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RESUMO

Ha pouco mais de 15 anos muitas das tecnologias que fazem hoje parte de nosso dia
a dia ou comegavam a aparecer, ou sequer existiam. Viviamos e faziamos negdcios
sem celulares, ou sem correio eletrénico, e mais incrivelmente ndo dependiamos nem
da Internet. As mudancas neste periodo foram muitas e seguramente continuardo a
acontecer, deixando também nossa geracdo “para tras”. Este contexto, naturalmente,
alterou também o dia a dia das empresas — vivemos hoje num mundo de negdcios
bem mais complexo do que o de 15 anos atrds. As empresas passaram a deparar-se
com um mercado com ciclos mais rapidos, um mercado mais dindmico, e na grande
maioria dos casos mais competitivo também, sobretudo se considerada a competicao
contra produtores de paises longinquos que antes ndo chegavam até nos.

Ao longo dos anos muitas empresas elaboraram estratégias amplamente suportadas
por recursos da area de Tecnologia de Informacdo como meios de obtencdo de
vantagem competitiva. Em certos casos estas iniciativas serviram tdo somente para
automatizar alguns dos processos organizacionais, equiparando a eficiéncia da
empresa a de alguns de seus concorrentes, ou seja, sem gerar vantagem em relagdo a
concorréncia. Em outros casos estas iniciativas, além de melhorar o posicionamento
destas empresas em relacdo a certos critérios de desempenho, conseguiram também
alavancar inovacdo dos seus produtos e dos seus processos de negécios. Ao longo
deste trabalho sdo discutidos alguns dos aspectos de negécios que influenciam no
sucesso destas iniciativas, entre eles a integracdo com o modelo de negdcios e a
cultura da organizacéo.

Este trabalho traz também uma proposta inicial de analise do ambiente de Tecnologia
da Informagdo (TI) e dos processos de negdcios de uma firma como recursos
valiosos e de dificil imitacdo por outra organizacdo, o que lhes permitiria estabelecer
e manter vantagens competitivas em relacdo a concorréncia. Esta discussao sera
embasada com a analise de casos de estudo reais, e que demonstram como
determinadas capacidades organizacionais podem influenciar no sucesso das
iniciativas de TI.

Por fim, o trabalho discute também o resultado dos investimentos em Tl quando

considerados horizontes de tempo extensos, entre 15 a 20 anos. A proposta é a de



considerar questdes como a da maturidade das tecnologias adotadas e dos modelos
de negdcios estabelecidos, e seu eventual impacto ao longo dos anos. Esta discusséo

também ¢é suportada pela anélise dos estudos de casos selecionados.

Palavras-Chave: 1. Tecnologia da informagdo. 2. Vantagem competitiva. 3.

Estratégia. 4. Empresas -- Automacao

Key Words: 1. Information Technology. 2. Competitive advantage. 3. Strategy. 4.

Firms - Automations.
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ABSTRACT

Just over 15 years ago many of the technologies that are now part of our life or began
to appear, or even did not exist. We lived and did business without phones, or
without electronic mail, and even more incredibly depending not on the Internet. The
changes in this period were many and will surely continue to happen, leaving our
generation on the "old days.” This context, of course, also changed the day to day
business - we live today in a business world much more complex than 15 years ago.
Companies are now faced with a market with faster cycle times, a much more
dynamic market, and in most cases also more competitive, especially if considering
the competition from producers in distant countries that previously did not reach us.
Over the years many companies have developed strategies widely supported by
resources of the area of Information Technology as a means of achieving competitive
advantage. In some cases these initiatives have served just to automate some of the
organizational processes, comparing the efficiency of the company with some of its
competitors, thus without generating advantage over the competition. In other cases
these initiatives, in addition to improve the positioning of these companies in relation
to certain performance criteria, could also leverage its product innovation and
business processes. Throughout this paper we discuss various aspects of business that
can influence the success of these initiatives, including integration with the business
model and culture of the organization.

This work also provides an initial proposal for the environmental review of
Information Technology (IT) and business processes of a firm as valuable resources
that are hard to be imitated by another organization, allowing the firm to establish
and maintain a competitive advantage over the competition. This discussion will be
based on the analysis of actual case studies, which show how certain organizational
capabilities can influence the success of IT initiatives.

Finally, the paper discusses also the result of IT investments when considering long
time horizons, between 15 to 20 years. The proposal is to consider questions such as
the maturity of technologies adopted and the maturity of established business
models, and its possible impact over the years. This discussion is also supported by

the analysis of selected case studies.
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1. INTRODUCAO E METODOLOGIA

Ha pouco mais de 15 anos, ou ha uma geracdo, muitas das tecnologias que fazem
hoje parte de nosso dia a dia ou comecavam aparecer, ou sequer existia. E
interessante pensar como viviamos ou faziamos negdcios sem celulares, ou sem
correio eletrénico, ou como encontravamos informagdes sem auxilio da Internet, esta
Internet que hoje se apresenta a nds através de uma incontavel quantidade diferente
de formas ou gadgets tecnoldgicos, e sem a qual tampouco ja ndo parece ser possivel
viver. E para os proximos 15 anos, ou 0s seguintes, seguramente estas mudangas
continuardo a acontecer, e bem provavelmente nossa geragdo, como a de nossos pais,
vai também ficar para tras.

A mudanca ja ndo é mais uma op¢do, a mudanca passou a fazer parte das nossas
vidas, de maneira continua, antes que pudéssemos avaliar se a desejavamos. Os
Governos aos poucos se informatizaram, e nos forcaram também a mudar. Hoje,
desde seu nascimento, e ao longo de toda sua vida, o individuo para ser reconhecido
como Cidad&o deve estar devidamente registrado, sem o qual seu acesso aos seus
direitos como Cidaddo € estritamente limitado. E, apesar de ainda em muitas
instancias ser ainda possivel reconhecer tracos da antiga forma de se fazer as coisas,
como livros de registros e de assinaturas, sabemos que a migragdo para um ambiente
digital e informatizado avanga a passos as vezes até mais rapidos que podemos
imaginar. Hoje seu Passaporte pode estar dotado de um chip ou codigo de barras, que
vai permitir que muitos postos alfandegarios ao redor do globo tenham acesso “on
line” a informacbes que poderao validar ou ndo seu acesso a um determinado pais.
As instituicdes financeiras avancaram também neste sentido, e bem mais rapido, para
poder suportar esta nova caracteristica do mercado. JA ndo assustam mais as
transacdes eletrbnicas através da web, apesar de todas as ameacas de seguranca e
apropriacdo indevida de dados pessoais que se anunciavam quando estas praticas
foram inicialmente adotadas. Hoje muitos de nods conseguimos pagar sem
dificuldades suas contas pela Internet, quase que independente do lugar do mundo
onde estejam, e também independente da forma de acessar a web, que recentemente
vem adotando outras formas diferentes do PC tradicional. Em outro exemplo, as

operadoras de cartdes de crédito também se modernizaram, e em poucos minutos nos
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localizam pelo celular quando transacdes diferentes (fora de um padrdo pré-
determinado, ou perfil histdrico) das quais estamos acostumados a realizar s&o
identificadas, ou quando passamos a utilizar nossos cartGes de crédito em outros
Estados ou outros paises.

Este contexto, naturalmente, também alterou de forma expressiva o dia a dia das
empresas — vivemos num mundo de negdcios bem mais complexo do que o de 15
anos atras. O advento da globalizacdo e as inovagdes tecnoldgicas trouxeram novos
desafios, e também novas oportunidades para as empresas. A globalizacdo trouxe
para as empresas a competicdo contra produtores de paises longinquos com menores
custos de fabricacdo, o que veio a transformar mesmo os mais fortes e protegidos
mercados. E as inovagOes tecnoldgicas, por sua vez, suportaram ainda mais este
processo, possibilitando uma comunicagdo mais eficiente entre pares espalhados ao
redor do globo, e acelerando ainda mais este processo. As empresas passaram a
deparar-se com um mercado com ciclos mais rapidos, um mercado mais dindmico, e
na grande maioria dos casos mais competitivo também.

Hoje, para ser competitivo, seja no ambiente pessoal ou no mercado, os individuos e
organizagOes precisam estar em dia e atualizados com este contexto. O seu grau de
atualizacdo tecnoldgica lhe permite hoje acesso a situagdes sociais como individuo,
ou Ihe permite acesso a continuidade ou a novos negdcios como organizagao. Num
mercado cada vez mais competitivo, empresas lideres em seus segmentos tém, entre
outras iniciativas, adotado novos processos de negécios baseados em sistemas de
Tecnologia de Informacdo (Tl) como meio de reduzir custos, aumentar sua
qualidade, economizar tempo, ganhar flexibilidade, e até numa ultima instancia
inovar em sua area de atuacdo. A inovacdo alavancada por novas tecnologias é um
caminho seguido por muitas empresas: seria possivel relatar aqui um sem fim de
negdcios que nao existiam a 15 anos atras, extremamente bem sucedidos e lucrativos,
que partiram de modelos de negdcios baseados em novas tecnologias, seja tecnologia
como produto final ou como suporte a processos de trabalho.

A capacidade de implantar modelos ou processos de negdcios Ginicos passou a seu
um importante fator para explicar o diferencial competitivo ou para explicar o
melhor desempenho de uma empresa. Analisando trabalhos de autores como
Wernerfelt (1984), Barney (1991), Peteraf (1993), entre outros, podemos entender
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que muito da vantagem competitiva alcancada por algumas organizagdes pode ser
explicada por recursos que ndo estdo uniformemente distribuidos entre as firmas de
uma determinada industria. A utilizacdo adequada de determinados recursos
especificos pode levar a um desempenho superior, 0 que num passo seguinte pode
levar a vantagem competitiva sustentavel.

A visdo baseada em recursos ou RBV (do Inglés “Resource-Based View”) é uma
proposta de analise da competitividade das empresas a partir de seus recursos. Em
especial, a estratégia de operacGes estd intimamente ligada a esta abordagem, pois é a
responsavel pela gestdo de um conjunto relevante dos recursos que compdem as
empresas. Este trabalho traz uma proposta inicial de analise do ambiente de
Tecnologia da Informacdo (TI) de uma firma como um destes recursos que, em linha
com a abordagem proposta pelos estudiosos de RBV, seria um recurso valioso e de
dificil imitacdo por outra organizacdo. Em particular, a proposta do trabalho é
também a de analisar como a constante inovacgdo através da introducdo de novas

tecnologias pode contribuir para gerar desempenho superior sustentavel.

1.1. JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

No tdpico anterior ja foram discutidos alguns aspectos da importancia dos sistemas,
processos e servicos da Tecnologia da Informacdo (Tl) no atual contexto
empresarial. Para efeitos de simplificagdo, ao longo deste trabalho as ferramentas de
TI, sejam hardware ou software, os sistemas ou aplicacfes de TI, os servicos
associados a estes, bem como os processos de negocios desenvolvidos com base
nestas ferramentas, sistemas ou aplicagdes serdo aqui simplesmente denominados de
ambiente de TI, ou em alguns momentos simplesmente TI. Ser&o analisados a partir
deste trabalho, entdo, ndo somente 0s equipamentos e software responsaveis por
armazenamento, transmissdo ou disponibilizacdo de informagfes, mas também os
processos organizacionais estruturados a partir do estabelecimento deste ambiente de
TI.
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Em trabalho de Hendricks et al (2006) é realizado um estudo sobre a implantacéo de

sistemas integrados de informacdo e seus beneficios. O resultado mostra que a

implantacdo de estratégias baseadas em TI, tais quais sistemas de informagdo tipo

ERP (Enterprise Resource Planning), SCM (Supply Chain Management), ou CRM

(Customer Relationship Management) afeta positivamente as métricas de

desempenho no mercado de agdes e rentabilidade destas organizagdes no longo

prazo. Os autores reportam também que alguns dos principais beneficios decorrentes
da implantacéo deste tipo de sistema de informacgdes seriam:

e A integracdo de informacbes (beneficio - chave), seja internamente entre as
diferentes funcbes da organizagdo, seja em relagdo aos seus parceiros de
negécios. Esta integracdo pode substituir sistemas legados com baixo nivel de
integracao, e também pode resultar em reducdo de custos de suporte ao ambiente
de TI;

e Melhoria operacional, possibilitada pela integracdo entre as fungdes, que pode
afetar positivamente o desempenho da firma;

e Automacdo de processos transacionais;

e Melhoria na capacidade de planejamento;

e Facilidade na comunicacdo e relacionamento com os clientes.

Os autores defendem que a integracdo dos processos de negocios e automagdo dos
processos transacionais sdo valores tangiveis trazidos pela implantacdo de sistemas
de informacdo. Entretanto, sob a ética estabelecida por Barney (1991) pbe em
questdo a aplicabilidade dos outros trés critérios de VRIN (valor, raridade,
imitabilidade, e ndo - substituicdo) na aplicacdo destes sistemas como recursos
competitivos. Recomendam uma investigacdo mais profunda das capacidades
organizacionais que influenciam o sucesso da adogdo de sistemas integrados de
gestéo.

Podemos partir entdo para a analise de apenas uma destas estratégias de negocios
suportadas por TI. Por exemplo, Cooper et al (1996) discutem em seu trabalho
diferentes definicdes ou abordagens para o conceito de SCM (“Supply Chain
Management”, ou gestdo da cadeia de suprimentos), desde uma abordagem mais

pragmatica, de aplicacdo de conceitos e técnicas com o objetivo de maximizar o
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desempenho dos elos da cadeia de suprimentos, até uma abordagem mais filoséfica,
que busca a integracdo de processos dentro e fora da empresa, ampliando a
abordagem de competitividade para fora do ambiente da firma, e englobando toda a
cadeia de suprimentos. Apesar de concluirem que, tanto na literatura quanto na
prética, ndo existe uma visdo consistente sobre o que SCM realmente é, ou 0 que
deveria ser, adotam a definicdo estabelecida por “The International Center for
Competitive Excellence” (1994): “SCM é a integracdo de processos de negdcio do
usuario final até os fornecedores originais que provém produtos, servigos e
informacdo que adiciona valor para os clientes”. Neste trabalho, identificam que ha
uma clara necessidade por algum nivel de coordenagdo entre as atividades e
processos das diferentes organizacdes envolvidas em uma cadeia de suprimentos — 0s
sistemas de T neste caso tém um papel importante de facilitar o fluxo de informagéo
entre estas organizagdes, sendo um dos importantes componentes do framework de
SCM.

O estudo de casos de implantacdo deste tipo de sistemas, como o estudo realizado
por Caldas e Wood (1999), aponta que, apesar de ndo haver uma visdo unanime,
existindo percentual significativo de respondentes com visao critica que apontaram
frustracbes e problemas resultantes das implantagcbes, os resultados destas
implantacdes de sistemas integrados de gestdo sdo positivos e que 0s ganhos gerados
sdo relevantes. Além disto, estes estudos apontam como um dos principais ganhos
destes processos o realinhamento e a racionalizacdo dos processos de negécio da

organizacao.
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1.2. PROBLEMA DE PESQUISA

A discusséo deste trabalho gira em torno de uma questdo central: A aplicagcdo de
Tecnologia da Informacdo pode gerar um recurso relevante para o negdcio,
reforcando os processos de negocios de uma organizacdo?

Pode a TI, ou as novas tecnologias que a Tl implanta, ser fonte de vantagem
competitiva quando parte de um contexto empresarial onde o modelo e 0s processos
de negdcios sdo redefinidos de forma UGnica a partir da implantacdo destas
tecnologias?

Ou ainda, seja incrementalmente ou disruptivamente, e a partir de estratégias
baseadas na utilizacdo de TI ou novas tecnologias, é mesmo possivel que as
organizagdes implantem melhoria significativa de seus processos, criando novos

modelos de negdcio que atendem necessidades emergentes de seus clientes?

1.3. OBJETIVOS DA INVESTIGACAO

O objetivo geral deste projeto é analisar efeitos da Tecnologia da Informacao sobre o
modelo e os processos de negdcios das empresas, tratando 0 ambiente de TI como
um recurso valioso e imperfeitamente imitavel, pela transformacgéo dos processos de
negdcios internos da empresa e de sua cadeia de valor.

O trabalho estabelecera proposicdes para analise da Tl como forma de alavancar
Vantagem Competitiva empresarial, também a luz da visdo baseada em recursos
(RBV). Esta abordagem inicial sera aprofundada no trabalho, e complementada com
outras abordagens, de maneira a comprovar ou nédo a validade destas proposicoes, e
oferecendo também contribuicdo para a analise e tomada de decisdo em contextos
similares.

A visdo baseada em recursos ajuda a entender como determinados recursos, tais
quais novas tecnologias (sejam hardware, software, sistemas de informacéo,
ferramentas de comunicacéo, etc.), que podem ser livremente adquiridos no mercado
podem ser fonte de vantagem competitiva quando parte de um contexto empresarial

onde o modelo e os processos de negdcios sdo redefinidos de forma Unica a partir da



26

implantacdo destas tecnologias. A RBV ajuda também a mostrar que ha maneiras de
inovar, seja incrementalmente, seja disruptivamente a partir de estratégias baseadas
na utilizagdo de TI ou novas tecnologias, permitindo as organizacdes tanto melhoria
operacional de seus processos, quanto a criacdo de novos modelos de negdcio que

atendem necessidades emergentes de seus clientes atuais ou potenciais.

De maneira resumida:

A questdo central do trabalho é analisar se a aplicacdo de Tecnologia da
Informacgdo pode gerar um recurso relevante para o negdcio, reforcando os
processos de negoécios de uma organizagdo, e estabelecendo vantagens num
ambiente empresarial competitivo.

O objetivo geral do trabalho é o de analisar efeitos da Tecnologia da Informacéo
sobre 0 modelo e os processos de negécios das empresas, tratando o ambiente de Tl
como um recurso valioso e imperfeitamente imitavel, pela transformacdo dos
processos de negdcios internos da empresa e de sua cadeia de valor.

O trabalho procurara estabelecer proposicfes para analise da Tl como forma de
alavancar Vantagem Competitiva empresarial, também a luz da visdo baseada em
recursos (RBV). Esta abordagem inicial sera aprofundada no trabalho, e
complementada com outras abordagens, de maneira a comprovar ou ndo a validade
das proposicdes pela analise de estudos de casos, e oferecendo também contribuigédo

para a analise e tomada de decisdo em contextos similares.
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1.4. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Como objetivo secundario deste trabalho sera realizada a analise de dois casos de
implantacdo de novas tecnologias no mercado brasileiro, como forma de ilustrar os
conceitos analisados e discussdes realizadas ao longo deste. O primeiro caso é o da
renovacao do ambiente de Desenvolvimento de Produtos da General Motors do
Brasil, que a posicionou com destague no mercado automobilistico brasileiro. O
segundo caso a ser analisado é o da Editora Graficos Burti, que revoluciona o
mercado brasileiro de editoracdo grafica implantacdo desde meados dos anos 1990,
quando implantou a rede Trans Burti. Estes casos serdo utilizados para ilustrar como
a adocdo de novas tecnologias, quando em sintonia com a estratégia de negdcios e 0s
processos de negdcios da empresa, pode se tornar um importante diferencial
competitivo para estas organizagdes. Ressalte-se novamente aqui que o objetivo do
estudo destes casos é o de ilustrar como a Tecnologia de Informacdo pode gerar
vantagens para as empresas, independente do setor da Economia em que seja
aplicada. O objetivo ndo € o de analisar estratégias especificas, como a de
colaboragdo entre a empresa e seus clientes (como no caso Burti), ou a de

desenvolvimento virtual de produtos (como no caso da GM Brasil).
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1.5. METODOLOGIA

Esta se¢do detalhara aspectos metodoldgicos do presente trabalho, cujo objetivo geral
é o de “de analisar efeitos da Tecnologia da Informagdo sobre o modelo e os
processos de negdcios das empresas, tratando o ambiente de TI como um recurso
valioso e imperfeitamente imitavel”. Os dados serdo extraidos de um conjunto de
empresas que tenham adotado solugdes ou modelos de negdcios fortemente baseados
em Sistemas ou Tecnologia da Informagao e que sejam de destaque reconhecido em
suas respectivas inddstrias. Os dados necessarios serdo obtidos a partir dos
levantamentos de casos, em fontes secundarias, e em entrevistas com pessoal interno
ou da industria especifica.

Yin (2003) define a metodologia de estudo de casos como “... uma investigacao de
certo fendbmeno contemporaneo dentro do seu contexto de vida real, especialmente
quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidas
(...), lida com uma situacao tecnicamente Unica onde existem muito mais variaveis de
interesse do que dados disponiveis, e como resultado, é baseado em diversas fontes
de evidéncia, (...) e ainda recebe o beneficio de proposi¢des tedricas desenvolvidas
anteriormente que devem conduzir ou direcionar a coleta e analise de dados”. Ou
seja, 0 estudo de casos € uma estratégia de pesquisa que foca no entendimento das
dindmicas presentes dentro de conjuntos reais. Ele combina métodos de coleta de
dados como arquivos, entrevistas, questionarios e observacoes e a evidéncia pode ser
quantitativa, qualitativa ou ambas. Finalmente, o estudo de casos pode ser realizado
para diversos objetivos: fornecer descrigdes, testar teorias ou gerar teorias € modelos
(Eisenhardt, 1989).

A) Classificagdo do modelo de pesquisa — Descritiva:
A escolha do uso do modelo de pesquisa, inicialmente exploratéria, e num segundo
momento descritiva, baseia-se nos conceitos propostos por ROBERT YIN (2001).
Segundo YIN (2001), as pesquisas podem ser classificadas, com base em seus
objetivos gerais, em trés tipos:
> Exploratdria: busca padrbes, idéias ou hipdteses, em vez de testar ou
comprovar hipéteses. O objetivo é o de aprimoramento das idéias e intuigdes, sendo

seu planejamento mais flexivel,
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> Descritiva: descreve os fendbmenos como eles existem, muitas vezes
assumindo a forma de um levantamento a respeito de fendmenos ou caracteristicas
de uma determinada populagdo, procurando ainda estabelecer relacOes entre as
variaveis;

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

entender as varidveis por meio da descoberta e mensuragdo das relagoes entre elas.

A luz dos objetivos gerais deste trabalho, conforme estabelecidos inicialmente,

parece adequado o0 uso da pesquisa descritiva para a analise, discussdo e o

entendimento dos impactos das iniciativas baseadas na implantacédo de Tecnologia da
Informag&o como forma de geragédo de diferenciais competitivos para as empresas - 0
propésito da pesquisa descritiva, que é a de descrever os fendmenos, e procurar
estabelecer relagdes entre 0s varios aspectos analisados, aprimorando as idéias sobre
0 tema pesquisado vai de encontro ao objetivo geral do trabalho. Ainda segundo
Bickman, Rog, e Hedrick (1997) o método descritivo tem como objetivo mapear as
caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno e estabelecer relagdes entre as
varigveis analisadas.

Ainda de acordo com YIN (2001), em alguns tipos de pesquisas de casos sdo
utilizadas proposicOes baseadas em estudos anteriores que irdo dar direcBes para a
pesquisa, sendo as hipoteses do trabalho. No presente trabalho serdo apresentadas

proposicdes tedricas, que serdo validadas contra os casos de estudo selecionados.

B) Natureza do trabalho - Qualitativa:
Um segundo ponto na discussdo da metodologia a ser utilizada diz respeito a
natureza qualitativa do trabalho. Uma das principais criticas feitas contra 0 método
qualitativo, em detrimento ao método qualitativo diz respeito a falta de objetividade e
a impossibilidade de generalizacfes tedricas a partir das analises realizadas. YIN
(2001) defende 0o método qualitativo argumentando que:
“... 0 estudo de caso como qualquer outra pesquisa experimental gera proposi¢oes

tedricas... (generalizacdes analiticas) e nao enumera frequéncias (generalizacGes
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estatisticas), portanto, ndo se trata de uma amostra que pretende generalizar
concluséo para uma populagéo ou um universo” (YIN, 2001).
Sendo assim, a metodologia escolhida para conducéo deste trabalho sera a da

pesquisa descritiva gualitativa. O trabalho sera iniciado com a revisdo bibliografica

dos conceitos tedricos que sustentardo esta pesquisa descritiva, visando obter um
melhor entendimento quanto & evolugdo da teoria ao longo do tempo, e seu
consequente reflexo nas decisbes empresariais, principalmente em relacdo as

decisdes de adogéo e implantag&o de novas Tecnologias da Informagéo.

C) Fontes para coleta de dados

Além destas consideracdes, segundo MATTAR (1993), as pesquisas exploratorias
sdo apropriadas para 0s primeiros estagios de investigacdo do fendmeno, quando o
conhecimento do pesquisador sobre o tema € insuficiente ou inexistente, sendo Util
em situacdes nas quais é preciso conhecer mais profundamente o assunto para se
estabelecer melhor o problema da pesquisa ou para se estabelecer prioridades a
pesquisar (MATTAR, 1993). Dentre as pesquisas exploratorias, MATTAR (1993)
identifica quatro métodos:

a) Levantamentos em fontes secundarias: levantamentos bibliogréaficos,

levantamentos documentais, levantamentos de estatisticas, levantamentos de
pesquisas efetuadas;

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

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

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

observacdo da ocorréncia do fato, entrevistas estruturadas, entrevistas néo-
estruturadas, entre outros. O objeto do estudo pode ser um individuo, um grupo de
individuos, uma organizagdo, grupo de organiza¢es ou uma situacdo, com o
objetivo de gerar hipdteses e ndo de verifica-las, além de ampliar os conhecimentos

sobre o problema em estudo;
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d) Observacdo informal: através da natural capacidade de se observar

continuamente objetos, comportamentos e fatos ao redor.

O uso do modelo de pesquisa, inicialmente exploratdria conforme descrito
anteriormente, terd como foco a coleta de dados em um conjunto de empresas que
tenham adotado recentemente solugdes baseadas em Tecnologia da Informagdo com
geracdo de valor em suas respectivas industrias. Os dados necessarios serdo obtidos a
partir dos levantamentos de casos, e entrevistas com pessoal interno ou da indUstria
especifica. Nesta primeira abordagem, o uso da pesquisa exploratoria sera base para
uma discusséo inicial e o entendimento das iniciativas baseadas na implantagéo de Tl
- 0 proposito da pesquisa exploratoria, que é aprimorar as idéias e intuicdes sobre o
tema pesquisado vai de encontro a este primeiro objetivo do trabalho.

A pesquisa exploratoria sera baseada também em levantamentos em fontes

secundaérias, através do levantamento de artigos e livros publicados tanto no Brasil
como no exterior sobre o tema em questdo. A selecdo dos artigos, livros e demais
publicagOes utilizados como fonte de pesquisa para este trabalho foi feita com base
na indicacdo de publicacbes sobre o tema por Professores da Escola Politécnica da
Universidade de S&o Paulo (EPUSP) e da Escola de Administracdo de Empresas de
Sd0 Paulo da Fundagdo Getdlio Vargas (EAESP — FGV). Também foram
consultadas referéncias bibliogréficas citadas em artigos aos quais o autor teve
acesso e realizadas pesquisas de artigos disponiveis na Internet. Em alguns casos
foram também utilizados trechos de artigos publicados em revistas Brasileiras de
circulacdo periddica. A revisdo desta literatura visa analisar o contexto atual da
implantacdo de novas tecnologias, principalmente quando em um cenario
empresarial competitivo, onde a simples disponibilizacdo de novas tecnologias ndo

mais garantiria vantagem para as organizagoes.

D) Processo de construcio da teoria:
Ainda segundo Kathleen Eisenhardt (1989), varios autores tém desenvolvido teoria
pela combinagdo de observagbes encontradas na literatura, senso comum, e
experiéncia. A autora cita os trabalhos de Yin (Yin, 1981) que descreveu o estudo de
casos como estratégia de pesquisa focada na compreensdo das dindmicas presentes

em arranjos Unicos, e reforca que os estudos de casos tipicamente combinam uma
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série de métodos de coleta de dados como arquivos, entrevistas, questionarios, ou

observagOes. A autora descreve um processo de construgdo de teorias a partir de

estudos de casos que envolve o uso de multiplas investigacOes, variados métodos de

coleta de dados, e mesmo taticas de procura e andlise cruzada, que se encontra

sumarizado na tabela a seguir, e que que sera utilizado no decorrer deste trabalho:

Passo

Atividade

Razao

1 | Comeco

- Definicdo da pergunta de

pesquisa

- Foca esforgos

2 | Selecéo de Casos

- Especificar a populacdo

- Amostra tedrica, ndo

randémica

- Foca esforcos em casos

teoricamente (teis, que

replicam ou estendem a teoria

3 | Desenhando Instrumentos e

Protocolos

- Multiplos métodos de coleta
de dados

- Reforca a teoria por

triangulacdo de evidéncias

4 | Pesquisa de Campo

- Sobrepor coleta de dados e
andlise, incluindo notas de
campo

- Métodos de coleta de dados

flexiveis e oportunisticos

- Acelera as analises, e revela
ajustes necessarios a coleta de

dados

5 | Andlise de Dados

- Andlise individual do caso
- Procura de padrdes “cross —

casos” (multiplos casos)

- Ganhar familiaridade com
os dados
- Forga o investigador a olhar

além das impressdes iniciais

6 | Formatando HipGteses

Procura de evidéncia do

“porqué” atras das relagdes

- Confirma, estende, e aviva a
teoria

- Estabelece validacdo interna

7 | Revisdo da Literatura

- Comparagdo com literatura
conflitante
- Comparagdo com literatura

similar

- Estabelece validacdo interna

- Aviva a generalizacdo

8 | Fechamento

- Saturagdo tedrica quando

possivel

- Termina o processo quando

0 ganho marginal é pequeno

Tabela 1: Processo de desenvolvimento de teoria a partir de estudos de caso.

Adaptado de Eisenhardt, 1989
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A Tabela 1, apresentada na pagina anterior, sintetiza o processo proposto por
Eisenhardt (1989):
1 — Comeco: inicia com a definigdo da questdo de pesquisa, que tenta estabelecer um
foco bem definido. Esta definicdo permite aos investigadores também especificar o
tipo de organizagéo a ser estudada, mesmo que a questéo de pesquisa varie um pouco
durante a pesquisa;

2 — Selecdo de casos: ¢ um importante aspecto do desenvolvimento de teorias através

de estudos de casos. A autora defende que estas pesquisas dependem de amostragem
tedrica (ou seja, casos escolhidos por razdes tedricas, ndo estatisticas), e que os casos
podem ser escolhidos para satisfazer a teoria e prover exemplos préticos, replicando
ou estendendo a teoria emergente;

3 — Desenhando instrumentos e protocolos: As pesquisas tipicamente combinam

maltiplos métodos de coleta de dados, como entrevistas observagdes e fontes de
pesquisa arquivadas. E a triangulacdo que é possivel através destas multiplas fontes
de dados prové comprovacdo mais forte dos constructos e hipdteses. Argumento
refor¢cado por Oliveira, Magada e Goldoni (2009): “A triangulacdo, que torna o
estudo de caso robusto, foi adotada por apenas 11% dos artigos, dos quais 9%
mencionaram que ela se deu em relagéo a fonte de dados”;

4 — Pesquisa de campo: Eisenhardt (1989) destaca que uma caracteristica marcante

das pesquisas de caso para desenvolvimento tedrico é a frequente sobreposicéo da
coleta de dados com a andlise de dados — ou seja, realizando de forma conjunta a
coleta, a codificacdo e analise de dados. Esta flexibilizacdo da coleta de dados
permite um inicio antecipado da andlise, e possibilita uma maior liberdade ajustes
durante o processo de coleta de dados (adi¢&o de questdes ao protocolo de entrevista,
por exemplo);

5 — Andlise de dados: A analise de dados é coracdo do desenvolvimento de

pesquisas, teorias, modelos e métodos a partir de estudos de caso, mas é a parte mais
dificil e menos codificada do processo (Eisenhardt, 1989). A anélise geralmente
comega no caso individual, de modo a ganhar familiaridade com cada casa como
entidade autbnoma, o que posteriormente também acelera a comparagéo entre casos -
as andlises individuais, segundo Eisenhardt (1989), sdo importantes por focarem a

realidade do caso especifico com um considerdvel volume de dados envolvendo as



34

analises antecipadas realizadas na fase de coleta. Num segundo momento a procura
de padrdes entre diferentes casos (andlise cruzada de casos: cross-case analysis)
forga o pesquisador a identificar similaridades ou diferengas entre os pares de casos,
0 que eventualmente resulta em categorias e conceitos que ndo haviam sido
antecipados pelos investigadores.

6 — Formatando hipoteses: O proximo passo neste processo altamente iterativo é o de

comparar sistematicamente o quadro emergente com a evidéncia de cada caso para
avaliar qudo bem ou mal este se encaixa nos dados do caso. O processo envolve
dados de multiplas fontes (conversas semi - estruturadas, entrevistas, observagdes, ou
materiais de fontes secundarias como jornais ou artigos de revistas) como evidéncia
para desenvolver métricas dos constructos, o que define cada constructo e o
diferencia dos demais. A l6gica subjacente é a de replicacdo, ou seja, tratar os casos
como uma série de experimentos onde cada caso serve para confirmar ou ndo as
hipoteses (Eisenhardt, 1989; Yin, 1984). Neste estagio os dados qualitativos sdo Uteis
para a compreensdo do “porqué” ou “porqué — ndo” das relagbes emergentes se
manterem. O processo como um todo € bem similar ao processo tradicional de
pesquisa com teste de hipoteses;

7 — Revisdo de literatura: Outro recurso essencial de desenvolvimento de teorias

segundo Eisenhardt (1989) é a comparacdo de conceitos emergentes, teorias, ou
hipGtese, com a literatura a respeito. E é chave escolher uma ampla extensdo de
literatura, contendo literatura conflitante e literatura com resultados similares. A
literatura conflitante representa uma oportunidade pois for¢a o pesquisador a um
modo de pensar mais criativo do que aquele que poderia ser alcangado. E a literatura
contendo resultados similares é importante porque une similaridades béasicas de
fendmenos ndo necessariamente associados uns com os outros. Este passo aumenta a
validacdo interna do caso, abre possibilidades para a generalizagdo, e aumenta o
nivel tedrico do desenvolvimento de teoria a partir de estudos de casos;

8 — Fechamento: O fechamento envolve principalmente a questdo de quando parar de
interagir entre teoria e dados, e a autora entende que a saturacdo é a idéia-chave: o
processo de iteracdo deve parar quando a melhoria incremental da teoria € minima
(Eisenhardt, 1989).
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Processo similar ao descrito por Eisenhardt (1989), foi recentemente ilustrado por
Oliveira, Magada, e Goldoni (2009) ao analisarem pesquisas cientificas realizadas no
Brasil no periodo de 2003 a 2005 e que usaram a metodologia do estudo de casos.
Segundo estes Ultimos autores, “... a op¢ao pelo estudo de caso é pertinente quando o

conhecimento existente sobre o fendmeno é pequeno, ... ou ainda quando ocorrem

mudancas nos processos. Os autores ilustram o processo de estudo de casos segundo

figura a sequir.

Questdo de pesquisa, Tipo de estudo
de caso. Teoria. Constructos.
Desenho de pesquisa. Casos.

| 1
Incremento do i i
| :
"""""" A= I Replicacdo, Validade externa, i
! 1
i i
! ]
1

1

1

. 1
conhecimento. !
|

Unidade de analise. Piloto. Contexto.
Equipe. Protocolo. Confiabilidade.

- RES[’LT.'\DOS I -I-_-:::-—-:--—-:-__‘ ------------

| . e g2 !

! | Técnica de coleta, Validade do constructo. !

A .. - v | piags o i .

constructo, Encadeamento logico. Citagdes, Revisdo do I 1 Multiplas fontes. Tipo de dados. !
i i

| |

Procedimentos. Anotacdes de campo. Codificacdo. Validade do

analise, Validade interna. Comparag¢do com literatura. e i

]
}
i |
I relatério. Comparagao dos casos, Estratégias/Técnicas de ! Triangulagdo. Base de dados. Confiabilidade.
}
] ) I
| Flexibilidade. :
! ]

Figura 1: Quadro para analise do estudo de caso
Fonte: Oliveira, Magada e Goldoni (2009).

Tal qual proposto por Eisenhardt (1989) o quadro para analise proposto por Oliveira,
Macada e Goldoni comega pela questdo de pesquisa, e passa por selegdo de casos,
desenho de protocolos de pesquisa, coleta de dados (pesquisa de campo, observagéo,
triangulacdo, entre outras), analise de dados, comparagdo com a literatura, e fecha
com apresentacdo dos resultados. O processo é ciclico, tal qual havia sido proposto
por Eisenhardt e Graebner (2007): “O processo de desenvolvimento da teoria ocorre

via ciclo recursivo entre os dados do caso, a teoria emergente, e mais tarde também,

via literatura existente”.
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E) Selecéo de casos:
Retornando a definicdo apresentada por YIN (2001) para estudo de caso temos:
“O estudo de caso € um questionamento empirico que investiga um fendémeno
contemporaneo dentro de um contexto real, quando os limites entre o fenémeno e o
contexto ndo sao claramente evidentes, e no qual multiplas fontes de evidéncias sdo
utilizadas” (YIN, 2001).
Ainda segundo YIN (2001), a investigacédo do estudo de caso caracteriza-se por:
> Enfrenta uma situacdo em que o nimero de variaveis de interesse € muito maior
que o nimero de pontos de dados;
> Baseia-se em varias fontes de evidéncias e necessita de uma triangulacdo para a
convergéncia de dados;
> Beneficia-se do desenvolvimento de proposicdes teodricas prévias para conduzir a

coleta e a andlise dos dados.

Segundo Eisenhardt e Graebner (2007), os casos de estudo ndo precisam ser
representativos de alguma populagdo, visto que a proposta da pesquisa é a de
desenvolver uma teoria, ndo testa-la. Estes autores afirmam que os casos deveriam
ser selecionados por amostragem tedrica e ndo por amostragem estatistica, ou seja,
deveriam ser selecionados casos que fossem particularmente adequados ao
esclarecimento ou extensdo de relacionamentos e légica entre os constructos. Os
casos seriam selecionados por serem reveladores de forma incomum, extremamente
exemplares, ou por oferecerem oportunidades de acesso incomuns aos pesquisadores
(Yin, 2001).

Neste contexto, e de modo a ilustrar a aplicacdo dos conceitos tedricos, bem como as
idéias e intuicdes sobre Estratégia Empresarial, Competitividade, e Tecnologia da
Informac&o apresentados, analisados e discutidos ao longo do trabalho, seré realizado
0 estudo de dois casos brasileiros de empresas que basearam algumas de suas
estratégias de negdcios na implantacdo de novas tecnologias como forma de inovar e
revolucionar o mercado aonde atuam, se sobressaindo dobre seus competidores.

As coletas de dados nestes estudos de casos incluirdo, conforme proposto por

Eisenhardt e Graebner (2007) uma variedade de fontes de dados, tais quais
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entrevistas, dados em fontes secundarias (jornais, revistas, artigos, etc.), dados

arquivados por outros pesquisadores, e mesmo observacoes realizados por este autor.

Os casos escolhidos para estudo séo:

- O caso da renovagdo do ambiente de Desenvolvimento de Produtos da General
Motors do Brasil, que a posicionou com destaque no mercado automobilistico
brasileiro. A GM vem também, desde 1994, adotando ferramentas como CAD/ CAE
a seu ambiente de Desenvolvimento de Produtos no Brasil, se tornou um dos 5
maiores centros de desenvolvimento da empresa ao redor do mundo, e continua
investindo neste sentido num momento que o pais experimenta um momento
macroeconémico bastante positivo e precisa cada vez mais mostrar a0 mundo sua
competéncia através de seus talentos; e

- O caso da adocgéo de processos baseados em Tecnologia da Informacdo de ponta
pela Editora Graficos Burti (exemplos: Trans Burti, BurtiHD, Burti 360°). Esta
empresa vem revolucionando o mercado brasileiro de editoracdo grafica desde 1995
(quando implantou o Trans Burti), e segue reinventando seus processos de negocios

através da aplicacdo de TI de ponta ao seu ambiente de negécios.

Estes casos ilustrardo o contexto atual da implantacdo de novas tecnologias em um
ambiente empresarial competitivo, e mostrardo como a adogédo de novas tecnologias,
quando em sintonia com a estratégia de negocios da empresa, pode se tornar um
importante diferencial competitivo para estas organizagdes. O objetivo do estudo
destes casos ndo € o de analisar estratégicas especificas, como a de colaboragéo entre
a empresa e seus clientes (presente no caso Burti), ou ferramentas de
desenvolvimento de Engenharia (presentes no caso da GM), mas sim o de ilustrar
como a Tecnologia de Informagdo pode gerar vantagens para as empresas,
principalmente quando parte de sua Estratégia Empresarial, independente do setor da
Economia ou da Industria em que seja aplicada.

Numa etapa a0 mesmo tempo conjunta e logo em seguida subsequente a andlise
destes casos, e a luz dos objetivos gerais deste trabalho conforme estabelecidos na
secdo anterior, 0 uso da pesquisa descritiva sera aplicado como parte do trabalho para

a analise, discussdo e o entendimento dos impactos das iniciativas baseadas na
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implantagdo de TI a ambientes empresariais. Logo, estabelecendo relagdes entre as
variaveis analisadas, e aprimorando as idéias sobre o tema pesquisado.

O resultado esperado como ja mencionavam Eisenhardt e Graebner (2007) é o de
poder desenvolver teoria fresca que faz bem a ponte entre a evidéncia qualitativa e a

corrente principal de pesquisa dedutiva.
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1.6. ESTRUTURA DO TRABALHO

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

na proxima pagina:

1-

Introducdo e Metodologia: é o presente capitulo. Traz uma breve defini¢do do
problema, que sera aprofundado no Capitulo 3, os objetivos do trabalho e
metodologia;

Proposicoes do Trabalho: onde serdo apresentadas as proposi¢des que serdo
discutidas ao longo de todo o trabalho;

Referencial Tedrico: onde sdo revistos 0s principais conceitos tedricos utilizados
durante o trabalho, obtidos por meio de revisdo bibliogréafica, e que suportardo os
demais capitulos;

Discussdo sobre Tl e Competitividade Empresarial: onde sera refinado o
problema de pesquisa, analisando-se o contexto atual da Tl como recurso que
possibilitaria a geracdo de vantagem competitiva ante 0s concorrentes, em um
cenario empresarial competitivo;

Discussdo sobre T e Estratégia Empresarial: onde sera estabelecida a ligagao
entre Tl e Estratégia Empresarial, e onde serdo discutidos alguns dos principais
fatores de sucesso que ajudam na implantagdo de TI nas organizagdes;

Estudo de Caso - GM: onde serd realizada andlise de caso da GM no mercado
brasileiro, como forma de ilustrar os conceitos analisados e discussdes realizadas
anteriormente, e com foco na adocdo de novas tecnologias em sintonia com a
estratégia de negocios da empresa;

Estudo de Caso - Burti: onde sera realizada analise de caso da empresa
Brasileira Editora Graficos Burti no, também como forma de ilustrar os
conceitos analisados e discussoes realizadas anteriormente, e com foco na adogéo
de novas tecnologias em sintonia com a estratégia de negocios da empresa;
Contribuicbes e Consideragdes Finais: que traz as conclusfes do trabalho,

consideracg0es finais, e propostas e sugestdes para trabalhos futuros.

Ao final do trabalho encontra-se também Glossario e Bibliografia.
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2) PROPOSICOES DO TRABALHO

Baseando-nos nas discussfes anteriores, e na discussdo da literatura, propomos as

seguintes Proposicoes, e objetivos especificos:

2.1) PROPOSICAO UM.

Em seu artigo de 2004, Peppard e Ward propdem um modelo que relaciona as
competéncias organizacionais estabelecidas por T1 (ou SI — Sistemas de Informacéo)
com os recursos daquela organizacdo, sejam recursos humanos ou técnicos. Os dois
primeiros niveis deste modelo sdo o nivel dos recursos e o nivel da organizagdo (vide
Figura 2 a seguir). O nivel de recursos indica 0s componentes de recursos que seriam
0s principais ingredientes das competéncias de TI: sdo as habilidades, conhecimentos
e atributos de comportamento tanto dos seus empregados quanto de fornecedores
externos. O nivel organizacional diz respeito a forma como esses recursos sdo
mobilizados e agregados uns aos outros atraves de estruturas, processos e papéis para
criar as competéncias de TI1. O modelo proposto pelos autores aponta para o fato de
que as funcbes da TI (ou competéncias de TI) ndo despontam no ambiente
organizacional por si s6, mas sdo estabelecidas em consonancia com 0s Processos e a
Estrutura Organizacional (“Pessoas”) ali presentes. Este conceito da triade entre
“Pessoas”, “Processos” e “Tecnologia” (vide Figura 3 a seguir) € bem mais antigo, e
usado por muitos autores, como Roth (1995, 2003) cujos estudos focavam nas
operacdes de servigos. Os autores citam Amit e Schoemaker (1993) para definir o
conceito de competéncia: “competéncia refere-se a capacidade de uma empresa para
implantar ~ recursos, geralmente em combinagdo, utilizando processos
organizacionais, para um efeito final desejado”. Outro conceito importante neste
modelo é o conceito de recurso que sera aprofundado a frente neste trabalho, quando
forem revisados os conceitos de “RBV” (“Resources Based View” — ou Visdo
Baseada em Recursos).

Outro conceito importante neste contexto é o conceito de modelos de neg6cios. Neste
trabalho sera adotada a definicdo de OSTERWALDER (2005): “Um modelo de
negécios € uma ferramenta conceitual que contém um conjunto de objetos, conceitos

e suas relagbes, com o objetivo de expressar a légica de negdcios de uma empresa
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especifica. Portanto, devemos considerar que 0s conceitos e relacionamentos
permitem uma descri¢cdo simplificada e representacdo de que valor é fornecido aos

clientes, como isto é feito e com que consequéncias financeiras”.

Competénciasde T1/ SI ul

Nivel da % )
Organizagédo =, , Estutua L1 [ ]
— O 2 s [
> Papeis <

. Habilidade nos ope 5 g
Nivel dos Negécios, Hab'"dad? i Comportamentos
Recursos Conhecimento Co:hea.njer!to e Atitudes
e Experiéncia € Expenencia

Figura 2 — Elo entre o Nivel dos Recursos e o Nivel Organizacional.

Adaptado de Peppard e Ward, Beyond strategic information systems, 2004.

8
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Figura 3 — Triade “Pessoas” — “Processos” - “Tecnologia”.

O modelo de Peppard e Ward (2004) ressalta principalmente a importéncia dos
recursos humanos e técnicos e dos processos organizacionais (ou seja, “Pessoas”
mais “Processos”) na determinagdo de competéncias organizacionais baseadas em
TI/ SI. No entanto ndo reforcam a retroalimentacdo que se estabelece quando estas
competéncias de TI/ Sl passam a fazer parte do proprio modelo de negdcios da
empresa, ou seja, quando as competéncias de TI/ SI também obrigam o
desenvolvimento de habilidades humanas, técnicas, ou gerenciais necessarias para a

melhor utilizacdo daquelas “Tecnologias”. Neste sentido, 0 ambiente de Tl além de

ser desenvolvido em funcdo das “Pessoas” e “Processos”, também termina por
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reforgar estes mesmos, reforgando mesmo a cultura da organizagdo. Segundo
ROSENZWEIG (1994), “Cultura é um conceito complexo e escapa de uma defini¢do
simples. Antropdlogos, psicologos, socidlogos e tedricos organizacionais oferecem
defini¢cdes um pouco diferente de cultura. Embora ndo possamos fornecer uma
definicdo Unica que seja aceitadvel a todos, podemos oferecer uma definicdo de
cultura como um sistema compartilhado de significados, idéias e pensamentos. E um
codigo através do qual os padrbes de conduta sdo comunicados e decifrados por
meio do uso das palavras, dos gestos e dos objetos. A cultura é poderosa porque
orienta a nossa percepgdo e compreensdo do mundo, e por sua vez molda 0 nosso

comportamento”. O que nos leva a seguinte Proposi¢ao:

Proposicdo 1: O ambiente de Tecnologia de Informacdo (Tl) de uma
organizacado reforca o0 modelo de neg6cios, 0s processos de negdcios, e a cultura

desta organizagéo.

2.2) PROPOSICAO DOIS.

Seguindo o modelo de Peppard e Ward (2004) discutido anteriormente, apenas num
terceiro nivel — nivel da empresa (vide figura 4 a seguir) — é que as capacidades da
TI/ Sl realmente se manifestam e sdo finalmente reconhecidas como parte do
desempenho da organizacdo. Estas capacidades da TI/ SI s&o mais fortes, ou mais
relevantes para a empresa, na medida em que estdo relacionadas com mudancas
também na area da estratégia empresarial. Neste contexto, as empresas que
estabelecem fortes capacidades de TI/ Sl poderiam tanto alavancéa-las gerando
vantagem competitiva ou também conseguiriam responder mais rapidamente as
mudancas no ambiente de negdcios.

Trazendo a questdo da importancia estratégica da implantacdo de Tl para o presente,
ou seja, apos termos nos adaptado a algumas destas novas tecnologias, poderiamos
também colocar em questao quanto deste papel é realmente importante para obtencdo
de vantagem competitiva, e quanto destas tecnologias ndo representariam atualmente
um diferencial tdo importante quanto representavam ha cerca de uma década atras.
Um dos autores que questiona este papel estratégico da Tl é Nicholas Carr (2003),

que coloca de forma contundente a questdo da real importancia da Tl como
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diferencial entre as empresas. Segundo Carr, o conhecimento de TI teria deixado de
ser exclusividade de uns poucos e se espalhou, ou seja, a Tl teria se tornado uma
commodity, disponivel para todos os competidores de um dado ambiente empresarial:
“A medida que o poder e a disponibilidade da tecnologia cresceram, sua importancia
estratégica diminuiu. A maneira como vocé trata os investimentos e 0 gerenciamento
de TI vai ter que mudar dramaticamente”. Nesta linha de pensamento, a vantagem
competitiva que seria alcangada através da TI ndo existiria mais, pois uma empresa
sO consegue estabelecer vantagem competitiva sobre seu competidor se tiver um
recurso que o seu competidor ndo possa adquirir.

Em contrapartida, hd de se reconhecer que as empresas poderiam, ainda assim,
identificar meios de utilizar a Tl de maneira inovadora, estabelecendo um processo
de negocios baseado na utilizacdo destas tecnologias que se encaixasse em uma
configuracdo praticamente Gnica no contexto empresarial daquela organizagéo, e que
fosse dificil de ser duplicada pelos concorrentes. Desta forma a empresa estaria
estabelecendo um posicionamento estratégico Unico, mesmo quando consideradas
ferramentas de Tl ou sistemas de informagdo similares aos de seus concorrentes.
Neste contexto uma implantagdo de ferramentas ou sistemas de Tl passaria de um
nivel de automacdo transacional, ou mesmo de um nivel de ferramenta auxiliar
dentro dos processos decisdrios da organizacdo, para um papel estratégico, por
permitir inovagdo do modelo de negdcios da organizagao.

Em Barney (1991) também ¢é discutida a questdo da capacidade dos Sistemas de
Informacdo possibilitar ou ndo a geracdo de vantagem competitiva sustentavel. O
autor reconhece que maquinas (e software) podem ser adquiridas no mercado, e que
qualquer estratégia que explore somente estas maquinas (e software) poderia ser
imitada, e logo nédo seria fonte de vantagem competitiva sustentavel. Mas, defende
também que alguns sistemas de informacdo fazem parte intrinseca dos processos
decisérios do corpo gerencial da firma, podendo desta forma gerar vantagem
competitiva sustentavel. Esta questdo tornaria estes Sistemas de Informacdo (S.I)
parte de um sistema social complexo, 0 que provavelmente os tornaria em recursos
imperfeitamente imitaveis.

Ou seja, além do aspecto de valor associado as implantagdes de novas ferramentas ou

sistemas de TI, ja reconhecida por outros autores, e em determinadas circunstancias,
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seria possivel também encontrar a condi¢do da dificuldade de imitacdo em certos
contextos. O realinhamento e racionalizacdo dos processos de negécio que €
executado em conjunto com estas implantacGes é seguramente um dos fatores que
contribuiriam para esta caracteristica da imitabilidade. Outros fatores poderiam ser a
integracdo deste novo modelo de neg6cios como parte da cultura da organizacdo, o

maior dinamismo ou agilidade nos processos de negocios que foram redefinidos.

Ambiente Competitivo

Caracteristicas
dalnddstria

Firma ‘

Processo de Geracdo de Valor entre Tl e Negécios

Nivel da Capacidades de T/ SI
Empresa o LN
Desempenho
Estratépa Alocagio de lnvestimento | 4 2
A / Organizacional
Competénciasde TI/SI )
Nivel da . 1/’ w pj
Organizagdo A , Estutun () [
W, ([ )
o Pwés T
Nivel dos ",‘6‘.‘,:“ m?"“i::::" Comportamentos
Recursos e ¢ Experiéncia & Miudes

1

Parceiros Comereciais:
Recursose
Processos de Negocios

Figura 4 — Capacidades da T1/ SI e Desempenho Organizacional.
Adaptado de: Peppard e Ward, Beyond strategic information systems, 2004; Melville

e Kraemer, IT and Organizational Performance, 2006.

No intuito de explorar a relagdo entre estas novas capacidades internas e o
desempenho da organizacdo quando comparado com seus concorrentes, poderiamos

propor também:
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Proposicao 2: O ambiente de Tl de uma organizagdo é um recurso valioso, e
imperfeitamente imitavel, representando fonte de vantagem competitiva

sustentavel para esta organizacao.

2.3) PROPOSICAO TRES.

Para Venkatraman (1994), ao mesmo tempo em que as estratégias de negdcios
evoluiram de um foco onde se buscava apenas baixos custos de producao (através
dos conceitos de curva de experiéncia) para estratégias que objetivavam
simultaneamente baixo custo, alta qualidade, e respostas rapidas e flexiveis para as
necessidades dos consumidores, também o papel da Tl evoluiu de um foco
predominantemente voltado a melhorias de eficiéncia (automagéo) para um papel
fundamental de viabilizador da criacdo e manutencdo de uma rede de negdcios
flexivel. Neste novo contexto de negdcios “as funcionalidades que os computadores
e as redes de comunicacdo oferecem permitem as empresas aprender e explorar as
capacidades da rede de negdcios expandida” (Venkatraman, 1994). O autor defende a
idéia de que, para se alcancar todos os beneficios potenciais das novas tecnologias, as
organizacdes precisam muitas vezes passar por estagios intermediarios de
transformacao dos seus processos de negdcios, o que entdo levaria a criacdo de novas
oportunidades de negdcios e ao estabelecimento de vantagens competitivas.

O autor categoriza estes estagios de transformagdo dos processos de negdcios em

cinco niveis, conforme figura a seguir
Alto

’ Redefinicdo do escopo dos negdcios

‘R haria d ‘ Niveis
eengennaria de processos revolucionarios

MBeca0 Nos Negocios
>

‘ Integracao interna (processos) ‘ Niveis
evolucionarios

‘ Exploracéao localizada ‘

R
>

Baixo Amplitude de beneficios potenciais Alto

Figura 5 — Cinco Niveis de Transformacao dos Negécios de Venkatraman.

Qau de transfor

Adaptado de Venkatraman, IT-Enabled Business Transformation, 1994.
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Segundo Venkatraman (1994), “... a amplitude dos potenciais beneficios aumenta do
primeiro nivel — exploracdo localizada — para o nivel final — redefinicdo do escopo
dos negdcios” (Venkatraman, 1994). Cada um destes diferentes niveis de
transformacgdo dos negdcios pode existir de maneira independente, ou ainda podem
coexistir dentro da mesma organizagéo.

Benner e Tushman (1993), por exemplo, defendem um contexto organizacional
ambidestro, onde coexistem o0s contextos de “exploitation” e “exploration”. No

contexto de “exploitation” a organizacdo buscaria melhorias de eficiéncia, através de

praticas de gerenciamento dos recursos, tecnologias e processos existentes, ou
mesmo em linha com os niveis de transformacdo evolucionarios propostos por

Venkatraman (1994). E no contexto de “exploration” a organizacdo estaria buscando

0 _desenvolvimento de novas capacidades (também em sintonia com o modelo

proposto por Peppard e Ward, 2004), com criacdo de valor através de inovacao
exploratoria, e desta forma alcancando os niveis de transformacdo revolucionarios
propostos por Venkatraman (1994). O equilibrio entre estes dois opostos
(“exploitation” e “exploration”) permitiria & organizacdo tanto um desempenho
eficiente em contextos estaveis, quanto também abriria caminho para que algumas
unidades da organizagdo inovassem radicalmente, garantindo um desempenho

superior em outras épocas.

E importante remarcar aqui também que a inovagio vem sempre acompanhada de
uma gradagdo da novidade presente nela, como apontam Di Serio e Vasconcellos
(2009), pois existem diferentes tipos de inovacdo. Existem inovacbes continuas (de
pequena escala e carater local), e também inovagdes descontinuas: “Tem sido
utilizada, de forma mais corriqueira, uma definicdo de inovagdo como incremental
por conter um baixo grau de novidade, ou radical — também denominada disruptiva
— dado que contém um elevado grau de novidade... A melhoria continua consiste
em pequenas inovagdes ao longo do tempo, ao passo que a inovacao radical provoca
uma dréastica melhoria nas condicdes prevalecentes, em termos de produto, processo
ou gestdo” (Di Serio e Vasconcellos, 2009). Nossa percepcao inicial é a de que, ao

longo do tempo, uma série continua de melhorias continuas (“pequenas inovagdes”)
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pode contribuir para a transformagdo dos modelos de negdcios da firma, e que a
repeticdo deste ciclo torna o modelo de negdcios mais robusto e mais dificil de ser
replicado.

Dentre os vérios atributos que habilitariam a organizacdo a inovar estd também
presente a Tecnologia da Informacéo (TI), conforme também apontado no trabalho
de Di Serio e Vasconcellos (2009): “o emprego deste tipo de tecnologia em um
processo pode melhoréa-lo de diferentes formas, geralmente objetivando reducédo de
custos, diminuicdo de tempo, aumento da qualidade dos produtos, etc.”. Por
exemplo, conforme também mencionado por Zogbi (2008), “a Internet € um grande
exemplo de inovagéo via disrupgédo porque simplificou muitos detalhes e formatos de
processos, deixando empresas novas e com menos recursos com condigdes de
participar do mercado”. Esta rede ja permite distribuicdo de dados, implantagdo de
sistemas de pedidos e vendas com infraestrutura mais simples, servigos financeiros,
entretenimento, educago, telecomunicaces, € muito mais por vir também. E o tipo
de inovacdo disruptiva que mudou a forma como os individuos e as organizagdes

empresariais desempenham seus papéis em seus respectivos ambientes.

Outros estudiosos como Erik Brynjolfsson (Brynjolfsson, 1993) entendem que é
importante associar maiores horizontes de tempo as analises de casos para poder
melhor compreender os efetivos resultados dos investimentos em Tl no desempenho
de uma empresa. Geralmente é dificil confirmar os resultados dos investimentos em
TI, pois os horizontes de analise de muitas das pesquisas ndo cobrem um horizonte
de tempo suficiente para capturar estes beneficios, prejudicando a relagdo custo
versus beneficio. Isto acontece também porque o processo de “aculturamento” da
empresa as novas tecnologias frequentemente é moroso, e envolve etapas
intermediarias de transformacdo da organizagdo. Alguns anos mais tarde

Brynjolfsson e Hitt (2003), apontam também que o retorno do investimento em TI

deve ser observado em periodos longos, de cinco a sete anos - o resultado para a

empresa ndo é bem percebido quando analisado em periodos curtos, como de um
ano. Também € necessario um tempo para que os trabalhadores aprendam a usar as

ferramentas e aplicagdes de TI.
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Também é nossa percepcao inicial que, ao longo dos anos de execugdo de estratégias
de negdcios fortemente suportadas por uma plataforma de Tl implantada através de
toda a organizagdo, é possivel constatar efetivamente um maior dinamismo
organizacional, com grande reducdo do tempo de desenvolvimento de produtos ou
servicos. Ao longo do tempo a organizagdo “aprende” a utilizar a infraestrutura e as
ferramentas de T1 de forma mais eficiente, 0 que permite que 0S mesmos Processos
de trabalho possam ser realizados de forma mais rapida — neste contexto mesmo a
comunicacao entre diferentes funcbes de negdcios também é mais rapida, pois se

estabelece uma espécie de “linguagem” comum dentro da organizagéo.

Proposicao 3: A médio ou longo prazo o modelo de negdcios e 0s recursos de
TIC de uma organizacdo se reforcam mutuamente, alavancando niveis
revolucionarios de transformacdo dos negécios, e gerando um recurso ainda
mais valioso, raro e imperfeitamente imitavel, que representa fonte de vantagem

competitiva sustentavel para esta organizacao.

Outro ponto importante de andlise é verificar que apés a implantacdo de nova
infraestrutura de TI (hardware, software, ou novos sistemas de informagdo), e ao
longo dos anos, acabam surgindo novas necessidades de negdcios, que acabam sendo
atendidas pela mesma infraestrutura de T1 ja existente. Esta evolugdo do conceito de
negdcios inicial, aproveitando capacidades da infraestrutura de TI ndo
potencializadas no comego dos projetos, agrega a cada novo momento um leque
maior de servigos. A organizacdo vai a cada um destes novos momentos aprendendo
a utilizar melhor as ferramentas disponibilizadas por T1 e gerando novos modelos de
negdcios, mais complexos que os que haviam sido concebidos originalmente, e ainda

mais dificeis de serem imitados por outras organizagoes.
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2.4) POTENCIAIS CONTRIBUICOES DO TRABALHO:

Algumas das contribuicdes deste trabalho, em linha com as proposicées inicialmente

estabelecidas seriam:

e Compreender os beneficios ampliados das estratégias que implantam Tecnologia
da Informacdo (TI) nas empresas, incluindo beneficios na rede de negdcios e
impactos organizacionais devidos aos novos modelos de negdcios estabelecidos;

e Estabelecer uma metodologia para analise dos recursos de uma firma, e que possa
ser Util para determinar seu potencial de criagdo de valor e/ ou seu potencial de
geracgéo de diferencial competitivo;

e Sugerir meios de elevar as chances de sucesso de estratégias empresariais que
alteram a forma das empresas de fazer negécios;

e Entender a relevancia do fator “horizonte de tempo”, ou “maturidade” nos
resultados das estratégias empresarias que implantam novas tecnologias e/ ou

novos modelos de negdcios.

2.5)  ANALISE DE CASOS E VALIDACAO DAS PROPOSICOES:

Para validar essas ProposicOes foram selecionadas empresas que tenham adotado ao
longo de sua histéria solugcdes baseadas em Tecnologia da Informacdo e
Comunicagédo (TIC) que sejam reconhecidas como empresas de destaque em suas
respectivas industrias. Serdo selecionadas empresas que ha pelo menos 15 anos
invistam de forma constante e consistente na aplicacdo de novas tecnologias a seus
processos de negdcios pelo fato de um dos focos do estudo ser a analise dos
investimentos em TIC ao longo de periodos de tempo mais extensos. Os dados
necessarios serdo obtidos a partir dos levantamentos de casos, de entrevistas com
pessoal interno ou da indUstria especifica. O levantamento e analise dos dados, assim
como a validagcdo ou ndo das Proposicdes serdo realizados conforme o especificado

neste projeto.
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3) REFERENCIAL TEORICO

Capitulo 3 — Referencial Teorico

3.1. Conceitos de Estratégia de Operacdes e g
Gestdo de Operagdes o
oo
i - - g
3.2. Conceitos 3.3. Estratégia 3.4. Estratégia Inovadora S
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3.5. Sintese - Conceitos de Estratégia e Tl ™M T

Nesta secdo serdao analisados alguns dos conceitos no campo da estratégia
empresarial propostos ao longo dos ultimos anos, de forma a se ganhar uma melhor
compreensdo da evolucdo dos conceitos de estratégia e seu consequente reflexo nas
decisdes empresariais, inclusive as decisdes que englobam a adogdo de novas
tecnologias (T1, TIC, ou SI).

A comecar pela propria palavra “estratégia”, que pode ser encontrada de maneira
abundante na literatura, desde artigos e papers a livros, e principalmente quando os
temas abordados sdo de natureza empresarial. Para MINTZBERG e QUINN (1996),
embora haja uma quantidade grande de definicdes de estratégia, ndo existe uma
definicdo que possa ser escolhida como a melhor de todas; o que existe sdo
definicdes similares, que podem ser umas substituidas pelas outras, ou aquelas
complementares. Um pouco mais tarde MINTZBERG prop6e uma destas definicoes:
“... estratégia é um plano ou algo equivalente - uma dire¢do, um guia ou um curso de
acdo para o futuro, um caminho para ir daqui até ali... Estratégia € um padrdo, isto &,
consisténcia em comportamento ao longo do tempo” (MINTZBERG et al, 1998).
Mais a frente HAMEL também discute o tema, dizendo que estratégia ndo 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 perseguigcdo da visdo do futuro
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passa a ter complexidade ainda maior: ela tem que ser concebida com criatividade,
imaginag&o, e principalmente com ousadia para ser bem sucedida (HAMEL, 2000)

O capitulo inicia com uma revisdo bibliografica do campo de Estratégia de
Operacdes, analisando os principais autores que influenciaram este campo de
estudos. Em seguida séo revisados alguns dos principais conceitos discutidos no
campo da Estratégia de operacdes, como por exemplo, os conceitos de producdo
enxuta da Toyota, ou 0s conceitos dos objetivos de desempenho e critérios
competitivos de FERDOWS/ De MEYER/ SLACK, entre outros.

O capitulo aborda conceitos de correntes de pensamento estratégico com foco
“interno” a firma, e também as correntes de pensamento com foco “externo” no
ambiente competitivo, e como estas duas correntes de pensamento se complementa.
Neste sentido sera também discutida a teoria da RBV (“Resources Based View”) cujo
foco de analise é “interno” as firmas, e 0s conceitos de estratégia competitiva cujo
principal foco é o da analise do ambiente competitivo onde a firma esté inserida.

Esta base tedrica sera referenciada ao longo da discussdo dos capitulos seguintes; e
também serd utilizada nos casos de estudo, dando base as analises que serdo

realizadas.
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31) CONCEITOS INICIAIS DE ESTRATEGIA DE
OPERACOES

Até o inicio dos anos 80, os executivos americanos da area de operagdes tinham seus
referenciais baseados em um paradigma cujas raizes remontavam a um periodo
anterior a 100 anos. Este era elaborado pelos principios da administracdo cientifica
como promulgada por Frederick Taylor e seus discipulos, e de grandes industriais
como Andrew Carnegie, Isaac Singer e Henry Ford, sendo que esse paradigma foi o
pilar principal sobre o qual os EUA construiram seu poderio industrial, a partir dos
anos 1920 (HAYES; PISANO, 1996).

Para Wheelwright (1984), o objetivo fundamental em estratégia € desenvolver e
manter vantagem competitiva duradoura. Foi no inicio da década de 80 que as
organizagdes industriais passaram a perceber importancia da contribui¢do da fungéo
producdo para o0 sucesso de seus negocios. Académicos e praticantes comecaram a
prestar mais atencdo na area de producgdo e em operacdes, e pesquisadores passaram
a demonstrar maior interesse por autores pioneiros, como Skinner (1969),
principalmente apdés a publicacdo do artigo “Manufacturing — missing link in
corporate strategy”, em que chama a atengdo para o importante papel de operacdes
(na época manufatura) para a estratégia das organizagdes.

Estratégia de OperacOes tem a missdo de trabalhar a tensdo entre o mercado e 0s
recursos operacionais. Trata-se de uma interacdo complexa (Slack; Lewis, 2001).
Com referéncia ao pouco interesse em estratégia de operagdes, pode-se afirmar que
isto ocorre porque, conceitualmente, estratégia de operacbes ndo reflete as
“operagBes” como existem no mundo dos negdcios. O sentido verdadeiro de
estratégia de operagdes ndo é ensinado nem pesquisado na grande maioria de escolas
de negdcios. O que se ensina e se pesquisa € estratégia de producdo. As influéncias
iniciais na area de estratégia de operagdes (Skinner, 1969; Hayes e Wheelwright,

1984; Hill, 1984) foram todos trabalhos em estratégia de operacoes.
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3.1.1) HISTORICO DA AREA DE GESTAO DE OPERACOES, E
PRINCIPAIS CONTRIBUIDORES

A percepcdo de que havia um “best way” para a gestdo de operacgdes recebeu sua
maior contribuicdo por parte de Wickam Skinner (1969). O “core” do argumento de
Skinner foi que: (1) companhias diferentes tém diferentes potencialidades e
fraquezas podendo escolher competir de diferentes maneiras, com diferentes medidas
de sucesso; (2) da mesma maneira, diferentes sistemas de producéo (conjunto das
decisdes nas diferentes areas-chave de decisdo) tém caracteristicas operacionais
diferentes; (3) a missdo da funcdo de producdo de uma companhia é construir um
sistema de producdo que, através de uma série de escolhas internas consistentes e
inter-relacionadas, possa refletir as prioridades e “trade-offs” implicitos em sua
situacdo competitiva especifica e sua estratégia (Hayes; Pisano, 1996). Conceitos
como “focused factory” (fabrica focada), ciclo de vida, “strategic fit” (adequacdo
estratégica), “product-process matrix” (matriz produto-processo) foram importantes
para modelar 0s ajustes em estratégia e também em sistemas, que passaram a Ser
necessarios num mundo em mudanca (HAYES; PISANO, 1996).

Muitos pesquisadores tém desenvolvido seus trabalhos sobre como se constitui o
campo de estratégia de operacdes e, embora tenham divergéncias sobre a area,
concordam em trés temas fundamentais: (1) influéncia do mercado - toda a estratégia
de operacbes deve refletir o posicionamento de mercado pretendido pela
organizagdo; (2) influéncia dos recursos - 0s recursos em operacdes sdo de
gerenciamento complexo e se comportam com uma inércia que ndo corresponde a
velocidade das mudangas na instdncia da competitividade, o que significa que
recursos e processos em operagdes constituem um conjunto de competéncias ou
capacidades, as quais serdo demandadas e exploradas no ambiente de mercado; (3)
visdo - pode ser um plano pragmatico que descreva como 0s produtos e servigos sao
produzidos e distribuidos, ou entdo, pode ser na forma e uma filosofia abstrata, que
conceitualmente estabeleca um link entre os fins estratégicos e o significado de
operagdes (SLACK; LEWIS, 2001).

Apesar do aumento, nas Ultimas trés décadas, da percepcdo sobre a importancia de
estratégia de operacdes, inclusive com maior disseminacdo e reconhecimento de sua

literatura de base, pode-se considerar que o campo de estudos da area ainda nao
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atingiu o total de seu potencial (Slack, 2005). Inicialmente, segundo o autor, 0
conceito de estratégia de operacBes parecia contraditorio, pois estratégia tem um
sentido amplo, de longo prazo, natureza agregada, sendo geralmente encarada como
algo a ser tratado pela clpula das organizagdes. Ja operacdes é algo detalhado,
complexo, relacionado a questfes diérias a serem resolvidas e tratadas nos niveis
hierarquicos mais baixos das organizagdes.

Slack (2005) considera, ainda, que ha certa confusdo entre o que é o escopo de
operacdes e 0 que é operacional. As questdes operacionais sao realmente 0 oposto
das estratégicas, porém é importante compreender que 0 campo de operagdes trata do
conjunto de forcas que cria servicos e produtos, 0 que é parte importante das
organizagdes, para satisfazerem seus consumidores. A confusdo sobre estes conceitos
tem prejudicado o desenvolvimento do campo de estudos na area de estratégia de
operacdes. Felizmente, de acordo com o autor, o enfoque em Operacbes apresenta
um enorme potencial para as organizacbes manterem vantagem competitiva
sustentavel e, no mundo académico, o papel estratégico de operacdes tem sido mais
bem compreendido.

Ja no que diz respeito ao campo de estudos de geréncia de operagdes, Arkader (2003)
afirma que as grandes mudangas no cenario competitivo das Gltimas décadas do
século XX trouxeram novo alento para as pesquisas da area. O renascimento da
Geréncia de Operagdes como campo de estudos em Administracéo, de acordo com a
mesma autora, se deu através da mudanca de visdo: de uma area de estudos pouco
atraente, para uma fungdo que passa a ser vista como arma competitiva (ARKADER,;
FIGUEIREDO, 1994).
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3.1.1.1) OS AUTORES INTERNACIONAIS MAIS CITADOS
POR AUTORES BRASILEIROS NA AREA DE
ESTRATEGIA DE OPERACOES

Em estudo de 2009 deste autor, em cooperagdo com Nadia e Tadeu, foram analisados
artigos na area de Estratégia de Operagdes publicados no Brasil nos tltimos 10 anos
(em Revistas e Simposios tais quais: RAE, RAC, RAUSP, SIMPOI, EnANPAD). A
partir dos artigos publicados no Brasil nesta area foram mapeados cerca de 700
artigos internacionais referenciados nos mais de 100 artigos nacionais encontrados.
Foram contabilizadas mais de 1200 mengdes a estes cerca de 700 artigos, sendo que
0 artigo mais citado individualmente (com 28 mencgdes) foi “PORTER, M. E. -
Competitive strategy: techniques for analyzing industries and competitors. New
York: Free Press, 1980”. Como sumario geral, vide abaixo para os Top 10 autores, e
para 0s Top 20 autores mais citados as seguintes porcentagens de concentragéo:

o para 0s 10 autores mais citados, o total foi de 318 mencgdes, equivalendo a
26,3% de mencGes; e

o para os 20 autores mais citados, o total foi de 418 mencgdes, equivalendo a
34,5% de mencdes. No geral, os autores mais relevantes e a quantidade de citagfes
foram os seguintes (as quantidades sdo em relagdo ao total geral de 1211 citagdes),

em ordem decrescente:

PORTER, M. 66
HAYES, R. 57
SLACK, N. 46
SKINNER, W. 35
BARNEY, J. B. 26
GARVIN, D. A. 21
WHEELWRIGHT, S. C. 18
YIN, R. K. 18
HILL, T. 16
PRAHALAD, C. K. 15
MINTZBERG, H. 13
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WOMACK, J. P. 12
TEECE, D. J. 12
WERNERFELT, B. 11
GOLDRATT, E. M. 10
FERDOWS, K. 10
SCHROEDER, R. G. 8
BOYER, K. 8
DYER, J. 7
HAMEL, G. 7
PETERAF, M. A. 7
PENROSE, E. 7

Tabela 2- Autores mais citados, consideradas todas as publicacdes e eventos.

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.1.1.2) ARTIGOS INTERNACIONAIS DE MAIOR
RELEVANCIA:

Um resultado bem interessante desta revisdo foi encontrar, além dos autores,
também os artigos mais “populares” no ramo de conhecimento pesquisado. A lista
abaixo serve também de referéncia para estudos neste campo de conhecimento, e
poderiamos considerar uma lista “mandatoria” para estudiosos do meio. A seguir,
listamos os 20 artigos individualmente mais relevantes, que sdo uma boa base da

origem do pensamento académico brasileiro neste campo de conhecimento:

e PORTER, M.E. Competitive strategy: techniques for analyzing industries and competitors. New
York: Free Press, 1980. (28 mencdes)

e SKINNER, W. Manufacturing — missing link in corporate strategy. Harvard Business Review,
p.136-144, May-June 1969. (24 mengdes)

e HAYES, R. H.; WHEELWRIGHT, S. C. Restoring our competitive edge: competing through
manufacturing. New York: John Wiley, 1984. (19 mencdes)

e SLACK, N. Vantagem competitiva em manufatura; atingindo competitividade nas operacfes
industriais. Sdo Paulo: Atlas, 1993. (16 mencdes)

o PORTER, Michael E. Vantagem Competitiva — Criando e sustentando um desempenho superior.
Editora Campus, 1985. (15 mencdes)

e SLACK, N.; CHAMBERS, S.; HARLAND, C.; HARRISON, A.; JOHNSTON, R. Administracdo
da Producdo. 12 ed., Sdo Paulo: Atlas, 1997. 726 p. (15 mencdes)
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¢ YIN, R. K. Case study research. Design and methods. 2nd ed., London, Sage Publications, 1994.
171p. (15 mencges)

e BARNEY, J. Firm Resources and sustained competitive advantage. Journal of Management,
vol.17, n.1, pp.99-120, 1991. (11 mencdes)

e GARVIN, D. A. Manufacturing Strategy Planning. California Management Review, vol. 35, n. 4,
pp.85-106, 1993. (10 mengdes)

e PRAHALAD, C. K,; HAMEL, G. The core competence of the corporation. Harvard Business
Review, v. 68, n. 3, p. 79-91, 1990. (10 mencdes)

e WERNERFELT, B. A Resource-Based View of the Firm. Strategic Management Journal, v. 5, n.
2, p. 171-180, 1984. (10 mengdes)

e HAYES, R.; PISANO G. Manufacturing strategy: at the intersection of two paradigm shifts.
Production and Operations Management, vol. 5, n. 1, p. 25-41, Spring, 1996. (8 mences)

e HAYES, R.; PISANO, G. UPTON, D.; WHEELWRIGHT, S. Operations, Strategy, and
Technology. United State of America: John Wiley & Sons, 2004. (8 mengdes)

e PORTER, Michael E. What is strategy? Harvard Business Review, v.74, n.6, p.61-78,
Nov./Dec.,1996. (8 mengdes)

e SKINNER, W. The focused factory. Harvard Business Review, p.113-121, May-June 1974. (8
mencoes)

e TEECE, D. J.; PISANO, Gary; SHUEN, Amy. Dynamic capabilities and strategic management.
Strategic Management Journal, Chichester, West Sussex, v.18, n.7, p.509-533, Aug. 1997. (8
mencoes)

e PENROSE, Edith. The theory of the growth of the firm. London: Basil Blackwell, 1959. (7
mencoes)

e PETERAF, M. A. The Cornerstone of Competitive Advantage: A Resource-Based View. Strategic
Management Journal. v. 14, n. 3, p. 179-191, 1993. (7 mencgdes)

¢ SCHROEDER, R. G., BATES, K. A.; JUNTTILA, M. A. A Resource-Based View of
Manufacturing Strategy and the Relationship to Manufacturing Performance. Strategic Management
Journal, v. 23, p. 105-117, 2002. (7 mengdes)

e WHEELWRIGHT, S. C. Manufacturing Strategy: Defining the Missing link. Strategic
Management Journal, vol. 5, p. 77-91, 1984. (7 mencdes)
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3.1.1.3) PRINCIPAIS CORRENTES DE PENSAMENTOS

Foram considerados para explanacdo das principais correntes de pensamento o0s 4
(quatro) primeiros autores da tabela 2, uma vez que individualmente eles apresentam
no minimo 35 cita¢gdes (PORTER, M; HAYES, R; SLACK, N; SKINNER, W.). Jao
quinto autor da lista aparece com 26 citagdes e a partir dai se decresce praticamente
uma a trés citagdes por autor. Dos quatro mais citados, Hayes, Slack e Skinner sao
autores que se tornaram referéncia na area de Operagdes, com seus trabalhos
publicados nos principais journals da area: JOM - Journal of Operations
Management e IJOPM - International Journal of Operations & Production
Management.

No artigo de Silva e Santos (2006), Hayes e Wheelwright (1984) afirmam que a
manufatura desempenha papéis que podem ser vistos como quatro estagios graduais
de desenvolvimento ao longo de um espacgo de tempo. Em um extremo (no primeiro
estagio) a funcdo producdo pode oferecer pequena contribuicdo para sucesso da
companhia; em outro &mbito (no quarto estagio), ela é provedora de maior fonte de
vantagem competitiva.

Ainda para Silva e Santos (2006), as prioridades competitivas tornaram-se relevantes
ap6s o trabalho de Skinner (1969), em que descreve alguns padrdes comuns para
mensurar o desempenho da manufatura: ciclos menores de entregas do produto,
produto com qualidade e confiabilidade, cumprimento com a promessa de entrega,
habilidade para produzir novos produtos rapidamente, flexibilidade para ajustar
mudancas no volume e custos baixos. Skinner (1969) também inseriu cinco areas de
decisdes da produgdo - planta e equipamento, planejamento e controle da produgéo,
mé&o-de-obra; desenvolvimento de produto e engenharia, organizagdo e
gerenciamento — nas quais o0s gerentes devem analisar e selecionar alternativas de
decisBes que apoiem a estratégia corporativa. Dentre os diferentes trabalhos que
colaboraram para o entendimento sobre a importancia das areas de decisdes da
producdo estdo os de: Skinner (1969); Hayes e Wheelwright (1984); Cleveland,
Schroeder, e Anderson (1989); Horte, Lindberg e Tundlv (1987); Stonebraker e
Leong (1994); Paiva, Carvalho Janior e Fensterseifer (2004).

De acordo com estudo de Di Serio et al 2006, numa visdo do referencial tedrico de

cada autor, Slack aparece enfatizando critérios competitivos, através da “matriz de
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importancia X desempenho”, “modelo do cone de areia” e “conceito de trade-offs”.
Contudo, o autor mais citado nos artigos de autores brasileiros da area de operacdes
foi Michael Porter, com 60 citagdes. Num primeiro momento isso pode causar
estranheza, pois Porter (1989) enfatizou o seu modelo na conquista de patamares de
eficAcia operacional, como fator de sucesso para implantacdo de estratégias
vencedoras, por meio da busca de um posicionamento Unico e sustentavel, podendo
ser: lideranga em custo, diferenciagdo ou enfoque.

Em outro momento, Porter (1996), em seu artigo “What is Strategy?”,
explicitamente enfatiza que a eficiéncia operacional ndo pode ser considerada como
estratégia, mas nesse mesmo artigo destaca que 0 posicionamento estratégico nao é
sustentavel sem que haja trade-offs (conceito central na abordagem da estratégia de
operacdes) com outros posicionamentos, o que leva a necessidade de escolhas (Di
Serio et al, 2006).

Para Silva e Santos (2006) a gestdo da producgdo, com base nas diretrizes da
estratégia corporativa, desenvolve ou adapta uma metodologia para elaborar suas
estratégias. Duas abordagens sdo as mais comuns para o0 desenvolvimento da
estratégia corporativa — estratégias competitivas de Porter (1980) e a Visdo Baseada
em Recursos (RBV), que foi impulsionada por Wernerfelt (1984); Barney (1991) e
Grant (1991). Porter (1980), por meio de uma visdo top-down, introduz a idéia de
que o processo de formulacdo das estratégias globais se inicia pela analise do
ambiente mediante cinco forgas competitivas — competidores, fornecedores, clientes,
novos entrantes e substitutos. Posteriormente a analise do ambiente, a empresa
posiciona-se no mercado a partir da escolha de uma das trés estratégias competitivas

—diferenciacéo, lideranca no custo e enfoque.
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3.1.2) OS CONCEITOS DE PRODUGCAO ENXUTA DA TOYOTA

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

Esta cruzada contra o desperdicio resultou em um processo enxuto de producéo de
pecas, que num primeiro momento atingiu a producdo de pecas estampadas. Com o
objetivo de se eliminar desperdicios, também os ferramentais foram modificados,
introduzindo-se facilidades no processo de troca que diminuiam o tempo gasto com a
troca dos mesmos, consequentemente diminuindo-se a ociosidade dos operarios
durante as trocas. Estas modificagOes permitiram que fosse reduzida a quantidade de
prensas, e permitiram “... que fosse possivel produzir todas as pegas estampadas, e
produzir sempre que fosse necessario, sem que houvesse necessidade de manter
estoques elevados” (SAKURAMOTO, 2002). Ainda segundo CHASE et al (1998),
“... 0s japoneses concentraram seus esfor¢os no chdo de fabrica para alcangar alta
produtividade e baixos custos unitarios. Eles direcionaram seus melhores talentos em
Engenharia para o chdo de fabrica, ndo para as atividades de desenho de produto”.
Outros processos foram melhorados pela Toyota, segundo CHASE et al (1998).
Foram introduzidos processos que passaram a integrar 0 conceito de ‘Producédo

Enxuta’, que se tornou uma filosofia de gestdo de operagbes onde se busca a
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eliminacdo do desperdicio sob todos os aspectos, e em todas as atividades realizadas
pela companhia: nas relagdes pessoais, nas relacdes com fornecedores, no uso da
tecnologia e na gestdo de materiais e de estoque. Alguns dos processos introduzidos
como parte destes conceitos de ‘Producdo Enxuta’ foram:

> Just In Time (JIT): “JIT é um conjunto integrado de atividades desenhado
para se alcangar altos volumes de producdo utilizando-se baixos niveis de
inventario de pecas, que chegam as estacGes de trabalho just in time”
(CHASE et al, 1998), ou seja, chegam somente no momento em que S&o
necessarias;

» Kanban: “Sistema de controle que utiliza dispositivos de sinalizagdo para
regular o fluxo do JIT. Kanban significa ‘sinal’ ou ‘cartdo de instrugdo’ em
japonés” (CHASE et al, 1998). Neste sistema sdo utilizados cartbes para
disparar um processo de fabricagdo ou de movimentacdo de materiais em
processo;

> 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) ddao um feedback rapido sobre as anomalias no
processo para que o trabalhador corrija-o a tempo” (CHASE et al, 1998). Isto
elimina, ou reduz drasticamente, a possibilidade de algum erro do operador
ou da maquina;

> Kaizen: “... a arte Japonesa de melhoria continua... Melhoria Continua é uma
filosofia gerencial que trata o desafio de melhoria do produto e do processo
como um processo sem fim de se alcancar pequenos ganhos” (CHASE et al,
1998). O processo de Kaizen, ou de melhoria continua era de
responsabilidade de todos.

Como resultado destas varias iniciativas, voltadas para a reducdo de desperdicios,
implantadas pela Toyota, 0 custo por peca se tornou bem menor neste sistema do que
nos utilizados por seus concorrentes externos. Com a introdugdo destes processos
nao sé a Toyota, mas as principais montadoras japonesas conseguiram reduzir seus
ciclos produtivos, melhoraram a qualidade de seus produtos, aumentaram a
flexibilidade de seus processos produtivos, e reduziram Seus custos;

consequentemente obtiveram sucesso na conquista dos mercados externos. Algumas
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das melhorias alcancadas por estas montadoras podem ser observadas na tabela a
seguir, que traz um comparativo do inicio da década de 1960 entre o sistema de

producdo em massa da GM e o sistema de produgdo enxuta da Toyota:

Produgdo em massa | Produgdo Enxuta
(GM - (Toyota —
Framingham) Takaoka)
Horas de montagem por carro 31 16
Defeitos de montagem por 100 carros 135 45
Espago de montagem por carro (m2) 0.75 0.45
Estoque de pecas (média) 2 semanas 2 horas

Tabela 3: Dados comparativos entre producdo em massa versus produgao
enxuta.
Fonte: WOMACK et al, A Maquina que Mudou o Mundo, 1992.

O conceito de ‘Producdo Enxuta’ estabelecido pela Toyota tornou-se, desta forma,
uma importante estratégia na area de operacfes industriais, uma vez que permitia a
empresa reducdo de custos e de tempos de processo, aumento de qualidade e
flexibilidade, o que naguele momento eram itens que garantiam diferenciagdo em
relagdo a concorréncia, permitindo as montadoras japonesas a conquista do mercado

externo.
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3.1.3) OS CONCEITOS DOS OBJETIVOS DE DESEMPENHO E
CRITERIOS COMPETITIVOS DE FERDOWS/ De MEYER/
SLACK

Segundo SLACK (1993) a importancia estratégica das opera¢des de manufatura pode
ser comprovada no sucesso alcancado pelas indUstrias japonesas, que deixaram para
tras um modelo de producdo de baixa qualidade, e passaram a ser referéncia e
sindbnimo de qualidade ao suplantarem os lideres de outrora. SLACK afirma que a
indUstria japonesa atingiu um estagio de eficiéncia operacional em todas as suas
atividades de manufatura e revolucionou todos os processos produtivos, concluindo:
“... uma funcdo de manufatura potente é o alicerce do sucesso estratégico, entdo
todas as empresas deveriam ter uma visdo estratégica das suas operagdes de
manufatura...” (SLACK, 1993).

Para SLACK (1993), para qualquer organizacdo que deseja ser bem sucedida em
longo prazo, a funcdo producdo é vital: “Uma manufatura doente é pior do que
apenas indiferente, ela condena a empresa a mediocridade perpétua” (SLACK,
1993). Como a melhoria dos processos de manufatura é a base para a estratégia da
organizagdo, a partir de trabalho anterior de FERDOWS e De MEYER (1990),
SLACK ressalta cinco objetivos de desempenho a serem perseguidos nas suas areas
produtivas, e que seriam capazes de gerar vantagem competitiva para as
organizacoes:

» Qualidade: fazer certo;

A\

Confiabilidade: fazer certo e em tempo;

A\

Velocidade: fazer com rapidez;

A\

Flexibilidade: ser capaz de mudar o que vocé faz;

» Custo: fazer mais barato.
O modelo proposto por FERDOWS e De MEYER/ SLACK (vide figura 6 a seguir)
diz que uma empresa atingira a exceléncia operacional se, primeiramente, atingir a
exceléncia em termos de qualidade, que permitira a consolidacdo de sua
confiabilidade, que uma vez conquistada dara condi¢cbes da empresa ter processos
produtivos mais rapidos. A partir deste ponto a empresa é capaz de mudar

rapidamente seus processos e produtos, suportando as varia¢des de demanda de seus
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clientes (flexibilidade); e como consequéncia de todas estas melhorias a empresa
obtém também exceléncia em custos. Neste modelo, conhecido também como
modelo do “cone de areia”, FERDOWS e De MEYER/ SLACK apresentam 0 custo
como consequéncia das iniciativas relacionadas ao aumento de Qualidade,
Confiabilidade, Velocidade e Flexibilidade; os autores colocam o fator custo no
ponto mais alto do cone como forma de mostrar que, uma vez que as iniciativas
relacionadas aos outros fatores estiverem bem definidas a reducdo de custo ou a
geracdo de maior valor para 0 acionista serdo apenas consequéncias da exceléncia

nas operacoes.
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Figura 6 — Modelo do “Cone de Areia” de FERDOWS/ De MEYER/ SLACK.
Fonte: SLACK, Vantagem Competitiva em Manufatura, 1993.

Esta forma de analisar o problema tira o foco da reducao de custos por si so, e foca
na implantacdo de processos que gerem adicionais de qualidade e de confiabilidade,
mais rapidos, e que tornem a empresa mais flexivel. A eventual reducdo de custos ou
adicdo de valor aos produtos e/ ou servicos oferecidos aos clientes vém como
resultado destas iniciativas. Como ja discutido no trabalho realizado por
SCHWARZWALD (2003), “essa abordagem dos custos é mais razodvel com o
compromisso de tornar a empresa sustentavel em longo prazo... objetivo muitas
vezes esquecido em fungdo de acgdes de curto prazo como congelamento ou reducao

dos orgamentos”. Neste sentido fica mais facil entender que reducGes de custo podem
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ser alcancadas a partir de uma gama muito maior de iniciativas que ndo sejam
propriamente iniciativas de reducgdo de custo. Ainda segundo SCHWARZWALD
(2003), “O objetivo da estratégia ndo pode ser somente a redugdo do custo por si SO.
Politicas agressivas de corte de custos podem... enfraquecé-la em longo prazo,
tornando-a avessa a riscos, perdendo competéncias fundamentais, forga de inovagéo
e vantagens competitivas”. Como contrapartida, e pela andlise dos conceitos dos
objetivos de desempenho propostos originalmente por FERDOWS e De MEYER
(1990) e divulgados por SLACK (1993), quando sdo propostas iniciativas cujo
principal beneficio ‘visivel’ seja, por exemplo, o de aumento de Qualidade dos
produtos e servicos oferecidos pela empresa, ou que aumentem a Velocidade dos
processos produtivos, ter-se-ia também como consequéncia beneficios em termos de
reducdo de custos. Esta observacdo é também bastante importante em relacdo as
iniciativas de implantacdo de novas tecnologias: ao se implantar novas tecnologias
que tragam como principais beneficios o aumento de Qualidade ou de Velocidade,
por consequéncia estdo também sendo gerados fatores que permitem a empresa
alcancar novos patamares de exceléncia em Custos.
SLACK apresenta também a proposta de HILL (1984) como forma de identificar
entre estes critérios 0s que sdo mais importantes e 0s que sa0 menos importantes para
os clientes, a partir da classificacao destes critérios competitivos em trés categorias:
> Critérios Ganhadores de Pedidos: sdo aqueles que levam o consumidor a
decidir entre uma opgéo e outra;
> Critérios Qualificadores: sdo aqueles fatores minimos que os consumidores
acreditam que 0s produtos ou servigos deveriam ter;
> Critérios Pouco Relevantes: sdo aqueles fatores que os consumidores nao
levam em consideracdo em sua decis@o de compra.
Uma vez identificados, entre os critérios competitivos, aqueles que sdo ganhadores
de pedido e aqueles que sdo qualificadores, um proximo passo seria comparar 0
desempenho da empresa, segundo estes mesmos critérios, em relacdo a seus
concorrentes. Isto possibilita a preparacdo de uma matriz de importancia versus
desempenho (vide figura a seguir), ferramenta Util para a identificacdo dos critérios

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



67

que a concorréncia, deveriam ser levados em consideragdo num processo de

definicdo de acOes estratégicas que objetivassem a melhoria de sua posicao.
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Figura 7 - Matriz de Importancia versus Desempenho.
Fonte: SLACK, Vantagem Competitiva em Manufatura, 2003.

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

» Zona A: critérios pouco relevantes para os clientes e cujo desempenho é
muito superior que em relagcdo 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 tém desempenho similar ao da concorréncia: devem ser tomadas
acbes para que seja mantido ou até atingido um nivel minimo de
desempenho;
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» Zona C: critérios considerados como ganhadores de pedidos pelos clientes e
que tém desempenho pior do que os da concorréncia. Sdo necessarias agdes
urgentes da empresa objetivando a melhoria de desempenho em relacéo a

estes critérios.

Ainda seguindo os conceitos de objetivos de desempenho e critérios competitivos
apresentados por SLACK (1993), é interessante analisar também artigos de
BOLWIIN & KUMPE (1990), ou de MARGARET NOBLE (1995), que tratam de
fontes de vantagem competitiva, principalmente em setores industriais (areas de
Manufatura). Segundo estes autores, a vantagem competitiva é atingida através de
patamares crescentes na utilizagdo dos recursos da corporacdo. BOLWIIN &
KUMPE (1990) analisaram uma sequéncia de cinco fatores criticos de sucesso para a
evolugdo de uma empresa: Custo, Qualidade, Tempo, Flexibilidade, e Inovacdo. A
proposta de andlise de MARGARET NOBLE é bem similar, e discute seis
prioridades competitivas, como segue:

» Confiabilidade Y

Figura 8 — Piramide das Prioridades Competitivas de Margaret NOBLE (1995).
(Adaptado de: NOBLE, 1995).

A proposta destes autores é de que a empresa deve procurar a exceléncia na
administracdo de uma série de prioridades competitivas. O acumulo de exceléncia

em vérias destas prioridades competitivas levaria a empresa a alcancar patamares
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cada vez mais elevados na pirdmide, preparando-a cada vez melhor para o ambiente
competitivo que tem que enfrentar fora da empresa.

A andlise pode comecar pela busca pela gualidade como fonte de vantagem
competitiva, e pode gerar resultados também no desempenho segundo outras
prioridades. Por exemplo, na industria automobilistica, a preocupacdo com qualidade
era inicialmente muito ligada a prioridade de reducdo de custos, tendo sido o0s
primeiros focos as iniciativas que buscavam a eliminagdo de retrabalho e de
inspecoes (tal qual discutido anteriormente quando da analise do modelo estratégico
da Toyota). Mais tarde as iniciativas de qualidade evoluiram para o contexto do
‘fazer certo da primeira vez’, ou seja, tornando 0s processos produtivos mais
robustos e confiaveis. As empresas evoluiram para o foco da qualidade como critério
ganhador de pedido ou como valor percebido pelo cliente.

Num outro patamar surge também o fator tempo como fator gerador de
competitividade. As iniciativas cujo foco de melhoria estd concentrado no fator
tempo séo mais recentes; e buscam, por exemplo, atender a prazos cada vez mais
estreitos para lancamento de novos produtos, no ritmo ditado pelo mercado
consumidor, ou mesmo superando o ritmo estabelecido pela concorréncia (conceito
de “fast to market” — rapidez para chegar ao mercado). Quanto a este segundo
aspecto, SCHWARZWALD (2003) menciona que “O tempo como fator de
competitividade torna-se importante em um universo onde ndo é suficiente lancar
produtos confidveis, com baixo custo para o consumidor, mas depois que 0S
concorrentes lancaram produtos similares”. Estratégias para reducdo do atraso entre
as atividades de uma indUstria, ou entre os varios niveis de uma cadeia de
fornecimento, tém sido também o foco das mais recentes implantacGes de sistemas
de informagdo nas inddstrias (como as estratégias de SCM — Supply Chain
Management). Ainda em relacdo ao fator tempo, tem-se percebido uma preocupagao
crescente com a reducéo dos ciclos de desenvolvimento de produtos, o que se torna
um dos objetivos das implantacdes de aplicagdes na area de Gerenciamento do Ciclo
de Vida do Produto (PLM —Product Lifecycle Management).

NOBLE (1995) e BOLWIIN & KUMPE (1990) também tratam do fator
flexibilidade, que coloca a empresa em condigdes de, mesmo produzindo em larga

escala (e aproveitando a vantagens financeiras da utilizagdo da economia de escala),
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rapidamente modificar seus processos de producédo para atender pedidos especificos
de alguns de seus clientes. Segundo DUARTE (2000), “Podemos definir
flexibilidade como a habilidade que as empresas tém de mudarem, de fazer algo
diferente ou de se adaptarem as novas exigéncias dos clientes, sem nenhum prejuizo
significativo dos custos, qualidade ou tempo”. Em determinadas inddstrias, como a
automobilistica, o fator flexibilidade é fundamental, pois varios 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 cenario os equipamentos e tecnologias disponibilizados
através das organizagcBes para suportar seus processos de negocios precisam ser
capazes de suportar seus objetivos de flexibilidade.

Num ultimo patamar encontra-se o fator_inovacdo, por enquanto degrau mais alto a
ser atingido dentre os sucessivos fatores criticos de competitividade a serem
alcangados pelas organizagdes, como apontado tanto por BOLWIIN & KUMPE
(1990) quanto por NOBLE (1995). A inovagdo nos produtos e nos processos
produtivos, baseada ou ndo na inovagao tecnologica, é hoje um dos principais fatores
de geragédo de vantagem competitiva, sendo um impulsionador na geracdo de novos
produtos e servicos. A inovacdo torna-se fator critico porque as empresas com
capacidade de inovar, e de criar solugfes diferentes das adotadas por seus
concorrentes, gerando pacotes de valor nunca antes disponibilizados aos seus clientes
em suas respectivas areas de atuagdo, sdo as que terdo, daqui em diante, capacidade
de continuar gerando retorno para seus acionistas. Este critério competitivo sera
abordado com mais detalhe a frente, quando forem analisados os conceitos de
estratégia que focam em inovacdo e em revolugdo no ambiente empresarial.

As discussdes propostas tanto por BOLWIIJN & KUMPE (1993) quanto por NOBLE
(1995) trazem uma abordagem importante porque focam esfor¢os da empresa em
atingir, passo a passo, niveis superiores de competitividade através do melhor uso
dos recursos, ou seja, tornando a utilizacdo dos recursos eficiente e eficaz. Mas
abordam superficialmente a questdo da sinergia que pode ser obtida através da
utilizacdo simultanea destes recursos. E deixam de abordar as eventuais sinergias
possiveis entre a empresa e seus principais parceiros comerciais, sinergias estas que

resultam também em ganhos de qualidade, tempo, ou reducéo de custo.
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3.2) REVISAO DO CONCEITO DE RBV (“Resource-Based View”)

A RBYV (do inglés “Resource-Based View”, ou visdo baseada em recursos) € uma das
visbes mais contemporéneas utilizadas para andlise de vantagem competitiva
sustentavel das empresas, tema que se tornou um dos grandes campos de pesquisa da
gestdo estratégica. Alguns dos principais autores que impulsionaram o
desenvolvimento desta visdo foram Wernerfelt (1984); Barney (1991) e Grant
(1991). Em seus trabalhos de 1991, Barney sugere que “as firmas obtém vantagem
competitiva sustentavel pela implantacdo de estratégias que exploram suas forgas
internas, respondendo as oportunidades do ambiente, e enquanto neutralizam
ameacas externas e evitam fraquezas internas”. Parte dos trabalhos realizados por
Porter na década de 1980, que analisam as forcas competitivas existentes no
ambiente da industria, e indica que até entdo menor énfase havia sido dada a analise
do impacto dos atributos especificos de uma firma em sua posi¢do competitiva. Este
trabalho traz uma definicdo abrangente do termo “recurso”, que também sera adotada
ao longo do presente trabalho: “recursos da firma incluem todos os ativos,
capacidades, processos organizacionais, informacdo, conhecimento, etc.,
controlados for uma firma e que lhe permitem conceber e implantar estratégias que
melhorem sua eficiéncia e eficacia” (referéncia ao original de Daft, 1983).

Barney (1991b) também aponta que desde a década de 1960 uma Unica perspectiva,
cujo foco principal de analise era o das oportunidades e ameacas enfrentadas pelas
firmas, foi utilizada para conduzir pesquisas na area de gestdo estratégica. Eram
abordagens dirigidas aos fatores externos a empresa ou, como diria Barney,
“modelos ambientais de vantagem competitiva”, e associadas aos modelos de
competitividade propostos por Michael Porter (1980, 1985, 1989). Também Wilk e
Fensterseifer (2003) enfatizam a necessidade crescente de se entender porque
algumas firmas possuem um desempenho superior ao de outras, enquanto o ambiente
competitivo permanece 0 mesmo para todas. Dentre os esfor¢os mais relevantes para
se compreender este fenbmeno, estes autores citam o modelo das cinco forgas
competitivas de Porter, notadamente um tipico modelo de analise externa a
organizacdo. Apesar da forte contribuicdo da abordagem de Porter, estes mesmos

autores afirmam que as pesquisas mais recentes ja estdo dando maior atengdo ao
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ambiente interno as firmas, procurando fatores tais como conhecimento e outros
ativos intangiveis para explicar estas diferencas de desempenho. E no contexto dos
recursos possuidos pela empresa que se insere a perspectiva baseada nos recursos ou
Resource-Based View (RBV).

Embora Barney seja um dos autores mais referenciados quanto ao tema “RBV”, ¢
Penrose (1957) que é considerada a grande precursora da Visdo Baseada em
Recursos — desde aquele momento a autora ja se referia aos fatores externos as
organizacdes em contraposicdo aos fatores proprios de cada firma: “sao fatores que
influenciam [as firmas], mas dos quais ndo podem ser completamente
compreendidos sem um exame da natureza da firma em si”.

Os tedricos da RBV abrem uma nova perspectiva de analise estratégica, que nao se
opbe, mas complementa a visdo de gestdo estratégica que predominava até o inicio
dos anos 1990 — abriu-se uma perspectiva de analise sobre a natureza da firma, e em
consequéncia a firma passa a ser vista como um apanhado de recursos que s&o
particulares a ela. Este recorte de visdo da firma reforga a importancia do lado
humano para a geracdo de recursos que ndo podem ser separados da firma que os
possui, uma vez que nem todos os recursos podem ser comprados no mercado
segundo Rubin (1973).

A RBYV parte da perspectiva de que 0s recursos e competéncias desenvolvidas pela
firma (capabilities) sdo as fontes primarias de lucro para a firma, e que estes
fornecem a diregdo basica para a estratégia a ser adotada pela organizacdo (GRANT,
1991). Barney (1991a) ainda sugere que as analises feitas pela teoria baseada em
recursos partem de duas premissas fundamentais:

o A primeira premissa € a de que 0s recursos estdo distribuidos de forma
heterogénea, ou seja, de maneira desigual entre as empresas competidoras. Portanto,
nem todas as empresas possuem 0S mMesmo recursos, e quando 0S possuem, as
quantidades variam;

o A segunda premissa é a de que 0s recursos sao imperfeitamente méveis, ou
seja, estes sdo incapazes de serem transferidos perfeitamente entre as empresas
competidoras. A reputacdo € um exemplo classico de recurso imperfeitamente

movel, pois mesmo que uma firma adquira outra empresa que possua este recurso no
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mercado, isto ndo necessariamente implicard no aumento ou no ganho de reputacdo

da firma compradora.

Segundo os conceitos propostos pelos tedricos da RBV, as firmas passam a ser vistas
como um portfdlio de recursos - como é possivel observar nos trabalhos de autores
como Penrose (1955), Rubin (1973) e Wernerfelt (1984). Ao invés de enxergar a
empresa como geradora de um portfolio de produtos, estes autores oferecem uma
nova perspectiva na qual o lucro da empresa € dependente dos recursos que ela
possui. Ou seja, quanto melhor sdo utilizados estes recursos internos possuidos por
uma empresa, e quanto mais competéncias sdo desenvolvidas por esta, maior sera o

seu lucro em relacdo as suas concorrentes.

3.2.1) ATRIBUTOS DA RBV (“Resource-Based View”) — VRIN.

Outro ponto forte dos trabalhos apresentados por Barney (1991a, 1991b) foi o de
ressaltar que nem todos os recursos de uma firma tém o potencial de estabelecer
vantagem competitiva sustentavel. O autor propde entdo quatro atributos para

validacdo deste potencial:

V) Recursos Valiosos: os recursos sdo fonte de vantagem competitiva
sustentavel se permitem que a firma conceba ou implante estratégias que melhorem

sua eficiéncia e eficacia;

R) Recursos Raros: se um recurso valoroso em particular pode ser obtido por
um namero grande de firmas, entdo cada uma destas firmas tem a capacidade de
explora-los da mesma maneira, implantando a mesma estratégia comum, o que ndo

traz vantagem competitiva para nenhuma delas;

I) Recursos Imperfeitamente Imitaveis: os recursos valorosos e raros s6 podem
ser fonte de vantagem competitiva se as outras firmas ndo puderem obté-los. Este

atributo é obtido através de condicdes histéricas Unicas, pela ambiguidade da relacéo
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entre o0 recurso e a vantagem competitiva da firma, ou ainda ou pela complexidade

social das relagGes entre os recursos da firma. Esta questdo da complexidade social

das relagGes entre 0s recursos € importante para compreender porque determinados
recursos, que em teoria poderiam ser livremente adquiridos no mercado, podem gerar
vantagem competitiva em uma dada organizacdo pela integragdo que ocorre entre

este recurso e outros recursos da firma;

N) Recursos N&o-Substituiveis: o ultimo atributo de um atributo que gera
vantagem competitiva sustentavel € que ndo existam recursos estrategicamente
equivalentes que possam ser explorados em separado para implantar a mesma

estratégia.

Nestes trabalhos de 1991, e posteriormente também em trabalho publicado em 2003,
em conjunto com Margaret Peteraf, Barney apresenta definicdes de vantagem
competitiva, e de vantagem competitiva sustentavel que serdo também utilizadas ao
longo do presente trabalho:

e Uma empresa tem Vantagem Competitiva “quando estd implantando uma

estratégia de criagdo de valor que ndo esteja sendo simultaneamente implantada
por nenhum competidor, atual ou potencial” (Barney, 1991). “Uma empresa tem

Vantagem Competitiva se ela é capaz de criar maior valor econdmico que o

competidor marginal (breakeven) no mercado de seus produtos”;
e Quanto a sustentabilidade, Barney (1991) aponta que a sustentabilidade néo
depende da quantidade de tempo durante o qual a firma detém aquela VVantagem

Competitiva; aponta que a Vantagem Competitiva é sustentavel ou ndo

dependendo da possibilidade de duplicagéo por seus competidores: “a Vantagem

Competitiva é sustentivel se continua a existir depois que os esforcos realizados

(pela concorréncia) para duplicéa-la cessaram”.

Complementarmente ao exposto pelos autores anteriores, Grant (1991), ao oferecer
um processo linear de implantagdo de estratégias baseadas na RBV, associa o
potencial de geragdo de lucro de uma firma & sustentabilidade de sua vantagem

competitiva. Porém, o quanto uma vantagem competitiva € sustentavel? Barney
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(1991b) oferece uma resposta a esta indagagao ao afirmar que quando uma firma esté
implantando uma estratégia de criacdo de valor que ndo € simultaneamente
implantada por nenhum competidor atual ou potencial, esta possui uma vantagem
competitiva. Contudo, esta vantagem se torna sustentavel somente quando as firmas

competidoras sdo incapazes de duplicar os beneficios desta estratégia.

Grant (1991), assim como Barney (1991b) também ressalta em seu trabalho que nem
todos os recursos da firma possuem o potencial de suportar uma vantagem
competitiva sustentavel, e propde a analise dos seguintes quatro atributos para
identificar este eventual potencial:

1) Durabilidade: a durabilidade é medida através da taxa em razdo da qual os
recursos e competéncias se tornam obsoletos, seja por razbes tecnoldgicas ou por
influéncias dos concorrentes;

2) Transparéncia: foca na capacidade que 0s concorrentes possuem de
identificar e compreender que recursos foram adquiridos ou desenvolvidos pela
empresa e lhe geraram vantagem competitiva. Quanto mais dificil for compreender
qual a fonte de vantagem competitiva ou quais 0s recursos sao necessarios para obté-
la, mais dificil é para outra empresa imitar a aplicagao destes recursos;

3) Transferéncia: definida como a capacidade que os competidores possuem de
adquirir os mesmos recursos de uma determinada firma para a sua utilizagdo em
estratégias similares que gerem vantagem competitiva;

4) Replicacdo: Definida como a capacidade de um recurso possuido por uma
firma ser replicado por seus concorrentes. Recursos tecnoldgicos tendem a ser
facilmente replicados. Por outro lado, recursos relacionados a rotinas organizacionais
complexas, tais como motivacdo e cooperacdo, sdo bem mais dificeis de serem

replicados.

Dez anos mais tarde, Barney, Wright e Ketchen (2001) levantaram as principais
contribuigdes desta teoria nas ciéncias sociais e verificaram que areas tais como
recursos humanos, economia e financas e comércio internacional foram influenciadas
em diferentes proporc¢des pela RBV. Outros autores, como Alvarez e Busenitz (2001)

avancgaram as fronteiras da teoria baseada em recursos para incluir estudos sobre a
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funcdo do empreendedorismo como fonte para vantagem competitiva sustentavel.
Barney (2001) finaliza apontando que ainda ha uma ampla agenda de pesquisa
relacionada & RBV, agenda esta que ampliaria os estudos de governanca corporativa,
ambiente institucional, ética e responsabilidade social, dentre tantos outros campos

por ele citados.



77

33) CONCEITOS DE ESTRATEGIA COMPETITIVA

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

Todos estes esfor¢os para geracao de melhorias partem de uma premissa basica: a de
que a empresa estd inserida em um contexto empresarial competitivo (ndo
monopolista), e que é necessario implantar acdes que a diferencie de seus
concorrentes. Uma vez que as iniciativas focaram primeiramente em acgdes na area de
operacdes; e, a medida que as 0s ganhos nesta area foram se tornando mais dificeis,
estas acOes estratégicas foram se propagando para outras areas. Além disto, com o
passar do tempo as organizagdes perceberam que ndo bastava apenas alcangar apenas
exceléncia operacional para geracdo de vantagens em relacdo a concorréncia; se
tornava necessario também analisar o contexto empresarial onde a empresa estava
inserida e atuar de maneira diferenciada. Este tipo de analise, e a discussao de acbes
estratégicas resultante é objeto de estudo de muitos autores, entre 0s quais estardo

sendo destacadas aqui as idéias de dois deles, PORTER, e FINE.
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3.3.1) OS CONCEITOS DAS CINCO FORCAS COMPETITIVAS
DE PORTER

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

dependeria de cinco forcas competitivas basicas, como segue:

“[“:> Pressdes \[0)V/o}]
Competitivas Entrantes

Concorrentes

]| Clientes

Fornecedores Empresa

Figura 9 - Modelo das Forcas Competitivas de Porter.
Adaptado de: PORTER, Estratégia Competitiva, 1986.

O modelo proposto por PORTER mostra que a empresa estd sujeita a diversas
pressdes competitivas, ou seja, foca no fato de que a empresa estd sendo

constantemente ameagada, e analisa cada uma destas fontes de pressdo. A principal
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consequéncia desta mudanca de foco é que, para se criar ou para se manter alguma
vantagem competitiva em relagdo a concorréncia, ndo basta a empresa somente
apresentar bons indicadores internos como os de custo, qualidade, e velocidade; neste
contexto competitivo a empresa deve estar atenta as forgas externas que afetam tanto
0 seu negécio quanto o de seus concorrentes: “Forcas externas a industria séo
significativas principalmente em sentido relativo; uma vez que as forgas externas em
geral afetam todas as empresas na induUstria, 0 ponto basico encontra-se nas
diferentes habilidades das empresas em lidar com elas” (PORTER, 1986). Neste
sentido, a fonte de vantagem competitiva passa a ser a habilidade da empresa de lidar
com estas forgas externas.

Ainda segundo PORTER, “... a chave para o desenvolvimento de uma estratégia é
pesquisar em maior profundidade e analisar as fontes de cada forgca. O conhecimento
destas fontes subjacentes de pressdo competitiva pde em destaque os pontos fortes e
0s pontos fracos criticos da companhia...” (PORTER, 1986). A titulo de exemplo, e
para melhor exemplificar a aplicagdo do modelo e dos conceitos propostos por
PORTER, estes estardo sendo utilizados a seguir para realizar uma rapida analise de
algumas das forcas competitivas existentes no setor automotivo no Brasil. Esta
analise setorial mostrara que as cinco forcas propostas por PORTER fazem com que
as empresas tomem acdes com o objetivo de criar ou manter vantagem sobre seus
concorrentes, e que ndo tomariam se estivessem apenas buscando exceléncia

operacional:

¢ Novos Entrantes: a ameaca de novos entrantes € a primeira forca competitiva
mencionada por PORTER: “Novas empresas que entram para uma industria
trazem nova capacidade, o desejo de ganhar parcela de mercado e
frequentemente recursos substanciais... Companhias provenientes de outros
mercados... usam Seus recursos para causar uma mudanga completa” (PORTER,
1986). Analisando o setor automotivo Brasileiro sob este foco verifica-se que,
desde o inicio dos anos 90, com a abertura do Mercado Brasileiro e a
consequente queda de algumas das barreiras a entrada existentes naquela época,
aumentou significativamente a quantidade de fabricantes de automdveis
presentes no Brasil. Os novos fabricantes instalaram-se no pais trazendo consigo

as melhores préticas operacionais existentes no setor, ou seja, estabelecendo
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novos parametros de custo, qualidade e velocidade. Com o aumento da
competitividade no setor os fabricantes foram forgados a buscar meios para se
diferenciar dos novos entrantes para tentar manter sua posicdo de mercado. Como
0 proprio PORTER menciona mais tarde “... as atividades de criacdo, producéo,
venda e distribuico ja sdo tidas como unidades bésicas da vantagem competitiva,
sendo que ndo é mais suficiente fazer mais rapido, com menos recursos, e com
menos defeitos que a concorréncia” (PORTER, 1996 C).

Concorrentes: a proxima forca 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 posi¢cdo — com 0 uso de
taticas como concorréncia de precos, batalhas de publicidade, introdugdo de
produtos e aumento dos servigos ou das garantias aos clientes” (PORTER, 1986).
Neste sentido, observou-se no Brasil nos Gltimos anos um aumento da rivalidade
entre os fabricantes de automdveis, sendo clara a existéncia de concorréncia
baseada em pregos (principalmente em relagdo aos modelos populares), com
aumento dos gastos em publicidade, e com cada vez mais frequentes campanhas
e promogBes de vendas. Neste cendrio os fabricantes de veiculos também foram
forgados a aumentar os investimentos relacionados a novos langamentos, como
forma de trazer aos clientes sempre novidades em relagéo & concorréncia.

Produtos Substitutos: a proxima forca analisada por PORTER é a pressao dos

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

industria, colocando um teto nos precos que as empresas podem fixar com lucro.
Quanto mais atrativa a alternativa... mais firme sera a pressdo sobre os lucros da
industria” (PORTER, 1986). De volta ao exemplo do setor automotivo brasileiro,
note-se que nos Ultimos anos, devido ao aumento dos precos dos automdveis e a
diminuicdo da renda da populagéo, ocorreu uma queda no volume de producéo de
automaveis no pais. De um total de cerca de 1,7 milhdo de unidades vendidas no
mercado interno em 1997 chegou-se a um patamar de cerca de 1,3 milhdo de
unidades vendidas ao mercado interno em 2003 (ANFAVEA, 2003). Estes
nlmeros mostram que os clientes comegaram a optar por alternativas que ndo os
automdveis novos: a parcela de populagdo cujo poder aquisitivo passou a

restringir a possibilidade de aquisicdo de um carro novo passou a optar por
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produtos substitutos como os automoveis usados, as motocicletas, ou o transporte
coletivo.

Clientes: aqui a pressdo competitiva é o poder de negociacdo dos compradores:

“Os compradores competem com a industria forcando os precos para baixo,
barganhando por melhor qualidade ou mais servigos e jogando 0s concorrentes
uns contra 0s outros — tudo a custa da rentabilidade da industria” (PORTER,
1986). Como resultado ‘indesejado’ das estratégias que buscavam maiores niveis
de exceléncia operacional (conforme discutido anteriormente), e principalmente
nas inddstrias onde a competicdo se tornou mais acirrada, os clientes se tornaram
cada vez mais exigentes em relagdo a Prego, Qualidade, Confiabilidade e Prazo
de Entrega - estes critérios comegaram a ser percebidos como pré-requisitos pelos
clientes (Critérios Qualificadores). No setor automotivo Brasileiro em especifico
0s clientes passaram a ter maior facilidade em encontrar fornecedores
alternativos (por causa do aumento de fabricantes presentes no pais); além disto,
com a estabilizacdo da moeda o cliente passou a ter facil acesso as informagdes
do produto e aos precos, podendo rapidamente realizar uma comparagéo entre as
diversas opgdes disponiveis. Com isto as empresas do setor foram forcadas a
trabalhar para oferecer a seus clientes produtos ou servigos que as diferenciassem
dos seus principais concorrentes (Critérios Ganhadores de Pedido).

Fornecedores: a Gltima pressdo competitiva proposta por PORTER € o poder de

negociacdo dos fornecedores: “Os fornecedores podem exercer poder de

negociacdo sobre os participantes de uma inddstria ameacando elevar pregos ou
reduzir a qualidade dos bens e servicos fornecidos. Fornecedores poderosos
podem... sugar a rentabilidade de uma industria...” (PORTER, 1986). No setor
automobilistico em particular a pressdo sempre foi da montadora em relagdo a
seus fornecedores, por precos menores, prazos mais apertados, e maior nivel de
qualidade. Com a crescente horizontalizacdo do setor, onde as montadoras
assumem somente o papel final de montagem de médulos completos fornecidos
por fornecedores estratégicos, alguns dos fornecedores comecaram a ganhar
poder de barganha, por terem atingido niveis de exceléncia em suas areas. As
montadoras neste cenario dependem dos poucos fornecedores de motores,

bancos, e painéis de instrumento, somente para citar alguns, para se manterem
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competitivas frente & concorréncia — neste cenario, onde o custo de mudanca para
trocar de fornecedor pode ser alto, o estabelecimento de relagdes de parceria é

fundamental para a indUstria.

Partindo desta breve andlise realizada para o setor automobilistico, verifica-se que as
empresas estdo, com cada vez maior intensidade, sofrendo pressoes, seja de seus
clientes, seja de seus parceiros, seja primordialmente de seus concorrentes. Neste
cenario as empresas buscam, dia ap6s dia, alternativas que sejam capazes de gerar-
Ihes alguma vantagem competitiva em relacdo aos seus concorrentes. E é neste
cenario extremamente competitivo que a implantagdo de novas ferramentas no
campo da Tecnologia da Informacéo (TI) surge como base de algumas das novas
estratégias de negdcios que prometem gerar vantagem competitiva. Seguindo esta
linha de raciocinio, BALARINE ainda afirma que o modelo de analise proposto por
PORTER representa caminho sensato para a empresa se posicionar, partindo do
conhecimento dos efeitos das tecnologias de informacdo e da Internet sobre sua
indUstria (BALARINE, 2000). Neste contexto 0s conceitos de estratégia competitiva
propostos por PORTER serdo também utilizados ao longo deste trabalho para
discutir obtencdo e manutencdo de vantagens competitivas através de iniciativas que

envolvam também a adogdo de TI.
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3.3.2) OS CONCEITOS DE VELOCIDADE EVOLUTIVA DOS
SETORES DE FINE

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

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

E importante neste contexto competitivo compreender nfo somente a capacidade da
empresa de uma maneira isolada, mas de toda a cadeia produtiva. Segundo FINE
(1998), nenhuma capacidade pode ser isolada, pois ela € uma composicéo de varias
outras capacidades ao longo de toda a cadeia produtiva. Embora a percepcéo de boa
ou ma qualidade do produto recaia quase que sempre exclusivamente sobre o
produtor final, a satisfacdo do cliente ndo depende somente do desempenho desta
empresa, mas de toda a cadeia de fornecimento com a qual ela mantém
relacionamento. Desta forma, FINE prop6e um modelo de estratégia de negocios que
permite analisar ndo somente as capacidades da empresa, mas também as

capacidades da cadeia onde esta inserida esta organizacéao (vide figura a seguir).
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Figura 10 — Mercados em Evolu¢do Constante (‘Modelo da Hélice Dupla’).
Adaptado de: FINE, 1998.

Neste modelo, conhecido também como ‘Modelo da Hélice Dupla’, a hélice

representa 0s infinitos ciclos entre as indUstrias integradas verticalmente,

representadas pelas grandes corporagcdes, e as industrias desintegradas
horizontalmente, representadas por indmeras empresas em busca de nichos de
mercado em que possam crescer (nichos ndo atendidos pelas grandes corporagoes).
Segundo FINE (1998), o produto integrado ndo € intercambidvel com partes de
outros fabricantes; por sua vez, os produtos modulares permitem intercambialidade
de partes de origens diversas. Na area de Tl 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 & VARIAN (1999) ao compararem os dois
casos. Por um lado Microsoft e Intel seguiram uma estratégia de integracdo
horizontal - “A Microsoft dedicou-se de maneira quase exclusiva ao software,
enquanto a Intel dedicou-se quase exclusivamente ao hardware. Ambas firmaram
aliancas estratégicas e fizeram aquisi¢cGes que ampliaram suas forcas” (SHAPIRO &
VARIAN, 1999) — por outro lado, a Apple seguiu uma estratégia de integracdo

vertical - “A Apple Computer seguiu uma estratégia muito diferente ao fazer um
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produto altamente integrado que consiste tanto numa plataforma de hardware quanto
no software para rodar nele” (SHAPIRO & VARIAN, 1999).

De volta a0 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 forcas de desintegragdo como os competidores de nicho, a
complexidade de se manter na lideranca, e a inflexibilidade burocratica da
organizacdo, atuando no sentido da configuragdo modular e horizontal do setor. Esta
tendéncia de horizontalizacdo foi observada na industria automobilistica Brasileira
entre o final dos anos 80 e os anos 90, principalmente motivada pela abertura de
mercado que trouxe novos fornecedores para aquele cenario industrial, com
componentes de baixo custo e alta qualidade, e que fizeram as montadoras repensar
suas estruturas 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 industria altamente competitiva de
partes componentes, como cartdes de video e de audio e unidades de disco rigido... A
Microsoft tem seu cortejo de fornecedores independentes de software...” (SHAPIRO
& VARIAN, 1999). Ainda segundo SCHWARZWALD (2003) a modularizagdo na
indUstria de computadores chega a ser mesmo mais intensa que na industria
automobilistica, uma vez que os diversos veiculos, mercados e marcas exigem
soluces diferenciadas, 0 que ndo acontece na industria de computadores.

O modelo proposto por FINE (1998) mostra também que, quando a estrutura €
horizontal, existiriam forcas de integracdo como 0s avancos tecnolégicos, o poder de
mercado dos fornecedores, e 0 poder das patentes e dos sistemas integrados, todos
agindo de maneira a conduzir os setores horizontalizados rumo a integracdo vertical
e a arquitetura integrada do produto. No caso da industria automobilistica a tendéncia
de verticalizacdo é observada, num primeiro momento, pelo estabelecimento de
grandes fornecedores de autopecas, com presenca global, e que atuam em escala e
fornecem as montadoras subsistemas integrados prontos para serem montados as
carrocerias dos veiculos: estes subsistemas representam avangos tecnolégicos, que
por agregar maior valor dentro da cadeia de suprimentos aumentam o poder de

mercado destes fornecedores sobre a inddstria. Este movimento, em dire¢do a uma
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nova verticalizagdo do setor, ja é realidade na maioria das montadoras, como reporta
SCHWARZWALD (2003): ““... empresas que tinham h& uma década uma carteira
de mais de 1000 fornecedores compram, atualmente, de um universo de 700
empresas e tém, como objetivo... uma reducdo de 50% da base de fornecimento
atual, o que indica a clara tendéncia para a horizontalizagéo escalonada”. No setor
de tecnologia esta tendéncia € também observada, principalmente devido ao
estabelecimento de linguagens e padrdes de mercado, que permitem que alguns dos
principais equipamentos e aplicativos sejam também ‘modularizados’.

O modelo proposto por FINE deixa clara a diferenca entre os produtos integrados
que inibem o desenvolvimento da cadeia de fornecimento, e os produtos modulares
que se caracterizam pela padronizacdo e intercambialidade, e que possibilitam novas
arquiteturas tanto do produto quanto da cadeia de suprimento. Segundo FINE (1998),
a definicdo estratégica de uma empresa ampliada deve levar em consideracdo estas
caracteristicas, intrinsecas a sua rede de valor, as for¢as envolvidas, e a velocidade
evolutiva do setor. A andlise continua da cadeia de valor da empresa, que passa
também pela identificacdo das capacidades e das tecnologias que adicionam valor a
seus produtos e servigos, permite que a empresa redesenhe constantemente sua
cadeia de valor conquistando continuamente vantagens competitivas na sua area de
atuacdo. Esta analise continua é necessaria dada a constante evolugédo do setor onde a
empresa esta inserida e a consequente relativa longevidade de suas vantagens
competitivas — se a empresa ndo acompanha esta evolugédo, perde suas vantagens
competitivas: “A vantagem competitiva €, no melhor dos casos, algo que precisa ser
ganho de novo, e de novo” (FINE et al, 2002).
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34) CONCEITOS DE ESTRATEGIA INOVADORA OU
REVOLUCIONARIA

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

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

espaco para a criatividade e para as mudancas nas circunstancias.
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Neste contexto torna-se importante discutir conceitos de estratégia cuja motivacdo
principal seja a de gerar transformacdo nos modelos de negdcios e inovacdo. Esta
discussdo ja foi brevemente iniciada no capitulo 3, quando foram analisados os
conceitos de objetivos de desempenho e critérios competitivos de FERDOWS e De
MEYER (1990) e SLACK (1993) ao se analisar artigo de BOLWIIN & KUMPE
(1990), que destacam o fator inovagdo como o degrau mais alto a ser atingido dentre
0s sucessivos fatores criticos de competitividade a serem alcancados pelas
organizagdes. A inovagdo nos produtos e nos processos produtivos, baseada ou ndo
na inovacgdo tecnoldgica, seria, segundo estes autores um dos principais fatores de
geragcdo de vantagem competitiva, sendo um impulsionador na geracdo de novos
produtos e servicos.

Sob esta perspectiva, alguns dos principais autores que tratam dos temas de
inovagdo, e mesmo do tema de revolugdo, séo VENKATRAMAN (que trata das
transformacdes organizacionais ligadas as iniciativas da area de TI), e também a
dupla PRAHALAD & HAMEL (que tém se dedicado ao longo dos Gltimos anos aos
conceitos de inovacdo e revolucdo) — desta forma, esta secdo deste trabalho sera

dedicada a analisar o trabalho destes autores.
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34.1)0OS CONCEITOS DE TRANSFORMACAO DOS
NEGOCIOS DE VENKATRAMAN

Em artigo de 1994, VENKATRAMAN reporta que nos Ultimos anos tém sido
amplamente ressaltadas as virtudes e o potencial da Tecnologia da Informacédo (TI) e
dos sistemas de informagdo como novas fontes de vantagem competitiva para
operacdo dos negdcios. As novas ferramentas na area de Tl teriam evoluido de tal
maneira que, de um simples papel de coadjuvante das estratégias corporativas, teriam
passado a exercer um papel importante, e mesmo fundamental na elaboracéo e
execucdo das mesmas. Apesar disto, e apesar de existir um grande nimero de casos
que reforcariam este argumento, VENKATRAMAN (1994) relata que “os ganhos de
produtividade dos investimentos em TI tém sido desapontadores... ndo ha ainda
evidéncias que mostrem que a T| estd melhorando a produtividade ou outras medidas
de performance dos negdcios”, e passa a questionar e reavaliar o verdadeiro papel da
Tl como fonte de vantagem competitiva nas estratégias de negdcios das
organizacoes.

Para VENKATRAMAN (1994), a0 mesmo tempo em que as estratégias de negocios
evoluiram de um foco onde se buscava apenas baixos custos de producao (através
dos conceitos de curva de experiéncia) para estratégias que objetivavam
simultaneamente baixo custo, alta qualidade, e repostas rapidas e flexiveis para as
necessidades dos consumidores, também o papel da TI evoluiu de um foco
predominantemente voltado a melhorias de eficiéncia (automagéo) para um papel
fundamental de viabilizadora da criagdo e manutencdo de uma rede de negdcios
flexivel. Neste novo contexto de negdcios “as funcionalidades que os computadores
e as redes de comunicacdo oferecem permitem as empresas aprender e explorar as
capacidades da rede de negocios expandida” (VENKATRAMAN, 1994). Ou seja,
defende-se a idéia de que, para se alcancar todos os beneficios potenciais das novas
tecnologias, as organizagbes precisam muitas vezes passar por estagios
intermedidarios de transformacao dos seus processos de negdcios, 0 que entdo levaria
a criacdo de novas oportunidades de negdcios e ao estabelecimento de vantagens
competitivas. VENKATRAMAN (1994) categoriza estes estagios de transformacéo

dos processos de negdcios em cinco niveis, conforme figura a seguir, onde “... a



90

amplitude dos potenciais beneficios aumenta do primeiro nivel — exploracdo
localizada — para o nivel final — redefinichio do escopo dos negdcios”
(VENKATRAMAN, 1994). No modelo apresentado por VENKATRAMAN (1994)
0s maiores niveis de transformacdo estdo associados aos maiores beneficios, e ao

mesmo tempo requerem um maior grau de mudangas nas rotinas organizacionais:
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Figura 11 — Cinco Niveis de Transformacéo dos Negdcios de Venkatraman.
Adaptado de VENKATRAMAN, IT-Enabled Business Transformation, 1994.

O primeiro nivel do modelo corresponde ao nivel de explora¢do localizada, quando
ainda ndo sdo requeridas transformacdes organizacionais. Neste nivel a tecnologia é
utilizada para reduzir os tempos de ciclo dos processos de manufatura (automacgao),
havendo poucas alteracdes de processos: “... este nivel € mais bem visto como o de
implantacdo de aplicagbes de TI padronizadas, com mudangas minimas nos
processos de negoécios... a principal fraqueza é que os competidores podem
facilmente imitar... neutralizando vantagens estratégicas” (VENKATRAMAN,
1994). Além da desvantagem da facil imitacdo das iniciativas deste nivel pela

concorréncia, considerem-se também os baixos beneficios alcancados pela
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organizagdo, j& que o foco neste nivel é apenas a implantacéo de ferramentas de TI, e
ndo a melhoria dos processos de negocios: “... € importante reconhecer que nenhuma
ferramenta de Tl — embora poderosa — é estratégica em sua forma genérica... a
empresa deveria fazer as requeridas mudangas nos processos de negdcios, que
maximizariam os beneficios das funcionalidades do sistema” (VENKATRAMAN,
1994).

O segundo nivel do modelo, de integracédo interna, é uma extensdo do anterior, uma
vez que se tenta expandir as capacidades das novas tecnologias através de todos 0s
processos de negocios. Este nivel engloba dois tipos de integracdo, que precisam
coexistir: “... interconectividade técnica (dos diferentes sistemas e aplicagdes, por
meio de uma plataforma comum de TI) e interdependéncia dos processos de
negdcios (interdependéncia de papéis e responsabilidades através de linhas
funcionais distintas)” (VENKATRAMAN, 1994). Neste nivel o foco principal é o de
melhorar a comunicagdo interna, melhorar os fluxos de dados e o fluxo do trabalho,
otimizando 0s processos de negdcios internos a organizagdo. Neste nivel
VENKATRAMAN (1994) cita como exemplo as iniciativas de CIM (Computer
Integrated Manufacturing), onde os dados de projeto séo enviados diretamente para
as maquinas operatrizes de chdo de fabrica, melhorando-se o fluxo de dados e o fluxo
do trabalho.

VENKATRAMAN (1994) classifica os dois primeiros niveis como evolucionarios,
uma vez que sdo requeridas mudangas minimas nos processos de negdcios em
relacdo aos outros trés niveis. Para se chegar aos proximos niveis devem ser
considerados fatores capacitadores e inibidores, que existem tanto do lado da
organizacdo (do lado das areas de negécios), quando do lado técnico (do lado da area
de TI), conforme tabela a seguir. Como exemplo de fatores inibidores,
VENKATRAMAN (1994) menciona: “Inibidores organizacionais sdo a inércia
gerencial, e a resisténcia individual dos gerentes quando sua base de poder puder ser
afetada ou reduzida por processos de negdcios mais simples e interdependentes”.
Fatores inibidores e capacitadores serdo discutidos com maior detalhe nos capitulos 3
e 4, onde serdo abordados os fatores intervenientes e os fatores criticos de sucesso

para implantacdo de novas tecnologias.
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Capacitadores Tecnologicos Inibidores Tecnoldgicos

» Tendéncias de custo-performance » Obsolescéncia tecnoldgica
favoréveis

» Capacidades de conectividade > Falta de padrdes estabelecidos
desenvolvidas

Capacitadores Organizacionais Inibidores Organizacionais

» Atencéo gerencial > Resisténcia gerencial

» Lideranca > Restricdes financeiras

Tabela 4: Capacitadores e Inibidores dos Niveis Evolucionarios de
Transformagéo.
Adaptado de VENKATRAMAN, IT-Enabled Business Transformation, 1994.

A partir do terceiro nivel, a partir dos quais sdo necessarias maiores mudangas nos
processos de negocios, 0s niveis de transformacao organizacional séo classificados
como revolucionarios; nestes niveis a amplitude dos beneficios das iniciativas seria
maior do que nos dois niveis anteriores. No terceiro nivel, chamado de reengenharia
de processos, sdo identificados e redesenhados o0s processos de negdcios da
organizacdo afetados pelas novas tecnologias, desta vez tomando-se o cuidado de se
obter comprometimento da organizagdo quanto a estas iniciativas, evitando-se desta
forma fatores inibidores como o de resisténcia interna da organizagdo. Quanto a este
nivel VENKATRAMAN (1994) menciona: “... as funcionalidades de Tl ndo
deveriam simplesmente ser aplicadas aos processos de negécios existentes, mas
deveriam ser utilizadas para alavancar o desenho da nova organizacdo e dos novos
processos de negdcios associados”.

O quarto nivel proposto por VENKATRAMAN é o de reengenharia da rede de
negdcios, onde os beneficios sdo ampliados para além dos limites da empresa. Neste
nivel a utilizacdo da Tl e o redesenho dos processos de negdcios extrapolam as
fronteiras da organizagdo, atingindo principalmente sua rede de fornecedores: “...
este nivel representa o redesenho da natureza das trocas entre os multiplos
participantes de uma rede de negdcios, através da efetiva implantacdo de novas
capacidades de TI” (VENKATRAMAN, 1994). Neste nivel os beneficios sdo

ampliados, pois agora sdo também considerados os ganhos de eficiéncia nas
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atividades de coordenagéo, e a reducdo de custos de transagdo com fornecedores,
parceiros ou clientes. Com relacdo aos beneficios alcancados neste nivel,
VENKATRAMAN (1994) ainda afirma: “... o poder real da Tl ndo reside na
otimizagdo dos processos internos (melhorias de eficiéncia), mas na reestruturacéo
das relacbes na rede de negdcios expandida, de forma a alavancar um amplo
conjunto de competéncias que entregardo produtos e servigos superiores”. Num
trabalho posterior, RAYPORT & SVIOKLA (1995) também discutem os beneficios
do nivel de reengenharia de processos: “Através da analise dos estagios de sua cadeia
de valor, os gerentes tém sido capazes de redesenhar seus processos internos e
externos, melhorando tanto sua eficiéncia quanto eficacia”.

O ultimo nivel proposto por VENKATRAMAN (1994) € o de redefini¢do do escopo
dos negdécios. Neste nivel, a partir do questionamento do escopo de negécios da
organizacdo e de seu relacionamento com a rede de negocios estendida, sdo
consideradas transformacgdes no seu modelo de negécios, de forma a se implantar
uma estrutura mais flexivel e eficiente entre as empresas da rede. De acordo com
SAKURAMOTO (2003), a flexibilidade implantada neste nivel permite a execugdo
de negdcios com varias outras empresas, em forma de aliancas estratégicas, fusdes e
outras formas de interacdo corporativas. Neste nivel o modelo de negdcios da
organizacdo € repensado, redefinindo-se 0s processos que sdo executados
internamente e os que podem ser delegados a um terceiro, como também menciona
VENKATRAMAN (1994): “... este nivel de transformacdo também reestrutura as
atividades dentro de uma cadeia de valor... 0s gerentes devem demonstrar que €
eficiente e eficaz manter processos de neg6cios internos, e demonstrar como eles sdo

coordenados com 0s processos de negdcios externos...”. Neste cenario as aplicacdes
de TI séo utilizadas como ferramentas que suportam as atividades de coordenacéo e
controle entre a organizacdo e as empresas da rede estendida de negécios. Este nivel
traz possibilidades de beneficios maiores do que os anteriores, entretanto, sao

requeridas grandes alteraces nos processos de negocios.
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3.4.2)OS CONCEITOS DE SINCRONIZACAO ENTRE A
ESTRATEGIA E A TI DE PRAHALAD

Para PRAHALAD (2002) existe, nas empresas, uma significante e crescente lacuna
entre as direcOes estratégicas emergentes e a capacidade da area de Tl em suporta-
las. Segundo reporta PRAHALAD (2002), esta debilidade pode ser observada
mesmo nas empresas mais competitivas, onde os gerentes sdo desafiados, dia apds
dia, por pressdes competitivas de naturezas diversas — nestas condi¢cdes competitivas,
e para serem capazes de responder rapidamente a estes novos desafios, estes gerentes
deveriam poder contar com a sofisticacdo e a agilidade tanto de sua organizagao
quanto de sua infraestrutura tecnolégica. PRAHALAD (2002) afirma, entretanto que,
mesmo naquelas empresas onde os ClOs tentam suportar os gerentes de negdocios na
criagdo de valor em mercados em rapida evolucdo, encontram-se restricdes na
infraestrutura da empresa, tais quais bancos de dados e aplicacbes incompativeis,
baixa qualidade dos dados, e processos de negdcios amarrados aos mddulos das
aplicacdes de TI. Mais ainda: “... uma vez que a area de T é frequentemente medida
quanto a sua capacidade de controlar custos, e ndo pela capacidade e flexibilidade de
responder a estratégia, as expectativas e objetivos dos gerentes de negdcios sdo, em
muitos casos, diferentes das dos Cl10s” (PRAHALAD, 2002). Esta falta de dialogo
entre as areas de negdcios e a area de Tl seria critica, e diminuiria a capacidade da
empresa de estreitar estas lacunas, de forma a responder rapidamente as mudancas do
mercado.

Segundo PRAHALAD (2002), num contexto empresarial centrado no cliente, tornar-
se eficiente nos processos de negdcios é necessario, mas ndo mais suficiente: neste
cenario o ambiente das aplicacdes de Tl precisa estar preparado para suportar as
necessidades de rapida reconfiguracdo dos processos de negdcios e dos fluxos de
trabalho. PRAHALAD (2002) discute casos onde a infraestrutura 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 a criacdo de
novas capacidades na sua infraestrutura de informacéo. Elas ndo somente alinharam
a Tl com a estratégia de negocios, elas fizeram da Tl uma parte integrante da

estratégia” (PRAHALAD, 2002). Neste cenario, onde a Tl passa a ser parte
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fundamental da estratégia da empresa, PRAHALAD (2002) defende que é necessario

estabelecer um processo que possa garantir a continua e dindmica sincronizagéo entre

as demandas da estratégia e as capacidades inerentes a infraestrutura de informagao.

As causas que levam & falta de conexdo entre as necessidades dos gerentes de

negocio e as capacidades da infraestrutura de informacéo, segundo PRAHALAD

(2002), seriam:

1) Mudancas no ambiente de negdcios: por exemplo, como ocorre durante fusdes e
aquisices em inddstrias com sistemas de informacdo incompativeis;

2) Avancos na tecnologia: a infraestrutura de TI deveria ser tal que os custos das
mudancas e o tempo gasto para implanta-las fossem razoaveis;

3) Contexto organizacional: PRAHALAD (2002) defende que a adogao da Ultima
tecnologia pode ndo ser condicdo necessaria para a existéncia de uma
infraestrutura de informacdo flexivel: “... nos Gltimos anos as empresas investiram
mais de US$ 300 bilhdes em sistemas ERP, frequentemente com retornos de
negdcio questionaveis... sé as empresas que implantaram os médulos apropriados
obtiveram beneficios”.

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

metodologia para avaliar a flexibilidade da infraestrutura de aplicagbes de uma

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

COMO Ssegue:
A
Alto Infra-Estrutura
Flexivel

Inovacéo,
Expe rime ntagéo,
Flexibilidade

Sistema /

Legado
Baixo .

Baixo Eficiéncia, Alto
Padronizacio

Figura 12 — Balanceando Flexibilidade e Eficiéncia.
Adaptado de PRAHALAD, The Dynamic Synchronization, 2002.
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Para PRAHALAD & KRISHNAN (1999), “hoje, uma nova visdo de qualidade —
uma que sintetize as perspectivas de adequacéo, servico e inovacao - € necessaria
para avaliar a infraestrutura de Tl da organizagdo”. Segundo o modelo proposto por
PRAHALAD (2002), os sistemas legados, que foram invalidados pelas novas regras
de negdcio, sdo dificeis de serem mudados, e acabam sendo substituidos por sistemas
empresariais (tipo ERP), que melhoram a padronizagdo da infraestrutura tecnoldgica.
Entretanto, uma analise mais profunda destas solugdes de ERP pode revelar também

suas limitagdes: “... a empresa tinha requisitos de negdcios Unicos, que nao eram
compativeis com as solucdes predefinidas... os gerentes tém que aceitar que a
premissa fundamental por tras destas solucdes € a estabilidade dos processos, ndao a
capacidade de evoluir’ (PRAHALAD, 2002). Estas conclusdes levam a organizagao
a uma proxima etapa dentro deste modelo, onde “o desafio é evoluir para uma
infraestrutura flexivel, que suporte tanto a capacidade de mudar quanto a
padronizacdo nos processos de negdcios apropriados” (PRAHALAD, 2002).

Para que os administradores das areas de negécio e da area de TI tenham um melhor
entendimento das capacidades, limitacdes e riscos associados a infraestrutura de
informacBes de sua empresa € necessario que se estabeleca entre eles uma boa linha
de comunicacgdo. Segundo PRAHALAD (2002) o dialogo entre as areas de negdcios
e a area de TI possibilitaria a constru¢do de uma infraestrutura de aplicacfes em
constante evolugdo, capaz de suportar tanto a inovagdo do negdcio quanto a
utilizacdo eficiente dos recursos de TI: “... se 0s gerentes das areas de negdcios e 0s
da area de TI puderem identificar, juntos, as necessidades de flexibilidade especificas
daquele ambiente de negdcios, eles estardo mais aptos a identificar a tecnologia
apropriada” (PRAHALAD, 2002). Claro que nem sempre se conseguira obter o
melhor dos dois lados; em muitos casos deverdo ser considerados trade-offs (trocas)
entre inovacao e eficiéncia — nestas situacdes, “... 0s gerentes do negdcio e de TI tém
que determinar se o papel daquele processo de negocios € suportar eficiéncia ou
inovacao, e se 0 dominio esta estavel ou em evolucdo... avaliando se a mudanca pode
criar alguma restricdo de mudancgas futuras naquelas aplicagbes” (PRAHALAD,
2002).
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3.4.3) OS CONCEITOS DE INOVACAO E REVOLUCAO DE
GARY HAMEL

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

Nesta nova era, 0s ciclos de vida das estratégias também sdo menores: “E necessario
ser mais inovador que 0s inovadores... as empresas devem ser capazes de reinventar
sua estratégia ndo apenas uma vez por década, em meio as crises de substituicdo de
um CEO, mas continuamente, ano apés ano” (HAMEL, 2000). A tendéncia é tdo
forte que dividiria as empresas em duas categorias, a que ndo vao além da melhoria
continua e as que dao saltos de inovacao radical.

Neste cenario, muitas empresas veem a tecnologia da informagao como se fosse uma
espécie de ‘salva-vidas’: “A tecnologia, sobretudo a Tl, esta disponivel para todos. O
problema consiste em saber se a tecnologia sé é aplicavel de uma Unica maneira. A
maioria das empresas se envolve numa espécie de corrida armamentista pela
tecnologia — com verbas cada vez mais altas” (HAMEL, 2000). E muitos falham,
principalmente por dedicar boa parte destes investimentos a modernizacao de velhos

modelos de negocios, ao invés de utiliza-los para criacdo de modelos de negdcios
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radicalmente novos (como j& havia sugerido VENKATRAMAN em 1994): “... é
necessario ser capaz de conceber novos modelos de neg6cios de ponta — habilidade
desenvolvida por poucos CIOs (Chief Information Officer)... que deverdo converter-
se em Chief Imagination Officer (principal executivo da imaginagdo)” (HAMEL,
2000). Neste contexto ndao ha mais lugar para individuos e organizacfes que se
focam apenas em ganhos de eficiéncia, como ocorreu durante praticamente toda a
década de 1990: “As iniciativas voltadas para a integracdo das cadeias de
fornecimento, reengenharia de processos, ERP... demoliram as chaminés funcionais e
se difundiram além das fronteiras organizacionais. No entanto, esses programas
raramente foram radicais...” (HAMEL, 2000). HAMEL diz que na era da revolugdo é
necessario ocorrer inovagao do conceito de negdcio, que é ao mesmo tempo radical e

sistémica, conforme representado na figura a seguir:
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Figura 13 — Além da Melhoria Continua.
Fonte: HAMEL, Liderando a Revolugéo, 2000.

Ainda segundo HAMEL (2000), “A era da revolucdo acena para que ampliemos
nossos horizontes. As possibilidades vao muito além da mera expansdo de linhas de
produtos de da implantacdo de processos de negdcios possibilitados pela T1”. Com o
fim da era do progresso, HAMEL (2000) destaca a inovacdo do conceito de negocio,
que é “a capacidade de reconceber os modelos de negdcios existentes criando valor
para os clientes, duras surpresas para 0s concorrentes, e grande riqueza para 0S
investidores”, como a principal vantagem competitiva da nova era, a era da

revolugéo.
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HAMEL (2000) questiona os modelos de negdcios atuais como fonte de vantagem
competitiva: “As empresas que passaram a Ultima década tentando espremer a Gltima
gota de eficiéncia de modelos de negdcios obsoletos chegaram ao ponto dos retornos
decrescentes. Suas estratégias se tornaram praticamente indistinguiveis daquela dos
seus concorrentes” e afirma que nos Gltimos anos somente algumas poucas empresas
alcancaram éxito na reinvengdo de modelos de negdcios inteiramente novos. Seria
entdo momento de abandonar os modelos de negdcios e estratégias vigentes, pelo
menos em parte, e comecgar a procurar novas estratégias de criacdo de riqueza: “A
inovacdo do conceito de neg6cio parte da premissa de que a Unica maneira de
escapar do rolo compressor da hiper competicdo, pelo menos temporariamente, é
construir um modelo de negdcios tdo diferente dos precedentes que os concorrentes
tradicionais fiqguem em polvorosa” (HAMEL, 2000). E, no sentido de auxiliar as
empresas a desenvolver a capacidade instintiva de raciocinar sobre modelos de
negdcios de maneira completa, HAMEL (2000) propde um referencial, que acredita

ser completo, embora simples:

Beneficios para o Cliente Configuragéo Fronteiras da Empresa
INTERFACECOM ESTRATEGIA RECURSOS REDE DE
OCLIENTE ESSENCIAL ESTRATEGICOS VALOR

«Efetivacdo & Suporte *Misséo de Negdcio *Competéncias Essenciais *Fornecedores
eInformacéo & Insight *Escopo Produto/ *Ativos Estratégicos «Parceiros
*Dinamica do Mercado *Processos Essenciais *Coalizdes
Relacionamento *Base de Diferenciacéo
*Estrutura de Precos

EFICIENCIA EXCLUSIVIDADE COMPATIBILIDADE IMPULSIONADORES DO LUCRO
I
| | | |
RETORNOS BLOQUEIO DOS ECONOMIAS FLEXIBILIDADE
CRESCENTES CONCORRENTES ESTRATEGICAS ESTRATEGICA
«Efeitos de Rede *Ocupacéo *Escala «Amplitude do Portfolio
«Efeitos de feedback *Gargalos *Foco «Agilidade Operacional
positivo «Cerco dos Clientes *Escopo «Ponto de Equilibrio
«Efeitos de aprendizado Baixo

Figura 14 — Modelo de Negdcio de HAMEL.
Fonte: HAMEL, Liderando a Revolugéo, 2000.
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O modelo de neg6cio proposto por HAMEL (2000) abrange quatro grandes
componentes, cada um deles com seus subcomponentes, e que se conectam entre si
por meio de trés intermediarios que atuam como ‘pontes’, conforme figura anterior:

> Estratégia essencial: é a esséncia das opgBes da empresa quanto a forma de

competicio. E composta pela missdo do negdcio (ou objetivo geral da estratégia —

0 que o modelo de negdcio pretende realizar ou oferecer), pelo escopo do

produto/ mercado (que capta a esséncia de onde a empresa compete, definindo

suas fronteiras), e pela base de diferenciacéo (que capta a esséncia de como a

empresa compete, e em especial como se diferencia de seus concorrentes).
» Recursos estratégicos: é o conjunto Unico de recursos especificos da empresa,

compostos por suas competéncias essenciais (conhecimentos da empresa, como

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

da empresa, abrangendo marcas, patentes, infraestrutura, padrdes, e dados sobre

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

faz — seus métodos e rotinas — principalmente os que criam mais valor para 0s
clientes).

> Interface com o cliente: tem quatro componentes, efetivacdo e suporte (como a

empresa alcanga seus clientes - canais de distribuicdo e suporte), informacéo e

insight (onde estéo todos os conhecimentos decorrentes dos relacionamentos com

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

e o cliente — fisica, ou mesmo emocional), e estrutura de precos (formas de

cobrar pelos seus produtos ou servicos, e percepgdo dos clientes quanto aos
precos cobrados).

> Rede de valor: a rede de valor envolve a empresa e complementa e amplia 0s
proprios recursos da empresa. E composta pelos seus fornecedores (os que se
situam a montante da cadeia de valor, em relagdo ao produtor), pelos seus
parceiros (0s que fornecem ‘complementos’ criticos a um produto ou ‘solucéo’
final), e pelas suas coalizbes (com concorrentes que pensem de forma mais ou
menos semelhante — ocorrem principalmente quando as necessidades de

investimento s&o altas).
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Através do modelo proposto por HAMEL as empresas conseguem também obter
uma perspectiva sobre como injetar inovagdo em cada componente do modelo de
negocio, consequentemente gerando lucros acima da media setorial. HAMEL (2000)
propde quatro pilares do modelo de negécio, que séo fatores a serem considerados na
determinagdo do potencial de riqueza de qualquer conceito de negdcio:

» Eficiéncia: “Para criar riqueza o0 modelo de negdcio deve ser eficiente, no
sentido de que o valor atribuido pelos clientes aos beneficios exceda os
respectivos custos de produgdo” (HAMEL, 2000).

> Exclusividade: diz respeito a criagdo de modelos de negdcio que sejam
Unicos tanto na sua concepcdo quanto na sua execucgdo, além de serem
exclusivos em aspectos valorizados pelos clientes.

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

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

e que o tornam realmente lucrativo.

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

> Retornos Crescentes: “se refere a situagdo competitiva em que o rico tende a

se tornar mais rico e o pobre a ficar mais pobre” (HAMEL, 2000), e sdo

compostos por efeitos de rede (efeito multiplicador, onde o valor da rede

aumenta até pelo quadrado do aumento da quantidade de membros na rede),

efeitos de feedback positivo (situagbes nas quais 0 sucesso alimenta o

sucesso, e que convertem as vantagens competitivas iniciais em abismos

intransponiveis), e efeitos de aprendizado (“A empresa que arranca na frente

na corrida pelo acimulo de conhecimentos e que continua a aprender com
mais rapidez do que os rivais é capaz de desenvolver uma lideranga
praticamente insuperdvel”- HAMEL, 2000).

> Bloqueio dos Concorrentes: quando as janelas de oportunidade sdo fechadas

para 0s demais, por meio de estratégias de ocupacdo (vantagens de
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pioneirismo, que ocorrem em setores intensivos em P&D, ou que apresentam
custos fixos elevados, e onde geralmente ndo ha espaco para um segundo
lugar), de gargalos (controle dos recursos que sdo utilizados pelos demais —
normas técnicas, infraestruturas dispendiosas, patentes, entre outros), ou

cerco dos clientes (por exemplo, por meio de contratos de fornecimento de

longo prazo).

Economias Estratégicas: decorrem do proprio conceito do negdcio e se
apresentam em trés variedades, escala (que pode se traduzir em melhor
utilizagdo da fabrica, ou maior poder de compra), foco (“A empresa com alto
grau de foco e especializagdo tem condi¢fes de colher economias ndo
auferidas pelos concorrentes com missdo do negdcio mais difusa e mix menos
coerente de servigos ou produtos” — HAMEL, 2000), e escopo (0 oposto do
conceito de foco — derivam do compartilhamento de recursos entre unidades
de negocios).

Flexibilidade Estratégica: capacidade de gerar lucros mais altos, ao ajudar
as empresas a permanecer perfeitamente sintonizadas com o mercado.

Decorre da amplitude do portfélio (ampla oferta de produtos e servigos —

protecdo contra a exposicdo em determinados nichos de mercado), da

agilidade operacional (capacidade de rapidamente refocalizar seus esforgos,

reagindo as mudancas na demanda), e de um ponto de equilibrio baixo

(“Intensidade de capital, grande endividamento, custos fixos altos — todos
esses fatores tendem a reduzir a flexibilidade financeira de um modelo de
negocio” — HAMEL, 2000).

HAMEL (2000) conclui a explanagdo do modelo de negdcio afirmando: “O modelo

de neg6cio bem sucedido cria sua propria hegemonia intelectual. O sucesso

transforma um modelo de negécio no modelo de negdcio... A grande vantagem do

conceito de negdcio é sua infinita maleabilidade... E treinamento mental para os

revolucionarios”.
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35) SINTESE - CONCEITOS DE ESTRATEGIA
EMPRESARIAL.

A andlise e discussdo dos conceitos de estratégia realizados neste capitulo permitem
verificar que, ao longo dos anos, a estratégia empresarial passou de um foco
anteriormente mais voltado ao aumento da eficiéncia e eficAcia dos processos
empresariais, onde maior importancia era dada as iniciativas voltadas a reducgdo de
custos e ao aumento de qualidade (como no modelo de produgéo enxuta da Toyota),
a um foco mais competitivo, onde o0 importante passou a ser a posi¢do da empresa
frente ao ambiente externo e onde é importante estabelecer vantagem competitiva em
relagdo a concorréncia (como proposto por PORTER), e finalmente para um foco
voltado a transformacdo dos modelos de negocios, voltando capacidades da
organizacdo para aspectos ligados a criatividade e a inovagdo (como proposto por
VENKATRAMAN e HAMEL, por exemplo).

Esta evolugdo dos conceitos de estratégia refletiu no cenario empresarial em
planejamentos que ndo buscam mais somente a otimizagdo dos processos internos da
organizacgdo, mas que buscam principalmente a criacdo de fatores que as diferenciem
das demais. Neste contexto busca-se, no meio empresarial, cada vez mais solugdes
que tragam ndo somente otimizacdo dos processos de negdcios, mas também
transformacdes organizacionais como proposto por VENKATRAMAN, e inovagéo
(ou mesmo revolugdo) do negdcio como proposto por PRAHALAD e HAMEL.

Esta evolucdo dos prdprios conceitos de estratégia empresarial pode ser mais bem
observada se forem colocados, lado a lado, os principais fatores de sucesso
destacados por cada um dos autores analisados. XANTHOPOYLOS e SANCHES
(2000) realizaram esta comparacdo para alguns dos autores, conforme tabela na
préxima pagina, que foi adaptada e expandida, seguindo a mesma metodologia,
considerando-se 0s demais autores e conceitos ndo analisados por eles originalmente,

mas que foram analisados como parte deste trabalho.
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FATORES CRITICOS DE SUCESSO/
AUTOR

FERDOWS/ De
MEYER// SLACK

Dominio de Custos

i PRAHALAD

i HAMEL

Dominio da Qualidade e Produtividade

a baixo custo

Dominio do Tempo

Dominio da Flexibilidade a baixo custo

Transformacédo Organizacional como

base para a competitividade

ull

Valor gerado ancorado em estruturas

baseadas em Cadeias de Valor e Redes

Capacidade de Inovar em produtos e

processo

=

Dominio e uso pleno de Ferramentas de

Tecnologia da Informacédo

Capacidade de gerar produtos

diversificados e customizados

=

Capacidade de geracédo de novos

negécios

Capacidade de geracéo de novos

produtos inovadores

|
i1

Ii=s«s010 100

LEGEN DA:- Fator de alta importancia |:.Fator de moderada importancia

Tabela 5: Fatores Criticos de Sucesso Identificados versus Autor
Fonte: Adaptado de XANTHOPOYLOS e SANCHES (2000)




105

Feita esta analise e comparacéo é nitido que os conceitos propostos pela Toyota e por
FERDOWS/ De MEYER/ SLACK focam principalmente os aspectos ligados a
eficiéncia operacional da empresa em si, preocupando-se em aspectos como dominio

dos campos de Custos, Qualidade, Tempo, e mesmo Flexibilidade.

Em seguida, num segundo bloco observam-se os conceitos propostos por PORTER e
FINE, que tentam tirar o foco da eficiéncia operacional, embora ressaltem sua
importancia, e comegam a demonstrar a preocupagdo em amarrar a estratégia da
empresa seus fornecedores e seus clientes, agregando valor ndo somente na empresa,
mas na sua cadeia como um todo, e com isto, gerando diferencial competitivo.
Comecam também a defender uma posicdo estratégica Unica, amarrada aos processos
de negdcios da organizacdo, que sao dificeis de serem copiados pelos concorrentes.
No terceiro bloco estio VENKATRAMAN, PRAHALAD e HAMEL, defendendo
transformacdes organizacionais como forma de revolucionar o setor onde a empresa
atua, propondo atrelar os processos e tecnologias utilizadas pela empresa a sua
estratégia de negocios, e ressaltando a importancia desenvolver capacidades de criar
novos conceitos de produtos e mesmo negocios que inovem, OUu MEesSMO
revolucionem os mercados em que atuam.

E importante entender esta evolugio no campo da estratégia empresarial para poder
entender, como as iniciativas de TI se tornaram importantes para a geracdo de
vantagens competitivas para as empresas, e porque é tdo importante que haja
alinhamento estratégico entre as areas de negdcios da organizagdo e a area de TI,
como discutiremos mais a frente neste trabalho. De maneira semelhante, a evolugédo
observada nos conceitos de estratégia ndo determinou apenas uma evolu¢do no modo
de pensar e agir dos principais lideres empresariais (ou vice-versa); mas também as
abriu caminho para que as iniciativas na area de Tl também saissem de uma esfera
que era mais técnica, deixando de ser meros meios de se alcangar eficiéncia
operacional: os projetos de Tl passaram também a objetivar a criacdo de diferencial
em relacdo a concorréncia (PORTER), a transformacdo dos negdcios
(VENKATRAMAN), e a inovagdo dos modelos de negdcios (PRAHALAD &
HAMEL).

Uma vez que as estratégias de TI, como as estratégias empresariais, evoluiram; e os

projetos de T1 comecaram a se confundir com as decisdes estratégicas dos principais
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executivos da organizacdo, estes Ultimos passaram a dedicar maior atencéo a estas
iniciativas, acompanhando cada vez mais de perto seu progresso. Estes executivos,
de uma maneira geral, passaram a acreditar que as iniciativas baseadas em novas
tecnologias gerariam fortes vantagens competitivas para suas empresas, e passaram a
adotar ou mesmo desenvolver solugdes baseadas em Tl como meio de alcangar estes
objetivos competitivos. Paradoxalmente, esta equagdo nem sempre mostrou resultado
positivo, e muitos dos investimentos em Tl ndo retornaram beneficios tangiveis para
estas empresas.

No préximo capitulo serd analisado este paradoxo, conhecido como “Paradoxo da
Produtividade de TI”, e serd realizada uma primeira analise dos processos de
implantagdo de novas tecnologias como forma de obtengdo e/ ou manutencdo de
vantagens competitivas, e como forma de estabelecer novos modelos de negdcios,
gerando inovacdo tanto para a empresa como para sua cadeia de valor. Serdo
colocados em questdo o custo e o retorno destes projetos, e a real capacidade da
tecnologia de suportar a criagdo e manutencao destas vantagens. Um importante fator
de sucesso seria 0 elo entre a “Estratégia Empresarial” e a “Estratégia de TI”,
entendendo como as iniciativas de Tl estdo atreladas as estratégias de negocios da

organizacdo — este contexto sera analisado no capitulo subsequente.
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36) CONCEITOS DE ECONOMIA NA ERA DA INFORMACAO

Da mesma forma que os conceitos de estratégia servem de base para o estudo das
iniciativas da area de Tecnologia da Informagdo, conforme discutido nos itens
anteriores, também 0s conceitos de economia sdo (teis na analise destas iniciativas.
Do ponto de vista das estratégias empresariais fica claro que, a medida que as
organizagdes demandavam novas fontes de vantagem competitiva, também foram
sendo desenvolvidas e implantadas aplicagcbes e sistemas de informacdo que
suportavam estas necessidades; com o aumento da competitividade tanto as
estratégias de negdcios quanto as tecnologias se tornaram mais complexas. Apesar de
muitas mudangas terem ocorrido no cenario empresarial devido & evolugdo das
estratégias empresariais e da Tl, SHAPIRO & VARIAN (1999) defendem a tese de
que os principios basicos da economia ainda continuam sendo aplicaveis neste
cenario: “... os principios econémicos durdveis podem orienta-lo no frenético
ambiente empresarial de hoje. A tecnologia muda. As leis da economia ndo”.

Uma primeira analise econdbmica que é realizada por SHAPIRO & VARIAN diz
respeito ao valor e ao preco da informagdo. Segundo estes autores, o preco da
informacao nao deveria ser fixado de acordo com 0 seu custo de producéo, mas sim
de acordo com seu valor para o consumidor. Esta afirmativa parte do fato de que “...
a producéo de um bem da informac&o envolve altos custos fixos, mas baixos custos
marginais. O custo de produzir a primeira copia pode ser substancial, mas o custo de
produzir copias adicionais é desprezivel” (SHAPIRO & VARIAN, 1999). Ou seja, 0s
principais custos na area de informagdo ocorrem nas etapas de desenvolvimento e
construcdo das aplicagBes e dos sistemas de informacdo, e uma vez produzida esta
informacdo o processo de geragdo de novas copias é de baixo custo: “Normalmente
nao ha limites maturais para a producdo de copias adicionais de informacao: se vocé
puder produzir uma cdpia, podera produzir uma milhdo de copias, ou 10 milhGes de
copias, rigorosamente ao mesmo preco unitario” (SHAPIRO & VARIAN, 1999).
Outro aspecto importante com respeito ao preco da informacao diz respeito a queda
de preco como consequéncia do aumento da concorréncia. Uma vez que 0s principios
basicos de economia apontam que, ceteris paribus, com o aumento da quantidade
ofertada o preco de equilibrio de mercado deve cair (MILGRON & ROBERTS,
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1992), se mais concorrentes sdo capazes de ofertar o mesmo tipo de informagéo seu
preco deve cair. Se o0s custos iniciais de criagdo desta informagdo ja tiverem sido
amortizados as forcas competitivas vdo forcar o prego para proximo do seu custo
marginal, que neste caso é o custo de se produzir uma copia a mais: “Uma vez que 0s
custos amortizados tenham sido assimilados, ndo hd um piso natural para o preco,
exceto o custo de producéo e distribuicdo de outro CD, que é de apenas poucos
dolares” (SHAPIRO & VARIAN, 1999). Nestas condicbes as empresas de
tecnologia geralmente optam por uma das seguintes estratégias: ou diferenciam seus
produtos agregando-lhe valor e destacam-se da concorréncia, ou conquistam a
lideranca de custos frente a concorréncia mediante economias de escala (“Se vocé
puder vender mais do que o0s outros, seu custo médio sera 0 mais baixo, o que lhe
permitira ganhar dinheiro enquanto outros ndo o conseguem” - SHAPIRO &
VARIAN, 1999).

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

Um segundo conceito econdmico abordado por SHAPIRO & VARIAN diz respeito a
gestdo de direitos de propriedade intelectual. Como os custos de reproducdo e
distribuicdo da informacdo séo baixos, as empresas, para se proteger, tendem a
implantar mecanismos que dificultem a copia ilicita desta informacdo, como
mecanismos de criptografia, ou a adocao de padrdes préprios. Entretanto, em grande
parte dos casos, adotar padrdes proprietarios pode significar também restringir as
chances daquela tecnologia ser adotada pelo mercado: “Se vocé tem propriedade
intelectual valiosa, mas precisa ganhar massa critica, vocé tem de decidir entre

promover sua tecnologia de modo unilateral, na esperanca de que ela se torne um
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padrdo de fato, ou assumir compromissos de abertura que o ajudem a alcangar massa
critica” (SHAPIRO & VARIAN, 1999). Ou seja, ao adotar esquemas de protecéo
contra copias, as empresas fornecedoras de tecnologia acabam impondo custos extras
a0s seus usuarios, e se tornam mais vulneraveis as forcas competitivas.

Um outro conceito econdmico importante para este trabalho abordado por SHAPIRO
& VARIAN (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 vocé tenha escolhido uma tecnologia ou formato de manter a informacéo, a troca
pode custar muito caro... 0s arquivos de dados tendem a ndo se transferir com
perfeicdo, surgem incompatibilidades com outras ferramentas, e € necessario
treinamento” (SHAPIRO & VARIAN, 1999). Aqui é importante perceber que, de
acordo com as estratégias (tanto de neg6cios quanto de TI) que sdo estabelecidas pela
organizacdo, ela pode ficar presa em relacdo a um determinado fornecedor, limitando
sua mobilidade em relacdo a necessidade de continua transformacdo dos seus
processos de negocios. Neste sentido, ao se tomar a decisdo por um determinado
fornecedor de TI, principalmente naqueles casos onde a tecnologia vai ser utilizada
maci¢amente ao longo de toda a organizacdo suportando seus principais processos de
negdcios, deve-se tomar especial cuidado com os contratos que sdo firmados com
estes fornecedores, pois muitas vezes estes se tornam seus parceiros por um periodo
longo de tempo: “A dependéncia da tecnologia da informagdo em sistemas significa
que as empresas tém de focalizar ndo apenas seus concorrentes como também seus
colaboradores. A formacdo de aliangas, o cultivo de parcerias e a garantia de
compatibilidade sdo decisGes empresariais basicas” (SHAPIRO & VARIAN, 1999).
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4) TECNOLOGIA DE INFORMACAO E
COMPETITIVIDADE EMPRESARIAL.

Neste capitulo serd iniciada discussdo sobre a implantacdo de Tecnologia da
Informagdo e Comunicagdo (TI, ou TIC) como forma de se gerar diferencial
competitivo em relagdo & concorréncia. Segundo Oz (2005), “Tecnologia da
Informacéo (TIl) é todo hardware, software, telecomunicagdo, e o0s servicos do
pessoal de TI, quer seja empregado in-house (dentro da organiza¢do) ou comprado”.
O capitulo comega com uma discussdo do “Paradoxo de Solow”, ou “Paradoxo da
Produtividade de TI”, onde sdo questionadas as eventuais melhorias nas medidas de
desempenho das empresas devido a adocdo de TI. Esta discussao serve de referéncia
para 0s primeiros questionamentos a respeito do horizonte temporal dos resultados
dos investimentos TIC, que € um dos objetos de estudos deste trabalho.

Logo em seguida sera discutida a disseminacdo da Tl nos nossos dias, como estes
recursos ficaram economicamente acessiveis e disponiveis a todos, e se deixaram ou
nao de representar vantagem competitiva a medida que qualquer organizacdo pode
adquirir TI livremente no mercado. Alguns autores defendem que a Tecnologia da
Informacdo teria se tornado uma commodity, e a simples utilizacdo da TI néo
alavancaria vantagem competitiva empresarial. Outros, como Oz (2005) afirmam que
a Tecnologia se torna “economicamente madura”, ou seja, deixa de ser uma
novidade, e passa a ser uma necessidade para obter resultados similares aos dos
concorrentes.

Nesta linha, serd brevemente analisada a aplicacdo de Tl aos negécios, através da
analise da adocdo pelas empresas de solucbes padrdo de mercado (softwares
disponiveis livremente no mercado) - tais quais algumas das mais conhecidas
solugdes de BI (Business Intelligence) ou de ERP (Enterprise Resource Planning).
Tratando também dos aspectos de custos, beneficios, e fatores criticos que
determinariam sua capacidade de geragdo de valor ou de diferencial competitivo.
Serd iniciada também a discussao do elo entre estas iniciativas no campo da Tl com a
estratégia destas empresas como fator critico para geracao de diferencial competitivo.
Em suma, as discussfes deste capitulo tratam da produtividade ou competitividade

empresarial alavancada por TI, discutindo a disseminacdo da Tl nos nossos dias, e



111

questionando quanto desta Tl realmente tem conseguido gerar diferencial
competitivo, ou quanto passou a Sser necessaria para que as empresas se equiparem
em termos de produtividade a seus competidores. Neste contexto, nossa percepgéo
inicial é a de que existem vantagens para os “early adopters” (primeiros adotantes),
principalmente quando a aplicagdo de TI aos negdcios esta fortemente associada com
a estratégia destas empresas. Sem este vinculo a aplicacdo de Tl ndo leva a um
desempenho superior, € apenas mais uma commodity que ndo traz beneficios

excepcionais, e ndo gera vantagem competitiva para a organizacao.
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4.1) A TECNOLOGIA DA INFORMACAO E O PARADOXO DA
PRODUTIVIDADE.

Desde que, no ano de 1987, o economista norte-americano Robert M. Solow (prémio
Nobel de Economia) publicou, no New York Times, um pequeno texto — na realidade,
uma resenha de um livro — no qual afirma, para desespero de muitos, que “nds vemos
computadores por toda parte, exceto nas estatisticas de produtividade” (SOLOW,

1987) o chamado Paradoxo de Solow passou a ser um tema de pesquisa bastante

concorrido. Solow questionava as altas quantias gastas em TI, que ndo pareciam
gerar aumento de produtividade, questionando a suposta compensacdo dos altos
investimentos realizados nesta &rea. Essa observacdo de Solow iniciou uma ampla
discussdo, que segue sem conclusdo definitiva até os dias de hoje, sobre a verdadeira
relagdo entre investimentos em TI e a produtividade. O que muito da literatura

aponta ndo é o que seria esperado pela maioria, ou seja, paradoxalmente, os

investimentos aparentemente ndo contribuem claramente para 0 aumento da
produtividade. Ou ainda, quando os investimentos em Tl (ou TIC) parecem ndo
proporcionar resultados positivos, ou melhoria na produtividade, temos uma

contradicdo aparente. Outro economista norte-americano, Stephen S. Roach, um ano

mais tarde cunhou a expressdo “Paradoxo da Produtividade” para marcar essa
contradicdo (ROACH, 1988).

O assunto produtividade é frequentemente discutido pelo meio empresarial, tendo em

vista as pressdes do mercado no sentido de redugdo de custos e ganho de
competitividade. As empresas buscam incessantemente novas possibilidades de
reduzir os custos — conseguindo produzir mais com menos geram maior lucratividade
e garantem sua sobrevivéncia. A cada ano que passa 0 assunto ganha maior atencao
tanto no meio empresarial quanto académico, em congressos, em simpdsios, em
revistas especializadas e, principalmente, na pauta de programas de melhoria dentro
das empresas. Na visdo do brasileiro Hélio Gurovitz (Gurovitz, 2003) ser mais
produtivo é saber fazer mais em menos tempo. N&o significa trabalhar mais, mas
trabalhar melhor, de modo mais eficiente e mais inteligente - e ampliando o conceito
para a Economia de um pais, o conceito é semelhante: uma das medidas possiveis de
produtividade muito utilizada equivale a tudo o que um pais produz dividido pelas

horas de trabalho de sua populacéo.
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Tratando ainda do termo Produtividade, e j& discutindo sua correlagdo com os
investimentos de TIC, Wainer (2002) aponta que os ganhos de produtividade podem
ser divididos em duas partes: “ganho devido ao investimento de capital no trabalho
(ou no trabalhador) e ganhos devido a técnicas, tecnologias, engenharia, etc. Ou
seja, 0 ganho de produtividade num porto pode ser devido & compra de um guindaste
novo (ganho devido ao capital), ou porque se organizou os guindastes existentes de
tal jeito que é possivel descarregar navios mais rapidamente (ganho devido a
técnica ou a mudancas na organizacdo do trabalho). Este Gltimo componente é
chamado de produtividade multi-fatorada (multi-factor productivity — MFP) ou fator
total de produtividade (total factor productivity —TFP)”. Ainda segundo este autor,
muitos dos pesquisadores que trabalham com o tema “produtividade de TI” tendem a
concordar que os ganhos de TI deveriam aparecer como produtividade multi-
fatorada; isto é, Tl causaria uma mudanca na forma de trabalho, ndo apenas como
ganho de produtividade devido ao capital investido em TI.

ApoOs as primeiras observacdes de Solow (1987) e Roach (1988), muitas pesquisas
sobre o tema foram iniciadas nos Estados Unidos, na Europa, e logo em seguida
também em outras regides. Algumas destas pesquisas confirmam o paradoxo, como
as pesquisas de Paul A. Strassmann (1990) e Nicholas G. Carr (2003). Em seus
trabalhos, os resultados do investimento em TI s&o negativos para a produtividade,
mostrando que as empresas que investem mais em Tl tém menos retorno do que
aquelas que ndo investem. Outras analises, como a do Professor Nicholas Carr (Carr,
2003) afirmam que a TI tornou-se uma commaodity, isto é, ndo representa nenhum
diferencial para a empresa.

Do outro lado existem trabalhos que refutam o paradoxo. Entre estes trabalhos,
alguns dos mais conhecidos e referenciados séo as pesquisas de Erik Brynjolfsson,
professor do MIT nos EUA. Para Brynjolfsson, a Tl tem uma relacéo positiva com a
produtividade, sendo parcialmente responsavel pelo sucesso das empresas, e
contribuindo significativamente para a ascensdo das nagdes que mais investem nela.
Em um artigo classico nesta area de pesquisa, Erik Brynjolfsson (BRYNJOLFSSON,
1993) aponta que “a falta de evidéncia ndo € evidéncia da falta de contribuicdo
positiva para a produtividade”. Brynjolfsson (1993) vé a relacdo entre TI e

produtividade como sendo pouco compreendida, apesar de muito debatida. O
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trabalho deste autor sugere que o retorno dos gastos em Tl pode ser, na verdade,
muito maior que o estimado previamente, defendendo que a diferenga na estimativa
de produtividade da Tl se deve muito mais a deficiéncias de mensuracdo e do
conjunto de ferramentas metodoldgicas utilizadas do que devido a problemas de
gerenciamento dos usudrios e desenvolvedores de Tl em si. No que diz respeito as
pesquisas que ndo encontram relacdo positiva entre Tl e produtividade, o autor
propGe quatro explicacdes para o “Paradoxo da Produtividade”. Séo elas:

1. Erros de medida de input e output;

2. Defasagem entre custos e beneficios;

3. Redistribuicéo e dissipacdo de lucros; e

4. Falhas no gerenciamento da TI.

1) A primeira das quatro explicagdes de Brynjolfsson diz respeito aos erros de

medida de input e output. Nas pesquisas observa-se uma dificuldade para se

estabelecer um indicador preciso que meca as entradas e saidas do sistema de

producio, ou seja, dos eventuais ganhos de produtividade. E possivel perceber, na
maioria dos estudos realizados sobre TI, que existe alguma contribuigéo, entretanto
muitas vezes essas contribuigdes ndo sdo “tangiveis” e ndo sdo capturadas pelas
estatisticas.

2) A segunda explicagdo oferecida por Brynjolfsson é quanto ao horizonte
temporal dos resultados dos investimentos. Se um investimento em Tl ndo gera
resultados em curto prazo, a relacdo custo versus beneficio fica prejudicada, pois
muitas das pesquisas ndo cobrem um horizonte de tempo suficiente para capturar
estes beneficios. Em outro trabalho do mesmo autor, e alguns anos mais tarde

(Brynjolfsson e Hitt, 2003), aponta-se que 0 retorno do investimento em TI deve ser

observado em periodos longos, de cinco a sete anos, resultado importante também

para o presente trabalho. O resultado ndo é bem percebido quando analisado em
periodos curtos, como de um ano. Também € necessario um tempo para que 0S
trabalhadores aprendam a usar as ferramentas e aplicacdes de TI.

3) J& a terceira explicacdo, batizada de redistribui¢do, aponta que um aumento
de produtividade em uma &rea localizada da empresa ndo se reflete em aumento geral
da lucratividade. A Tl pode ser benéfica para empresas em particular, mas

improdutiva para industria como um todo ou para a economia nacional. Ou seja, 0s
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investimentos em T| podem ser benéficos para uma parte da empresa, mas, muitas

vezes, ndo influenciam outras areas e ndo modificam o resultado final da producao.

Castells (2001) abordou também essa questdo, ao observar empresas durante a
década de 1980 quando analisava o progresso irregular da produtividade: observou
que houve crescimento significativo dos principais setores, como microeletronica,
microcomputadores, telecomunicagdes e instituicbes financeiras, mas que
simultaneamente foi observado declinio de empresas que se tornaram “obsoletas” ao
persistirem em atividades de baixa produtividade. Segundo Castells (2001), e de
forma mais ampla que os primeiros estudos de Brynjolfsson, numa analise da
economia global tem-se um resultado geral de baixa produtividade: a Revolugéo da
Tl deixou alguns setores mais produtivos, mas, em contrapartida, deixou muitos
outros menos produtivos.

4) Por altimo, e como quarta explicacdo, Brynjolfsson propde que o0s
investimentos ndo estdo dirigidos para 0s interesses gerais das empresas, ou seja, ndo

h4d um efetivo alinhamento entre a area de Tl e as areas de negdcios, sendo usual

encontrar empresas aonde os investimentos em Tl acontecem sem uma justificativa
formal de negocios (sem uma andlise de “business case”); nestes casos é mais
provavel que a decisdo de investir em TI acabe ndo gerando lucro. Davenport (1993)
também j4 trazia & tona esta mesma questdo, destacando além dos fatores anteriores a
falta de atengdo maior com as pessoas que gerenciam e lidam com a TI: segundo esta
perspectiva uma justificativa para a questdo do paradoxo é que o problema néo seria
o potencial da Tl (o qual é dado como certo), mas que sua utilizagdo sO seria
produtiva se houvesse reestruturacdo do trabalho permitido pela nova tecnologia.
Autores brasileiros, com Ferreira e Ramos (2004) também apontam que a utiliza¢do
da TI sé seria produtiva se houvesse reestruturacdo do trabalho que possibilitasse
aproveita-la melhor; caso contréario ela é relegada ao simples papel de ferramenta de
trabalho, sem nenhum valor estratégico. Em suma, “comprar TI” por si s6 ndo
alavancaria ganhos de produtividade; e 0 que possibilitaria a geragdo de ganhos de
produtividade seriam as transformacdes no modo de trabalhar por conta do uso desta.
Por fim, Erik Brynjolfsson (1993), conclui que ha uma correlacdo pequena, porém
positiva entre investimento em TI e produtividade multi-fatorada. E ressalta

novamente o fato de que muitos dos resultados ndo podem ser mensurados, sdo
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intangiveis “como uma melhor capacidade de resposta aos consumidores, ou mais
capacidade de coordenagédo com os fornecedores, que nem sempre aumentam nem a
quantidade nem a qualidade intrinseca do output”. Em trabalhos posteriores, além
das observacbes sobre a correlagdo entre produtividade multi-fatorada e
investimentos em TI, ele também verifica que as empresas que tém uma estrutura de
funcionamento com menos niveis hierdrquicos tendem a ter uma correlagdo maior
entre produtividade e TI, enquanto empresas com muitos niveis hierarquicos tendem
a ter uma correlacdo negativa, isto € mais investimentos em TI resultariam em menor
produtividade nestas organizacgdes (Brynjolfsson, 2003).

Alguns anos mais tarde, e em cooperacdo com Lorin Hitt (Brynjolfsson e Hitt, 2000),
as autoras chegam a uma conclusdo um pouco diferente: “Os estudos no nivel da
firma em particular sugerem que ao invés de serem paradoxais, improdutivos, 0s
computadores tém tido um impacto no crescimento econémico que tém sido
desproporcionalmente grande comparado a sua participacdo como investimento, e é

provavel que seu impacto cres¢a ainda mais nos proximos anos”.

Outro estudioso brasileiro, Jacques Wainer (Wainer, 2002, 2003), também propde

explicagdes para o “Paradoxo da Produtividade”. Diz que as explicagbes para o

paradoxo s&o na sua maioria tedricas, no sentido que elas ndo sédo fundamentadas em
dados empiricos; e desta forma é dificil dizer quais das explicaces é a mais correta,
ou qual explica a maior porcentagem da “perda de produtividade”. Seguramente
todas estas explicagdes tém algum impacto na perda de produtividade das TI,
impacto que varia em razdo das diferentes industrias, particularidades de cada uma
das diferentes empresas, ramos de negdcios e mesmo em razao dos paises onde estdo

estabelecidas.

Segundo os trabalhos de Wainer (Wainer, 2002, 20030), as explicacbes para o
“Paradoxo da Produtividade” podem ser classificadas nas seguintes familias, tendo
em conta o nivel onde sdo identificadas as perdas de produtividade:

o Macroecondmicas: Se baseiam no fato que o paradoxo na sua versao mais

conhecida ¢ um fenbmeno macroecondmico. Como exemplo, véarios autores que
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pesquisam o tema comentam que as estatisticas governamentais sdo inapropriadas

para medir a producdo do setor de servigos.

o Inter-organizacionais: As explicacdes neste nivel tendem a defender o cunho
competitivo dos investimentos em TI, deixando de lado a questdo dos ganhos

produtivos. Ou seja, 0s investimentos em TI teriam foco principal na competicdo

com 0s concotrrentes e isso ndo traria necessariamente ganhos de produtividade.

o Organizacionais. Neste nivel vérias pesquisas empiricas trazem indicios de
que TI por si s6 ndo gera ganhos de produtividade de forma direta, mas que ela é (til

na medida em que propicia outras transformacdes dentro da empresa, principalmente

transformagBes nos processos de negdcios e nas estruturas hierdrquicas. As

explicacOes organizacionais afirmam que TI propicia a mudanca das organizacdes e €

isto que traz ganhos. Enquanto tais transformagdes ndo acontecem, ndo ha ganho de
produtividade.

o Gerencial. As explicacOes gerenciais, entre elas as discutidas por Strassmann
(1990), focam nos custos visiveis e invisiveis das implantagdes de TI, principalmente
no que se refere a projetos de sistemas organizacionais.

o Programas. As explicacbes neste nivel criticam como os sistemas atuais
foram desenvolvidos, a dificuldade em opera-los e a “perda de produtividade” que os
novos sistemas de informacédo trazem as empresas. Abrange principalmente perda de
tempo em treinamento, readaptacdo, aculturamento da organizagdo aos sistemas,
entre outros.

A seguir serd apresentada uma tabela com uma tentativa de comparacdo entre as
explicagdes do “Paradoxo da Produtividade” entre os dois autores mais mencionados
aqui, Brynjolfsson (1993) e Wainer (2003):
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Nivel de explicacdo do

Paradoxo

Explicagédo do Paradoxo segundo
Brynjolfsson (1993)

Explicagéo do Paradoxo segundo
Wainer (2003)

Explicagdo Macroeconémica

Erros de medida de input e

output

Estatisticas governamentais ndo sao

apropriadas.

Explicacéo Inter-organizacional

Falhas no gerenciamento da
Tl

Os investimentos em T1 tém o
objetivo de competir e ndo ser mais

produtivo.

Explicagéo Organizacional

Defasagem entre custos e

beneficios

A Tl transforma os processos de
trabalho, mas enquanto ndo ha
adaptacdo dos empregados ao novo
processo, 0 aumento de

produtividade ndo aparece.

Explicagéo Gerencial

Falhas no gerenciamento da
Tl

Custo da TI é alto.

Explicacéo baseada em

Programas

Falhas no gerenciamento da
Tl

Os sistemas de T sdo dificeis de

operar e sao abandonados ou mal

aproveitados.

Tabela 6: Comparacdes das explicagdes do Paradoxo da Produtividade dadas
por Brynjolfsson (1993) e Wainer (2003). Adaptado de Santos e Chamon (2008)

Outras pesquisas analisaram o retorno dos investimentos em Tl em mais paises.
Dewan e Kraemer (2000), por exemplo, conduziram pesquisa em 36 paises no
periodo de 1985 a 1993, verificando os impactos dos investimentos em alta
tecnologia (ou TI) e baixa tecnologia (ou ndo-TI). O resultado desta pesquisa mostra
que os paises desenvolvidos que investem em TI tém um retorno bastante positivo, o
que ndo acontece quando analisados os retornos dos investimentos feitos em ativos
de “baixa tecnologia”. Ja quando sdo analisados paises em desenvolvimento o quadro
é alterado: estes alcancam resultados positivos quando investem em ativos de “baixa
tecnologia”, e resultados negativos quando investem em ativos de “alta tecnologia”.
O resultado positiva reforca ainda mais nos paises desenvolvidos novos
investimentos em T — nestes paises a infraestrutura basica de TI ja existe e é cada
vez mais reforcada e o capital humano € preparado para usar essa tecnologia - esta
“retroalimentag&o positiva” gera novas oportunidades de crescimento.

Em outro estudo, de Gust e Marquez (2004), compara-se 0 crescimento de

produtividade dos Estados Unidos no fim dos anos 1990 contra os resultados dos
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demais paises desenvolvidos do mundo. O estudo dos autores analisa dados de 13
paises, entre 1992 a 1999, e aponta que a diferenca de sucesso esta na produtividade
e na adocdo da TI. Diferentemente dos demais paises analisados, os Estados Unidos,
além de produzir tecnologia em alta escala, disseminam e adotam rapidamente estas
novas tecnologias; isto segundo os autores explica a sua superioridade na questdo da
produtividade de T1. Os demais paises analisados possuem préticas legais rigidas que
inibem a competicdo de suas empresas no mercado global e dificultam a entrada de
novas empresas no mercado. Além disso, as praticas legais rigidas dificultam a

contratacdo de méo-de-obra. Para os autores, a Tl exige uma reestruturacdo na forga

de trabalho e as praticas legais rigidas interferem nessa adequag&o.

Finalmente, em seu trabalho de 2003, Brynjolfsson e Hitt analisaram o paradoxo da
produtividade no nivel da firma. Eles exploram o efeito da Tl na produtividade de
527 empresas dos Estados Unidos, entre 1987 a 1994, e encontraram indicios de

contribuicdo da TI para a produtividade nessas empresas. O resultado foi ainda

melhor guando os dados foram analisados em periodos longos de cinco a sete anos.

Os resultados mostram ainda que investimentos complementares deveriam ser
realizados para se entender melhor os reais beneficios das implantacdes de TI. Os
autores utilizam a “Produtividade Total dos Fatores” nas varias analises de dados — o
que foi possivel pela grande quantidade de empresas da amostra e pelo longo periodo

de tempo analisado.
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4.2) TECNOLOGIA DA INFORMACAO VISTA COMO
COMMODITY.

Um dos caminhos que muitas organizagdes adotam, buscando melhorias de
produtividade atraves da implantacdo de nova TI, é o da implantacdo de soluces
padrdo de mercado (ou pacotes de software) no lugar de seus sistemas proprietarios:
esta tendéncia parte de outra tendéncia, 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 ndo agregam valor ao negdcio.
Seguindo esta tendéncia, quando muitas empresas comecam a demandar servicos de
terceiros, comecam também a se formar empresas cuja especialidade é justamente a
de prestar tais servicos de desenvolvimento, customizacdo ou manutencdo de
software, e 0s servicos de consultoria a implantacdo e gerenciamento de projetos.
Com o passar dos anos, 0s mesmos movimentos de concentracdo observados nas
indUstrias vdo se repetindo também no setor de Tecnologia: 0s pequenos prestadores
de servicos vdo aos poucos solidificando sua presenca no mercado, vao
estabelecendo aliangcas ou mesmo comprando outras empresas dentro do mesmo
setor, e apds algum tempo o mercado de Tl também fica concentrado em alguns
poucos grandes fornecedores. Empresas como Microsoft, SAP, HP, IBM, entre tantas
outras, que comegaram pequenas no mercado de desenvolvimento de software, aos
poucos se expandiram, adquiriram competidores menores, e se estabeleceram como
lideres em algumas de suas areas de atuacdo. Devido a este movimento de
concentracdo de mercado em um nimero pequeno de grandes competidores também
a quantidade de opcdes dos clientes passa a ser menor, principalmente se estiverem
sendo analisadas empresas com presenca global — também neste mercado os lideres
geralmente sdo aqueles que tém recursos para investir cada vez mais no
aperfeicoamento de seus softwares, gerando aplicagcbes mais robustas, e com maior
leque de funcionalidades.

Ou seja, partindo da percepcao de que os maiores competidores em um determinado
setor (produtos ou servigos) buscam prestadores de servigos que possam atendé-los
também internacionalmente (os que se destacam nas suas areas de atuacdo),

deduzimos que alguns poucos grandes clientes compram software e servicos de TI de
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alguns poucos (e também grandes) fornecedores. O que traz de volta a seguinte
pergunta: se todos os competidores estdo utilizando tecnologias similares, como eles
conseguirdo obter diferencial competitivo uns sobre os outros através da utilizagéo
destas tecnologias? Neste contexto, qual a importancia estratégica da TI1?

Por outro lado, ndo adotar estas novas tecnologias pode ser um risco muito grande,
como destaca Oz (2005): “A Economia de uma nova tecnologia segue um ciclo
simples: gragas ao uso por uma firma, ou um nimero pequeno de negdcios, ocorre a
propagacao da tecnologia por toda a industria; e, eventualmente, muito mais
produtos sdo vendidos por um menor preco e menor margem de lucro. Neste ponto,
0s negocios devem adotar a nova tecnologia para sobreviver”. Nestes casos, deixar
de adotar uma nova tecnologia significa ficar “um passo atras” dos seus
competidores na industria — a nova tecnologia deixa de ser um diferencial
competitivo, e passa a Ser um recurso quase obrigatério para participar da
competicdo — ndo gera produtividade maior que a dos concorrentes, mas pelo menos
é ferramenta para poder chegar ao mesmo nivel.

Em artigo publicado em Maio de 2003 na Harvard Business Review o Professor
Nicholas G. Carr afirma: “A medida que o poder e a disponibilidade da tecnologia
cresceram, sua importancia estratégica diminuiu. A maneira como vocé trata os
investimentos e o gerenciamento de Tl vai ter que mudar dramaticamente”. Ou seja,
em outras palavras, a medida que os recursos de Tl foram sendo disseminados e
incorporados as tarefas diarias das pessoas e aos processos de negdcios das
empresas; a medida que estes recursos ficaram economicamente acessiveis e
disponiveis a todos; e a medida que o conhecimento de TI deixou de ser
exclusividade de uns poucos e se espalhou (principalmente ap6s o estabelecimento
de consultorias especializadas na implantacdo de TI, e também com o advento da
Internet), a Tecnologia da Informacéo teria se tornado uma commodity. A vantagem
competitiva que seria alcangada através da simples utilizacdo da TI, nesta visdo, ndo
existiria mais, simplesmente porque uma empresa s6 consegue estabelecer vantagem
competitiva sobre seu competidor se tiver um recurso que 0 seu competidor ndo
possa adquirir, ou se estiver fazendo algo diferente que o seu competidor ndo tenha
como reproduzir. Uma vez que os recursos tecnoldgicos estdo disponiveis para todos,

e uma vez que existem empresas estabelecidas no Mercado que oferecem servigos ou
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prestam consultoria permitindo que as tecnologias sejam utilizadas de forma
eficiente e Otima, estaria se aproximando do fim a era na qual as empresas
conseguiram gerar diferencial competitivo sobre seus concorrentes atraves da
implantacdo de recursos de TI. Neste cenario as funcGes de TI, principalmente
aquelas centrais (como armazenamento, processamento, e transmissdo de dados),
deixariam de ser uma vantagem e se tornariam pré-requisitos para a operacao das
empresas. Ou como diz Carr “... elas (as fung¢Ges centrais de IT) estdo se tornando
custos de estar no negécio que devem ser pagos por todos, mas que ndo geram
distingdo para ninguém”.

A polémica gerada pelo artigo de 2003, tanto no meio académico quanto no meio
empresarial, reacendeu a discussdo sobre o tema. Carr (2003) utilizou a pesquisa da
empresa de consultoria americana Alinean, onde foram comparados os resultados
financeiros com os gastos em Tl de 7.500 grandes empresas americanas. Das 25
empresas com maior retorno financeiro, foram investidos apenas 0,8% do seu
faturamento em TI, contra 3,7% das outras companhias. A conclusdo que se chega é
que a T1 havia se transformado em mais uma ferramenta sem diferencial competitivo,
um recurso de infraestrutura necessario, mas com o qual as organiza¢des ndo mais
conseguiam criar vantagens sustentaveis. Podem ser encontradas na literatura muitas
criticas as afirmacdes e conclusdes do Professor Nicholas Carr, como encontrado no
trabalho de Oz (2005): “Uma estrada de ferro é relativamente monolitica e estética.
Nao ha variacbes de tecnologia que permitam a uma empresa adotar uma diferente
ferrovia em relacdo a outra empresa. IT, por outro lado, trata na pratica de muitas
tecnologias diferentes. Toma bastante tempo para que se torna ubiqua e isto permite
aos primeiros adotantes tempo suficiente para usa-la enquanto os competidores ndo
a tem, ou seja, colhendo recompensas estratégicas se bem sucedidos”.

A despeito desta visdo de Nicholas Carr, e também como havia sido mencionado por
Michael Porter anteriormente (no artigo “What is Strategy?” — Porter, 1996 C), as
empresas poderiam, ainda assim, identificar meios de utilizar a Tl de maneira
inovadora, e estabelecer um processo de negdcios baseado na utilizacdo destas
tecnologias que se encaixasse bem no contexto empresarial daquela organizagdo, mas
que fosse dificil de ser duplicado pelos concorrentes. Desta forma a empresa estaria

estabelecendo um posicionamento estratégico Unico, e que seria capaz de produzir
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diferencial competitivo, como coloca Porter (1996 C): “os rivais podem facilmente
copiar suas melhorias em qualidade e eficiéncia, mas eles ndo deveriam ser capazes
de copiar seu posicionamento estratégico”. A propria compatibilidade entre as
tecnologias aplicadas e os processos de negdcios sustentados por aquelas tecnologias
seria um ponto forte para uma dada empresa, e seria capaz de sustentar sua vantagem
competitiva. Este conceito da importancia do posicionamento estratégico sera
abordado com mais detalhe durante a discussdo dos fatores criticos de sucesso para a
implantacéo de projetos de TI.

Porter estabelece ainda o conceito de “Fronteira da Produtividade”, que “constitui a
soma de todas as melhores praticas existentes numa determinada época... 0 maximo
valor que uma empresa pode criar a um determinado custo, usando as melhores
disponiveis tecnologias, habilidades, técnicas de gerenciamento, e itens comprados”
(Porter, 1996 C). Este aspecto é discutido novamente no artigo de Carr ao afirmar
que “a armadilha na qual os executivos geralmente caem é assumir que as
oportunidades de vantagem estardo disponiveis indefinidamente... a janela para
obtencdo de vantagem a partir de infraestrutura tecnoldgica esta aberta apenas
brevemente”, e mais a frente também, onde aponta que “néo é apenas o software que
é replicavel. Porque muitas atividades de neg6cios e processos se tornaram parte dos
softwares, estes se tornam replicaveis também” (Carr, 2003). Estes dois pontos de
vista mostram que existiria um ponto 6timo para a utilizacdo de uma determinada
tecnologia em conjunto com outros fatores humanos e organizacionais, e que, a
medida que a utilizagdo daquela tecnologia é disseminada, mais empresas vao
atingindo este ponto 6timo. O erro dos executivos seria acreditar que uma vez
implantada determinada tecnologia e alcancado um ponto de utilizacdo eficiente
(6tima) desta, as vantagens trazidas ao negdcio se perpetuariam. Carr e Porter
concordam ao propor que outros vao continuar a perseguir a “Fronteira da
Produtividade” e logo nenhuma empresa teria mais vantagem em relacdo a outra. A
diferenca é que Carr vai além ao afirmar que aquela tecnologia, por ter sido tdo
disseminada, e por ter movimentado um volume exagerado de investimentos num
curto espago de tempo, passa do status de vantagem para o de pré-requisito.

Carr compara ainda a popularizacdo da T1 com a popularizagdo de recursos tais quais

as ferrovias ou a energia elétrica: “TI esta sujeita a rapidas deflacdes de prego... as
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capacidades da TI rapidamente se tornam disponiveis para todos...” (Carr, 2003).
No inicio as ferrovias e a energia elétrica eram também disponiveis somente para
alguns poucos que obtiveram vantagens competitivas em relacdo aos demais por
estarem utilizando-os, mas ao longo do tempo passaram a estar disponiveis para
todas as empresas e pessoas e se tornarem commodities. Também nos casos das
ferrovias e da energia elétrica, poucas empresas possuiam de inicio tanto o
conhecimento como 0s recursos necessarios para implantar e utiliza-las — as grandes
empresas tinham suas proprias ferrovias, e suas proprias usinas para geracao de
energia elétrica. Aos poucos estas atividades foram sendo ‘terceirizadas’ pelas
empresas tal qual discutido em relacdo a TI, e se formaram empresas (ferroviarias e
de energia) cujo foco era prover tais facilidades para as demais. Para que se tenha
idéia do crescimento da utilizagéo da TI, e de sua popularizagéo ao longo dos ultimos
anos, observe-se a figura seguinte, que traz a quantidade de “web sites” existentes na
Internet, desde seu aparecimento h& pouco mais de vinte anos e até os dias de hoje, o

que demonstra a popularizacéo da utilizagéo da TlI:

Figure: WWW Growth

Hobbes' Internet Timeline Copyright ©2010 Robert H Zakon
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Figura 15 - Hobbe’s Internet Timeline. Disponivel na Internet em

http://www.zakon.org/robert/internet/timeline/ (acessado em 11/ Fevereiro/ 2011).

A figura acima reforca o argumento de Carr, segundo o qual a Tl sofreu réapido
processo de desenvolvimento e de disseminacdo. A TI é realmente capaz de produzir

vantagens competitivas, mas, como acontece com qualquer outro recurso ou
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inovagdo nos processos de negdcios, as oportunidades de se obter vantagem através
da sua utilizacdo sdo muito maiores para aqueles visionarios que as percebem e as
implantam antes dos demais.

Esta discussdo faz so alimentar o argumento de que ha sim condices criticas para
obtencéo de vantagens competitivas através da implantacdo de novas tecnologias.
Uma outra condi¢&o critica que poderia ser destacada aqui é o estabelecimento de um
ambiente organizacional onde sejam motivadas a criatividade e a inovagdo (“...
outras empresas conseguiram importantes vantagens através da implantagdo
inovativa de TI” - Carr, 2003). A analise detalhada de mais esta condigdo critica de
sucesso sera também objeto de discussdo posterior, no capitulo que trata das

condigdes criticas de sucesso para a implantacdo de TI.
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4.3) INFRAESTRUTURA DE TI COMO FERRAMENTA DE
TRABALHO TRAZ VANTAGENS?

E fato que a implantacio de novas tecnologias e novos processos de negGcios
baseados em TI tem conseguido alavancar diferencial competitivo para algumas
empresas. Muitos realmente conseguiram realizar as tdo desejadas redugdes de custo,
aumento de qualidade, aumento de flexibilidade, rapidez, integracédo da organizagéo,
entre tantos outros beneficios citados anteriormente. Mas muitos ndo conseguiram
também. O que nos leva ao seguinte questionamento: é a implantacéo de TI por si sO
que é fator critico de sucesso dos projetos de implantagdo de novas tecnologias?
Porgue alguns sdo tdo bem sucedidos e outros encontram tantos obstaculos? O que
sera que os bem sucedidos fizeram além da simples implantacdo da T1? Laurindo
(2002) disse ““... nenhuma aplicacdo de TI, considerada isoladamente, por mais
sofisticada que seja, pode manter uma vantagem competitiva. Esta s6é pode ser
obtida pela capacidade da empresa em explorar a Tl de forma continua”. Ou seja,
ha realmente algo além da simples implantagdo da TI que gera o diferencial
competitivo tdo procurado pelas empresas.

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

Talvez um dos motivos para a diferenca de resultados obtidos por diferentes
empresas implantando o mesmo ‘pacote’ de software possa ser associado ao conceito

de Economia de Experiéncia, como visto anteriormente: 0s primeiros a adotar um
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determinado novo processo de negdcios ou nova tecnologia seriam aqueles a obter
maior vantagem, e & medida que o tempo passa outros seguem a mesma direcéo, e as
vantagens em relacdo aos demais se reduzem. Neste processo o pioneiro esti sempre
‘um passo a frente’ dos demais — embora todos estejam utilizando a mesma
tecnologia o pioneiro ja tornou a utilizagdo daquela tecnologia parte de seu processo
de neg6cios didrio, e j& a otimizou ao seu contexto empresarial, tornando sua
utilizacdo mais eficiente que a dos demais. E, provavelmente, quando os demais
alcancarem aquele nivel de utilizacdo eficiente dos recursos tecnoldgicos
implantados, o inovador ja estara trabalhando na dire¢do de uma nova tecnologia, de
forma a se manter sempre com vantagem em relacdo aos demais. A tecnologia acaba
alcancando um nivel de “maturidade”, segundo Oz (2005): “Uma tecnologia madura
é aquela onde os trabalhadores se tornaram confortaveis e onde a percebem como
uma parte integrante de seu ambiente de trabalho... podemos falar de maturidade
econdmica da tecnologia, que ocorre quando ela deixa de ser uma novidade e passa
a ser uma necessidade. Assim, ndo deveriamos esperar ganhos significativos de
produtividade de uma tecnologia madura; ela ndo traz mais beneficios de inovagéo”.
Outra explicacdo para a diferenca dos resultados alcangados por diferentes empresas
seria a capacidade da organizacdo de aprender a utilizar os recursos disponibilizados
de forma mais rapida que as demais. Desta forma, mesmo organizacdes que
iniciassem ao mesmo tempo processos de implantacdo semelhantes poderiam ter
resultados diferentes em tempos diferentes, uma vez que algumas sdo mais flexiveis,
e conseguem aprender e se adaptar mais rapidamente as mudancas do que as demais.
Em muitas organizagcfes fatores ja mencionados tais quais resisténcia interna as
mudangas atrasariam o processo de implantacdo e impactariam 0s potenciais ganhos
de diferencial competitivo. Ou seja, as pessoas que lideram e que participam do
processo de implantacdo, além de escolher a Tecnologia certa e mais apropriada ao
contexto de negdcios daquela empresa (0 que equivaleria a dizer ‘pegar a onda
certa’), precisariam também estar preparadas para conduzir o processo de
implantacdo de maneira melhor que a concorréncia (0 que equivaleria a ‘surfar
aquela onda melhor que a concorréncia’). Este aspecto humano dos projetos de
implantagdo de Tecnologia serviria entdo também como explicagdo para as

diferencas de resultados obtidas por algumas empresas.
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Por final, mas ndo por Gltimo, mencione-se também que algumas empresas ja ha
algum tempo vém implantando préticas que possibilitam um melhor gerenciamento
dos projetos de TI. Estas empresas perceberam que 0s projetos baseados em novas
tecnologias apesar de requererem aspectos de criatividade e inovagdo precisam ser
administrados, acompanhados e controlados como qualquer outro tipo de
investimento dentro da organizagdo: o diferencial aos poucos deixa de ser a
tecnologia que é implantada para suportar 0 neg6cio, mas a maneira como esta é
implantada, e posteriormente gerida, praticas estas de administracdo de projetos
ainda bastante particulares a cada empresa. Laurindo (2002) menciona ainda: *
cada vez mais as empresas usam 0S mesmos ‘pacotes’, contratam 0s mesmos grandes
fornecedores e utilizam servicos similares. Consequentemente, uma maior
competitividade ndo viria de aplicagdes especificas, mas da alavancagem de uma boa
gestdo dos ativos de T1, mais dificil de ser copiada”.

Os fatores brevemente mencionados nesta se¢do ndo séo todos os que explicam as
diferencas de resultados obtidas entre as diferentes empresas ao implantarem os
mesmos ‘pacotes’ de software. Outras diferencas ou mesmo fatores criticos de
sucesso existem para a implantacdo de projetos de Tecnologia de Informagéo, e seréo

discutidos com mais detalhes numa proxima secao do trabalho.
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4.4) APLICACAO DE TI AO NEGOCIO - SOLUCOES PADRAO
DE MERCADO E FATORES CRITICOS.

Ao longo dos dltimos anos temos presenciado um movimento crescente em direcdo a
implantagdo de solugdes de Tecnologia de Informacdo ditas como prontas, ou
softwares de prateleira (COTS). Os principais administradores e executivos das
empresas tém se deparado no dia a dia com siglas como ERP, SCM, BI, PLM, DSS,
sO para citar algumas. Revistas de negdcios, feiras, conferéncias empresariais,
consultorias, Escolas e Faculdades, e todo o tipo de comunicacdo académica ou
empresarial tem trazido ao cenario empresarial noticias das novas tecnologias
existentes, seus beneficios reais ou potenciais, casos de sucesso, e tém produzido um
desejo cada vez mais forte por parte dos executivos pela implantagdo destas solugdes
como forma de ganhar vantagem competitiva sobre a concorréncia. Esta sobrecarga
de informagdes positivas sobre o tema as vezes acaba por esconder ou minimizar a
importancia do fato de que o mundo empresarial € cercado de trade-offs, ou seja, que
em cada decisdo que tomamos ha os aspectos positivos, mas ha também os aspectos
negativos. Mais a frente serdo discutidos os efeitos deste bombardeio de informacdes
nos processos de tomada de deciséo dos executivos.

Como ja foi colocado por Corréa (1998), “este mais novo representante da
abordagem de best practice tornou-se quase uma obsessdo para empresarios de
empresas grandes e, mais recentemente, também de empresas médias”. Esta obsessdo
pelas melhores préaticas de negdcio, e a pressa em alcancar os beneficios alardeados
pelo mercado e prometidos através dos casos de sucesso tém produzido cada vez
mais casos de fracasso, insatisfacdo, decepgdo e frustracdo no empresariado.
Pressionados por um cendrio onde a competicdo é cada vez mais acirrada, as
margens de lucro (quando existem) sdo cada vez menores, e 0S prazos para
demonstracdo de resultados sdo cada vez mais apertados, muitos empresarios
“apostam suas Ultimas fichas” nestas solugdes de mercado. Os fornecedores destas
solucOes, os prestadores de servico, e a midia empresarial ndo raramente exageram

nos beneficios que podem ser alcancados através da implantacdo destas solugdes.
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Os beneficios que sdo normalmente explorados pelo mercado sdo muitos, variam de

pacote para pacote conforme a area de implantagdo, mas geralmente estéo entre os

que se encontram listados a seguir:

Reducdo dos custos de operagéo dos sistemas de informagao;

Redugcdo dos custos de manutengdo dos sistemas de informagao;

Reducdo da quantidade de sistemas proprietarios ou legados, reducdo da
quantidade de interfaces existentes, e consequente reducdo da complexidade da
arquitetura dos sistemas de informagéo da empresa;

Integracdo entre as diferentes areas de neg6cios das médias e grandes empresas
através da adocdo de uma plataforma de dados comum, por onde os dados fluem
com maior rapidez, otimizando a comunicacao entre os diferentes departamentos
e areas da organizacao;

Eliminacdo de entradas de dados repetidas, através da integracdo de diferentes
areas da empresa, e com consequente reducdo de médo-de-obra, e ganho de
tempo;

Reducédo de erros provocados por entradas repetidas da mesma informagao por
diferentes colaboradores, gerando maior confiabilidade na informagéo;
Disponibilizacdo de informagdo de qualidade em tempo real (real time),
agilizando o processo de tomada de decisfes dos executivos;

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

Reducdo de relatorios e memorandos internos;

Reducdo de copias impressas, reducdo da quantidade de impressoras, e das
despesas operacionais;

Otimizagdo dos processos de negécios, permitindo a empresa alocar seus
recursos para atividades mais nobres e que gerem valor para o cliente;

Reducéo de estoques;
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Integracdo dos fornecedores & empresa, desde a Engenharia dos novos produtos
ao pedido e a entrega de materiais, distribuicdo, logistica, incluindo até mesmo as
atividades de pds-vendas;

Geragéo de valor para a empresa;

Integracdo do cliente & cadeia produtiva;

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

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

Encantamento do cliente;

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

Implantacdo de uma interface amigavel para os operadores dos sistemas de
informacgdo (user friendly), com consequente aumento da qualidade da
informacdo gerada, e aumento da produtividade destes colaboradores;
Automatizacao de processos repetitivos e que ndo geram valor para a empresa;
Facilidade de treinamento;

Aumento de flexibilidade;

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

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

Foco no negdcio, ao invés de foco no desenvolvimento de solugdes proprietarias
de Tecnologia de Informacdo, que atendem somente as necessidades de uma
empresa;

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

Etc., etc., etc.
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Como se vé sdo muitos os potenciais beneficios, e muitos outros mais poderiam ser
citados para aumentar esta lista. E que executivo nos dias de hoje ndo esti
preocupado em reduzir seus custos, aumentar a qualidade de seus produtos ou
servicos, reduzir sues prazos, ter maior flexibilidade? E se muitos destes beneficios
viessem juntos, num pacote s6? Que executivo ndo estd preocupado com estes fatores
que fazem a diferenca entre ganhar um ndo um cliente a mais, manter ou ganhar
participacido no mercado, e manter a lucratividade da empresa? E evidente que

nenhum de nds poderia deixar de ‘dar uma boa olhada’ nestas promessas.
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4.4.1) CUSTOS DAS SOLUCOES PADRAO DE MERCADO.

Analisando mais de perto as propostas destes fornecedores de solugfes, um primeiro
susto vem com as cifras que geralmente as acompanham: de centenas de milhares a
milhGes de dolares. Mais os custos de prestadores de servigos e consultorias
especializadas no processo de implantagdo destas soluces. Mais a atualizagdo de
grande parte da sua de infraestrutura tecnoldgica, desde a capacidade de sua rede
visto que mais dados vao trafegar entre as areas da empresa, até a atualizacdo de seus
microcomputadores, uma vez que as novas solugdes demandam maior capacidade de
processamento e memoria. Somando-se todos 0s custos que podem ser previstos
chega-se uma pequena fortuna, mesmo se considerarmos que as solugdes mais
populares tém ano a ano sofrido seguidas reducfes de precos. Entretanto, estes altos
custos valem cada centavo ja que os beneficios sdo tantos e virdo tdo rapido — tudo é
somente uma questdo simples de investimento e retorno, equagao presente no dia a
dia dos executivos.

Os custos sdo percebidos como altos, e em determinadas épocas poderiam ser mesmo
caracterizados como ‘abusivos’. Corréa (1998) menciona, por exemplo, que “No
inicio dos anos 90 de fato as solu¢bes de ERP eram bastante caras... com precos
superestimados por estratégias bem orquestradas de marketing, que, com sucesso,
criaram a impressdo de diferenciacdo, empresas lograram comandar precos
altissimos por suas solucdes...”.

De toda forma, e a medida que estas solucdes vdo sendo disseminadas, seja numa
industria especifica, seja de forma cruzada entre diferentes industrias, o fato € que os
precos destas tecnologias em algum momento comegam a cair, dentro de um ciclo de
maturacdo econdmica de tal tecnologia. Neste ciclo, historicamente, os primeiros a
adotar tendem a se beneficiar mais, e num primeiro momento passam a desfrutar de
significante aumento de produtividade - pois podem produzir mais com tal tecnologia
do que sem ela (segundo Oz, 2005) Entretanto, a medida que esse aumento de
produtividade é observado pelos competidores, e para se manterem competitivas, as
demais firmas da industria vdo buscar aprender sobre esta tecnologia, e adota-la para

alcancar pelo menos os mesmos patamares de produtividade: a Tl pode se tornar
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“standard”, seja gradualmente, ou mesmo rapidamente, seguindo o “Ciclo da
Produtividade de IT” tal qual ilustrado por. Oz (2005):

Adocdo de

Nova Tl
’ Aumento de

Lucratividade

Ganhos de
Produtividade em $S$$S

decrescem
Competi¢dao ’

forga os precos
da Tl para baixo

Nova Tl se torna
Padrdo (“standard”)

‘

Figura 16 — Ciclo da Produtividade de TI
Fonte: adaptado de Oz (2005).

Entretanto, a medida que a tecnologia “amadurece” e comeca a se tornar padrdo, o
preco desta Tl decresce, mais e mais empresas tém condi¢bes de adoté-la, e védo
diminuindo também os ganhos de produtividade associados a estas novas
tecnologias. Nesta fase, segundo Oz (2005) é importante distinguir entre a
perseguicdo de ganhos de produtividade em geral, e investimento estratégicos em TI:
“....um competidor pode colher ganhos de produtividade sendo o primeiro a usar
uma nova TI... e, de fato, em muitos casos a vantagem estratégica partiu de maior
eficiéncia da méo-de-obra ou de outros recursos que agora sdo suportados pela
introducao e integracdo de Tl aos processos de negdcios”.

Outros autores, como Hendricks, Singhal e Stratman (2006) também fizeram
observagdes sobre melhor performance financeira dos primeiros adotantes de novas
tecnologias (e no caso do estudo destes autores, referiam-se a adogdo de sistemas
tipo ERP, SCM, ou CRM): “... a evidéncia indica que a performance dos primeiros

adotantes ndo € tao diferente da amostra geral... ha alguma evidéncia estatistica de
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mudancas significantemente positivas no ROA (Return On Assets) durante o periodo
de pds-implantacdo”.

Ainda com relagéo ao aspecto do retorno destes investimentos, Hendricks, Singhal e
Stratman (2006) também afirmam: “... h4 relativamente pouca pesquisa empirica que
relacione os investimentos em sistemas de gestdo empresarial (enterprise systems) a
performance financeira, usando dados de performance financeira objetivos”.
Reportam estudos que ndo mostram evidéncias de melhoria em produtividade nos
trés primeiros anos apds a implantacdo de ERPs, resultado que pode ser questionavel
dado o horizonte de tempo considerado, e sugerem que para se ter uma melhor idéia
do valor dos investimentos em ERP o0s pesquisadores deveriam considerar
estimativas de performance excepcional num longo periodo de tempo. Propde como
metodologia de estudo para estes casos “examinar as mudangas de performance
financeira em periodos de tempo de 5 anos para sistemas tipo ERP (2 anos do
periodo de implantacdo e mais 3 anos pés-implantacdo)... e 4 anos para sistemas
tipo SCM e CRM”. E recomendam a andlise tanto dos beneficios tangiveis quanto os
intangiveis durante esta avaliagdo — os intangiveis incluem, por exemplo, novas
capacidades da firma como melhor relacionamento com os clientes, melhor
relacionamento entre areas internas a firma, ou qualquer outro desenvolvimento de
outras capacidades organizacionais dificeis de serem mensuradas.

Anderson, Banker e Ravindran (2003) ainda reportam: “Investimento em TI
desempenha um papel mais importante na criacéo de valor se possibilita a empresa
mobilizar outros recursos. Inovadores de Tl quase uniformemente citam um tempo
de resposta mais rapido e conhecimento mais profundo dos clientes como as
principais vantagens dos seus investimentos em TI” também fazendo referéncia ao

contexto mais amplo da aplicagdo de TI ao ambiente empresarial.
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4.42)APLICACAO DE TI AO NEGOCIO - FATORES
CRITICOS.

Vale ainda ressaltar os resultados de pesquisa publicada pelo Standish Group em
1999, segundo a qual, dentre os dez principais fatores que fariam um projeto de Tl
bem sucedido, os dois principais fatores criticos de sucesso seriam o envolvimento
dos usudrios e o suporte dos executivos, este Ultimo podendo ser interpretado
também como envolvimento dos executivos - o Envolvimento dos Usuérios
responderia por 20% do sucesso dos projetos e o suporte dos executivos por
outrol5% (vide tabela na préxima pagina com alguns dos resultados consolidados
desta pesquisa). Apesar de a pesquisa mostrar que é clara a percepcao de que a
participacdo das areas afetadas pelas mudancas (seja no nivel operacional, seja no
nivel executivo) é de grande importancia para o0 sucesso destas iniciativas, nos casos
praticos o que se tem observado é uma realidade bem diferente. Se forem observados
outros levantamentos, como aquele reportado por CALDAS em artigo que trata das
altas taxas de insucesso dos projetos de implantacdo de novas tecnologias,
encontram-se numeros que mostram esta situacdo: “30% dos respondentes afirmou
que o envolvimento dos usuéarios foi baixo ou insuficiente” (CALDAS, 2000).
Apesar de 0 mercado saber da importancia do envolvimento das principais areas
afetadas (usuérios ou executivos), para 0 sucesso das iniciativas de implantacdo de
novas tecnologias e de novos processos de negocios, na pratica ainda em muito

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

Tabela 7 - Dez Fatores que fazem um Projeto ser bem Sucedido
(Adaptado de: The Standish Group International, 1999).

Em outra pesquisa, realizada em 70 grandes corporacfes francesas, e que trata do
desapontamento dos CEOs quanto aos resultados dos investimentos realizados em
projetos ligados a area de Tl em suas organizacBes (vide figura a seguir),
MONNOYER conclui: “Os CEO’ s atribuem a diferenca entre a performance
esperada e a atual principalmente ao envolvimento insuficiente das unidades de
negadcios nos projetos de TI, ao fraco gerenciamento destes projetos, e ao inadequado
entendimento por parte de Tl dos requisitos do negécio” (MONNOYER, 2003).
Novamente a falta de envolvimento das unidades de negdcios (das areas usuarias
afetadas por estas iniciativas) aparece como uma das principais raz0es pelas quais 0s
projetos ndo trazem a organizacdo o retorno esperado; além disto, é destacado o
entendimento inadequado do negécio por parte do pessoal de Tl, trazendo de volta as
questdes de necessidade de alinhamento entre as areas de negdcios e a area de Tl e a
da necessidade de relacionamento proximo entre estes dois times. Além destes
fatores, quando as unidades de negdcios ndo participam das atividades de projeto,
elas acabam transferindo para a area de Tl algumas responsabilidades, como a de
decidir pelos novos processos de negécios que serdo implantados em conjunto com
as novas tecnologias. MONNOYER também destaca este ponto ao mencionar o

comentario de um dos CEO’ s entrevistados: “Porque as pessoas do negdcio se
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demonstram desinteressadas pelos sistemas de informacdo, o time de sistemas de
informagdo tem mais poder (de decisdo)” (MONNOYER, 2003). Quando isto
acontece, e uma vez que o time de Tl ndo detém por completo o conhecimento dos
processos e das necessidades das unidades de neg6cios, 0s projetos acabam por nao

atender de forma eficaz estas areas.

Expectations not met

Percentage of respondents Rl

‘What involvement do you expect from

your business units with respect to
information systems?’
0 25% 50% 75% 100%
[ T T T ]

Identification of IT investments required

0 implement business-unit strategy.

with backing of C0

Support and monitoring of major IT

projects—dor example, participation

in steering committees

Valdation of IT budget, major
investments

Support for organizational change

Crists management when, for example,
IT projects break down

Assessment and monitoring of benefits
derived from IT projects

Selection of IT supphers, solutions—
for example, enterprise resource
planning

Source: 2002 McKinsey and Le Club informatique des grandes entreprises francaises (Cigref) survey of CEOs and CiOs of >70 leading French
corporations

Figura 17 — Expectativas ndo Alcancadas (“Expectations not met”)
(Fonte: “What CEOs really think about IT, MONNOYER, 2003)
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4.5) OLHANDO A EMPRESA COMO UM TODO: O ELO COM
A ESTRATEGIA.

Este capitulo foi dedicado a uma andlise de alto nivel da produtividade ou
competitividade empresarial em consequéncia da implantacdo de Tl nas empresas.
Foram discutidos questionamentos de ordem académica ou empresarial sobre o tema,
destacando alguns dos mais importantes pesquisadores deste tema. Discutimos custos
e beneficios potenciais dos projetos de TI, e também iniciamos discussdo sobre o
ciclo de maturacdo das novas tecnologias. Procurou-se também ressaltar que os
projetos de TI estdo cada vez menos sujeitos aos aspectos técnicos da tecnologia em
si, e passaram a depender cada vez mais de fatores humanos, culturais e
organizacionais, fatores estes que poderiam determinar 0 sucesso ou ndo destes
projetos.

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

A medida que passou a ser importante uma gestdo mais eficiente dos processos de
desenvolvimento ou de implantacdo destas novas solugdes, foram sendo
estabelecidas metodologias e préaticas de conducdo de projetos que minimizariam
grande parte dos problemas observados no passado durante a execucgdo de projetos,
tentando eliminar mais este risco de ndo alcancgar os ganhos de produtividade ou
competitividade empresarial esperados. Entretanto, é de se esperar também que, ao
longo dos préximos (poucos) anos, também estas metodologias e praticas de
conducdo de projetos deixem de ser um diferencial para algumas empresas e se

tornem pré-requisitos dos processos de desenvolvimento e implantagdo de novas
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tecnologias, principalmente em se tratando de iniciativas em grandes empresas ou em
grandes grupos empresariais. Desta forma, se as ferramentas de Tl realmente n&do
forem mais capazes por si s6 de gerar algum diferencial competitivo, e se também os
projetos estiverem todos sendo conduzidos de maneira eficiente por fornecedores e
profissionais de TI altamente qualificados, de onde entdo viriam os diferenciais
competitivos prometidos pelos projetos de T1?

Neste contexto é importante verificar que as ferramentas de T existentes no mercado
deveriam ser implantadas como um meio da empresa servir melhor seus clientes, ndo
como um fim por si s6. Além disto, as ferramentas de T1 ndo deveriam determinar a
maneira COmo a empresa gera seus produtos e servigos, mas sim deveriam ser
utilizadas para suportar a geracdo de produtos e servigos capazes de encantar 0S
clientes. Conforme discutem Bower e Christensen (1995), os gerentes das empresas
tém que estar atentos as potenciais novas tecnologias, mesmo que nao lhes pareca

que estas tecnologias estejam indo de encontro as necessidades atuais de seus

clientes — e reconhecendo o potencial das novas tecnologias de criar novos produtos
ou servigos que nunca haviam sido demandados. Tl ndo é, em grande parte dos
casos, 0 que os clientes estdo demandando; eles estdo demandando produtos e
servicos com pregos menores, com maior qualidade, em maior diversidade, e
disponiveis tanto em relacdo ao tempo de entrega como em relacdo ao local de
entrega. Ou seja, além dos fatores técnicos e de gestdo de projetos mencionados
anteriormente, torna-se fundamental que a tecnologia possa ser traduzida em
aumento de valor percebido para os clientes da empresa — somente desta maneira a
adocdo de uma inovacdo tecnoldgica serd percebida como geradora de diferencial
competitivo.

Estas questbes trazem mais uma vez a tona a questdo da necessidade de alinhamento
entre as estratégias corporativas e as iniciativas da area de Tecnologia da Informacgao.
Como as iniciativas de TI deixaram aos poucos a esfera técnica e passaram a fazer
parte das decisGes estratégicas dos mais altos executivos da empresa, é fundamental
que elas se integrem de maneira consistente com estas estratégias empresariais. A
transicdo € de um molde de utilizacdo eficiente da Tl para um molde de utilizagdo
eficaz da TIl. Segundo Laurindo (2002) “a eficacia no uso da TI consiste em

implantar ou desenvolver sistemas que melhor se adaptem as necessidades dos
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usuérios, da éarea de negdcios da empresa, que sejam consistentes com a estratégia
global da corporagéo, que melhor contribuam para aperfeicoar as atividades e as
funcdes...”. Esta nova concepgdo do posicionamento da Tl dentro de um contexto
empresarial competitivo eleva sua importancia estratégica dentro da empresa, e
aumenta a responsabilidade dos gestores de Tl pelo sucesso ou ndo da empresa na
‘corrida empresarial’. A questdo de necessidade de alinhamento entre as estratégias
de negdcios e as iniciativas de Tl sera abordada com mais detalhe a frente, quanto
forem discutidos fatores criticos para o sucesso dos processos de implantacao de TI.

Note-se também que a transicdo que tem sido observada no mercado de TI, onde
projetos focados em aspectos técnicos (hardware, software, treinamento, etc.)
passam a dar lugar aqueles focados em aspectos mais organizacionais e estratégicos,
ocorreu de forma simultanea com similar transicdo em todo o ambiente empresarial.
Da mesma forma que os projetos de TI tiraram foco da simples automacéo (reducdo
de custo e aumento de qualidade pela repetibilidade dos processos) e passaram a
buscar a criacdo de solugdes inovadoras, também no ambiente empresarial a
estratégia passou de um foco anteriormente voltado para o alcance de eficiéncia
operacional (reducéo 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
inovacdo. A propria evolucdo dos conceitos teodricos discutidos pelos principais
‘gurus’ da area de Estratégia atesta esta transi¢do: partindo de estratégias baseadas no
aumento de eficiéncia operacional dos processos industriais, e passando por
estratégias fundadas na competitividade entre as empresas, chegou-se a conceitos de
estratégia como 0s propostos por Hamel e Prahalad onde o importante sdo o0s
aspectos ligados a criatividade, a inovacao, e que capacitem a empresa a revolucionar

a maneira de se fazer negocios.
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5) TECNOLOGIA DA INFORMACAO E A ESTRATEGIA
EMPRESARIAL.

Este capitulo visa rever a aplicacdo de TI nas empresas & luz de conceitos de
Estratégia Empresarial a luz, com destaque especial a questdo do alinhamento entre

as estratégias de negdcios das empresas e as estratégias da area de TI.

5.1) ALINHAMENTO COM A INTENCAO ESTRATEGICA DA
EMPRESA.

Seguindo a discussao iniciada nos capitulos anteriores, uma das a¢fes centrais para
maximizar a produtividade da TI seria estabelecer seu vinculo como os propositos da
empresa, reforcando o fato de que qualquer infraestrutura de TI, por mais moderna
que seja, traz pouco diferencial competitivo por si so6: ndo se pode “esquecer dos
objetivos estratégicos e das particularidades da cultura da empresa... criando
alternativas para que a corporacdo e as suas diferentes divisdes se valham da
informéatica como instrumento eficaz para criacdo de vantagens competitivas”
(LAURINDO, 1995).

O que se tem percebido é que muitos gestores se encantam pela solucao tecnoldgica
apresentada pelo mercado e ndo dao suficiente atencdo a analise da sua aplicagdo ao
seu proprio ambiente de negdcios — falta muitas vezes verificar, antes de ser iniciado
qualquer processo de implantacdo, se os objetivos propostos pelos provedores da
solucdo de TI encontram seus pares nos objetivos estratégicos daquela organizagao.
Lembre-se novamente que, no cendrio competitivo atual, as empresas buscam
alternativas que suportem suas estratégias e que possibilitem a geracéo de diferencial
competitivo: “as empresas buscam o desenvolvimento de estratégias que possibilitem
agregar valor aos produtos, satisfazer as necessidades dos clientes e construir
vantagens competitivas perante os concorrentes” (CARBONAR NETO, 2003).
Desta forma, os projetos ndo podem mais se centrar apenas na implantacdo da
melhor solucdo de TI disponivel no mercado ao menor custo possivel (eficiéncia na
implantacdo de TI); tem que implantar ferramentas que auxiliem as empresas a
alcancar seus objetivos estratégicos. De pouco adiantaria, por exemplo, o executivo
de TI de uma determinada empresa ter capacidade para identificar no mercado uma

solucdo tecnoldgica ‘boa e barata’ que integrasse a empresa com seus principais
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fornecedores se esta se tratasse de uma empresa produtora de matéria-prima, na base
da cadeia de fornecimento, para qual tal solugdo simplesmente ndo faz sentido.
Trata-se, pois, de tirar o foco exclusivamente da eficiéncia da TI, e colocar um pouco
mais de foco na eficdcia da sua utilizagdo dentro de um ambiente de negdcios
competitivo. CASTRO (2003) comenta: “... a fonte da competitividade nos negécios,
no futuro, ndo estard mais na tecnologia, nem nos processos implantados com a
tecnologia. A competitividade em TI estard em como vocé usa a informacéo dos seus
processos de negocios”.

E certo que 0s projetos de TI ndo seriam bem sucedidos se ndo houvesse um nivel
adequado de eficiéncia na utilizagdo dos recursos de TI. Entretanto, a utilizagdo
apenas eficiente da infraestrutura de TI (hardware, software, armazenamento e
transmissdo de dados), como discutido anteriormente, passou a ser de dominio
publico, sendo quase sempre possivel adquirir junto aos principais fornecedores de
infraestrutura de T1 também o0s servicos necessarios para implanta-la eficientemente.
CASTRO (2003) menciona: “... o simples uso da tecnologia ndo pode ser
considerado a grande solucdo para as organizagdes, pois ela estd disponivel para
todos, inclusive para os concorrentes”. Por ser cada vez mais facil o acesso a
infraestrutura de TI ‘de ponta’, a precos também cada vez menores, é cada vez mais
importante saber combinar a utilizagdo eficiente desta infraestrutura de TI
(disponivel no mercado para todos os competidores) com os processos de trabalho e
com a estratégia de negdcios de cada particular empresa. E o que acaba acontecendo
em grande parte das empresas, segundo aponta pesquisa de CARBONAR NETO
(2003), “... grande parte das empresas segue uma orientacdo estratégica dupla,
buscando tanto a eficiéncia e eficacia quanto a diferenciacdo em relacdo a
concorréncia... procurando a harmonia entre os dominios de estratégia e
infraestrutura e processos de trabalho e entre os dominios de negdcio e de TI” — esta
orientacdo dupla seria caracteristica das empresas preocupadas tanto em ser
eficientes e eficazes (foco “interno” da orientacdo estratégica), quanto em
diferenciar-se em relagdo aos concorrentes (foco “externo da orientagdo estratégica),

conforme figura a seguir:
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Figura 18 — Tipos de Orientacao Estratégica
(Adaptado de CARBONAR NETO, 2003).

Esta tendéncia, de tirar o foco apenas dos aspectos mais técnicos dos projetos de TI,
e trabalhar melhor os beneficios estratégicos destes, é observada também nas
principais decisdes de investimento dos executivos das empresas, como coloca
BREMER (2003): “As empresas enxugam suas estruturas, revisam seus portfolios de
produtos e expurgam investimentos que ndo estejam alinhados as demandas reais
dos seus mercados”. Observe-se também que, frente ao contexto empresarial atual
altamente competitivo, as empresas tém aparentemente objetivado a otimizacdo de
seus investimentos, buscando iniciativas que lhes tragam retornos positivos, sejam
estes de natureza financeira ou ndo: ndo ha mais espago para o nice to have (bonito
de ter); ndo ha mais espacgo para as iniciativas que buscam apenas a modernizagdo da
infraestrutura de TI, com pouco resultado pratico em termos de resultado para o
negdcio. BREMER ressalta também a importancia de alinhamento entre a tecnologia
empregada e as estratégias de negocios da empresa: ““... varios dos chamados ‘casos
de sucesso’ ndo sdo baseados em produtos ou servigos revolucionarios, mas sim,
apresentam um historico de planejamento consistente com uma elevada atencdo ao
‘alinhamento’ da tecnologia com as reais necessidades do negocio da empresa”
(BREMER, 2003).
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Elevar a Tecnologia da Informacéo do nivel de suporte para o nivel estratégico
dentro das organizacbes nem sempre ocorre naturalmente, nem é tarefa fécil,
podendo demandar anos de trabalho. Entre outros, inclui também resolugdo de
conflitos e negociacdo entre as areas de negdcios envolvidas, o pessoal de TI, e 0
proprio Comité Executivo (Presidéncia e Diretoria da empresa). Apesar da crescente
importancia do posicionamento eficaz da T nas estratégias de negdcios, muitos tém
relutado em reestruturar suas organizagoes conferindo aos executivos de T1 um papel
mais nobre, e consequentemente podem acabar deixando de considerar os aspectos
estratégicos da utilizacdo da T1 em suas principais decisdes de negdcios. Em relagdo
a este aspecto, CALDEIRA DA SILVA (2003) menciona: “Organizacbes mais
tradicionais ainda relutam em inserir, em suas discussdes sobre posicionamento
estratégico, as oportunidades e os limites gerados por sua estrutura de TI. Assim,
torna-se quase impossivel a percepcao das oportunidades de negocios geradas com

suporte direto de TI...”. Ou seja, ao deixar de considerar 0s aspectos mais
estratégicos da utilizacdo da Tl algumas empresas estariam perdendo inclusive a
oportunidade de utilizad-la de forma eficaz, deixando de gerar o tdo almejado
diferencial competitivo, como reporta BREMER (2003): “A falta de uma estratégia
gera uma grande dispersdo dos esforgos e dos investimentos e resulta na
generalizada subutilizacio das potencialidades e dos produtos de Tl contratados e

no ndo atendimento de importantes processos de negdcios”.
5.1.1) MODELO ESTRATEGICO DE ALBRECHT.

Cabe neste ponto uma rapida analise do modelo estratégico de sucesso proposto por
ALBRECHT (vide figura a seguir). Segundo ele “... 0 modelo estratégico de sucesso
ajuda a estruturar o sentido e a direcdo em cinco niveis, passando do nivel mais
abstrato de uma visdo da empresa até o nivel de metas criticas como enfoque para
uma acdo em curto prazo” (ALBRECHT, 1994).
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Figura 19 — O Modelo Estratégico de Sucesso.
Fonte: ALBRECHT (1994).

Este modelo mostra a importancia do alinhamento entre a visdo da empresa (num
primeiro nivel), da sua missdo (num segundo nivel), dos seus conceitos estratégicos
(num terceiro nivel), de suas iniciativas estratégicas (num quarto nivel), e de seus
resultados (num quinto nivel). Quando os principais executivos, lideres de projetos e
as principais areas afetadas estdo participando ativamente de todas as etapas dos
projetos a organizagdo consegue trabalhar ‘alinhada’ conforme o modelo proposto
por ALBRECHT: nestas condicdes, 0s niveis mais baixos, onde sdo desenvolvidas as
iniciativas estratégicas, estdo sempre alinhados com os niveis mais altos onde sdo
estabelecidas tanto as estratégias quanto a missdo e visdo da organizagdo,
suportando-as e reforcando-as. Na pratica, embora em muitos casos ndo se consiga
estabelecer este cenario, 0s executivos tém alta expectativa quanto a participacao de
suas organizagbes nos projetos, como mostram 0s resultados da pesquisa de
MONNOYER (2003): “CEO’s tém altas expectativas quanto ao forte envolvimento
das suas unidades de negdcios com os sistemas de informacdo durante todo seu ciclo
de vida... suportando, monitorando e analisando importantes projetos de TI... e
ajudando a fazer as mudancas organizacionais que as implantacGes de tecnologia

demandam”.
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5.2) CONCEITO DE ALINHAMENTO ENTRE ESTRATEGIA E
TECNOLOGIA DA INFORMAGCAO.

Num dos primeiros estudos realizados sobre a importancia de alinhamento
estratégico entre as &reas de negbcios e area de Tl, VENKATRAMAN e
HENDERSON (1993) propuseram um modelo que considera tanto os fatores

internos da empresa como os fatores externos (mercado), e as relagdes entre estes,

COMO segue:
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Figura 20 — Modelo do Alinhamento Estratégico
Adaptado de VENKATRAMAN e HENDERSON (1993)

No modelo proposto por VENKATRAMAN e HENDERSON (1993) séao

importantes dois conceitos: o de ‘Ajuste Estratégico’, que é a relagcdo entre a
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Estratégia e a Infraestrutura (quer seja de negécios ou de TI), e o conceito de
‘Integracdo Funcional’, que é a relagdo entre as func¢des do negécio e as da Tl (quer
ocorra no contexto Estratégico quer ocorra no contexto da Infraestrutura).
LAURINDO (2002) analisa o conceito de ‘Ajuste Estratégico’ proposto por
VENKATRAMAN e HENDERSON do seguinte modo: “... além da amplamente
reconhecida necessidade de ajuste entre a estratégia da empresa e sua estrutura
interna, também deve, analogamente, haver um ajuste entre a estratégia externa de Tl
e a estrutura interna de sistemas de informacdo (como s@o organizados e
administrados)”. lgualmente importante € a ‘Integracdo Funcional’, que se estabelece
pela integracdo entre a Estratégia de negocios e a Estratégia de Tl (Integracdo
Estratégica) “... de tal forma que se avalie corretamente como as decisdes no dominio
de TI afetam aquelas no dominio do negécio e vice-versa” (LAURINDO, 2002), ou
pela integracdo interna entre a Infraestrutura e os Processos de negdcios e a
Infraestrutura e os Processos de Tl (Integracdo Operacional). A combinacdo de
‘Ajuste Estratégico’ e ‘Integracdo Funcional’ faz com que as areas de negocios e a
area de TI, e a prdpria organizacdo como um todo, trabalhem ‘alinhadas’, ou seja,
concentrando todos seus esforcos numa Unica direcdo. Em relacdo a este modelo
LAURINDO (2002) ainda destaca: “Este modelo traz como novidade o fato de
considerar que a estratégia de T1 pode mudar a estratégia de negdcios da empresa, ja
que usualmente esta Ultima é considerada ponto de partida para o planejamento de
TI”, mostrando que em determinadas situacdes a estratégia pode nascer na area de
TI1, embora deva ser também incorporada pela area de negécios.

Com respeito a esta integracdo entre as estratégias das areas de negdcios e as
estratégias de TI (Integracdo Estratégica, como colocado por VENKATRAMAN e
HENDERSON, 1993), note-se também que, ao longo dos Gltimos anos, algumas
iniciativas de TI acabaram por se confundir com algumas iniciativas criticas para o
sucesso das principais areas de negdcios das organizagdes. Se um executivo da area
de Engenharia for questionado atualmente, por exemplo, quanto as principais
estratégias da sua area para 0S proximos anos, certamente serdo mencionadas
iniciativas baseadas em softwares de CAD e CAE, estratégias para um melhor
gerenciamento dos dados de Engenharia (PDM/ Data Management), e iniciativas que

melhorem a Colaboracdo entre os engenheiros e as demais areas da organizagdo (ou
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mesmo entre a organizagdo e seus principais fornecedores) — estas iniciativas séo
tipicamente iniciativas lideradas pelas areas de TI. Do mesmo modo, se um
executivo da area de Materiais receber questionamento similar, certamente serdo
mencionadas iniciativas baseadas na utilizacdo de pacotes de gestdo empresarial
(ERP) ou de pacotes que visem 0 aumento da integragdo com a rede de suprimento
(SCM). Também em outras &reas das organizagdes provavelmente seriam obtidos
resultados similares, mostrando que as iniciativas de TI realmente assumiram papel
importante em todas as areas da organizacdo, sendo criticas para 0 sucesso das
atividades de cada uma destas éareas. Neste sentido, VENKATRAMAN e
HENDERSON (1993) ja ha algum tempo alertam que a vantagem competitiva é
resultado da capacidade da empresa em explorar as funcionalidades da TI, e ndo da
Tl em si, e argumentam que a inabilidade da realizagdo de valor por parte dos
investimentos em TI deve-se, em parte, a auséncia de alinhamento entre estratégias
de negdcio e estratégias de Tl da organizagdo. LAURINDO (1995) ainda menciona:
“... torna-se cada vez mais critico o acerto nas decisGes sobre a utilizacdo da
informatica para que os negdcios das empresas sejam bem sucedidos. Por isso, a
questdo administrativa e organizacional da informatica passa a ser mais relevante,
merecendo uma reflexdo e atencdo mais profunda™. SMITH, McKEEN, e SINGH,
em artigo de 2007, também concluem: “o desenvolvimento de uma estratégia eficaz
torna-se vital para as organizagdes de hoje. Como o impacto da TI tem crescido nas
organizac0es, a estratégia de Tl esta finalmente recebendo a atencdo que merece no
mundo dos negocios”.

E importante ressaltar também que este movimento de alinhamento entre as
estratégias de negdcios das organizacdes e as estratégias de TI deve sempre ocorrer
nos dois sentidos: da mesma forma que se espera que o novo profissional de Tl tenha
condigdes de entender o contexto de negécios e propor a aplicacdo de Tl trazendo
vantagens para a organizacdo, também dos gestores das demais areas espera-se um
conhecimento mais profundo das ferramentas de TI que lhes permita propor
aplicacOes inovadoras para estas ferramentas. VENKATRAMAN e HENDERSON
(1993) defendem que o alinhamento estratégico depende da harmonia entre 0s
dominios externo e interno e entre os dominios de negécio e de Tl da empresa: esta

abordagem, que parte de um relacionamento harmonioso entre as areas de negocios e
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a area de TI ressalta a importancia do desenvolvimento do alinhamento nos dois
sentidos, tanto das areas de negocios em relagdo a area de TI, quanto o contrario.
LAURINDO (2002) corrobora as ideias de VENKATRAMAN e HENDERSON:
“Para que haja um alinhamento eficaz, ele deve ocorrer em ‘duas méos’: o pessoal de
TI deve ter uma maior compreensao do negdcio, e concomitantemente, 0s executivos
da empresa devem ter em mente o potencial que a Tl possui para ‘alavancar’ ou
mesmo mudar o neg6cio” (LAURINDO, 2002). Este aspecto é novamente reforcado
por DE CASTRO (2003): “Enquanto o profissional de informatica ndo enxergar 0s
objetivos estratégicos da empresa e a alta administracdo ndo entender tecnologia da
informacgdo, o resultado disso serd a perda de oportunidade de empregar uma

ferramenta estratégica para melhorar a posi¢édo da empresa e torna-la competitiva”.
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52.1)FATORES VIABILIZADORES E |INIBIDORES DO
ALINHAMENTO ESTRATEGICO.

A importancia do estabelecimento de uma espécie de coalizdo entre os principais
administradores da empresa ja era citada por KOTTER também: “... outro elemento
fundamental para o trabalho em equipe parece ser o objetivo comum. Somente
quando todos os membros de uma coalizdo administrativa querem realmente atingir o
mesmo objetivo, o verdadeiro trabalho em equipe torna-se possivel” (KOTTER,
1996). Quando se estabelece este clima de parceria entre 0s executivos das unidades
de negdcios e as areas de TI, suas equipes também passam a ter maior autonomia
para trabalharem em conjunto, de forma a alcancar um objetivo comum: “A
combinacdo da confianga de um objetivo comum compartilhado por pessoas com as
caracteristicas certas pode fazer surgir uma poderosa equipe. A coalizdo
administrativa resultante sera capaz de possibilitar as mudangas necessarias, apesar
de todas as forcas da inércia” (KOTTER, 1996). A partir dos resultados de sua
pesquisa, MONNOYER também aponta: “Poucas unidades de negdcios tém
responsabilidade permanente por TI, e a interagdo entre CIO’s e as unidades de
negdcios é frequentemente confinada a reunides anuais de um comité de estratégia de
TI” (MONNOYER, 2003). O suporte dos executivos, como fator critico de sucesso
para o estabelecimento de alinhamento estratégico é quase consenso entre 0s diversos

autores, e é discutido também em trabalho realizado por LUFTMAN e BRIER:

Fatores Viabilizadores Fatores Inibidores
Suporte do Executivo Sénior. Falta de parceria entre Tl e éareas de
negacio.
Tl envolvida no desenvolvimento da | Projetos de TI indevidamente
Estratégia de negocios. priorizados.
TI entende 0 negdcio. T1 falha em compromissos assumidos.
Parceria entre T e &reas de negécio. TI1 ndo entende do negdcio.
Projetos de TI devidamente priorizados. | Executivo Sénior ndo da suporte a Tl.
T1 demonstra lideranga. Administracdo da TI falha em lideranca.

Tabela 8 — Fatores Viabilizadores e Inibidores do Alinhamento.
Fonte: LUFTMAN e BRIER (1999).
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LUFTMAN e BRIER ressaltam aspectos ja discutidos anteriormente, como a
importancia do envolvimento da area de T1 no desenvolvimento das estratégias da
organizacdo, e ainda ressaltam a necessidade de se estabelecer uma parceria entre as
areas de negocios e a de Tl. Quando as éareas de Tl ndo entendem do negdcio da
empresa fica mais dificil propor iniciativas que estejam em linha com as
necessidades da organizagdo; nestas condi¢des acabam sendo implantadas solucdes
que ndo vdo de encontro aos objetivos de negécio, como reporta MONNOYER
(2003): “CEQ’ s dizem que as iniciativas de Tl ndo estdo indo de encontro as suas
(admitidamente altas) expectativas de performance, particularmente ao prover
sistemas e ferramentas que suportem a tomada de decisdes gerenciais e em relacdo as

vantagens de ganhos de escala pela implantagdo de sistemas comuns...”.
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5.3) TIl: TRANSICIONANDO DA ESFERA TECNICA PARA A
ESFERA ESTRATEGICA.

A medida que estas organizacbes comegaram a entender a importancia de se
estabelecer este alinhamento estratégico entre negdcio e TI, foi também se tornando
evidente a importancia e a necessidade da éarea de Tl transicionar de um papel
anteriormente mais técnico e de suporte, para um papel mais ativo na discussao e na
elaboracdo de estratégias em conjunto com as areas de negdcio. Os gestores de Tl
tiveram que, conscientemente ou n&o, adquirir novas habilidades que lhes
permitissem exercer este novo papel, atendendo estas necessidades.

Historicamente a area de Tl sempre foi uma area mais técnica, onde se esperava dos
profissionais conhecimentos especificos em areas como Ciéncias da Computacéo,
Programacéo, Arquitetura e Redes de Computadores, entre outros. CASTRO (2003)
comenta: “Quando a Tl se chamava Processamento de Dados, a énfase era em
processos automatizados com niveis de eficiéncia e qualidade jamais sonhados. Foi
um diferencial competitivo até que todas as empresas tivessem seus processos desta
forma”. A medida que foram sendo implantadas estas novas tecnologias nas
organizagdes o pessoal de TI, por ser o grupo que detinha 0 maior conhecimento
sobre 0s modernos equipamentos e aplicativos implantados, acabou sendo
estigmatizado como o grupo capaz de resolver os problemas levantados pelos
usuarios, prestando assim um servi¢co de suporte as demais areas da organizagao.
Tipicamente o pessoal de TI era sempre chamado a resolver problemas nos
equipamentos dos usuarios daquelas areas cujos processos haviam sido recentemente
automatizados.

Com o passar do tempo, comecaram a surgir aplicativos que ndo somente
automatizavam 0s processos, mas também geravam dados que suportavam e
otimizavam as atividades do negocio: “Tl passou a ser chamada de Informatica e
usava 0s micros para fazer sistemas de apoio a decisdo. Foi também um diferencial
competitivo até que todos os analistas financeiros de todas as empresas tivessem um
sistema desses” (CASTRO, 2003). Nestas fases iniciais (até meados dos anos 80) era
importante dominar tecnicamente a tecnologia, pois as implantagdes tratavam

basicamente de automacdo dos processos existentes; ndo se falava ainda em
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alteracbes nos processos de negdcio, nem de mudangas nas estruturas das
organizagdes. Note-se também que, enquanto estes aplicativos eram novidade, e
poucos tinham acesso a tais recursos, as organizagGes conseguiam obter algum
diferencial através da sua utilizacdo, principalmente por conseguirem as mesmas
coisas que a concorréncia fazia, mas de maneira mais rapida e as vezes com mais
qualidade.

Um pouco depois, “... veio a reengenharia e os pacotes de Gestdo Empresarial - ERP
— que foram usados para implantar novos processos de negdcios, com uma poderosa
cadeia de valor...” (CASTRO, 2003). Com isto, principalmente ao longo da Gltima
década, as areas responsaveis pela implantacdo de novas tecnologias deixaram de
exercer papel puramente de suporte (pois as iniciativas possibilitavam apenas a
automacao de tarefas administrativas ou produtivas), e passaram a exercer um papel
mais estratégico dentro do contexto de negdcios das organizacdes. A partir de
determinado momento os projetos de Tl comegaram a impactar demais as atividades
de negdcios das empresas, e por isto ndo podiam mais ser relegados a competéncia
exclusiva das areas técnicas responsaveis pelas atividades de implantacdo e suporte
destas tecnologias. Neste momento a area de Informacdo, que era considerada
inicialmente apenas uma area técnica, comecou a merecer destaque por assumir
importante papel na definicdo e na implantacdo das Estratégias que gerariam
vantagens competitivas para as empresas.

Neste contexto, ndo era mais suficiente a implantacdo apenas eficiente da TI; neste
cenario obtém vantagem competitiva somente as empresas que conseguem utilizar a
Tl de forma ‘inteligente’, integrando-a com seu ambiente de negdcios, conforme
conceituado anteriormente. Neste estagio, aquelas novas tecnologias, amplamente
divulgadas pela midia e também em discussdao no meio académico, ndo se resumem
mais simplesmente a implantacdo de um pacote de hardware e software e a
disseminacdo de treinamento adequado para a comunidade de usuarios como

acontecia no passado. CORREA também defende esta posicdo: “... ter uma boa
solucdo tecnoldgica pode ser uma condi¢do necessaria, mas estd muito longe de
representar condicdo suficiente para que um sistema de informacgdes represente de
fato um motor para vantagem competitiva” (CORREA, 1998). Os papéis se alteram

muito neste novo contexto, tanto para pessoal de TI, quanto para 0s executivos e 0s
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gerentes das areas de negdcios, chegando até mesmo aos proprios usuérios destas
novas tecnologias: todos tém que alterar sua percep¢do quanto a aplicacdo adequada
dos recursos que sdo disponibilizados pela area de TI. A organizagdo 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 de Informacéo deixaram de ser
meros meios de se alcancar reducgdo de custos, aumento de qualidade, e mesmo
aumento da velocidade dos processos de negdcios das empresas, e passaram a
exercer papel central na forma como se criam e implantam solucgdes inovadoras que
por sua vez alavancam fortes vantagens competitivas — todos precisam estar alertas
quanto a esta mudanca para que os beneficios destas iniciativas sejam maximizados.
MONNOYER (2003) ainda menciona: “Cerca de 90% dos CEQ’ s esperam que suas
unidades de negocios identifiquem os investimentos de Tl necessarios para a
implantagdo de suas estratégias, suportando, monitorando e analisando importantes
projetos de TI”.

A mudanca de foco ndo pode ser apenas da organizacdo, com relagdo ao correto
posicionamento da area de TI frente as estratégias de negdcios da empresa, mas
também dos proprios profissionais de Tl em relagdo a seu novo papel: ndo basta
apenas a organizagdo reconhecer a importancia estratégica da Tl e coloca-la em nivel
mais alto; ao mesmo tempo a area de Tl tem que se reestruturar preparando seus
profissionais para assumir esta nova posicdo dentro da organizagdo. Aqueles
profissionais, que detinham conhecimento muito mais técnico, precisam incorporar
as suas competéncias a habilidade de analisar e propor mudangas nos processos de
negdcios da empresa, atendendo uma nova necessidade como mencionado por
CALDEIRA DA SILVA (2003): “... necessidade da area de TI analisar de forma
continua e estratégica a contribuicdo que os produtos gerados por sua equipe (0S
sistemas de informacdo) tém em relacdo aos objetivos do negdcio”. Para estes
profissionais passa ser de grande importancia a capacidade de gerenciar
adequadamente estas iniciativas; para estes profissionais 0 conhecimento técnico a
respeito da tecnologia passa a ser somente mais um entre tantos outros os fatores
criticos de sucesso. Quanto as competéncias e habilidades exigidas deste novo
profissional de TI, este Gltimo autor ainda lembra que “existe no mercado um leque

de solugdes tecnologicas que fazem a alegria do pessoal de TI, pois incorporam todas
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as promessas de ser ‘a ferramenta para acabar com todas as outras ferramentas’, mas
que no momento de entrar em acdo... mostram-se dificeis de serem operadas por uma
mdo de obra que ndo seja extremamente qualificada”. (CALDEIRA DA SILVA,
2003).
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5.4) POSICIONAMENTO ESTRATEGICO (WHAT IS
STRATEGY?).

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

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

sustentavel preservando o que aquela empresa tem de distinto... executando
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atividades diferentes em relagdo aos rivais, ou executando atividades similares de
formas diferentes”.

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

Do mesmo modo que discutido por PORTER, a implantagdo de ferramentas de TI
que tragam somente beneficios ligados a Eficiéncia Operacional ndo gera mais
diferencial competitivo no contexto de negocios atual: como a difusdo destas
tecnologias e técnicas é cada vez mais rapida, e elas sdo cada vez mais facilmente

imitadas, é cada vez mais dificil uma empresa sustentar vantagem competitiva neste
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campo por muito tempo. Assim sendo, além das iniciativas que geram Eficiéncia
Operacional, a organizagéo tem que se preocupar em conduzir iniciativas que gerem
um posicionamento estratégico unico, diferenciando-a da concorréncia. Ou seja,
neste contexto, ndo é mais suficiente a implantacdo de iniciativas que apenas
automatizem os processos de negdcios da organizacdo (ou seja, que ‘apenas’
reduzam os tempos de processo, reduzam o nimero de defeitos, e logo, reduzam os
custos dos processos); é necessario estabelecer iniciativas que se integrem ao modelo
de negdcios da organizacdo de uma forma Unica, e que, consequente se tornem mais
dificeis de serem duplicadas pela concorréncia. Neste sentido, mais uma vez se
ressalta aqui a importancia do alinhamento estratégico entre as diferentes areas da
organizacgdo: por estarem trabalhando com um objetivo comum, e numa mesma
direcdo, as diferentes areas conseguem estabelecer mais facilmente esta integracao
entre as tecnologias adotadas e 0s processos de negdcios da organizacdo, produzindo
o efeito do posicionamento estratégico descrito por PORTER. No mesmo artigo
PORTER (1996 C) menciona ainda principios-chave que delineariam o

posicionamento estratégico:

Three key principles underlie strategic positioning:

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

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

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

do with the ways a company’s activities interact and reinforce one another.

O primeiro principio proposto por PORTER diz respeito a criacdo de uma posi¢édo
Unica, ou seja, diz respeito a ser diferente de seus competidores. A esséncia deste
principio € a de escolher executar, deliberadamente, um conjunto de atividades

diferente das de seus rivais, de forma a entregar um mix Unico de valor,



160

estabelecendo um posicionamento estratégico Unico. Este posicionamento
estratégico, segundo PORTER (1996 C), emergiria de trés fontes:

1. Produgdo de um subconjunto dos produtos ou servicos oferecidos pela Industria
(variety-based positioning). Especializagéo pode trazer valor num servigo particular;
2. Servir a maior parte das necessidades de um grupo particular de consumidores
(needs-based positioning), ou seja, trabalhar para um segmento especifico;

3. Segmentacdo de consumidores que sdo acessiveis de formas diferentes, embora
suas necessidades sejam similares (access-based positioning).

Qualquer que seja a fonte do posicionamento estratégico (variedade, necessidade, ou
acesso), ele sempre requer um conjunto de atividades diferentes do lado da empresa,
ou seja, € funcdo de diferencas no lado da Oferta. PORTER resume este principio
respondendo a pergunta “What is Strategy?” do seguinte modo: “Estratégia é a
criacdo de uma posicao Unica, e de valor reconhecido pelo cliente, envolvendo um
conjunto diferente de atividades... a esséncia do posicionamento estratégico é
escolher atividades diferentes das dos seus rivais” (PORTER, 1996 C). Voltando ao
contexto da implantagdo de novas tecnologias, lembre-se aqui que grande parte dos
projetos ocorre internamente as organizacdes, e ndo sdo enxergados, pelo menos
diretamente, pelos clientes finais. Desta forma, o0s projetos de TI, desde que
integrados as estratégias empresariais destas organizacoes, podem ajudar a implantar
processos de negocios (atividades) diferentes das de seus concorrentes naquele
contexto empresarial, e que conforme proposto por PORTER, lhe permitirdo o
estabelecimento de um posicionamento estratégico Unico.

O segundo principio diz que a sustentacdo de uma determinada posicdo estratégica
requer trade-offs (trocas). Segundo PORTER, a escolha de uma posicdo Unica nao é
suficiente para garantir vantagem competitiva; uma posicdo de valor atraira
imitadores, que tentardo copiar sua estratégia de uma de duas maneiras:

» O competidor pode se reposicionar para ir de encontro a sua performance
superior;

» Ou, mais comum, o competidor tentara alcancar os beneficios de seu
posicionamento bem sucedido enquanto ainda mantém sua posicado existente.

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

sdo classificados por PORTER (1996 C) em trés diferentes categorias:
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1. Inconsisténcias com sua imagem e reputacdo: uma empresa conhecida por
entregar um tipo de valor pode perder credibilidade e confundir clientes se comegar a
entregar um outro tipo de valor, ou se tentar entregar dois diferentes tipos ao mesmo
tempo;

2. Trade-offs 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 nivel maior de
Servico;

3. Trade-offs resultam da limitag&o interna de coordenacgdo. Ao escolher competir de
uma maneira em detrimento de outra, as prioridades organizacionais sdo claramente
colocadas. Tentar fazer de tudo para todos os clientes s6 aumenta o risco de

confusao.

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

O terceiro principio, provavelmente o mais importante para a andlise do
alinhamento estratégico como fator critico de sucesso, diz respeito a compatibilidade
(fit) entre as atividades da organizagdo. Segundo PORTER, “A compatibilidade
dirige tanto a vantagem competitiva quanto a sustentabilidade... As escolhas de

posicionamento ndo determinam apenas quais atividades uma empresa vai realizar e
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como ela vai configurar suas atividades individuais, mas também como estas
atividades se relacionam entre si” (PORTER, 1996 C). Deste modo, Estratégia diz
respeito a combinar atividades — “a vantagem competitiva é resultado do modo como
estas atividades (da organizacdo) sdo compativeis entre si, e de como elas se
reforcam entre si” (PORTER, 1996 C). J& que as atividades especificas da
organizagdo naturalmente afetam umas as outras, & medida que as atividades se
complementam € criado um valor econdmico real, pois se eliminam focos de atritos
internos e se estabelece integracdo e sinergia naquele ambiente organizacional — por
consequéncia, a compatibilidade entre as atividades da organizacdo dificulta a
atuacdo dos imitadores. “Desta maneira, a compatibilidade da estratégia cria
vantagem competitiva e leva a uma rentabilidade superior” (PORTER, 1996 C).
PORTER ainda propde trés tipos de consisténcia entre atividades:

1. Simples consisténcia entre cada atividade e com as estratégias da organizacao: a
consisténcia deixa a estratégia mais facil de ser comunicada aos clientes, empregados
e acionistas, e facilita o processo de implantacdo na organizagéo;

2. Atividades se reforcam: a empresa tem beneficios quando estabelece
consisténcia entre suas atividades, desde o desenho do produto que antecipa a
facilidade de fabricacdo, passando pela configuracdo das plantas, compra de
materiais, e producéo;

3. Otimizacdo de esforcos: foco da empresa nos elementos criticos de sua
estratégia, 0 que vai um pouco além do reforco entre as atividades individuais. A
coordenacéo e a troca de informacéo entre as atividades, eliminando as redundancias
e minimizando os esforgos desnecessarios, sdo 0s mais basicos tipos de otimizagdo

de esforcos.

PORTER ainda estabelece o conceito de sistema de atividades, onde ha coordenacao
e troca de informacdo entre as sub atividades: “Posicionamentos construidos sobre
um sistema de atividades sdo muito mais sustentaveis do que aqueles construidos
sobre atividades individuais... quanto mais a organizacdo basear seu posicionamento
em sistemas de atividades... mais sustentaveis serdo suas vantagens” (PORTER,
1996 C). Nesta condigdo, mesmo que um competidor consiga identificar

interconexdes entre suas atividades ele tera dificuldade de replica-las — ele teria que
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ser capaz de imitar uma a uma todas estas interconexdes, uma vez que é o sistema
como um todo é que gera vantagem competitiva para a empresa. Neste ponto
PORTER volta & pergunta inicial do artigo “What Is Strategy?”: “Estratégia é criar
compatibilidade entre as diversas atividades da empresa. O sucesso da estratégia
depende de se fazer algumas coisas bem - ndo somente algumas — e obter integracdo
entre elas. Se ndo houver compatibilidade entre as atividades, ndo h4 uma estratégia
distinta, logo ha pouca sustentabilidade” (PORTER, 1996 C).

Este conceito de compatibilidade entre as atividades e, logo, entre as diversas
iniciativas da organizagdo, é importante para explicar o alinhamento estratégico
como fator critico de sucesso na implantacdo de novas tecnologias. As atividades
desempenhadas pelas areas de neg6cios de uma dada organizacdo e a area de TI,
embora de natureza diferente, precisam estar necessariamente relacionadas umas as
outras, estabelecendo-se um sistema de atividades internas a organizacdo como
proposto por PORTER, e que seria dificil de ser imitado por seus rivais. Mais uma
vez, ndo basta apenas a area de TI disponibilizar as melhores e mais modernas
tecnologias (que podem ser facilmente ser implantada também pelos concorrentes) se
nao houver compatibilidade entre estas estratégias de Tl e as estratégias de negocios
da organizacdo (alinhamento estratégico): os times precisam trabalhar juntos,
alinhados, e perseguindo uma mesma direcdo, para que se reforcem os elos entre as
diversas atividades e iniciativas da organizacdo, e sejam estabelecidas vantagens

competitivas sustentaveis.
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5.5) CONCEITOS DE ESTRATEGIA NA ERA DA INTERNET.

Nesta secéo serdo analisadas as visdes de dois autores, MICHAEL PORTER (2001)
e DAN TAPSCOTT (2001) sobre a relacdo entre alguns dos conceitos de estratégia
discutidos anteriormente e sua aplicagdo na &rea de Tecnologia da Informagdo,
abordando em especifico a questdo da adocdo de iniciativas baseadas na Internet

como forma de obteng&o de vantagens competitivas.

5.5.1) A VISAO 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 forma de complementar as maneiras tradicionais de competigdo, néo
como forma de canibaliza-las. Segundo esta visdo a Internet é somente uma
tecnologia capacitadora — um conjunto poderoso de ferramentas que pode ser
utilizado em quase qualquer inddstria como parte de sua estratégia — além disto,
muitas empresas estariam cometendo erros durante sua implantagdo: “A Internet
tende a alterar as estruturas da industria reduzindo sua rentabilidade geral, e tem
efeito nivelador sobre as praticas de negocios, reduzindo a capacidade das empresas
de estabelecer vantagens operacionais que possam ser sustentadas” (PORTER,
2001). A questdo central segundo PORTER né&o seria simplesmente implantar a
tecnologia da Internet ou ndo, ja que esta passou a ser um pré-requisito para a

manutencdo da competitividade das organiza¢Ges, mas sim como fazé-lo: “... as
empresas bem sucedidas serdo aquelas que utilizarem a Internet como complemento
das maneiras tradicionais de competicdo, ndo aquelas que isolarem as iniciativas de
Internet das suas operacgdes... a Internet faz com que a estratégia seja mais essencial
que nunca” (PORTER, 2001).

PORTER (2001) ainda questiona a sustentabilidade econ6mica das iniciativas
baseadas em Internet, justificando que muitos negocios realizados através dela séo
subsidiados, que alguns dos compradores sdo atraidos apenas por curiosidade, e que
muito das receitas das empresas que baseiam seus negécios na Internet vém em

forma de acdes, ndo em dinheiro. Desta forma, muitos dos negdcios ativos na
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Internet seriam negdcios artificiais, competindo através de meios artificiais — mesmo
0s precos das acdes destes negocios ndo seriam bons indicadores de valor
econdmico, uma vez que ndo representam medidas de valor econdmico confiaveis
em longo prazo.

Segundo PORTER (2001), o maior impacto da Internet tem sido o de “... possibilitar
a reconfiguracdo das industrias existentes, que estavam sendo impactadas pelos altos
custos de comunicagéo, coleta de informacdes, e realizacdo de transacdes”. Neste
sentido a utilizacdo da Internet trouxe consigo beneficios, como a expansdo do
mercado geogréafico atingido pela empresa; entretanto derrubou barreiras de entrada
levando ao aumento da quantidade de competidores, inclusive facilitando a obtengéo
de informacg6es 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 tém as mdos uma ferramenta através da qual facilmente sdo comparadas
as funcionalidades dos produtos ofertados pelos diferentes competidores (incluindo
também seus precos), a tendéncia seria a de que a base da competicdo entre as
empresas voltasse a ser o fator preco. Uma outra consequéncia da facilidade de
obtencdo de informacdes na era da Internet seria a reducdo dos fatores de
aprisionamento, conforme havia sido conceituado por SHAPIRO & VARIAN
anteriormente: “Na Internet os compradores podem trocar de fornecedores num
simples clique de mouse... as novas tecnologias para Web estdo sistematicamente, e
cada vez mais, reduzindo os custos de switching existentes” (PORTER, 2001).
PORTER faz uma andlise das influéncias da Internet sobre a estrutura das indUstrias,
utilizando o ‘Modelo das Forgas Competitivas’ que havia proposto anteriormente
(vide item 3.3.1 e resultados da analise na figura a seguir), e defende a idéia de que a
Internet aumenta a intensidade da competitividade e diminui a lucratividade das
empresas: “... um exame das forgas que influenciam a estrutura da inddstria indica
que a implantagdo da tecnologia da Internet vai continuar a colocar presséo sobre a
lucratividade de muitas industrias” (PORTER, 2001). Uma outra consequéncia da
queda das barreiras de entrada e do aumento da competitividade na industria,
segundo esta analise, seria a tendéncia de aumento do poder de barganha dos

clientes.
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(+) Internet pode expandir o
An‘eaga de produtos tamanho do mercado.

ou servigos substitutos (-) A proliferacéo da Internet cria
novas ameacgas de substituicdo.

Poder de barganha
dos canais e dos
usuarios finais

Rivalidade entre
0s competidores existentes

(+/-) Compra pela Intemnet tende a (1) Reduza diferenca entre os (+) Melhora o poder de
aumentar o poder de barganha sobre  competidores. barganha sobre os canais
os fornecedores, que podemtambém  (-) Direciona a competicéo para preco.  tradicionais.

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

(-) A Internet é umcanal para os a quantidade de competidores. barganha para os
fomecedores alcangaremos clientes,  (-) Reduz custos variaveis, e aumenta consumidores.

reduzindo o nivel de intermediarios.  pressdes por descontos nos precos. (-) Reduz os custos de

(-) Compra pela Internet tende a T switching (troca de marca).

oferecer a todas as empresas igual
acesso aos fornecedores, levando (-) Reduzbarreiras de entradas, como

a produtos padronizados que — forca de vendas, e ativos fisicos.

reduzema diferenciacéo. (-) Aplicagdes de Internet sdo dificeis
(-) Barreiras de entrada reduzidas de se manter proprietarias.

e a proliferacdo de competidores (-) Novos entrantes ‘inundaram’

dao mais poder aos fornecedores. muitas inddstrias.

Figura 21 — Como a Internet Influencia a Estrutura das Industrias.
Adaptado de: PORTER, Strategy and the Internet, 2001.

A conclusdo de PORTER (2001) é que a Internet aumenta as pressdes sobre a
empresa e afeta sua lucratividade. A saida para estas empresas seria ou se tornarem
lideres em custos em suas industrias (utilizando a Internet como ferramenta para
aumentar a eficiéncia operacional), ou comandarem um preco premium como
resultado de um melhor posicionamento estratégico (oferecendo a seus clientes um
pacote de valor Unico e diferente do de seus concorrentes). Em qualquer uma destas
situacOes, “... as empresas tém que parar sua corrida em direcdo a aplicagdes de TI
genéricas, e personalizar a implantacdo da tecnologia da Internet de acordo com suas
estratégias particulares” (PORTER, 2001). Desta forma, PORTER defende que a
Internet € somente uma ferramenta a mais, embora poderosa, que suporta as

estratégias de negdcios. Esta nova ferramenta expande as possibilidades da cadeia de
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valor da empresa e complementa, ao invés de canibalizar, as atividades tradicionais
da empresa e sua forma de competir.
PORTER questiona a tese de que a Internet pode substituir todas as maneiras

convencionais de se fazer negécios e afirma: “... ativos corporativos criticos —
pessoal habilidoso, tecnologia de produtos propria, sistemas logisticos eficientes —
permanecem intactos, e séo frequentemente suficientes para preservar as vantagens
competitivas existentes...” (PORTER, 2001). Outros fatores convencionais, como a
tecnologia de seus processos e 0s 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 relagdo aos métodos tradicionais de se fazer negdcios, como a
impossibilidade do cliente examinar e tocar os produtos, a falta de contato um a um
entre fornecedores e clientes (falta de contato humano), a dificuldade de se reforcar a
marca da empresa devido a falta de instalagOes fisicas, e a dificuldade de se atrair
novos clientes por existir informacdo disponivel abundante e muitas opcdes de
compra.

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

competitivas para as organizagoes.
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5.5.2) A VISAO DE TAPSCOTT

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

Uma outra critica de TAPSCOTT com relagdo aos conceitos propostos por PORTER
(2001) diz respeito a lucratividade produzida por esta tecnologia: TAPSCOTT se
opbe a PORTER quando este ultimo afirma que a Internet ndo é economicamente
sustentavel, e que se faz parecer mais atrativa do que realmente é; segundo
TAPSCOTT (2001) a lucratividade trazida pelas tecnologias baseadas na Internet é
real, e pode ser comprovada por meio de lucros sustentaveis, estes sim 0s verdadeiros
arbitros do sucesso dos neg6cios.

Neste contexto, TAPSCOTT também critica a visdo de PORTER de que a Internet
seria apenas mais uma poderosa ferramenta para criacdo de novos patamares de
eficiéncia operacional, e complementa: “A Internet representa algo qualitativamente
novo — um meio de comunicacdo sem precedentes, poderoso, e universal... um
mecanismo através do qual se trocard dinheiro, se conduzirdo transagdes, serdo
expressas idéias e opinibes...” (TAPSCOTT, 2001). E prevé que a Internet se tornara
a nova infraestrutura do século 21, sendo capaz de afetar toda a infraestrutura de
geracgdo de riqueza das organizagoes.

Para melhor compreensdo destas diferentes perspectivas, conforme abordagem
proposta primeiramente por PORTER (2001) e em sequéncia por TAPSCOTT
(2001), a tabela a seguir traz um comparativo entre 0s conceitos de estratégia

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

TAPSCOTT

A Internet é apenas um conjunto de
ferramentas mais poderoso. E uma
tecnologia capacitadora, € ndo muda
tudo.

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

Os negocios ativos na Internet sdo
artificiais.

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

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

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

A Internet ndo é  sustentavel
economicamente, e se fez parecer mais
atrativa do que realmente é.

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

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

Para competir, as empresas devem operar a custos baixos
e/ ou comandar um preco premium, seja através de
eficiéncia operacional, seja pela criagdo de um pacote de
valor Unico para seus clientes.

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

A Internet ndo é s6 mais um outro desenvolvimento
tecnoldgico, representa algo qualitativamente novo, um
meio de comunicagdo universal poderoso. Possibilita
profundas mudancgas nas estruturas das corporagfes, que
ja estdo a caminho.

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

A Internet ndo € apenas um meio de conectar
computadores, € um mecanismo que serd utilizado para
trocar dinheiro, conduzir transacGes, expressar idéias e
opinibes, e colaborar para desenvolver novos
conhecimentos.

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

A Internet é a nova infraestrutura do século 21, e esta
mudando toda a infraestrutura de geracdo de riqueza das
organizacoes.

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

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

Falta de presenca fisica e contato
humano faz os neg6cios virtuais menos
tangiveis.

Com a Internet funcBes de negécios e projetos grandes
podem ser reduzidos a componentes menores e
executados por empresas especializadas ao redor do
mundo, virtualmente, sem custos de transacdo.

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

A Internet possibilita muitas novas aplicaces, tecnologias
e inovagBes nos processos de negocios — as empresas que
entenderem este complexo ambiente de negdcios serdo
capazes de ‘mergulhar mais fundo’ nesta fonte crescente
de possibilidades.

Tabela 9: Comparacdo entre os Conceitos de Estratégia de Porter e os de

Tapscott.

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

TAPSCOTT

Com a Internet é mais dificil sustentar
vantagens competitivas, principalmente

A Internet possibilita profundas mudangas nas estruturas e
na cultura de negocios das empresas. Estas mudancas lhes

possibilitam competir melhor, por criarem produtos
Unicos e melhores, servigos mais fortes, relacionamentos,
e eficiéncias operacionais sustentaveis.

as vantagens operacionais.

A Internet continuard a pressionar a
lucratividade. Haver4 mais concorrentes
e sera mais facil obter informacéo sobre
seus produtos e seus pregos.

A Internet representa um avango econdmico, e beneficia
enormemente toda a sociedade. E uma ameaca somente
para as empresas que ndo estdo dispostas a mudar.

E bom que os clientes sejam mais espertos, mais ativos e
mais poderosos, 0 que acaba trazendo um valor real maior
para 0s negocios.

Com a Internet o poder de barganha dos
clientes aumenta.

Apb6s a Internet os fundamentos da
competicdo permanecem inalterados.

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

Tabela 9: Comparacdo entre os Conceitos de Estratégia de Porter e os de
Tapscott.
Adaptado de PORTER (2001) e TAPSCOTT (2001). Elaborado pelo autor.

Um dos pontos principais comparados trata das quedas de barreiras de entradas e dos
custos de transagdo. Enquanto PORTER (2001) afirma que a consequéncia seria o
aumento da competitividade, guerras de precos, e queda de lucratividade,
TAPSCOTT (2001) defende que este ambiente favorece o estabelecimento de novas
parcerias empresariais, transformando os conceitos tradicionais de limites da
organizacdo, de canais de distribuicdo, e tornando o posicionamento estratégico
proposto por PORTER muito mais complexo. Estas transformacgdes estruturais e
culturais disponibilizariam as empresas novas ferramentas competitivas, pois criam
produtos Unicos e melhores, servigos mais fortes, relacionamentos mais intensos
dentro da cadeia de valor, e eficiéncias operacionais sustentaveis. Estas
transformacdes fazem parte das discussdes presentes neste trabalho, e neste sentido
concordamos com a argumentacdo de TAPSCOTT sobre esta quest&o.

Em suma, TAPSCOTT (2001) propbe que a Internet representa um avango
econémico, beneficiando toda a sociedade, por gerar novas possibilidades de criacéo
de valor. E traz novas regras para a competicdo, que demandam novas maneiras de

pensar
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6) ESTUDO DE CASOS - CASO DO DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTOS DA GENERAL MOTORS BRASIL.

Capitulos 6 e 7 — Estudos de Caso

Caso GM Caso Burti
- Caso GM - Caso Burti
- Anélise segundo os Conceitos - Anéalises segundo os Conceitos
discutidos discutidos
- Sintese das analises e observacdes - Sintese das analises e observacdes

Capitulo 8 - Comparacéo entre os Casos

Neste capitulo e no préximo serdo analisados dois conhecidos casos brasileiros, de
empresas que implantaram novas tecnologias ou adotaram novos processos de
negdcios, inovaram em seus ramos de atuacdo, e com isto conseguiram obter
importantes vantagens frente a seus concorrentes. Serdo analisados dois casos:

» O primeiro caso é o caso da area de Desenvolvimento de Produtos (PD)
da General Motors do Brasil, e discutira como a empresa se preparou
tanto em termos de processos de negdcios, tanto em termos de sistemas de
informacgdo que suportam estes processos, para conseguir acelerar seus

ciclos de desenvolvimento de produtos num contexto macroecondmico

cada vez mais competitivo;

» O segundo caso é o caso da Editora Gréaficos Burti, empresa brasileira
da &rea de servigos graficos, que vem implantando, ao longo de sua
histdria, processos de negocios e tecnologias de informagdo ou de
comunicagdo (TIC) com seus clientes, principalmente as agéncias de
publicidade, com ganhos de tempo e qualidade no processo;

Estes dois casos serdo analisados segundo alguns dos conceitos de estratégia
discutidos ao longo deste trabalho, destacando o estabelecimento de processos de
negdcios que se tornaram intrinsecos a estas empresas, e lhes geraram diferencial
competitivo.

Ao final do capitulo as analises realizadas para cada um dos casos serdo comparadas,
realizando-se as devidas conclusdes sobre a aplicacdo dos conceitos discutidos em

cada um destes casos, e de maneira geral.
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O primeiro estudo de caso foi realizado no ambiente de Desenvolvimento de
Produtos da General Motors do Brasil (GMB), e relata como esta empresa,
multinacional da &rea automobilistica que atravessou recente momento de
turbuléncia econdmica internacional, tem se preparado para 0 aumento da
competicdo em seu ramo de atuagdo. O foco especifico serd nas areas de
Desenvolvimento de Produto, estudando como a empresa Se preparou tanto em
termos de processos de negdcios, tanto em termos de sistemas de informacéo que
suportam estes processos, para conseguir acelerar seus ciclos de desenvolvimento de
produtos num contexto macroecondmico cada vez mais competitivo, ou seja,
estabelecendo vantagens competitivas sobre seus concorrentes. Segundo Consoni e
Carvalho (2002), as atividades de desenvolvimento de produto (PD) vém adquirindo
importancia crescente no setor automobilistico mundial como fator de
competitividade entre empresas: “montadoras que conseguem desenvolver produtos
de forma rapida e inovativa, sem necessariamente implicar maior complexidade, tém
melhores chances de atrair os consumidores, aumentando seu market share”.

Serdo discutidos ao longo do estudo deste caso aspectos relacionados aos processos
de negdcios que fazem parte dos ciclos de Desenvolvimento de Produtos, e também
as tecnologias que suportam estes processos, mas lembrando que é cada vez mais
ténue a linha que separa os processos de negocios das tecnologias usadas (ou da TI).
Ha pouco mais de 15 anos, muitas das tecnologias que fazem hoje parte de nosso dia
a dia ou comecavam a aparecer, ou sequer existiam, e 0 modo como trabalhdvamos
era muito diferente. Este contexto, naturalmente, também alterou de forma
expressiva o dia a dia das empresas — vivemos num mundo de negdcios bem mais
complexo do que o de 15 anos atrds. O advento da globalizacdo e as inovacgdes
tecnolégicas trouxeram novos desafios, e também novas oportunidades para as
empresas. A globalizagdo trouxe para as empresas a competicdo contra produtores de
paises longinquos com menores custos de fabricacdo, o que veio a transformar
mesmo 0s mais fortes e protegidos mercados. E as inovagdes tecnoldgicas, por sua
vez, alavancaram ainda mais este processo, possibilitando uma comunicagdo mais
eficiente entre pares espalhados ao redor do globo: as empresas passaram a deparar-
se com um mercado com ciclos mais rapidos, um mercado mais dindmico, e na

grande maioria dos casos mais competitivo também.
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Este caso sera utilizado para analisar o papel dos processos de negdcios e das
tecnologias adotadas na area de Desenvolvimento de Produtos desta empresa na
reducdo de seus ciclos de desenvolvimento de produto, e também para entender
como estes processos e tecnologias se convertem em recursos importantes para
obtencdo e sustento de vantagem competitiva ao longo dos anos. Trataremos ao
longo da discusséo do caso o tema do desenvolvimento de capacidades intrinsecas a

firma ao longo do periodo de transformacédo de seus modelos de negdcios.

6.1) O CASO DA GENERAL MOTORS DO BRASIL:

O estudo de caso foi realizado no ambiente de Desenvolvimento de Produtos da
General Motors do Brasil, também utilizando como referéncia inicial o caso
reportado por Maria C. Fioravante no inicio dos anos 2000 (Fioravante, M. C, 2004),
e forneceu os subsidios necessarios para a analise de impacto de novos processos de
negocios e de ferramentas de TIC (Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo) na
aceleracdo do desenvolvimento de novos produtos em tempos de alta

competitividade.

6.1.1) GM - AEMPRESA

A General Motors Company, também conhecida apenas pela sigla GM, é a
segunda maior montadora automobilistica do mundo (logo ap6s a Toyota); tem sede
em Detroit nos Estados Unidos, e suas principais areas de negdcios sdo as de
desenvolvimento e producdo de veiculos. A montadora de automdveis foi fundada
em 1908, com a marca Buick, e em poucos anos adquiriu marcascomo Cadillac,
Oldsmobile, Pontiac e a Chevrolet, totalizando mais de 30 empresas até 1930. Nos
anos 1920 e 1930 a GM expandiu-se para a Europa, principalmente Alemanha, e
logo apds o fim da segunda guerra a producdo de automdveis da empresa sofreu
rapida expansdo, incluindo a introducdo de novos modelos das diferentes marcas do
grupo com introducdo de varias inovagdes técnicas e de design.

Dentre as varias marcas que teve no seu portfolio ao longo de sua existéncia, quatro
marcas originais ainda permanecem dentro do grupo: Buick, Cadillac, Chevrolet, e
GMC, que fabrica exclusivamente caminhdes e camionetes. E formada também por

marcas como Opel e Vauxhall na Europa, e “joint-ventures” em todas as regides do
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globo: é dona de 50,7% da GM Daewoo (Coréia do Sul) e de 34% da Wuling
(China), e parceira da Isuzu (Japdo). Todo este conjunto de empresas faz da GM a
segunda maior montadora de automéveis do mundo, empregando atualmente cerca
de 250.000 trabalhadores.

A empresa foi lider mundial de vendas de autoveiculos por 77 anos consecutivos, de
1931 a 2007, e apesar de ter tido a posicdo de lideranga ameacada pela Toyota nos
ultimos 3 anos a GM ainda é considerada uma das maiores empresas fabricante de
automoveis do mundo. Fabrica carros e caminhdes em 34 paises, e vende veiculos
em cerca de 140 paises. Em 2008, quando perdeu a lideranca para a Toyota, 8,35
milhdes unidades foram vendidas em todo o mundo sob as suas diversas marcas (a
Toyota vendeu 8,97 milhdes de unidades naquele ano). E em 2010 o grupo produziu
mundialmente 8,39 milhdes de unidades, ainda um pouco abaixo da rival Toyota que
produziu 8,42 milhdes de unidades no ano e que manteve a lideranca pelo terceiro
ano consecutivo.

A empresa passou recentemente por um periodo muito dificil: em Junho de 2009
entrou com pedido de protecdo do capitulo 11 da Lei de Faléncias norte-americana
para garantir a sobrevivéncia de suas operagdes. A entrada com o pedido de protegdo
ocorreu logo apds o colapso causado pela crise financeira no pais em 2008; mas a
depressdo na montadora comegou antes, por diversos problemas administrativos,
como excesso de beneficios a funcionarios, pagamento de aposentadorias e planos de
saude, e demora na troca do portfolio de produtos por modelos mais econdmicos. Em
Novembro de 2010, menos de um ano e meio apds, a empresa voltou a bolsa de
valores de Nova lorque, como uma nova empresa reorganizada (“Nova GM”), linha
de modelos reformulada e registrando lucro suficiente para voltar ao mercado de
acdes. A empresa renasce também com uma nova visao: “Design, Build and Sell the
World’s Best Vehicles” (Desenhar, Construir e Vender os Melhores Veiculos do
Mundo).

No Brasil a empresa atualmente detém cerca de 20% da participacdo no mercado, ou
cerca de 600.000 automdveis num mercado de cerca de 3 milhdes de unidades. E,
observadas as condicdes atuais de crescimento de renda, facilidade de obtencdo de

crédito, aumento da capacidade de producao, estabilidade social, entre tantos outros
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fatores macroeconémicos positivos, ha expectativa de que antes de 2025 este volume
seré dobrado.

GM no Brasil
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Figura 22 — Vendas internas de automoveis nacionais e importados — 1970 a
2009.
Fonte: Anuario ANFAVEA, 2010. Gréfico preparado pelo autor a partir da fonte.

6.1.2) O MERCADO AUTOMOBILISTICO

O principio da industria automobilistica data dos fins dos anos 1890. Esta indUstria,
segundo autores como Womack, Jones e Ross, (1992) e Sloan (2001), foi precursora
de varias “revolugdes” e inovacgdes, principalmente incrementais (Porter 1996 e
Hamel 2000), tanto de carater técnico quanto cientifico, de gestdo e de competéncias
que moldaram os caminhos da indlstria atual. A inddstria automobilistica é
considerada até os dias de hoje como “a indUstria das industrias”, e tem forte
participacdo no movimento da economia mundial. A indUstria automobilistica
mundial produz atualmente cerca de 60 milhdes de novos veiculos a cada ano, com
forte concentracdo em mercados como Estados Unidos e mais recentemente China
(vide Figura 23 a seguir), gera centenas de milhares de empregos, e movimenta
centenas de bilhGes de dolares em todo o0 mundo.
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Figura 23 — Licenciamento de autoveiculos novos por pais - 2000 a 2009.

Fonte: Anuario ANFAVEA, 2010. Grafico preparado pelo autor a partir da fonte.

No Brasil a relevancia desta indlstria ndo € menor: ja sdo produzidos cerca de 3
milhdes de unidades a cada ano no pais (vide Figura 24), o que representa quase 20%
do PIB Industrial Brasileiro (vide Figura 25). O pais recentemente chegou a posi¢do
de quarto maior mercado mundial nesta industria, atras apenas de China, Estados
Unidos e Japéo, e tendo ultrapassado recentemente a Alemanha. No ano de 2010 em
particular, enquanto o mercado automobilistico brasileiro observou crescimento de
mais de 10%, como resultado da rapida recuperacdo econdémica do Brasil frente a
crise financeira do fim dos anos 2000, o mercado alemdo sofreu queda de mais de
20%, também como consequéncia da lenta reacdo dos paises mais desenvolvidos

frente & mesma crise mundial.
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Figura 24 — Producéo de autoveiculos no Brasil - 1957 a 2009.
Fonte: Anuario ANFAVEA, 2010. Grafico preparado pelo autor a partir da fonte.
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Figura 25 — Faturamento e participacdo no PIB Industrial (Brasil).
Fonte: Anuario ANFAVEA, 2010.

Dados recentes apontam que mais de 60% do transporte de carga e 96% do
transporte de passageiros no Brasil sdo feitos por via rodoviaria. Ao mesmo tempo,
enquanto a maioria dos paises desenvolvidos possui indices de 1 a 2 habitantes por
veiculo em circulacdo, no Brasil este nimero esta na casa dos 8 a 9 (vide Figura 26 a
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seguir), o que aponta um grande potencial de crescimento de vendas, especialmente
considerando que em paises como Pol6nia e Argentina os indices estdo entre 4 - 5

habitantes por veiculo.
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Figura 26 — Habitantes por veiculo — 1999 e 2008.
Fonte: Anuario ANFAVEA, 2010.

A industria automobilistica, apesar de estar presente no pais desde o inicio do século
XX, vive atualmente um dos seus mais importantes momentos de crescimento, com
percentuais de crescimento da ordem de 10% nos ultimos sete anos (2004 a 2010), o
que é reflexo também do cenario macroecondmico positivo observado no pais nos
altimos anos. Atualmente sdo cerca de 30 empresas produzindo veiculos (carros,
comerciais leves, caminh@es, maquinas agricolas e 6nibus) no Brasil, conforme
dados da ANFAVEA (2010) com mais de 50 plantas industriais espalhadas em 8
estados. Destas plantas, cerca de metade foram inauguradas depois de 1994, como
um reflexo da abertura da economia ocorrida no inicio da década de 1990, e quando
novos competidores comegaram a participar do mercado até entdo dominado por
Volkswagen, Fiat, General Motors e Ford (vide Figura 27 a seguir).

Este foi um importante momento na histéria da industria automobilistica brasileira:
apos a consolidacdo da abertura politica no inicio dos anos 1990, e subsequente
abertura econdmica, houve uma verdadeira “invasdo” de veiculos importados no
mercado brasileiro. O portfélio de produtos oferecidos era defasado
tecnologicamente, ndo havia capacidade produtiva para suprir a demanda, e se

tornara economicamente viavel trazer veiculos de fora do pais devido a reducao dos
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custos de transacdo internacional. Este cenério levou o governo brasileiro a emitir
uma medida provisoria de salvaguardas, impondo quotas de importagdo, a fim de
permitir a adequagdo da industria nacional & competicdo internacional. A partir deste
momento, principalmente as quatro grandes montadoras que estavam instaladas no
pais tiveram que concentrar esforcos em repensar seus modelos de negdcios,
equiparando seu portfolio de produtos as tecnologias que j& eram amplamente
oferecidas fora do pais, remodelando suas fabricas reduzindo seus custos
operacionais, e apresentando niveis de qualidade competitivos quando comparados
aos produtos que vinham de fora.

A partir deste ponto de abertura econbmica no inicio dos anos 1990, e devido ao
grande potencial de consumo tanto do mercado nacional Brasileiro quanto dos nossos
pares comerciais no Mercosul, varias empresas iniciaram uma fase de grandes
investimentos em novas fabricas na regido, e novas marcas comecgaram a se instalar
no Brasil e em outros paises do Mercosul. Algumas das novas fabricas que se
instalaram nesta fase foram Chrysler, Audi, Honda, Peugeot, Citrden, Renault,
Toyota, Mitsubishi. Algumas das empresas que mais conquistaram participagdo de
mercado nestes primeiros anos pds abertura econdmica foram as novas montadoras
que se instalaram no pais: principalmente as montadoras francesas Peugeot, Citréen e

Renault, e as a japonesas Toyota e Honda.
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Figura 27 — Participacdo de mercado, por montadora, nas vendas internas de
automoveis nacionais e importados — 1970 a 20009.

Fonte: Anuario ANFAVEA, 2010. Grafico preparado pelo autor a partir da fonte.

Atualmente, estas empresas geram cerca de 130.000 empregos diretos, possuem
cerca de 3700 concessiondrios e faturaram em 2010 um valor aproximado de USD 70
bilhdes (vide Figuras 28 e 25). A producdo nacional de veiculos gira em torno de
3.000.000 unidades anuais (vide Figura 24), sendo que por volta de 53% deste
volume sdo carros “Populares” de 1.0 litros de cilindrada que comecaram a ser
produzidos no inicio dos anos 1990 devido as vantagens fiscais oferecidas pelo
Governo para producao desta categoria de veiculos (vide Figura 29).
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Figura 28 - Dados gerais das empresas associadas a ANFAVEA. Brasil.
Fonte: Anuario ANFAVEA, 2010.
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Figura 29 — Participacdo dos automoveis novos de 1000 cc no licenciamento de

automoveis novos no Brasil — 1999/ 2009.

Fonte: Anuario ANFAVEA, 2010.

A industria que, como discutido anteriormente, foi precursora de varias “revolucdes”

e inovac0es, atravessa uma nova onda de transicéo, a 3% onda, ou onda da Tecnologia
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(Sakuramoto, 2005). Essa nova onda inicia com a revolugdo da microeletrénica no
inicio da década de 70, segundo Albrecht (1995), e ganha forca com o advento do
desenvolvimento dos “chips” de computador digital, a partir dos quais avangos
tecnoldgicos nunca antes vistos tornaram se realidade, e quando novos conceitos ou
novos paradigmas derrubam os velhos (da mesma forma como os relégios digitais
surpreenderam o mundo).

Esta revolucao tecnoldgica espalhou-se e evoluiu em todos os ramos das atividades
humanas, provocando uma série de alteragdes em nossa sociedade (Tofler, 1994),
principalmente nas indUstrias e nos seus sistemas produtivos. Segundo Hayes e
Jakumar (1988), os gestores destas inddstrias tém encontrado na tecnologia
(representada por ferramentas como CAD, CAE, CAM, FMS, CNC, Robds) armas
poderosas contra 0s competidores, garantindo sua sobrevivéncia em meio ao
ambiente competitivo. Segundo pesquisa destes autores, a utilizagdo deste tipo de
recursos tecnolégicos acarreta uma reducdo média de 50% em mao de obra e 75%
em custos. Entretanto, os autores deixam claro: “a mudanca exige novas habilidades
gerenciais, novos modelos organizacionais, novas estruturas de custos, nova gestao
dos recursos humanos, e a migracdo da competéncia na execuc¢do para o dominio do

conhecimento™.

6.1.3) CRISE DA INDUSTRIA E DESAFIOS

a) A crise da Industria Automobilistica nos anos de 2008 a 2010
A crise econdmica de 2008 piorou a ja critica situagdo corporativa da empresa, que
ha muitos anos ja vinha apresentando dificuldades e razdo de onerosos encargos
sociais (planos de saude e planos de pensdo) que acumulou ao longo de décadas de
existéncia. Neste ano e no seguinte a empresa teve que recorrer a ajuda
governamental em paises como Estados Unidos, Canada e Alemanha para garantir
sua sobrevivéncia. Nos Estados Unidos e Canada, mesmo antes de entrar com pedido
de protecdo contra faléncia, a GM recebeu 13,4 bilhGes de ddlares dos governos
Americano e Canadense para resolver seu problema de liquidez resultantes da
recessdo do final dos anos 2000, da alta dos precos do petrdleo (que afetou

principalmente montadoras com veiculos de grande porte e alto consumo de
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combustivel em seu portfélio, caso da GM nos EUA), e da propria crise interna do
setor automobilistico dos anos de 2008 e 2009.

Em 1° de junho de 2009, a General Motors encaminhou pedido de protecdo contra
faléncia, baseado no Capitulo XI - Titulo XI do Cddigo de Faléncias dos Estados
Unidos — 0 que permite a reorganizacéo de empresas. Na mesma ocasido, apresentou
um plano de ressurgir em poucos meses COMO uUma organizagdo menor e menos
endividada, a "nova GM". O Tesouro norte-americano realizou uma nova injecéo de
capitais publicos, de cerca de 30 bilhes de dolares. Quando apresentado o pedido de
protecdo contra faléncia a Corte, foi especificado o valor dos ativos (US$82.29
bilhGes) e das dividas (US$172.81 bilhdes) da organizacdo. Considerados os valores
totais dos ativos envolvidos, a quebra da GM seria a quarta maior da historia dos
Estados Unidos, depois dos casos Lehman Brothers, Washington Mutual (ambos em
2008) e WorldCom Inc. (em 2006), e a maior da indUstria americana. Neste periodo a
GM se desfez de marcas como a Saab (ha Suécia), descontinuou marcas como a
Pontiac, e separou do grupo outras como Hummer e Saturn (marcas cujo destino
ainda deve ser decidido).

Finalmente, em Novembro de 2010, menos de um ano e meio apos, a empresa volta a
bolsa de valores de Nova lorque, como uma nova empresa reorganizada (“Nova
GM?”), com uma linha de modelos reformulada e registrando lucro suficiente para
voltar ao mercado de acBes. A empresa renasce também com uma nova visao:
“Design, Build and Sell the World’s Best Vehicles” (Desenhar, Construir e Vender os
Melhores Veiculos do Mundo). A visdo aponta claramente para uma nova dire¢ao
estratégica da empresa, e com foco renovado em critérios de desempenho
competitivos especificos da indUstria em que atua. Neste novo contexto, ganham
muita forca na organizacdo areas de Design e de Desenvolvimento de Produtos (PD —
Product Development), as areas de Manufatura, e sdo reforcados os elos destas areas
com as areas de Marketing e Vendas: as aspiracdes e “desejos” dos consumidores e
do mercado (capturados por Marketing) ganham “via expressa” e passam a chegar

mais rapido as areas internas da organizacao.

A Figura 30 a seguir ilustra alguns dos momentos mais marcantes da historia recente

da GM no Brasil e no mundo, principalmente no periodo de analise deste estudo, que
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vai do inicio dos anos 1990 quando a GM implantou as primeiras estacdes graficas

de CAD para Desenvolvimento de Produtos até os dias de hoje.
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Figura 30 - Momentos marcantes da histéria da GM no Brasil e no mundo.
Fonte: Preparado pelo autor.

b) Desafios da IndUstria Automobilistica para o século XXI
Segundo Marx e Zilbovicius (2011), e praticamente encerrada a primeira década do
século XXI, essa industria encontra-se em uma encruzilhada: “o automdvel estd em
questdo como objeto produtor de poluicdo, como meio de transporte ineficaz em
termos energéticos e sociais, causador de congestionamentos nos grandes
aglomerados urbanos... com produtos que fazem mal ao meio ambiente e que
enfatizam o individual em detrimento do coletivo”. E fato que o automével, tal como
0 conhecemos, ainda é um dos maiores consumidores de combustivel ndo renovavel
da atualidade; mas ndo se pode concluir que a indUstria automotiva esta em declinio
em consequéncia destes fatores. .Muito pelo contrario, segundo estes autores, o inicio
do século XXI pode marcar o fim de um determinado modelo de mobilidade, de
modelos de negdcios e de organizagdo da producdo, mas parece apontar também para
novos caminhos para essa industria.
Principalmente nos paises mais desenvolvidos, e cada vez mais também nos paises
em desenvolvimento como o Brasil, isto significa novas oportunidades de negdcios:
a Sociedade (e em consequéncia também os Governos, que sdo 0s representantes da

Sociedade) cobra por menores indices de emissdo de gases nocivos ao meio
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ambiente, menor poluicdo atmosférica. Outra demanda da Sociedade que alavanca
cada vez mais a necessidade de desenvolvimento de novas formas de motorizagéo, e
de novos materiais (cujo processo de reciclagem seja mais eficiente), é a demanda
pelo uso de materiais ecologicamente mais corretos no desenvolvimento dos
produtos.

Ainda segundo Marx e Zilbovicius (2011), “... as solucBes técnicas, sociais e
politicas capazes de superar a “crise” do automdvel ndo estdo definidas. Por isso, esta
em curso um processo sem precedentes de desenvolvimento de novas tecnologias
que pode transformar a dindmica tecnoldgica do setor”. Nas mais recentes
Exposicdes Internacionais promovidas pela industria automobilistica ja é marcante a
presenca nao mais de prototipos, mas sim de veiculos de producdo em série com
motorizacdo elétrica ou hibrida — estes veiculos certamente ganhardo espaco
significativo e as bases da industria podem mudar, ou seja, adicionando um novo
fator de pressdao e de risco sobre a sobrevivéncia das empresas, negdcios e
instituicdes tradicionais do setor.

O momento nédo deixa de ser particularmente interessante para aquelas empresas que
decidiram (ou foram “forcadas” a decidir) mudar de rumo, que repensaram
drasticamente seus modelos de negdcios, e que estabeleceram novas direcdes
estratégicas voltadas ao desenvolvimento, producdo e comercializacdo de produtos
que atendam estas novas caracteristicas do mercado. A “nova” GM é certamente uma
empresa que se encaixa nestas condicdes, que ganhou uma nova chance apés um
momento intenso de turbuléncia internacional que quase levou a sua extingdo, e que
renasce alinhada com este novo espirito do século XXI. Saber identificar estes
desafios, e agir em consequéncia, aproveitando este momento Unico de sua histdria
nao é tarefa menor, demanda destruicdo de praticas de neg6cios ha muitas décadas
arraigadas a cultura da empresa, requer fortes acdes de reestruturacdo organizacional,
exige quebra de paradigmas, “reengenharia”, entre tantos outros jargdes de negocios,

mas muito provavelmente é o caminho do sucesso neste novo contexto da industria.
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6.1.4) FOCO DE ANALISE - A AREA DE DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTO
Para continuar sendo a maior empresa automobilistica do mundo, retomando a
lideranca global de vendas de veiculos, varios fatores vem sendo “trabalhados™ pela
empresa, sendo a aplicacdo de Tl uma das estratégias mais importante na melhoria da
qualidade, reducdo de custos e principalmente na aceleragdo do tempo de
desenvolvimento de veiculos. Para que isso acontega, a GM estabeleceu um processo
de Desenvolvimento de Produtos (“PD”) chamado GVDP (Global Vehicle
Development Process), que comegou a ser implantado no inicio dos anos 1990.
Naquela época, segundo gestores da area de Engenharia de Produtos, o ciclo total de
GVDP para o desenvolvimento de um novo projeto era de aproximadamente 60
meses. Ao longo dos anos este processo foi evoluindo e em 1996 o ciclo de GVDP
aplicado aos programas em desenvolvimento j& alcancava uma média de 48 meses.
No entanto, estes programas de produto ainda possuiam um baixo nivel de
integracéo, caracterizados por:
- Multiplos sistemas de projetos em uso;
- Multiplos processos de projeto;
- Mdltiplos processos de Engenharia de Manufatura;
- Processos de implantagéo nao-padronizados.
Em geral, no inicio dos anos 1990, quase ndo havia projetos de desenvolvimento
utilizando recursos em diferentes times de Engenharia Global. Era necessario
estabelecer um novo paradigma nos processos de Desenvolvimento de Produtos!
Naquele momento, e foram estabelecidas diversas iniciativas que corriam em
paralelo como parte da estratégia para alterar este cenario: em uma das pistas corriam
iniciativas ligadas aos "processos” e, na outra vertente, a “infraestrutura” que
suportaria estes processos. Em "“processos” o objetivo era torna-los mais enxutos
(com ciclos de desenvolvimento mais “curtos”), repensando os processos de PD e
reavaliando ou mesmo normalizando outros processos afins. Quanto a
"infraestrutura”, esta foi atualizada a medida que eram desenvolvidas novas
aplicagcdes, o que permitiu a construgdo de um caminho de dados matematicos,

promovendo uma integracdo entre todas as areas de desenvolvimento.
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6.1.5) APLICACAO DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO A AREA DE
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO
A gama de novas tecnologias utilizadas no ambiente de desenvolvimento de produtos
da GM é bastante ampla. Desde softwares mais conhecidos para desenho (CAD -
Computer Aided Design), passando por inumeras ferramentas de simulacdo e analise
de Engenharia (CAE — Computer Aided Engineering), e até as mais modernas
aplicacbes para visualizagdo virtual, atualmente sobram recursos de TIC que se
aplicam ao contexto de desenvolvimento de produtos de uma empresa como a GM.
A seguir serdo descritas apenas algumas destas tecnologias, privilegiando as mais

disseminadas na GM dentro do ambiente de desenvolvimento de produtos.

A) DESENHO UTILIZANDO MODELOS MATEMATICOS (CAD/ CAM/
CIM/ VIRTUAL FACTORY)

Nas areas de Design (Desenho do Produto), Engenharia de Produto, e Engenharia de
Manufatura ja ndo € mais novidade a utilizacdo de modelos matematicos — em raros
casos 0s desenhos sdo realizados de forma manual, e mesmo os sketches (rascunhos)
na area de Design ja sdo feitas com recursos de TIC. A utilizacdo destas ferramentas
acontece em varias fases do desenvolvimento do produto, e muitas a0 mesmo tempo
(Engenharia Simultanea):

> Os Projetos de Produto ndo sdo mais realizados em papel; as areas de
Engenharia hoje dispdem de ferramentas CAD (Computer Aided Design) que
permitem que o Produto seja completamente definido via computador (em estacOes
de trabalho CAD), e ja em modelos matematicos tridimensionais;

> Da mesma maneira os Projetos de Ferramental (ferramentas de estampagem,
moldes de injecdo, e demais dispositivos) também ja sdo feitas em estacbes CAD,
aproveitando os modelos matematicos definidos por Engenharia de Produto — a
informacdo dos modelos matematicos € compartilnada entre as areas utilizando
ambiente de gerenciamento de dados Teamcenter (ou TcAE - Teamcenter
Automotive Edition);

> Os Projetos de Ferramental sdo disponibilizados eletronicamente para uma
Ferramentaria (interna a empresa, ou externa). A programacdo das maquinas CNC e

de Usinagem ¢é feita na sua maior parte também por computador (CAM — Computer
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Aided Manufacturing/ CIM — Computer Integrated Manufacturing), mais uma vez
reutilizando dos modelos matematicos gerados anteriormente;

> Terminada a construcdo do Ferramental toda a Inspecdo do Ferramental é
realizada em salas de medida, onde novamente 0s modelos matematicos
disponibilizados anteriormente por Engenharia de Produtos e Engenharia de
Manufatura sdo usados para comparar entre o projeto original e o resultado fisico
obtido na Ferramentaria;

> Simultaneamente aos processos anteriores, varias das areas de
desenvolvimento de produto estdo realizando as mais variadas simulagdes para
validar desde as caracteristicas do produto ao processo de fabricacdo deste:
simulagBes aerodinamicas, andlises térmicas, analises de ruidos, simulacdes de
impacto, analises virtuais de condicdo de montagem, simulacdes das células de
trabalho (principalmente as que terdo robds), simulacdo da vazdo da linha de
montagem, e planejamento e validagdo dos processos produtivos, s6 para citar
algumas. Todas as atividades séo realizadas utilizando softwares CAE, CAPP
(Computer Aided Process Planning), e ferramentas de simulagdo (Arena, Quest,
IGRIP, Automod, etc.), e sempre utilizando os mesmos modelos matematicos ja
gerados anteriormente pelas outras areas, e armazenados em um banco de dados
central. Os modelos matematicos ndo sdo copiados de uma maquina para outra, sdo
sempre utilizadas referéncias aos modelos originais, evitando duplicidade de
informac0es e possibilitando um melhor controle de versdes.

> Integrando todas as informacdes geradas pelas outras areas (Design,
Engenharia de Produto, Engenharia de Manufatura, Projeto de Ferramental, etc.) é
possivel estabelecer numa das Ultimas etapas do desenvolvimento virtual também os
layouts de fabrica (em 2D ou 3D), de forma a se ter uma visdo da fabrica como um
todo (Virtual Factory), incluindo os produtos e 0s processos produtivos que foram
planejados. O resultado de todo o trabalho de Engenharia usando modelos

matematicos se pareceria com o ilustrado a seguir:
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Figura 31 - Virtual Factory

Segundo alguns dos gestores da empresa entrevistados sdo diversos 0s impactos da
utilizacdo destas ferramentas de automagdo no processo de desenvolvimento de
produtos — algumas dos principais beneficios seriam:

> Qualidade: a utilizacdo de modelos matematicos (2D ou 3D) nas areas de
desenvolvimento assegura um maior nivel de Qualidade ao produto final. As pecas e
conjuntos sdo produzidos a partir de modelos matematicos previamente checados
entre si (0 matching entre as pecas do produto € assegurado desde o principio);

> Tempo: € um dos principais ganhos do processo. A analise dos Projetos de
Produto e Manufatura durante as etapas de concepcdo e projeto, utilizando
ferramentas de colaboragdo e de visualizagdo permite a toda a organizacdo a analise
prévia das condicbes de Montagem e de Manufatura (DFA/ DFM: Design For
Assembly/ Design For Assembly). As areas de Engenharia comegam a receber inputs
e feedbacks sobre seu trabalho enguanto o projeto ainda esta sendo desenvolvido. As
andlises de interferéncia e de colisdo usando ferramentas de visualizagdo 3D ddo a
organizacdo a possibilidade de corrigir eventuais problemas de projeto antes que
qualquer construgdo seja iniciada. A economia é enorme, pois 0s esforcos de
retrabalho seriam custosos, e demandariam tempo. A estratégia de ter todos os dados
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no computador €, desta forma, vital para que a empresa consiga responder de forma
répida ao Mercado;

> Flexibilidade: a utilizacdo destes modelos matematicos permite que as areas
de Engenharia avaliem melhor suas decisdes de projeto, tomando decisdes mais
acertadas. E possivel analisar diversas condi¢des de desenho, ou de processo fabril,
virtualmente. E tendo implantado um banco de dados unico, e integrado, é bem mais
facil propor alteragdes, verificar seus impactos, e oficializa-las (compartilha-las) com

0s outros departamentos da empresa, ou com 0s parceiros de negocios.

B) Mockup Digital

A ferramenta de Mockup Digital, que nada mais é do que a visualizagdo da
representacdo 3D do projeto tem alguns beneficios bem similares & ferramenta de
Realidade Virtual, embora em menor escala.

Através desta ferramenta os Engenheiros conseguem visualizar em sua estagdo de
trabalho o Produto que estd sendo proposto, e sua estrutura, podendo realizar
medicOes (espaco disponivel para montagem, ou passagem de ferramentas), analise

de interferéncias e de colisdes.
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Figura 32: Tela do software “Vis Mockup”:

Com esta ferramenta o Engenheiro também tem condicdo de avaliar processos que

assegurem a manufaturabilidade. Basta adicionar ao Projeto do Produto as
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ferramentas de Manufatura (por exemplo, parafusadeiras), nas coordenadas que
seriam utilizadas. Estas atividades também fazem parte do conceito DFA/ DFM
(Design For Assembly/ Design For Manufacturing).

A identificacdo dos problemas de projeto em suas fases iniciais de concepgéo
representa uma economia enorme para a industria (tanto setor aerondutico como
automobilistico). Consegue-se também diminuicdo dos custos, pois a ferramenta de

visualizacdo possibilita um feedback antecipado para o projeto, antes dos Custos da

Producéo estarem fixados.

C) Realidade Virtual:

A realidade virtual é um ambiente gerado pelo computador em que o usuario tem
disponibilidade de controles tridimensionais d maneira altamente interativa, podendo
manipular e explorar dados em tempo real. A realidade virtual pode sera plicada em
diversos setores da industria — na GM ela é aplicada principalmente na area de
validacdo de protdtipos. Os principais beneficios trazidos por esta ferramenta sdo a
reducdo do lead time de desenvolvimento do produto, reducdo de custos, e aumento
de flexibilidade.

Figura 33: Exemplo de aplicacéo de Realidade Virtual.
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Com a Realidade Virtual pode-se simular um ambiente real em que o usuério pode
realizar imerséo, navegagéo e interacdo em um ambiente tridimensional gerado pelo
computador, chegando até o ponto onde o usuério pode “tocar” os objetos em um
mundo virtual (utilizando equipamentos, luvas e sensores especiais), A vantagem €
que o conhecimento intuitivo do usuario a respeito do mundo fisico pode ser
transferido para manipular o mundo virtual, em tempo real. Algumas das aplicagdes
desta Tecnologia na area de Manufatura, observadas na GM s&o:

> Desenvolvimento de uma ergonomia funcional e confidvel, sem ter que
construir um modelo em escala real. O impacto primeiro é na variavel Custo, uma
vez que prototipos fisicos sdo caros. Um segundo impacto é na varidvel Tempo, uma
vez que o0s prototipos fisicos também demandam mais Tempo para serem
construidos;

> Garantir que os equipamentos fabricados estejam dentro das normas
estabelecidas pelos 6rgdos governamentais. Aqui o principal impacto é na variavel
Confiabilidade — se 0 projeto esta atendendo as normas técnicas existentes atinge-se
um primeiro patamar de Confiabilidade;

> Educar funcionérios em técnicas avangadas de Manufatura. O ambiente de
Realidade Virtual pode ser usado como ferramenta de treinamento para os futuros
montadores, que poderdo avaliar as condicbes de montagem (processos de
Manufatura) e eventualmente influencié-los nas fases iniciais do Projeto do Produto,
reduzindo com isto os Custos de Producéo;

> Desenvolver e avaliar processos que assegurem a “manufaturabilidade”. Com
0 uso da Realidade Virtual os Engenheiros de Manufatura conseguem avaliar as
condigdes de montagem, com antecedéncia, e podem influenciar o Projeto do
Produto na sua fase inicial de concepgdo (DFA/ DFM = Design For Assembly/

Design For Manufacturing). Vide exemplo a seguir da inddstria automobilistica:
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Figura 34: Exemplos de Interferéncia na Montagem:

Nestes exemplos, verifica-se que a ferramenta pode ser utilizada no monitoramento
de interferéncias e colisdo entre as pegas que estdao sendo inseridas e as demais que ja
estdo montadas na aeronave (ou no veiculo).

Estas aplicagdes de ferramentas de TIC baseadas em “Realidade Virtual” tém sido
usadas nas areas de Manufatura com uma forma mais acessivel financeiramente de

projetar o futuro, ou uma maneira mais rapida de validar seus protétipos. O ciclo de

desenvolvimento do produto € encurtado pela eliminacdo de retrabalho.

E importante ressaltar que embora a ferramenta de Realidade Virtual represente um
alto investimento inicial (cerca de US$ 2 milhdes, segundo gestores da area de Tl da
empresa) o retorno tende a ser rapido. Para todos os exemplos citados a identificacdo
de problemas de projeto em suas fases iniciais de concepgdo representa uma
economia enorme para a indudstria. Estas economias sdo alcangadas pela diminuicéo
dos custos de retrabalho — o Projeto do Produto sai da mesa do ambiente de

Engenharia j& validado por todos os envolvidos, minimizando os problemas

frequentemente observados nas fases de construcdo de ferramental e inicio de

Producdo (“fazer certo da primeira vez”). Os resultados do protétipo virtual sdo
obtidos mais rapidamente e por isto possibilitam um feedback para o projeto, antes
dos Custos da Producdo estarem fixados.

A Realidade Virtual, além disto, permite a simulacdo de vérias alternativas de

projeto, e também de alternativas de producédo (diferentes processos de Manufatura)
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sem se incorrer em custos de prototipos fisicos, nem incorrer nos riscos de se tomar
uma decisdo incorreta quando ndo existem dados suficientes para analise.

Finalmente, a tecnologia de Realidade Virtual permite inserir o Cliente no Ciclo de
Desenvolvimento do Produto. Através desta ferramenta o Cliente pode analisar
caracteristicas como espaco disponivel, ergonomia, etc. O cliente virtualmente “senta

na poltrona da nova aeronave”, ou na do piloto, e retorna feedbacks valiosos para o

pessoal de desenvolvimento:

Figura 35: “Experimentando” a Cadeira do Piloto

D) Troca de Informagdes 'Real Time' com Parceiros de Negdcios

Para implantar sua nova estratégia de desenvolvimento de Produto, e de Producdo,
onde cada vez mais estdo presentes parceiros que atuam em paises como Japao,
Estados Unidos, e paises da Europa, a GM necessitou implantar tecnologias de TIC
que lhe permitissem uma 6tima comunicacdo internacional. Os cinco grandes centros
de desenvolvimento existentes ao redor do planeta estdo ligados por rede de
comunicacao redundante, de alta velocidade, e de alta disponibilidade. E os parceiros
locais, como escritérios de projetos subcontratados por cada um dos grandes centros
de desenvolvimento em tempos de “picos de demanda” recebem igual tratamento.
Para viabilizar o aumento do numero de parceiros, que sdo responsaveis pelo

desenvolvimento de parte do produto (exemplos: painel de instrumentos, bancos,
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suspensbes e amortecedores, etc.), € determinante a existéncia de uma boa
infraestrutura de comunicacgdo entre as empresas envolvidas. As empresas parceiras
tém responsabilidade maior sobre o produto final quando sdo estabelecidas como
“parceiros estratégicos”; sdo parte integrante e também essencial do processo de
desenvolvimento e precisam estar fortemente alinhadas com a GM quanto as
decisdes sobre o Produto. A transferéncia de modelos matematicos quer seja da GM
para estes parceiros, ou vice-versa, € de extrema importancia para o sucesso da
empreitada — e, principalmente, ndo se pode perder Tempo na comunicagdo com
estes parceiros como reportam também Anderson e Lee (2000): “encolher os ciclos
de vida do produto exige que as empresas facam parceiras com seus clientes e com
uma ampla gama de fornecedores para melhor personalizar o produto as exigéncias
do cliente, e em periodos de “tempo para o mercado” substancialmente reduzidos”.

Outro importante critério de desempenho a ser considerado é a Confiabilidade.
Quando parceiros tdo diferentes trabalham tdo distantes um do outro é necessaria
uma coordenagdo muito forte por parte da empresa que lidera a iniciativa (a GM no
caso). Sem esta coordenagdo, implantada sobre uma boa infraestrutura de
comunicagdo corre-se 0 risco de gerarem-se discrepancias entre os VArios parceiros
envolvidos (como exemplos, o painel de instrumentos pode ndo dar matching com a
carroceria do veiculo, ou ainda na area aeroespacial a asa pode ndo dar matching com

a fuselagem).
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6.1.6) RESULTADOS DA APLICACAO DE TECNOLOGIA DA
INFORMACAO A AREA DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO

Como resultado, no desenvolvimento de projetos da GM, todas as etapas, desde a sua
criacdo, passando pelo projeto conceitual, ao projeto detalhado, incluindo também as
simulagbes CAE (“Computer Aided Engineering”), e chegando ao projeto de
fabricagdo do veiculo, estdo sendo gerenciadas por aplicativos integrados
parametricamente. Os aplicativos integrados parametricamente sdo constituidos por
um nacleo de modelagem de so6lidos (aplicacdo de CAD, tal qual Unigraphics), por
um gestor de dados e processos matematicos (tal qual o TCAE — Team Center
Automotive Edition) e, por altimo, por um interpretador comum que permite a
visualizacdo dos dados em diferentes plataformas computacionais (tal qual o
VisMockup). Todos estes sistemas que formam a plataforma de aplicativos integrados
parametricamente sdo representados por um banco de dados e uma biblioteca de
recursos que podem ser reaproveitados e que possibilitam a otimizagdo de tarefas
dentro de um projeto, tarefas tais quais: avaliagdo conceitual, a reviséo de projeto,
simulagdo da fabrica, elaboracdo de documentos e servicos de comunicagdo
interligados com areas internas (financas, compras de materiais, entre outras),
incluindo também fornecedores e outros tipos de parceiros.

Pbde ser verificado neste caso também o uso estratégico de ferramentas globais de
analise (comuns a varias unidades da corpora¢do) que suprem todas as necessidades
de cada centro de desenvolvimento de produto da GM. Este é um tdpico critico para
0 estabelecimento do processo acelerado de desenvolvimento de produtos: os
sistemas existentes de CAD / CAE / CAM dentro GM sdo comuns a nivel mundial, e
as mesmas versoes das aplicacdes de Engenharia séo utilizadas em todos os centros
de desenvolvimento. Para se ter uma idéia, a GM atualmente tem cerca de 11.000
estacOes de trabalho rodando a aplicagdo de CAD Unigraphics, cerca de 18.000
computadores e estacdes de trabalho rodando a aplicacdo TCAE (gestor de dados) e
cerca de 26.000 computadores e estagdes de trabalho rodando a aplicagédo VisMockup
que implanta a visualizacdo destas informacgdes em diferentes areas da organizagao
(seja na Ferramentaria no chao-de-fabrica, ou nas areas de compras de materiais, por

exemplo).
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A medida que os processos de desenvolvimento de produtos eram sendo
estabelecidos, e & medida que TI era utilizada como niveladora dos processos nas
mais diferentes esferas da organizagdo, como apontado por profissionais da empresa
entrevistados, a redugdo do tempo total do processo era notéria. Com a aplicacéo da
infraestrutura de TI, j& no ano de 2000 era possivel chegar a um tempo de
desenvolvimento de novos veiculos que ja podia chegar a cerca de 24 meses. E com
a aplicacdo de um intensivo programa de integracdo de sistemas, que levou
corporativamente a conversao para um sistema unificado de Gltima geracdo para o
desenvolvimento de produtos, ja a partir de 2004, era possivel o desenvolvimento de
projetos de veiculos em apenas 18 meses.

Ao longo dos anos de execucdo desta estratégia, com a adocdo de processos de
desenvolvimento comuns, e tendo o respaldo de uma plataforma de Tl comum
implantada através de toda a organizacdo é possivel constatar efetivamente uma
grande reducdo do tempo de desenvolvimento de produtos - evolucdo essa que foi
ano a ano decisiva, ainda mais quando considerados os desafios macroeconémicos
que se apresentaram e as novas oportunidades que vem se apresentando em especial
nos paises em desenvolvimento. Em cada area da empresa (Estilo, Engenharia de
Produto, Engenharia de Manufatura, Projeto de Ferramentas, Producéo, etc.), e a
cada fase da integracdo estabelecida pelo processo de GVDP, era necessaria uma
espécie de reengenharia para que os pequenos pedacos deste imenso quebra—cabecas
se adaptassem as novas caracteristicas da empresa. Sempre tendo em mente o
objetivo macro, que foi alcancado: o de estabelecer um processo de desenvolvimento
de produtos mais rapido, com sistemas de engenharia global.

Com relagdo aos objetivos de custos e qualidade, pode-se afirmar que, apesar dos
investimentos em sistemas e equipamentos (ndo esquecendo também o0s
investimentos em capacitacdo do pessoal) terem sido pesados, o resultado desejado
da gestéo de projetos foi alcangado. O resultado pode ser comprovado na Engenharia
de Produto pela melhoria quantitativa e até mesmo qualitativa dos recursos que
foram disponibilizados para analise e simulagdo. A analise digital se tornou uma
constante e processos especificos para cada analise foram estabelecidos, tais como:
analise de durabilidade estrutural, analise de vibragcbes e acustica, analise térmica,

analise de fluxo de ar e distribuicdo térmica, entre tantas outras. As simula¢fes em
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ambiente virtual também passaram a levar a resultados cada vez mais representativos
e proximos aos resultados obtidos em campo; como nas simulagBes de testes de
impacto que analisam o0 desempenho estrutural, espago de sobrevivéncia,
deformacdes plasticas e protecdo do ocupante. A validacdo destes testes de impacto
tornou-se bem mais rapida e fortemente baseada por correlacbes de dados
matematicos com testes reais, garantindo a qualidade dos resultados virtuais. Tais
acbes propiciaram uma economia consideravel em termos de tempo e recursos,
reduzindo significativamente a construcdo de prototipos fisicos, ou mesmo
otimizando o planejamento de testes fisicos. Outra vantagem consideravel sobre a
economia de recursos e melhoria da qualidade é a reducdo de construcdo de
maquetes virtuais, cujo objetivo era o de verificar também problemas de montagem,
construcdo, interferéncias, lacunas, quantidade de pecas, roteiros de producgéo, e
mesmo simulacdo de itinerarios na fabrica de montagem. Isto tudo agora €é possivel
num ambiente virtual, em fases bem preliminares do projeto, onde qualquer mudanga
necessaria é bem menos dispendiosa e bem mais facil de ser implantada.

Embora as mudancas administrativas tenham sido fundamentais, muito do sucesso na
melhoria do processo de Desenvolvimento de Produtos esta associado a aplicacao de
TI como descrito anteriormente — neste caso a infraestrutura de T1 é e continua sendo
considerada como uma das contribuicbes mais importantes no controle de novos
projetos. As ferramentas disponibilizadas dentro do ambiente de TI, ano a ano,
também evoluiram, acompanhando “par e passo” o nivel de complexidade do
ambiente de Desenvolvimento de Produtos, e garantindo através de toda a
organizacdo a qualidade e a precisdo das informagdes disponiveis. E numa altima
instancia estas ferramentas foram fundamentais para atingir o objetivo “chave” desta
estratégia: o de alcancar uma reducdo drastica no tempo de Desenvolvimento de
Produtos, respondendo muito mais rapidamente as demandas do mercado e dos

consumidores.
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6.2) ANALISE DO CASO DO DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTOS DA GM

Nesta secdo serdo utilizados conceitos tedricos referenciados anteriormente para
analise do caso. O caso serd abordado segundo estas diferentes visdes, desde a
analise dos objetivos de desempenho, passando pela analise de forgas competitivas
setoriais, ou ainda segundo a visdo “RBV”, entre outras, de forma a capturar de
forma abrangente os aspectos que contribuiram positivamente para o sucesso destas

iniciativas.

6.2.1) O CASO DA ACELERACAO DO DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTOS SEGUNDO OS CONCEITOS DOS OBJETIVOS DE
DESEMPENHO E CRITERIOS COMPETITIVOS:

SLACK (1993), focado em empresas da area de Manufatura, apresentou cinco

objetivos de desempenho a serem perseguidos pelas empresas, que as capacitariam a

gerar vantagens competitivas em relacdo a outras organizagdes. Estes objetivos de

desempenho podem ser utilizados também para analisar outras areas da empresa, e

estdo representados no modelo conhecido como “cone de areia” a seguir:
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Figura 36 — Modelo do “Cone de Areia” de FERDOWS/ De MEYER/ SLACK.
Fonte: SLACK, Vantagem Competitiva em Manufatura, 1993.

Analisando o caso segundo esta Gtica, verifica-se que um dos primeiros resultados

observados ap6s a implantagdo dos novos processos virtuais de desenvolvimento de
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produtos foi o aumento da confiabilidade do processo: os modelos matematicos
“fluem” pela organizagdo, sem perda de sua caracteristica original (Braha & Bar-
Yam, 2004). Isto e possivel, mais uma vez, por que todo o ciclo de desenvolvimento
de produtos esta interligado — o processo € totalmente automatico e integrado, com
informagOes reais e exatas. Estas funcionalidades do sistema trazem maior
transparéncia, e logo maior confiabilidade ao processo: a cada etapa do ciclo de
desenvolvimento os engenheiros, 0s projetistas, ou mesmo os tomadores de deciséo,
além de receber informacdo de qualidade, recebe-as geralmente dentro do tempo
certo, 0 que torna o processo como um todo mais robusto e confiavel.

Um préximo objetivo de desempenho alcancado pela GMB com a implantacdo
destes processos de negdcio e tecnologias é o de velocidade, que neste caso € um
objetivo chave. Ao longo de toda a descri¢do do caso fica claro que este é um dos
principais objetivos, e que foi alcancado, tendo sido alcancadas reducdes de varios
meses nos ciclos de desenvolvimento de produtos. No novo modelo de negdcios
varios departamentos internos da GMB sdo automaticamente acionados ao longo do
processo de desenvolvimento de produtos, € o processo como um todo se torna bem
mais veloz. Como ja destacado anteriormente, 0s ganhos de tempo alcangados sdo
grandes tanto para a GMB e seus parceiros quanto para seus clientes. E implica em
novos produtos que chegam bem mais rapido as maos dos clientes finais (“fast to
market”).

Além dos fatores que trazem economia de tempo de forma direta, o estudo do caso
aponta economias indiretas, como economia de tempo em retrabalhos. Como o
processo como um todo é mais robusto e confidvel, conforme discutido
anteriormente ha muito menor incidéncia de problemas que em outros tempos eram
identificados bem mais tarde no ciclo de desenvolvimento do produto. A economia é
clara ndo somente em termos de tempo que era despendido em trabalho, como
também financeiro (“Tempo € Dinheiro”). O processo de comunicacdo com 0S
parceiros de negocios, sejam internos, sejam em outros centros de desenvolvimento
ao redor do planeta, sejam escritorios de Engenharia subcontratados, € mais rapido,
praticamente instantaneo.

Com o processo virtual ha um ganho significativo também em termos de

flexibilidade. As restricbes anteriormente originarias da impossibilidade préatica de
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construirem-se varios prototipos fisicos que representassem as vérias possibilidades
de desenho ou configuracdo dos futuros veiculos deixam de existir no mundo virtual,
onde as possibilidades passam a ser praticamente ilimitadas. O processo ajuda, como
j& discutido aqui, a detectar erros em fases iniciais do projeto, como reportam
Bochenek e Ragusa (2003): “erros identificados e corrigidos nas fases iniciais de
projeto tém a maior chance de reduzir o custo total do produto ou sistema, e de
reduzir o ciclo de desenvolvimento — é mais facil mudar elétrons do que atomos”.
Finalmente, e na ponta do modelo de “cone de areia” de FERDOWS e De MEYER
(1990)/ SLACK (1993), e como consequéncia dos ganhos de qualidade, de
confiabilidade, de velocidade e de flexibilidade alcangados nas etapas anteriores,
chega-se ao objetivo de desempenho de custo. Em relacdo a este objetivo fica claro
que, apdés a implantagdo das novas ferramentas de Tl (CAD, CAE, Simulagdo
Virtual, Realidade Virtual, etc.), e considerando os resultados deste processo como
um todo, o processo ficou mais barato para a montadora — no novo processo a
utilizagdo dos recursos existentes ao longo da cadeia se torna tanto eficiente quanto
eficaz. Em primeira instancia, como ja discutido, porque em consequéncia das acdes
voltadas ao aumento de sinergia entre as varias entidades envolvidas ocorreram
ganhos de eficiéncia entre as diferentes areas ou departamentos responsaveis pelas
diferentes etapas do ciclo de desenvolvimento do produto — estes ganhos foram
oriundos dos processos mais rapidos e confiaveis (por permitirem muito mais testes e
comprovacdo virtual), e da melhor comunicacdo e maior nivel de interagdo entre
estas varias entidades - itens que tornaram o processo como um todo bem mais
rapido e eficaz. Note-se, entretanto, que o foco da montadora nao foi o de reduzir
seus custos, mas sim o de acelerar os ciclos de desenvolvimento de seus produtos.
Como propdem FERDOWS e De MEYER (1990)/ SLACK (1993), para que uma
iniciativa seja bem sucedida o foco ndo deve ser o da reducdo de custos por si s0,
mas deve ser uma consequéncia de outros tipos de objetivos de desempenho, como
aumento de confiabilidade, velocidade ou flexibilidade, tal qual se observa neste
caso, 0 que garantiria a sustentabilidade da empresa em longo prazo.

Um dltimo objetivo de desempenho a se alcancar, segundo BOLWIIN & KUMPE
(1990) seria a inovagdo, como impulsionador da geracdo de novos produtos ou

servicos. No a empresa também demonstra que a inovacdo nos produtos e nos
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processos, baseada ou ndo na inovagdo tecnoldgica, realmente é um dos principais
fatores de criacdo de vantagem competitiva da atualidade. A capacidade de inovar, e
de criar solug@es diferentes das adotadas por seus concorrentes, torna-se fator critico
porque gera pacotes de valor nunca antes disponibilizados aos clientes. Neste caso,
partindo de desenvolvimentos ocorridos no campo da Tecnologia da Informacéo,
foram implantados processos de negdcios inovadores, que viabilizam processos de
Engenharia concorrente ndao somente em nivel local, mas principalmente
aproveitando recursos de desenvolvimento em diferentes centros tecnoldgicos ao
redor do planeta, e que colocam a empresa em uma posicao privilegiada, e a frente de
seus concorrentes. O fator inovacdo sera abordado novamente um pouco mais a

frente.

6.2.2) O CASO SEGUNDO OS CONCEITOS DAS CINCO FORCAS
COMPETITIVAS DE PORTER

Na analise dos conceitos das forcas competitivas de PORTER, usamos a titulo de
exemplo a industria automobilistica brasileira e as principais forgas externas que
atuam sobre esta indUstria. O exemplo da indlstria automobilistica € um exemplo
classico, onde se constata que a analise do ambiente onde a empresa esta inserida é
de fundamental importancia para o delineamento de suas estratégias de negdcios.

Com estes conceitos de estratégia competitiva em mente, a GMB entendeu, conforme
proposto por PORTER (1986), que as forcas competitivas existentes no mercado
afetam, de maneira similar, todos os concorrentes da inddstria, e que o ponto basico
para a guerra competitiva é encontrar e desenvolver habilidades que Ihe permitam
lidar de maneira diferenciada com as forcas externas que afetam todos os
competidores. Os executivos da empresa entendem que ela estd sujeita a estas
diversas pressdes competitivas e tomam ag¢Ges como a de repensar sua maneira de
fazer negdcios para se diferenciar dos demais. Neste sentido, ao renovar seus
processos de desenvolvimento de negécios a luz das tecnologias existentes, a GMB
também propde enfrentar de maneira diferenciada estas forgas competitivas, como

segue:
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Novos Entrantes: a ameaca de novos entrantes é a primeira forca competitiva

mencionada por PORTER. Os processos de desenvolvimento virtual descritos
representam uma barreira & entrada de novos competidores: alguns dos
concorrentes podem até tentar copiar o0 mesmo modelo, mas geralmente sem
sucesso, principalmente devido & integragdo entre este novo modelo de Processos
de negdcios a Tecnologia disponibilizada, e principalmente devido a integragdo
dos dois anteriores com as Pessoas (Engenheiros, Projetistas, tomadores de
decisdo, etc.) ao longo de todo o ciclo de desenvolvimento de produtos. N&o so a
plataforma tecnolégica demanda alto investimento, mas também a
“reengenharia” do modelo de processo de negocios, e a formacdo dos
profissionais envolvidos (ndo s6 aprendizado das ferramentas de TI, mas
aculturamento ao processo da organizagdo). Além destes fatores, e considerado o
mercado automobilistico brasileiro, uma barreira para 0s novos entrantes é a

capacidade de oferecer aos clientes produtos adequados ao mercado local. O caso

mostra que o desenvolvimento de produtos da GMB ndo est4 somente equiparado
tecnologicamente aos outros centros de desenvolvimento da empresa em nivel
mundial, mas também que possui recursos interagindo com as éareas de vendas
locais e incorporando no ciclo de desenvolvimento de produtos as preferéncias e
0s “gostos” do mercado local. Esta competéncia alavanca uma importante
vantagem frente aos competidores, principalmente quando considerados 0s novos
entrantes que vém da Asia: é importante ter estrutura para desenvolver produtos
globais, mas é ainda mais importante ter uma estrutura forte no pais para adaptar
estas plataformas globais as preferéncias do mercado local.

Concorrentes: a proxima forca discutida por PORTER é a intensidade da

rivalidade entre os concorrentes existentes. No mercado automobilistico

brasileiro, devido ao aumento do nimero de concorrentes ao longo da ultima
década, a rivalidade se intensificou. A competi¢do neste mercado vem migrando,
principalmente no segmento de veiculos populares, tipicamente para uma
competicdo pelo menor preco. Ao estabelecer um processo que possibilita, além
das claras vantagens de custos, também maior confiabilidade, velocidade e
flexibilidade, a GMB se posicionou em um novo patamar frente a concorréncia.

O conjunto de iniciativas descrito na &rea de desenvolvimento de produtos ajudou
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a estabelecer um importante diferencial no contexto atual da industria
automobilistica brasileira. Ao equiparar seu centro de desenvolvimento de
produtos aos maiores centros de desenvolvimento automobilistico ao redor do
mundo, a empresa Se posicionou em novo patamar frente a concorréncia,
estabelecendo um importante diferencial no contexto atual da industria
automobilistica brasileira. Passa a atender de forma diferenciada os seus clientes
no contexto nacional, por ter o centro de desenvolvimento de produtos muito
mais préximo do consumidor final (e ndo em outros continentes, Europa, Asia,
como no caso de alguns dos seus concorrentes).

Produtos Substitutos: a proxima forca analisada por PORTER é a pressao dos

produtos substitutos. No caso do mercado automobilistico, pelo menos em curto
prazo, ndo existem produtos que substituam os automdveis atendendo 0s mesmos
requisitos de funcionalidade. Entretanto, existem sim propostas de veiculos que
incorporam tecnologias substitutas como os veiculos elétricos ou hibridos. Neste
ambito, o novo ambiente de desenvolvimento de produtos implanta facilidades
que ajudam no desenvolvimento destas novas tecnologias e que permitiriam a
empresa alterar sua maneira de realizar negocios, obtendo vantagens
competitivas em relacdo a concorréncia.

Clientes: aqui a pressdo competitiva € o poder de negociacdo dos compradores.

Neste caso a area de desenvolvimento de produtos da GM criou um mecanismo
que oferece vantagens para o cliente no sentido de incorporar mais rapidamente
suas preferéncias e seus “desejos” ao produto final (ao veiculo). Numa inddstria
onde os precos de todos os concorrentes sdo bem parecidos, passa a ser muito
importante oferecer produtos que séo desenvolvidos desde sua concepcao inicial
com foco nos “desejos” do cliente, aproximando no tempo as clinicas de
marketing a producao do veiculo (ou seja, reduzindo tempo de atendimento).

Fornecedores: a Gltima pressdo competitiva proposta por PORTER € o poder de

negociacdo dos fornecedores. No caso do desenvolvimento de produtos ndo
existem ganhos expressivos para a montadora em termos de reducéo do poder de
negociacdo dos fornecedores. Entretanto, quando analisado todo o contexto que
envolve também as etapas de producdo do veiculo e de seus componentes, deve-

Se notar que 0S nNOVOS processos permitem trocar informagdes com o0s
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fornecedores mais eficientemente: é bem mais facil a colaboragdo entre as &reas
de desenvolvimento da montadora e de seus principais fornecedores, pois 0s
mesmos modelos matematicos fluem entre montadora e fornecedores,
viabilizando ndo somente simulagdes virtuais mais precisas, mas também
reduzindo significativamente erros na construgdo de ferramental adequado a
producdo daqueles itens (também no caso dos fornecedores de componentes).
Isto reflete em economias também no lado do fornecedor: os fornecedores se
tornam parceiros da montadora desde as etapas iniciais de desenho de produto e

construcao de ferramental.

A aplicacdo do modelo de analise de Porter ao caso da GM Brasil ajuda a mostrar
que a empresa, ao estabelecer este novo ambiente de desenvolvimento de produtos,
conseguiu implantar uma alternativa capaz de propiciar vantagem competitiva em
relacdo aos seus concorrentes. A implantacdo de uma solucdo de negdcios
diferenciada, baseada em novas ferramentas no campo da Tecnologia da Informacéo
se transformou em uma nova barreira a entrada de novos competidores, estabeleceu-
se como um novo patamar de competitividade frente aos concorrentes, e tratou, de
maneira adequada, a questdo do poder de barganha dos clientes. Ou seja, a iniciativa
da area de Tecnologia da Informacdo comprovou ser uma parte importante de uma

estratégia de negdcios voltada a geracdo de vantagens competitivas.

6.23) O CASO DA ACELERACAO DO DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTOS SEGUNDO OS CONCEITOS DE VELOCIDADE
EVOLUTIVA DOS SETORES:

De acordo com a visdo de CHARLES FINE (1998), os mercados sdo dindmicos e as
vantagens que sdo alcancadas pelas empresas sdo temporarias. Neste cenario, a
empresa precisa implantar mudancas pelo menos a mesma razao de evolucdo do
setor onde atua: quanto mais rapida a velocidade evolutiva do setor, mais passageira
a vantagem competitiva, e mais habil a empresa precisa ser na introducdo de novos
produtos e processos. Para manter suas vantagens e sobreviver nesse ambiente de
continua transformacdo as empresas precisam ser mais flexiveis, e precisam ser

capazes de se antecipar as mudancas tecnoldgicas e de mercado. Este conceito se
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aplica de maneira particular em relacdo as ferramentas/ aplicacdes de TI, onde a
velocidade evolutiva setorial é alta: equipamentos mais modernos, e tecnologias
novas surgem dia apos dia, tornando as tecnologias anteriores obsoletas em questéo
de meses.

Neste contexto, FINE (1998) ressalta que € importante compreender ndo somente a
capacidade da empresa de maneira isolada, mas de toda a cadeia produtiva — as
capacidades de uma organizagdo se compdem de varias outras capacidades ao longo
de toda a cadeia. Na analise do caso, a empresa une varias entidades ao longo da
cadeia produtiva (desde escritorios de projetos externos, a centros de
desenvolvimento em outros paises) para estabelecer um processo diferenciado, que
acaba se constituindo como uma nova e importante capacidade organizacional. Ao
interligar diferentes areas e departamentos, que num modelo de negdcios anterior se
mantinham distantes, mesmo que dentro do mesmo ciclo de desenvolvimento de
produtos, a empresa estabelece capacidade Unica, dificil de ser copiada, e que lhe
confere vantagens competitivas no mercado. A empresa se sobressai por unir
capacidades isoladas e transforma-las numa capacidade da cadeia produtiva (que
inclui principalmente entidades externas que fornecem servicos de desenvolvimento
de produtos, seja localmente ou em outros paises), com beneficios que ndo poderiam

ser alcangados se cada uma das partes continuasse a trabalhar isoladamente.

O modelo de estratégia de negdcios que FINE (1998) propde permite analisar ndo
somente as capacidades da empresa, mas também estas novas capacidades da cadeia
onde esta inserida esta organizacgdo, considerada a evolucdo desta cadeia ao longo do

tempo, ou conforme ilustrado graficamente a seguir (vide Figura 37 na préxima

pagina):
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Figura 37 - Mercados em Evolucao Constante (‘Hélice Dupla’).
Adaptado de: FINE, 1998.

O modelo de FINE permite analisar o caso sob o foco interno da industria, levando-
se em conta principalmente suas operagfes de desenho de produto (Design),
desenvolvimento de produtos, e numa Gltima etapa, também as areas de manufatura.
A indUstria automobilistica, onde se desenvolveram algumas das maiores
corporacdes do Ultimo século era, até pouco tempo atrds, basicamente integrada
verticalmente. Ao longo dos Ultimos anos, véarias pressdes de desintegracao atuaram
sobre esta industria, e 0s modelos de negdcios se alteraram, tornando, pouco a pouco,
0 produto mais modular, e mais intercambiavel. A TI neste sentido serve de elo entre
os diferentes jogadores da cadeia, garantindo a sincronizacdo de atividades que
ocorrem em diferentes lugares, sendo executadas por diferentes empresas, mas
segundo uma diretriz “mestra” determinada originalmente pela montadora, e
orquestrada com apoio das ferramentas de Tl implantadas ao longo de todo o
processo de desenvolvimento do produto. A tecnologia permite que as diferentes
entidades operem de maneira independente, mas também em conjunto, integradas

através das ferramentas de TIC.
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6.24) O CASO DA ACELERACAO DO DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTOS SEGUNDO OS CONCEITOS DE TRANSFORMACAO
DOS NEGOCIOS:
Muito se tém ressaltado as virtudes e o potencial da Tl para operacdo dos negocios -
as novas ferramentas na area de TI teriam evoluido de tal maneira que, de um
simples papel de coadjuvante das estratégias corporativas, teriam passado a exercer
um papel fundamental na elaboracdo e execucdo das mesmas. Neste contexto,
VENKATRAMAN (1994) defende a idéia de que, para se alcancar todos o0s
beneficios potenciais das novas tecnologias, as organiza¢fes precisam muitas vezes
passar por estagios intermediarios de transformacdo dos seus processos de negdcios,
0 que entdo levaria a criagdo de novas oportunidades de negdcios e ao
estabelecimento de vantagens competitivas. VENKATRAMAN (1994) categorizou
estes estagios de transformacao dos processos de negdcios em cinco niveis, onde 0s
maiores niveis de transformacgdo estdo associados aos maiores beneficios, e ao
mesmo tempo requerem um maior grau de mudangas nas rotinas organizacionais,

conforme segue:
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< Reengenharia darede de negicios >

Niv eis
revolucionarios

‘ Reengenharia de processos ‘

‘ Integracédo interna (processos) ‘ Niv eis

evolucionéarios

‘ Exploracao localizada ‘

Grau de transformag&o nos negécios

R
>

Baixo Amplitude de beneficios potenciais Alto

Figura 38 - Niveis de Transformacao dos Negécios de Venkatraman.
Adaptado de VENKATRAMAN, IT-Enabled Business Transformation, 1994.

No caso em analise, a empresa e seus parceiros no ambito do ciclo de

desenvolvimento de produtos, conseguiram atingir um nivel revolucionario na
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transformagdo de seus processos de negdcios. Como primeira caracteristica dos
niveis de transformacdo revolucionéarios pode ser observada a reengenharia dos
processos de negdcios, conforme apontado por profissionais da propria empresa - nos
niveis revolucionarios os processos de negdcios afetados pelas novas tecnologias sdo
identificados e redesenhados. Observa-se também que, como discutido por
VENKATRAMAN (1994), as funcionalidades de T1 ndo s&o simplesmente aplicadas
aos processos de negocios existentes, mas sdo utilizadas para alavancar o desenho da
nova organizacdo e dos novos processos de negocios associados a ela. Isto é
marcante no caso: as ferramentas disponibilizadas pelo contexto de Tl (ferramentas
de CAD, CAE, simulagdo virtual, realidade virtual, etc.) ndo s&o utilizadas
meramente para automatizar processos de negocios existentes, mas sim para
sustentar novas maneiras de se realizar o negécio. Boynton, Victor e Pine (1993)
ressaltam também o papel dos gerentes: “o caminho para a transformacgdo requer
mudancgas significantes nos sistemas de informacgdo... e nova forma de pensar no
lado dos gerentes”.

Mais ainda, como 0s processos de negocios modificados ndo se restringem as
fronteiras da montadora, mas atingem também outras entidades, como escritérios
externos de projetos, ou mesmo outros centros de desenvolvimento em outros paises,
0 caso se caracteriza, conforme proposto por VENKATRAMAN (1994), como
reengenharia da rede de negdcios. Neste nivel, como observado no caso, 0s
beneficios sdo ampliados para além dos limites da empresa, e englobam também os
ganhos de eficiéncia nas atividades de coordenagdo com 0s parceiros da empresa, e a
reducdo de custos de transagdo com estes parceiros € numa instancia seguinte, até
mesmo com seus clientes. O caso comprova mais uma vez que o poder real da Tl ndo
reside na otimizacdo dos processos internos da empresa (mais eficiéncia), mas na
reestruturacdo das relagdes na rede de negdcios expandida. Esta transformacdo que
se observa na rede de negdcios alavanca um amplo conjunto de competéncias, que

por sua vez entrega aos clientes produtos e servigos superiores.
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6.25) O CASO DA ACELERAGCAO DO DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTOS SEGUNDO OS CONCEITOS DE SINCRONIZAGCAO
ENTRE A ESTRATEGIAEATI:

Segundo PRAHALAD (2002), existiria nas empresas uma significante e crescente
lacuna entre as direcdes estratégicas emergentes e a capacidade da area de Tl em
suporta-las. Isto estaria ocorrendo mesmo naquelas empresas, inseridas em mercados
em rapida evolucdo, onde os ClOs tém uma missdo ainda mais abrangente, e que vai
muito além da manutencdo do ambiente de Tl e da coordenagdo continua de projetos
que mantenham esta infraestrutura atualizada: a de suportar os gerentes de negdcios
na criacdo de valor — o dialogo entre as areas de negocios e a area de Tl seria critico
neste momento, e aumentaria a capacidade da empresa de estreitar esta lacuna,
respondendo rapidamente as mudancas do mercado. Num cenario competitivo, e em
constante mudanca, 0 ambiente das aplicagdes de TI precisaria estar preparado para
suportar as necessidades de rapida reconfiguracdo dos processos de negécios e dos
fluxos de trabalho, tornando as empresas mais eficientes e inovadoras.

Analisando o caso, segundo profissionais entrevistados tanto na area de Tl quanto
nas areas de negdcios, o que se conseguiu foi o estreitamento desta lacuna entre 0s
gerentes das areas de negdcios e a area de TI. A estratégia foi, ao longo dos anos,
elaborada em conjunto: enquanto de um lado as areas de negécios se preparavam,
por exemplo, capacitando os recursos humanos as novas ferramentas de Tl, também
a area de TI preparou o ambiente de modo a suportar as necessidades de mudanca.
Ainda de acordo com os conceitos propostos por PRAHALAD (2002), a empresa
procurou novas maneiras de competir e criar valor para seus clientes, tendo atentado
de maneira especial para a criacdo de novas capacidades na sua infraestrutura de
informagdo. Durante este processo, a empresa nao somente alinhou a estratégia de Tl
com a estratégia de negocios, mas fez da Tl uma parte integrante e fundamental de
Sua estratégia.

O caso mostra também que a empresa foi capaz de estabelecer um processo que
garante a continua e dindmica sincronizacdo entre as demandas da estratégia de
negdcios e as capacidades inerentes a infraestrutura de informacdo. Ao longo dos

anos foram surgindo novas necessidades de negdcios, necessidades por novos tipos
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de simulagdes virtuais, necessidades pelo processamento de um maior volume de
informagBes em tempos cada vez menores Esta evolugdo do conceito inicial,
agregando a cada novo momento um leque maior de servigos virtuais para 0s
engenheiros e projetistas, mostra a capacidade da area de Tl de acompanhar as
necessidades das areas de negdcios, indo de encontro as novas expectativas dos seus
clientes.

Note-se também, dentro dos conceitos propostos por PRAHALAD (2002), que o
novo modelo de negdcios adotado pela empresa utiliza uma tecnologia mais flexivel:
as redes de comunicagdo virtuais (Intranet, ferramentas de Colaboragéo, salas de
realidade virtual, etc.). Com a utilizacdo de uma interface mais flexivel, o sistema
permite que as diferentes entidades interajam melhor. O caso demonstra também que
as varias entidades envolvidas na implantacdo tinham um bom entendimento das
capacidades, limitacdes e riscos associados a infraestrutura de informacdes, o que,
segundo PRAHALAD (2002), possibilita a construgdo de uma infraestrutura de
aplicacbes em constante evolucdo, capaz de suportar tanto a inovacdo do negdcio
quanto a utilizagdo eficiente dos recursos de TI, como neste caso.

Estas novas tecnologias possibilitam tanto as constantes mudangas organizacionais
que resultam das pressdes competitivas as quais a organizacdo esta sujeita, quanto
aumenta a padronizacdo de sua infraestrutura tecnoldgica, conforme proposto por
PRAHALAD (vide figura a seguir):

A
Alto Infra-Estrutura
Flexivel
Inovacao,
Expe rime ntacao,
Flexibilidade
Sistema /
Legado
Baixo .
Baixo Eficiéncia, Alto

Padronizacdo
Figura 39 - Balanceando Flexibilidade e Eficiéncia (PRAHALAD, 2002).
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Com a utilizacdo de uma interface mais flexivel, o sistema permite que as diferentes
entidades interajam melhor. O caso demonstra também que as varias entidades
envolvidas na implantagdo tinham um bom entendimento das capacidades, limitagdes
e riscos associados a infraestrutura de informacdes, o que, segundo PRAHALAD
(2002), possibilita a construgdo de uma infraestrutura de aplicagdes em constante
evolucdo, capaz de suportar tanto a inovagdo do negdcio quanto a utilizacdo eficiente

dos recursos de TI, tal qual conseguido pela GMB e por seus parceiros neste caso.

6.26) O CASO DA ACELERACAO DO DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTOS SEGUNDO OS CONCEITOS DE INOVACAO E
REVOLUCAO:

GARY HAMEL (2000) afirma que os esforgos realizados pelas empresas nas dltimas
décadas foram focados na melhoria continua, e que, quando ocorria alguma alteragédo
no ambiente, havia algum tempo para alcancar os concorrentes. Segundo HAMEL
(2000) esta era acabou, dando lugar a uma nova era, a era da revolucdo. Nesta nova
era as oportunidades surgem e somem num piscar de olhos, e os ciclos de vida das
estratégias seriam menores - se a empresa nao desenvolver continuamente novas
capacidades, que lhe permitam acompanhar este ritmo de mudangas frenético, em
muito pouco tempo pode passar de uma condicédo de lider para a de retardataria.

A luz destes conceitos, a empresa ndo restringiu a utilizacdo da tecnologia a
modernizacdo de velhos modelos de negdcios (em especial na area de
desenvolvimento de produtos), mas optou por investir na criagdo de um modelo de
negdcios radicalmente novo. A empresa revisitou de forma abrangente seus
processos de negdcios anteriores, e usou as ferramentas de TIC para sincronizar as
diferentes etapas do ciclo de desenvolvimento de produtos (“Synchronous
Engineering”). Dentro do contexto proposto por HAMEL (2000) a empresa foi muito
além da melhoria continua, concebeu um modelo novo, e revolucionou a maneira de
se fazer negdcios na industria. As mudancas implantadas como parte desta iniciativa
foram, a0 mesmo tempo, radicais (ndo-lineares) e sistémicas (pois afetam diversos
componentes do modelo de negdcios), melhorando o conceito do negdcio, como
proposto por HAMEL (2000):
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Figura 40 — Caso GM - Além da Melhoria Continua.

Fonte: HAMEL, Liderando a Revolugéo, 2000.

Esta inovagdo do conceito de negdcio amplia os horizontes da empresa, cria valor
para os clientes, surpreende os concorrentes, e €, segundo HAMEL (2000), a
principal vantagem competitiva da era da revolugdo. Neste sentido, o0 modelo de
negdcios criado e implantado pela empresa se mostra mais inovador que aqueles
implantados por seus concorrentes, demonstrando a capacidade da organizacdo de
questionar os modelos existentes e de reinventar continuamente sua estratégia. A
partir de iniciativas como esta, a empresa sai da massa de empresas que nao
conseguem ir além da melhoria continua de seus processos de negdcios, e integra o
rol das empresas capazes de dar saltos de inovacéo radical, implantando um modelo
de negadcios inteiramente novo. E, com um modelo de negdcios novo a estratégia ela
se diferencia das estratégias tradicionais, 0 que, num primeiro momento, estabelece
um diferencial competitivo que abre espaco para a criacdo de riqueza.

Ainda com base nos conceitos propostos por HAMEL (2000), é possivel analisar o
caso a luz de um modelo constituido por quatro componentes principais, como segue
(vide representacdo do modelo na Figura 41 que segue na préxima pagina):

» Interface com o cliente: neste componente ocorrem poucas mudancas; as

mudancas sdo mais internas a empresa. No campo de informacdo e insight a

empresa alcanca seus clientes integrando as clinicas de marketing ao

desenvolvimento de produtos; quanto & dindmica do relacionamento a interacéo

entre a empresa e o0s clientes passa a ser virtual em vérias esferas de
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relacionamento — esta caracteristica impde um dinamismo muito maior a

interacdo com o cliente;

> Estratégia essencial: sdo afetados tanto o escopo do produto/ mercado, pois sdo

redefinidas as fronteiras de onde a empresa compete (compete com produtos

feitos para o mercado local) , quanto a base de diferenciagéo, uma vez que 0 novo

modo como a empresa compete e se diferencia de seus concorrentes sofre uma

revolucéo;

» Recursos estratégicos: 0 caso aponta para uma ampliacdo das competéncias

essenciais da empresa, pois é criada uma capacidade de desenvolvimento de

produtos, e para uma alteragdo de seus processos essenciais, ja que sao alterados

métodos e rotinas, incluindo alguns que criam mais valor para os clientes;

» Rede de valor: aqui o destaque vai para a integragdo de seus parceiros como

parte de sua rede de valor (como outros centros de desenvolvimento, e escritorios

externos de projetos, que fornecem ‘complementos’ criticos ao produto final). A

nova rede de valor envolve a empresa e complementa e amplia 0s seus proprios

recursos.
Beneficios para o Cliente Configuragéo Fronteiras da Empresa

INTERFACE COM ESTRATEGIA RECURSOS REDE DE

OCLIENTE ESSENCIAL ESTRATEGICOS VALOR
Efetivaca *Mi egécio @ *Fornecedores
d_eInformagdo & Insight >< *Escopo Produt «Ativ 60icos JqeParceiros >

W ercado *Processos Essenciais +CoalizOes
Relacionamento *Base de Diferenciacdo

eEstrutura de Precos

EFICIENCIA EXCLUSIVIDADE COMPATIBILIDADE

IMPULSIONADORES DO LUCRO

RETORNOS BLOQUEIO DOS

CRESCENTES CONCORRENTES
*Ocupagéo
*Gargalos

*Cerco dos Clientes

ECONOMIAS
ESTRATEGICAS

*Foco
*Escopo

Figura 41 - Além da Melhoria Continua.
Fonte: HAMEL, Liderando a Revolugéo, 2000.

FLEXIBILIDADE
ESTRATEGICA

*Amplitude do Portfolio

T_eAqgilidade Operaci

*Ponto de Equilibrio

Baixo
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Neste caso 0 modelo de neg6cios modificado tem potencial de gerar riqueza porque
faz com que o cliente perceba a GMB como uma empresa com as seguintes
caracteristicas:

e Eficiente: onde os beneficios gerados aos clientes excedem o0s custos de
desenvolvimento e producéo;

e Exclusiva: por estabelecer processos de negdcios Unicos em aspectos valorizados
pelos clientes — no caso por implantar rapidez no ciclo de desenvolvimento de
produtos — “fast to market”;

¢ Que demonstra compatibilidade: o0 modelo de negdcios tem consisténcia interna
e seus elementos se reforcam mutuamente.

A GMB ainda aumenta sua possibilidade de geragdo de lucros porque o novo modelo

de negocios recebe feedback positivo da rede de parceiros e fornecedores (o que

também impulsiona um circulo virtuoso de aprendizado e de melhoria dos produtos e

servigos segundo HAMEL), bloqueia os concorrentes (pelo pioneirismo em setor
intensivo como o de P&D, e também pela integragdo do modelo com os sistemas de
negodcios da empresa) e porque a torna a empresa operacionalmente mais 4gil que
seus concorrentes (“estd em melhor situacdo de reagir as mudancas na demanda” —
HAMEL, 2000).

Em especial, quanto a questéo dos efeitos de aprendizado, HAMEL (2000) afirma

que: “... a empresa que arranca na frente na corrida pelo acimulo de conhecimentos e

que continua a aprender com mais rapidez do que os rivais é capaz de desenvolver

uma lideranga praticamente insuperavel”. Este aspecto reforcado por HAMEL esté4
fortemente ligado ao conceito da associagdo entre 0s novos processos de negdcios e
as tecnologias que os suportam: dentro do novo modelo a organizagéo aprende a usar
as ferramentas de TIC melhor e mais eficientemente que os concorrentes (que talvez
possuam as mesmas ferramentas) o que lhe permite estar sempre “um passo a frente”

da concorréncia nesta area.
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6.2.7) O CASO DA ACELERACAO DO DESENVOLVIMENTO
DE PRODUTOS DA GM SEGUNDO OS CONCEITOS E
ATRIBUTOS DA RBV

No capitulo 3 discutimos a teoria da RBV como nova perspectiva de andlise
estratégica, e que trata a firma como um conjunto de recursos que sdo particulares a
ela. Essa perspectiva de analise complementa a visdo de gestdo estratégica que
predominava até o inicio dos anos 1990, onde se analisavam principalmente as for¢as
competitivas externas que atuavam sobre a organizacdo. A RBV parte da perspectiva
de que os recursos e competéncias desenvolvidas pela firma (capabilities) séo as
fontes primarias de lucro para a firma, e que estes fornecem a direcdo béasica para a
estratégia a ser adotada pela organizagdo (GRANT, 1991).

Analisando o caso do desenvolvimento de produtos da GM sob esta perspectiva,
observa-se na empresa a existéncia de duas premissas fundamentais da teoria da
RBYV conforme havia sido sugerido por Barney (1991a):

o A primeira premissa € a de que 0s recursos estdo distribuidos de forma
heterogénea, ou seja, de maneira desigual entre as empresas competidoras. Nem
todas as empresas da indlstria automobilistica Brasileira possuem 0s mesmo
recursos que a GM incorporou a sua estrutura ao longo de sua historia, e quando os
possuem, as quantidades variam. A GM tem no Brasil hoje um dos seus maiores
centros de desenvolvimento de produtos globais, e que no ano de 2010 ja contava
com cerca de 1.500 Engenheiros. Nenhuma das concorrentes no Brasil possui um
centro de desenvolvimento tdo extenso, nem conta com as facilidades que a GM
possui, como seu “Campo de Provas” de Indaiatuba, Unico no estilo na América
Latina;

o A segunda premissa é a de que 0s recursos sao imperfeitamente méveis, ou
seja, ndo podem ser transferidos perfeitamente entre as empresas competidoras. Isto
acontece no caso da GM porque existe uma sinergia muito forte entre 0S processos
de negobcios, as pessoas, € as tecnologias que sdo utilizadas. Ao longo de cerca de 15
anos (entre 1994 e 2010) o triade “Pessoas - Processos — Tecnologia” foi sendo
modelado de forma muito particular na GM, principalmente orientado pelo processo

de desenvolvimento chamado GVDP que se firmou como cultura de trabalho —
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intrinseco & empresa — e num movimento crescente em direcdo a virtualizacdo de seu
modelo de negocios (especialmente no caso da &rea de Desenvolvimento de
Produtos). Os recursos se tornaram também imperfeitamente moveis porque ao longo
dos anos cada um destes recursos (sejam as Pessoas, 0s Processos, ou a Tecnologia
aplicada) alcangcou um grau de maturidade bastante vinculado as marcas GM e
Chevrolet.

As areas de Desenvolvimento de Produtos da GM, conforme conceituado por autores
como Rubin (1973) e Wernerfelt (1984) deixaram de ser vistas apenas como
geradoras de um portfélio de produtos, e se posicionaram num patamar onde o lucro
da empresa como um todo é dependente dos seus recursos de desenvolvimento.
Prova disso é a nova visdo de negocios da empresa: “Design, Build and Sell the
World’s Best Vehicles” (Desenhar, Construir e Vender os Melhores Veiculos do
Mundo). Estas areas passaram a usar seus recursos internos e suas competéncias para
entregar ao restante da organizacdo novos produtos de forma rapida, e permitindo a

empresa continuar a participar na competicdo de mercado.

Poderiamos também avaliar os recursos da GM nestas areas como potencial fonte de
vantagem competitiva segundo os atributos propostos por Barney (1991):

V) Recursos Valiosos: 0s recursos estabelecidos pela empresa ajudam a
responder as oportunidades de mercado e as ameacas externas (vide item 6.2.2 que
trata destas ameacas externas). Também sdo fonte de vantagem competitiva
sustentavel, pois habilitam processos mais eficientes, eficazes e dinamicos tanto
internamente como também quando sdo considerados outros elos do processo de
desenvolvimento de produtos como outros centro de desenvolvimento ao redor do
planeta, escritérios de Engenharia, e mesmo o0s recursos de Engenharia de
fornecedores estratégicos;

R) Recursos Raros: de forma independente as tecnologias e pessoas que
trabalnham no desenvolvimento de produtos da GM podem ser obtidas por um
ndamero grande de firmas. Mas outras firmas ndo desenvolveram a capacidade de
explorar estes recursos debaixo do mesmo modelo de negécios, utilizando processos

consistentes como 0 GVDP, e seguindo a mesma estratégia, e € a soma e a interacdo
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entre estes recursos que os torna raros no caso do desenvolvimento de produtos da
GM;

I) Recursos Imperfeitamente Imitaveis: os recursos valorosos e raros s6 podem
ser fonte de vantagem competitiva se as outras firmas ndo puderem obté-los. Este

atributo é obtido através de condicGes histéricas Unicas, pela ambiguidade da relacéo

entre o recurso e a vantagem competitiva da firma, ou ainda ou pela complexidade

social das relagfes entre os recursos da firma. No caso da GM s&o marcantes pelo
menos duas destas condigdes:

e As condicBes historicas Unicas, que sdo dadas pelo historio de adocdo de

novas tecnologias nas areas de Desenvolvimento de Produtos ao longo de
pelo menos 20 anos (desde inicio dos anos 1990), e também se considerando

a maturidade da organizagéo no uso destas tecnologias;

e Questdo da complexidade social das relagdes entre os recursos: determinados
recursos existentes nas areas de Desenvolvimento de Produtos da GM podem
ser livremente adquiridos no mercado, mas geram vantagem competitiva na
GM pela integracdo que ocorre entre estes recursos da firma (triade “Pessoas
—Processos —Tecnologia™);

N) Recursos N&o-Substituiveis: o ultimo atributo de um atributo que gera
vantagem competitiva sustentavel € que ndo existam recursos estrategicamente
equivalentes e que possam ser explorados em separado para implantar a mesma
estratégia. No caso das areas de Desenvolvimento de Produtos da GM as capacidades
que foram estabelecidas ao longo dos anos implantam uma condi¢éo Unica e especial
na empresa, e permite gerar novos produtos que atendem requisitos especificos do
mercado Brasileiro como nenhuma outra empresa — outras empresas da industria
automobilistica Brasileira ndo tém, no Brasil, um modelo de negdcios que possa

substituir o que foi estabelecido pela GM.

Em suma, temos o seguinte (resumos dos atributos V.R.I.N):
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Valioso | Raro 'l'“"'{';ef""‘i"‘e N3o- ;:‘:::m
Recurso mitave Substituivel Competitiva
CAD, CAE, CAM, Sim  N3o
CAPP,CIM
TeamCenter Sim N3o Nao Nao Nao
(“Dota
Maonagement”)
Realidade Virtual Sim Sim N3o N3o N3o
Processo GVDP Sim Sim Sim Ndo N3o
Triade “Pessoas—  Gjm Sim Sim Sim Sim
Processos-
Tecnologia”
Relacionamento Sim Sim Nao N3do Nao
com outrasareas
daempresa

Tabela 10 — Resumo dos Atributos dos Recursos da GM (2010).
Fonte: Elaborado pelo autor.

Segundo nossa analise a plataforma de Tl que foi implantada na GM desde o inicio
dos anos 1990 para suportar as areas de Desenvolvimento de Produtos (CAD, CAE,
CAM, CAPP, CIM, e TeamCenter) ja ndo € mais fonte de vantagem competitiva — na
atualidade outras empresas tém certa facilidade adquirir toda esta tecnologia. Estas
tecnologias foram diferenciais para a empresa nos meados dos anos 1990, pois era
um recurso bem mais custoso naquele momento; uma condigdo dificil de ser imitada
pelos concorrentes. No fim dos anos 1990 este parque tecnoldgico foi critico para o
desenvolvimento da plataforma Celta, primeiro dos veiculos da GM com
desenvolvimento praticamente todo realizado em solo nacional. Quase 20 anos
depois, a tecnologia de desenvolvimento de produtos evoluiu, ficou mais acessivel, e
se tornaram comuns as tecnologias que eram novidade para o mercado naquele
momento.

Também ndo é fonte de vantagem competitiva o conceito de “Realidade Virtual”
implantado pela GM no Brasil em meados dos anos 2000, com a introdug&o de salas
de “Realidade Virtual” e equipamentos de avaliacdo virtual de produtos. Os

equipamentos de realidade virtual continuam sendo raros na industria Brasileira,
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principalmente por estarem integrados ao estudio de Design, mas ja hd outras
tecnologias (como os monitores de TV 3D) que tornaram esta tecnologia
“substituivel”.

O processo de Desenvolvimento de Produtos, GVDP, adotado pela GM
corporativamente a partir de meados dos anos 1990 entrou na mesma condigéo das
tecnologias para Desenvolvimento de Produtos. Era a principio uma forte fonte de
vantagem competitiva, pois 0s concorrentes ndo haviam desenvolvido no Brasil
competéncias similares, que Ihes permitissem administrar de forma simultanea as
varias atividades que compde o ciclo de desenvolvimento de produtos. Mas a partir
do momento que conceitos como o de “Engenharia Simultdnea” passaram a ser parte
dos processos de negdcios de todos os competidores, esta capacidade se tornou
também “substituivel”, embora imitar 0 mesmo processo de Desenvolvimento de
Produtos da GM seja ainda muito complicado.

Entretanto, a combinacdo dos recursos anteriores, que formam a triade “Pessoas —
Processos — Tecnologia” sdo fontes de vantagem competitiva, principalmente quando
considerado o relacionamento das areas de Desenvolvimento de Produtos da GM
com outras areas como Marketing e Financas. Estes recursos combinados sdo
valiosos e raros, e muito dificeis de copiar, pois sd0 necessarios muitos anos (mais de
cinco anos, pelo menos) para serem estabelecidos nesta configuracdo por alguma
outra organizacdo. No caso do Desenvolvimento de Produtos da GM encontramos
muito a sinergia entre esses recursos (Pessoas, Processos — GVDP, e Tecnologia), 0
que s6 € possivel dado o grau de maturidade alcangado ao longo dos anos. A
combinacdo dos recursos tal qual observado na GM é caracteristica da empresa, tem

valor intangivel, e € muito dificil de ser imitada ou substituida.
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6.2.8) O ALINHAMENTO ESTRATEGICO COMO FATOR CRITICO DE
SUCESSO NO CASO GM:

Um dos principais fatores criticos de sucesso do caso da GM ¢é o alinhamento entre
as estratégias de negocio da empresa (intencdo estratégica da empresa) e as
estratégias de TI. Segundo HIRSCHHEIM & SABHERWAL (2001), “..
alinhamento diz respeito a consonancia ou encaixe (‘fit’) entre as estratégias de
negdcios e as de Sistemas da Informacdo (SI)”. A questdo central aqui é lembrar
constantemente que os projetos de TI devem sempre servir aos propositos da
empresa, e que qualquer infraestrutura de TI, por mais moderna que seja nao traz
grande diferencial competitivo por si s6: ndo se pode “esquecer dos objetivos
estratégicos e das particularidades da cultura da empresa... criando alternativas para
que a corporacdo e as suas diferentes divisbes se valham da informatica como
instrumento eficaz para criagdo de vantagens competitivas” (LAURINDO, 1995). Ao
deixar de considerar 0s aspectos mais estratégicos da utilizacdo da TI algumas
empresas estariam perdendo inclusive a oportunidade de utiliza-la de forma eficaz,
deixando de gerar o tdo almejado diferencial competitivo, como reporta BREMER
(2003): “A falta de uma estratégia gera uma grande dispersdo dos esforcos e dos
investimentos e resulta na generalizada subutilizacdo das potencialidades e dos
produtos de TI contratados e no ndo atendimento de importantes processos de
negdcios”. Esta condicdo de alinhamento pode ser observada no caso GM desde as
primeiras etapas do projeto, quando a estratégia foi discutida em conjunto entre as
areas de negdcios da empresa e a area de TIl: enquanto de um lado as areas de
negdcios se preparavam, por exemplo, desenvolvendo o veiculo e implantando um
movo modelo de desenvolvimento de produtos, também a area de Tl preparou o
ambiente de modo a suportar as mudancgas propostas como parte da iniciativa.

Conforme proposto por VENKATRAMAN & HENDERSON em 1993, a empresa
consegue atingir bons niveis tanto em relacdo ao conceito de Integracdo Funcional
(entre as estratégias de negdcios e as estratégias de TI) quanto em relagcdo ao
conceito de Ajuste Estratégico (entre sua estratégia e a infraestrutura interna
disponivel para suporta-las) - a combinacdo de ‘Ajuste Estratégico’ e ‘Integracdo

Funcional’ faz com que as areas de negdcios e a area de T, e a propria organizagao
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como um todo, trabalnem ‘alinhadas’, ou seja, concentrando todos seus esforcos

numa unica dire¢do. Este conceito pode ser observado na figura a seguir:

ESTRATEGIA DE NEGOCIO ESTRATEGIA DE TI

Escopo da

Escopo do

g negécio tecnologia w
8 - ]
Direcéo/ A Direcéo/
Vantagen . 9 . 9
antagens administracéo COMPEEIERE administracio

ompetitivas do negécio sistémicas daTl

AJUSTE Ligacdo Automacédo
ESTRATEGICO
INFRA-ESTRUTURA E INFRA-ESTRUTURA E
PROCESSOS ORGANIZACIONAIS PROCESSOS DETI

Infra-
estrutura
administrativa

Arquitetura

Intemo

Habilidades

Processos Habilidades

Processos

INTEGRACAO
FUNCIONAL

NEGOCIO TECNOLOGIA DA
INFORMACAO (TI)
Figura 42 — Modelo do Alinhamento Estratégico

Adaptado de VENKATRAMAN & HENDERSON (1993)

No caso da virtualizagdo dos processos de desenvolvimento de produtos, e de
maneira especial, a empresa consegue fazer com que a direcdo de Tl acompanhe a
direcdo do negdcio (ou vice-versa). Desta maneira, 0 escopo da tecnologia também
se integra funcionalmente com o escopo do negécio, permitindo que as competéncias
desenvolvidas na esfera da tecnologia se convertam em vantagens competitivas. Esta
integracdo funcional ¢é também demonstrada no nivel da infraestrutura
organizacional, pois sdo integrados de maneira singular os processos da area de Tl
com 0s processos das areas de negocios.

O caso mostra também, como proposto por VENKATRAMAN & HENDERSON
(1993), que o alinhamento estratégico é uma via de duas maos, em que tanto os

responsaveis pela implantacdo de novas tecnologias precisam entender bem as
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necessidades e dire¢des das areas de negdcios, quanto os administradores da empresa
precisam entender bem as capacidades e limitacGes destas tecnologias, utilizando-as
como fonte de inovacdo em sua area de atuacdo. Neste sentido, a area de TI
demonstra entender a necessidade da implantacdo de um sistema robusto, altamente
confiavel, e que ndo saia do ar, uma vez que 0s usuarios (0s que participam do ciclo
de desenvolvimento de produtos) estdo ligados a empresa ao redor do mundo
(através dos seus varios centros de desenvolvimento) a todo o momento; e a area de
negdcio demonstra entender a capacidade das novas tecnologias ao propor o0 uso
adequado destas capacidades para a criacdo de um modelo de negdcios inovador.

O estudo do caso mostra também que as iniciativas de T1 assumiram papel critico
para a organizagdo - a adogdo de novas tecnologias como parte do novo modelo de
negdcios foi base da estratégia. Entretanto, a inovacdo tecnolégica nao foi o foco
principal da GM, mas foi utilizada para suportar uma estratégia de negdcios
claramente definida, e visionaria, que buscava uma maior interacdo entre 0s
departamentos internos da empresa e alguns parceiros comerciais. A GMB consegue
implantar novas tecnologias tanto de maneira altamente eficiente e aproveitando ao
maximo a capacidade de inovacao da TI, e principalmente consegue posicionar estas

tecnologias em alto nivel estratégico:

Objetivos Internos

Foco Duplo
=Concentragio de )

Foco naOperacdo

=Eficénca —Tie
Recursos de Ti tanto
nos temas
Operacionais quanto
nos temas de Mercado

Foco no Mercado

=Ti utilizado para
expandir, criar, ou
redefinir Mercados

s0uJa)¥3 S0N18lq0

=Sem objetivos
particulares para Tl
sindiferente 3 T

Figura 43 — Caso GM - Tipos de Orienta¢do Estratégica
(Adaptado de CARBONAR NETO, 2003).
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6.3) CONCLUSOES DO CASO GM

O caso da adocdo de ferramentas de Tl nos ambientes de Desenvolvimento de
Produto da inddstria automobilistica foi utilizado para ilustrar como a adogdo de
novas tecnologias, quando em sintonia com a estratégia de negdcios da empresa,
pode se tornar um recurso de importante diferencial competitivo para as
organizagdes. As anélises mostraram também que uma Unica abordagem ndo é
suficiente para analisar todos os fatores de competitividade da empresa - cada uma
das teorias € adequada para uma andlise solida de apenas um conjunto reduzido de
critérios competitivos; e para se ter um panorama geral é necessario considerar uma
analise do contexto de negdcios a luz de pelo menos alguns dos principais conceitos
de Estratégia Empresarial

Observa-se no caso também que as ferramentas de Tl ndo foram adotadas apenas
como meros meios de se alcancar eficiéncia operacional, e sim que tém papel central
na forma como se criam e se implantam novos modelos de negécios, e que por sua
vez alavancam fortes vantagens competitivas em relagdo a concorréncia. Fica claro
que TI implantou ferramentas que liberam a capacidade de criacdo e de inovagao das
areas de Desenvolvimento de Produtos, e que permitem inclusive a criacdo de novos
modelos de negdcios, reforcando a visdo renovada e as novas estratégias da empresa.
Neste caso 0s objetivos estratégicos de negdcio estdo em primeiro plano; a estratégia

de Tl esta alinhada com estes objetivos, capacitando a organizacao a alcanca-los.

6.3.1) SINTESE DAS ANALISES DO CASO GM

Nos itens anteriores deste capitulo o caso a GM foi analisado e discutido a luz dos
varios conceitos discutidos ao longo do trabalho - 0 que na pratica foi uma forma
bastante Util para explicar o caso. Com o intuito de facilitar a compreensdo da
importancia de cada um dos fatores estudados para 0 caso, e seus impactos na
obtengdo de vantagem competitiva (no setor grafico), foi montada a tabela a seguir,
que sera utilizada mais a frente também na discussdo das Proposi¢des deste trabalho
(Capitulo 8). Na tabela foi adicionada coluna também apontando a relevancia de cada
fator para obtencdo de vantagem competitiva sustentavel (isto é, considerado o

horizonte dos varios anos de analise).
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Fonte de
Vantagem
Competitiva

Objetivos de Dominio da Sim / Moderada
D | Qualidade

Dominio da Sim/ Alta
Confiabilidade
Dominio do Sim/ Alta
Tempo
Dominio de Sim/ Moderada
Custos
Dominio da Sim/ Alta
Flexibilidade

Capaciclacie cle =y gl Sim/ Alta

Inovagédo e Em processos Sim/ Moderada
Revolucéo
Posicionamento Competitivo Sim/ Moderada
Gestdo dos Capacidade de Sim/ Moderada
Processos e el O G
processos de
Mod’el_os (0[] hegBtios
Negocio Transformacéo Sim/ Moderada
dos Negécios
como base para a
Competitividade
Modelo ancorado Sim/ Baixa
em estruturas
baseadas em
Redes de Valor
Dominio e uso pleno das Sim/ Alta
ferramentas de TI
Uso dos Raridade Sim/ Moderada
Recursos da Imitabilidade Sim/ m
Atributos Substituibillidade
Capacidade de Integrar Sim/ Alta
“Pessoas — Processos —
Tecnologias”
Maturidade e Maturidade do Sim/ Alta
Evolucdo Modelo de
(Tempo) Negécios
P Evoluc&o do Setor Sim/ Alta
- Longevidade

(no Setor)
Sim

Sim

Sim

Sim
Sim
Néo
Sim

Néo

Sim

Sim
Sim
Néo
Sim

Sim

Sim

Sustentavel

2]
S

Tabela 11 - Resumo das Anélises (Caso GM) X Vantagens Competitivas.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Consolidando as diversas andlises realizadas ao longo deste capitulo podemos
destacar alguns dos fatores mais importantes verificados no caso do
Desenvolvimento de Produtos da GM, sejam estes: confiabilidade, reducdo de

tempo de desenvolvimento, flexibilidade, a capacidade de inovagéo

principalmente em produtos, e o dominio e o uso pleno das ferramentas de
Tecnologia da Informagéo. Estes sdo os critérios competitivos mais presentes no
caso, € mostram também a capacidade da GMB de utilizar as ferramentas de Tl na
transformacédo de seus processos de desenvolvimento de produtos 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. Este primeiro salto se deu entre meados dos anos
1990 e inicio dos anos 2000, periodo onde foi plenamente estabelecida nova
metodologia de Desenvolvimento de Produtos segundo o processo GVDP, e
utilizando plataforma de TI de alta performance.

O ano 2000 foi especialmente importante para a histéria da GM, este foi 0 ano da
inauguracdo da nova fabrica da GM em Gravatai, € do lancamento do Chevrolet
Celta, veiculo desenvolvido especialmente desenvolvido para o mercado Brasileiro, e
primeiro no Brasil a utilizar extensivamente toda esta gama de novas tecnologias e
processos padronizados. A partir do ano 2000 as areas de Desenvolvimento de
Produtos da GM passaram a focar nas melhorias incrementais deste modelo de
negdcios (“Melhoria Continua”), e se preparando para futuras novas ondas de
crescimento que se concretizariam apenas no final dos anos 2000.

Neste sentido, nossa analise mostra também que a medida que se alcanca exceléncia
em um determinado critério, logo em seguida aparecem necessidades que
estabelecerdo novos patamares de exceléncia a serem alcangados, ou mesmo novos
critérios de competitividade. Ou seja, em pouco tempo sdo realmente necessarias
melhorias adicionais incrementais ou mesmo novas inovagfes e novos modelos de
negocio para que a empresa mantenha as vantagens conquistadas: para se manter
competitivo é necessario continuar investindo e desafiando os modelos de negdcios
existentes — a medida que as vantagens obtidas se tornam dificeis de serem

sustentadas, novas estratégias de negécios tém que ser desenvolvidas.



227

A andlise do caso sob estas diferentes 6ticas vem de encontro a um dos objetivos de
estudo a que nos propusemos, demonstrando também que um modelo de negécios

intrinsecamente amarrado a uma robusta infraestrutura de Tl pode-se tornar um

recurso valioso e imperfeitamente imitavel para obtencdo de vantagem competitiva

nas empresas. O caso mostra também que a tecnologia, que ndo é proprietaria da
GM, faz parte das estratégias de negdcios da empresa, suportando os novos modelos
de negdcios e viabilizando a inovacdo e renovagdo de sua linha de produtos. Neste
sentido, as iniciativas baseadas em TI se tornaram mais importantes do que nunca
para 0 aumento da competitividade da organizagdo, principalmente quando
considerado o cendario empresarial cada vez mais complexo e competitivo, como é o
caso da GM quando considerada a industria automobilistica.

Isto é ainda mais verdade ao longo de um periodo mais amplo de analise, como foi o
caso aqui. Ao longo de um periodo mais amplo de tempo o modelo de negdcios foi
sendo continuamente reforgado através de toda a organizacao, e integrando cada vez
mais as pessoas aos processos estabelecidos e as tecnologias utilizadas. Observamos
no caso que a triade “Pessoas — Processos — Tecnologias” foi se reforgando

mutuamente ao longo dos anos, tornando este recurso como um todo

imperfeitamente imitavel, e convertendo-o em fonte de vantagem competitiva

sustentavel. A maturidade deste modelo de negdcios permite também que estas areas
continuem a evoluir continuamente, permitindo a empresa liderar a evolucédo do setor

aonde atua.

6.3.2) “RADAR DA COMPETITIVIDADE”

O salto competitivo da area de Desenvolvimento de Produtos, que numa primeira
etapa ocorreu entre meados dos anos 1990 e inicio dos anos 2000, pode ser mais bem
visualizado se adotarmos uma representagdo grafica para comparar qualitativamente
a posicao relativa de alguns dos critérios competitivos analisados ao longo deste
trabalho. As diferencas sdo ainda mais claras se forem observadas num horizonte
amplo de tempo, por exemplo, entre o periodo inicial de analise em meados dos anos

1990 e os anos mais recentes, quando observamos nova onda de expansdo das
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capacidades de Desenvolvimento de Produtos da GM Brasil. Vide nos graficos a

representacdo grafica destes momentos inicial e final do nosso horizonte de analise:

Inovagdo em
Produtos @

ANTES: tempo Flaxibiiade DEPOIS: tempo Flaxibilidade

Figura 44 — Caso GM - Radar da Competitividade
Elaborado pelo autor.

O “radar de competitividade” desenvolvido aqui para comparacdo da situacdo da
empresa antes e depois das iniciativas na area de Desenvolvimento de Produtos
mostra que a GMB e seus parceiros sairam de uma situacdo onde existiam varios
itens a serem melhorados para uma situacdo competitiva vantajosa nesta area, onde a
empresa demonstra exceléncia em muitos destes fatores, principalmente nas questdes

de tempo de desenvolvimento e geracdo de produtos diversificados e customizados

ao mercado local. O estudo do caso mostra também que a implantacdo de novas
tecnologias, quando em sintonia com a estratégia de negécios da empresa, pode leva-
la a atingir novos patamares de exceléncia em diferentes aspectos competitivos. E a
partir deste ponto é bem mais facil para a organizagdo transformar seus modelos

organizacionais e continuar evoluindo no setor em que atua.
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7) ESTUDOS DE CASOS - CASO BURTI

7.1) O CASO DA “EDITORA GRAFICOS BURTI":

O caso da Editora Gréaficos Burti (ou simplesmente Burti), originalmente
publicado pelos Professores Luiz Carlos Di Serio e Jaci Correa Leite, da Escola de
Administracdo de Empresas de Sdo Paulo, da Fundagdo Getulio Vargas (DI SERIO e
LEITE, 1998), foi ponto de partida para este estudo de caso. Este caso relata como a
Burti, empresa brasileira da area de servicos graficos, implantou nos meados dos
anos 1990 um sistema inovador de comunicacdo com seus clientes, principalmente
agéncias de publicidade, obtendo vantagens sobre seus concorrentes.

Neste trabalho este caso sera revisitado e atualizado. Ao final, e como parte dos
objetivos deste trabalho, sera discutida a questdo de como a constante orientacdo da
empresa a modelos de negdcio inovadores, suportados sempre por modernos recursos
de TIC (Tecnologia da Informagdo e Comunicacdo) garantem a empresa uma posi¢ao

de destaque no setor em que atua.

7.1.1) AEMPRESA “BURTI”:

A Editora Graficos Burti, também conhecida apenas como Burti, € uma empresa
brasileira que oferece solu¢Ges para o mercado mundial de marketing. A Editora
Gréficos Burti foi fundada em 1973, e vem ha véarios anos se destacando no mercado
em que atua por ter percebido de forma inovadora e avangada que a tecnologia
poderia trazer enormes vantagens competitivas ao seu negdcio. Atualmente é a Unica
empresa no Pais com competéncia e infraestrutura para realizar todos 0s servigos em
todas as etapas da producao grafica, desde a captacdo das imagens em estudio,
retoque e tratamento de imagens, além de algumas etapas da cria¢éo, para campanhas
publicitarias para midia impressa e online. As solucdes e servigos estdo disponiveis
individualmente por meio de cada uma de suas unidades de negécios: BurtiHD, Burti
PreMedia, Burti Gréafica, Burti Software, e as mais novas BurtiPix e BurtiFilmes.
Somando a expertise de cada nucleo é possivel a verticalizagdo completa dos
servicos, agregando inteligéncia ao processo, bem como vantagens entre as mais

competitivas do mercado. Trata-se do conceito “One-stop-shop” trazido a América
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Latina pela Burti. A empresa também liderou transformagfes que apresentaram aos
mercados publicitario e de marketing novas formas de fazer comunicacéo. Isso fez
com que a Burti fosse reconhecida pela inovagdo em sua trajetdria de quase quatro
décadas. A empresa esta presente em todo o territdrio nacional e internacional
atraves de suas operacdes centrais em S&o Paulo e escritorios regionais no Rio de
Janeiro, Porto Alegre e Los Angeles.

Nos meados dos anos 1990, a Burti ganhou grande destaque no meio em que
atua por adotar um modelo de negdcios que inovou a forma tradicional de se fazer
negdcios (DI SERIO e LEITE, 1998). Em sintese, e naquela época, 0 método de
trabalho era praticamente manual: o Diretor de Arte de uma agéncia s6 aceitava o
resultado do trabalho da gréafica apds varias trocas de jargbes, idas e vindas de
“motoboys”, troca de arquivos, etc. A Burti percebeu que se pudesse eliminar toda
essa “burocracia”, fazendo com que o feedback empresa - cliente fosse eletronico,
com uma equipe treinada dentro da Burti e outra equipe treinada dentro do cliente e
agéncias, a eficiéncia na gestdo do processo se elevaria e estaria completa (neste
método “tradicional” o processo de criacao envolvia também um complicado jogo de
comunicagdo e uma exasperante logistica de transporte de fotos, esbogos, provas e
cromos, da agéncia para a grafica e vice-versa). A Burti inovou naquele momento
investindo em tecnologia e treinamento tanto de seu pessoal quanto no treinamento
de pessoal em toda a cadeia: a empresa interligou os clientes em um sistema de
comunicacao préprio, implantando um servidor de dados de ponta dentro da Burti,
modernas estacOes de trabalho (equipadas com camera, microfone e software para
videoconferéncia) nas agéncias publicitarias, e uma rede de comunicagdo prdpria
batizada com o nome de TransBurti, constituido de uma torre de 43 metros de altura
instalada na Avenida Paulista e antenas parabdlicas nos clientes para comunicacao
via radio digital e transmissdao de dados a altas velocidades. Durante o primeiro ano,
0 sistema atingiu treze das agéncias de publicidade mais importantes do pais, e
também dois grandes jornais. O novo modelo de negdcios, baseado em moderna
infraestrutura de TIC (Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo) representou uma
grande inovagao neste mercado na época, e apesar dos altos custos de implantagdo
resultou numa interessante equagdo “custo x beneficio” para a empresa, com claros

efeitos sobre sua competitividade frente a concorréncia.
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A Burti também é reconhecida por diversas entidades nacionais e internacionais por
sua atuacdo na reducdo dos impactos ambientais trabalhos gréficos. Algumas das
certificagOes e iniciativas mais importantes da Burti nesta area incluem:

e Certificagdo com o selo FSC (Forest Steward Council), que assegura o
correto manejo florestal na producdo do papel. Mensalmente séo utilizadas 2000
toneladas de papel (voltadas para atender a demanda do mercado publicitério),
incluindo processos de aproveitamento com a reciclagem de todos os residuos.

e Para 0 manejo de residuos gasosos, a empresa possui um lavador de gases
interligado ao forno das rotativas de impressdo. O equipamento lava 0s gases
retirando os solventes de tintas na saida do forno. O sistema tem 92% de eficiéncia,
atendendo as normas da CETESB. Os solventes sdo armazenados na forma liquida e
transferidos para contéineres. Juntamente com outros residuos, eles permanecem
acondicionados temporariamente em local adequado. Posteriormente, sdo destinados
a empresas de tratamento credenciadas em 6rgao ambiental.

¢ A planta industrial do parque grafico foi desenvolvida para otimizar recursos
naturais: por exemplo, com sistema de captacdo de agua da chuva e com pogos
artesianos utilizados para a irrigacdo e no processo de producdo; ou ainda uma
central de geracdo de energia propria, que possibilita economia de até 30% no
consumo de fontes externas.

e A Burti é responsavel pela manutencdo de uma area de preservagao
ambiental localizada ao lado do parque grafico em ltaquaquecetuba (SP). No total,
sd0 150.000m? de mata nativa, arvores frutiferas e espécies nativas de animais. Com
o plantio de 15 mil arvores nativas da Mata Atlantica, a Burti participa do programa

Florestas do Futuro, da Fundacdo SOS Mata Atlantica.
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7.1.2) A INDUSTRIA GRAFICA BRASILEIRA:

Na contramdo do mundo, indUstria gréfica brasileira esta em franco crescimento e é
responsavel por quase 1% do PIB nacional total (que foi de R$ 3,675 trilhdes em
2010, segundo o IBGE). O setor tem investido fortemente em tecnologia e
desenvolvimento da méo-de-obra, se tornou altamente competitivo, e os produtos e
servicos que sdo oferecidos hoje se equiparam aos melhores impressos do planeta.

O setor comemorou seu bicentenario em 2008, depois de 200 anos da fundacéo da
“Imprensa Régia”, a primeira casa impressora instalada no Brasil que iniciou suas
atividades gracas a chegada da familia real portuguesa ao Rio de Janeiro em 1808 - a
criacdo da “Imprensa Régia” é apontada como 0 marco zero da industria gréafica no
pais: “A corte portuguesa, que fugia de Napoledo Bonaparte, trouxe em sua
bagagem prensas e tipos moveis que originalmente seriam utilizados pelo governo
em Lisboa. Criada em 13 de maio de 1808, por decreto do Principe Regente D. Jodo
VI, para imprimir todos os atos normativos e administrativos oficiais do governo, a
Impressdo Régia permitia a publicacdo de obras diversas, desde que em
concordancia com a censura. As numerosas edi¢des da primeira casa impressora
criaram uma demanda de leitura até entdo inexistente, estimulando o surgimento de
novas editoras e tipografias, e determinando mudancas significativas no pais.”
(Revista Nds, 2008). Mesmo considerado este inicio tardio da industria grafica no
Brasil (cerca de 350 anos de atraso em relacdo a invencdo de Gutenberg), e ao
contrario do que acontece no resto do mundo, a indUstria vem experimentando forte
crescimento no pais: o faturamento cresce, as graficas investem fortemente em
tecnologia e em mao-de-obra, e 0 nimero de funcionarios empregados no setor
também se amplia. O presidente nacional da ABIGRAF, Mario César de Camargo,
destaca: “Hoje, 0s nossos impressos se equiparam ao que ha de melhor no mundo”
(Revista Nds, 2008).

Segundo matéria da Revista Nés (2008), “Ao longo desses 200 anos, a industria
grafica contribuiu de forma significativa para o desenvolvimento socioecondmico
brasileiro. A crescente producdo de impressos de alta qualidade nos segmentos de
livros didaticos, livros em geral, revistas e jornais, ajudou na melhoria da educacgao
e da cultura. Da mesma forma, as produgdes de embalagens e de material

promocional tém sido igualmente importantes no favorecimento da comercializagéo
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de diversos setores da economia, colaborando para o aumento da demanda
agregada e, consequentemente, para o aquecimento da economia.”. O parque grafico
nacional é composto atualmente por 20.000 empresas que juntas empregam mais de
220.000 pessoas. A receita de vendas do setor tem aumentado ano ap6s ano, tendo
alcancado quase R$ 30 bilhdes em 2010 — o numero representa quase 1% de
participacdo no Produto Interno Bruto (PIB) Total, ou ainda cerca de 3,5% do PIB
industrial Brasileiro. Apenas como referéncia, a indUstria automobilistica atualmente
detém cerca de 15% do PIB industrial Brasileiro, com um volume de negdcios na
casa dos USD 70 bilhdes (ou cerca de R$ 120 bilhdes).

Ainda de acordo com dados da ABIGRAF (Associacdo Brasileira da Industria
Gréafica Nacional - ABIGRAF, 2011) o setor de industrias graficas voltou a se
expandir no ano de 2010, ap6s dois anos dificeis onde praticamente ndo houve
crescimento do setor: a quantidade de estabelecimentos no setor aumentou cerca de
5% em dois anos, e o faturamento aumentou cerca de 4% no periodo (vide Tabela
12). Quando comparados estes dados de 2010 contra dados similares do ano de 2005
(vide Tabela 13), ai sim observamos crescimento expressivo: entre 2005 e 2010 o
nimero de estabelecimentos aumentou por volta de 15% (de 17.364 para 20.000
estabelecimentos), e o faturamento saltou impressionantes 87%, indo de R$ 15,8 Bi
em 2005 para R$ 29,7 Bi em 2010. O resultado de 2010 representa cerca de 3,5% do
PIB Industrial Brasileiro de 2010, que foi de R$ 841,0 bi naquele ano segundo o
IBGE.

Em termos de numero de funcionarios oficialmente registrados (“com carteira
assinada”) o setor também mostrou forte crescimento nos ultimos cinco anos:
crescimento de cerca de 20% no periodo, saltando de 183.726 funcionarios em 2005
para 220.707 em 2010.

Note-se também que a perspectiva do setor era de queda no nimero de funcionarios
por estabelecimento, tendo em vista a crise econdémico-financeira mundial no final
dos anos 2000, mas o indice acabou ficando praticamente constante quando
considerado um horizonte maior de anos (variou de 10,55 em 2005 para 10,73 em
2009).
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Os Grandes Numeros da Industria Grafica Brasileira

Data da (hima atualizagio dos dados : fevereiro de 2011
2008 2009 2010*
Valor da Producéo Industrial (em RS Bi) (BGE) ' szs,el $28,5) $29,7
% variacdo percentual - 0,3% 4,5%
Valor da Produc#o Industrial (em USS Bi) (IBGE / BC) $15,5 $14,2 $16,9
Participacdo no Produto Interno Bruto (PIB) (em %) 0,45% 0,43% nd
Participacdo no PIB Indistria de Transformacdo (em %) 2,30% 2,47% 2,34%
N° Estabelecimentos (RAIS) * 19.008| 19.694 20.000
N° Funcionarios (RAIS) * 209.736| 211.255 220.707,
Funcionario / Estabelecimento 11,04 10,73
Valor da Producdo Industrial / Empregado (USS Mil) $7413 $67,19] $76,50
Balanca Comercial (USS Mi FOB) (SECEX) -$114,42 -§77,86 -$160,64
Exportacdo (USS Mi FOB) $255,71 $220,34 $248,97
Importacdo (USS Mi FOB) $370,13| $298,20 $409 61
Investimentos realizados (USS F0B) (SECEX) (importacdo de maq. e equip. graficos) 1,8 bi 1,0 by 1,4 bi
Taxa de cdmbio médio (venda) RS/USS 4 1,84 2,01 1,76
Produto interno bruto (em USS Bi) $1.650 $1.587 nd
% variacdo percentual PIB 4 523% 5,05% nd
indice de Precos ao Consumidor Amplo (IPCA-IBGE) 4 590% 431% 5,90%
Producdo Industrial (%) 4 577%) -1.72% 10,61%

Grafica PIM-PF IBGE.

novo Prodlist (CNAE 2.0) (fonte: IBGE).

“ Dados obtidos a partir do relatrio de mercado do Banco Central do Brasil.

" Considerou-se para a estimativa de produgdo de 2009 e 2010, a variacdo do indices Especiais de Produgdo Fisica da Indistria
< Considerou-se para a estimativa da producdo e de receitas, de 2008, os dados da Pesquisa Industria Anual PIA - Produto a partir do

* Considerou-se para o calculo dos nimeros de funcionarios e estabelecimentos (2008 e 2009) as seguintes Classificacbes de
Atividades Econdmica (CNAE2.0): 17311, 17320, 17419, 18113, 18121, 18130, 18211, 18229, 58212, 58239 e 58298.

Tabela 12 — Grandes NUmeros da Industria Grafica Brasileira — 2011.

Fonte: ABIGRAF, 2011.

Dados Gerais do Setor Grafico Brasileiro 2005 2006
Fecena de vendaas Zem ﬁ§ Bi) (IBGE) R$ 1584 R$ 16,2
% variagao percentual 6,21% 2,45%
Receita de Vendas (em US$ Bi) (IBGE/ BC) $6,51 $7.5
Participagao no Produto Interno Bruto (PIB) (em %) 0,74% 0,70%
Participagao no PIB Industria de Transformacgao (em %) 2,82%, 2,63%,|
N° Estabelecimentos (RAIS) 17.364 18.379
N® Funcionarios (RAIS) 183.276) 190.568
Funcionario / Estabelecimento 10,55 10,56
Receita de vendas / Funcionario (US$ Mil) $35,51 $39,16
Balangca Comercial (US$ Mi FOB) (SECEX) -$4,23 $56,14
Exportagao (US$ Mi FOB) $175,99) $268,60
Importagao (US$ Mi FOB) $180,22) 321246

Tabela 13 — Dados Gerais do Setor Grafico Brasileiro — 2007.

Fonte: ABIGRAF, 2007.
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O setor grafico esta dividido em varios segmentos, e mesmo quando analisados 0s
setores individualmente (vide tabela a seguir), observa-se crescimento percentual

praticamente similar em cada um deles neste periodo (cerca de 4% nos ultimos 2

anos):

ﬁnemos 2008* 2009** 2010**
Cadernos 1.007 1.004 1.039
Cartdes 1.663 1.658 1.717
Editoriais (livros, jornals, revistas,
manusis e guias) 8.582 8.454 8.986
Embalagens 11.254 11.181 11.700
Envelopes 148 148 153
Etiquetas 1.074 1.067 1.117
Fiscais /Formuldrios 720 748 623
Promocionais 2.936 3.049 3.156
Pré-impressao 1.185 1.182 1.227
Industria Grafica 28.569 28.491 29.718

* Numeros extraidos das Pesquisas do IBGE:PIA e PAS (o dado do segmento editorial inclui a
impress3o de jornais e a edic3o acompanhada da impress3o de livros, revistas e guias) —
Classificagao da Industria Grafica na CNAE 2.0

** Dados de 2009 e 2010 estimados a partir do recorte especial enviado pelo IBGE para a
Websetorial/ABIGRAF da PIM-PF - Pesquisa Industrial Mensal de Produgao Fisica e sujeitos 3
revisao anual em setembro de 2011

Tabela 14 — Valor da Producéo da Industria Gréafica Brasileira em R$ milhdes.
Fonte: ABIGRAF. Boletim de Atividade Industrial. Fevereiro, 2011.

Ainda segundo a ABIGRAF (ABIGRAF, 2011) é grande a concentracdo de micro e
pequenas empresas no setor, empresas que empregam até 99 empregados; esse
nimero chega a mais de 90% das empresas do setor segundo a entidade.
Ainda em relacdo a mao-de-obra empregada pelo setor, é interessante discutir
também algumas das principais caracteristicas que fazem parte do contexto da
indUstria grafica Brasileira, caracteristicas que de uma forma ou outra impactam no
modelo de negdcios das empresas que atuam nesta inddstria. Nao é a intengdo formar
uma lista abrangente e exaustiva, mas destacar algumas das principais caracteristicas
destacadas por profissionais do setor, imprensa especializada, e pela prépria
ABIGRAF:

e Especializacdo: é muito diferente o grau de instrucdo e especializacdo da
mé&o-de-obra utilizada pelas empresas tipo “micro e pequenas empresas (PME)” e o

restante da industria. As posi¢des mais desejadas da indUstria, e também melhor
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remuneradas, se encontram nas maiores e melhores empresas do setor (caso da Burti)
— o perfil dos profissionais que trabalha nestas empresas “de ponta” é diferenciado, e
ndo representa o universo de profissionais do restante da industria grafica. Apenas no
que concerne ao quesito grau de instrucédo, e ainda segundo dados da ABIGRAF, nas
médias e grandes empresas o percentual de funcionarios com nivel superior é de
cerca de 23% contra apenas 5% nas pequenas e médias empresas (PMES);
desconsiderada ainda a especializacdo técnica especifica que é fator de diferencial
importante para esta inddstria.

e Remuneracdo: nas pequenas e micro empresas, como apontado anteriormente,
as posicOes sdo muito menos atrativas em relagdo & remuneragdo - 65% dos
funcionérios recebe entre 1 e 3 salarios minimos. Analisadas as empresas de médio
ou grande porte a situacdo se inverte: cerca de 70% dos profissionais recebem
remuneracdo mensal entre 3 a 20 salarios minimos.

eRotatividade de pessoal: dadas as condigdes anteriores de especializacéo e

remuneracdo, ndo é surpresa também o fato de que os trabalhadores das micro e
pequenas empresas do setor migrem mais de uma empresa a outra no setor,
comparados aos seus colegas das médias e grandes empresas. Esta movimentagdo
também serve como “trampolim” tanto nos quesitos de especializacdo quanto
remuneracdo: a medida que vdo aprendendo “na pratica” as técnicas utilizadas por
determinada PME estas pessoas ampliam sua base técnica e conseguem competir por
vagas em empresas de maior porte e que oferecam melhor remuneracdo — as PMEs
acabam servindo como funcdo de “Escola” a muitos dos profissionais do setor, que
num segundo momento vao encontrar melhores postos nas empresas médias e

grandes onde permanecerdo mais tempo.
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7.1.3) A INDUSTRIA NA ATUALIDADE E DESAFIOS

a) A Industria Grafica nos anos 2000
Conforme apontado anteriormente a Industria Grafica Brasileira observou forte
crescimento em quantidade de estabelecimentos durante a Ultima década. No final
dos anos 1990 a quantidade de empresas presentes no pais era pouco superior a
10.000 empresas, enquanto que no ano de 2010 ja chegava a 20.000 empresas. 1sso
mostra a facilidade que novos empresarios tém para entrar neste setor — as barreiras
de entrada que antigamente eram importantes devido aos altos investimentos em
equipamentos (muitos dos quais importados) passaram a ser menores ao longo da
altima década. Os niveis de investimento requeridos para entrar no mercado
diminuiram com o barateamento do equipamento menos especializado, e se
acentuaram também as linhas de crédito para os novos empreendedores. Isto refletiu
inclusive na participacdo de mercado dos grandes players do mercado: a Burti, que,
por exemplo, tinha cerca de 70% de participacdo no mercado grafico publicitario ha
cerca de 15 anos atras, hoje tém participacdo de cerca de 30% neste mercado. A
pulverizacdo do mercado através do surgimento de pequenas empresas foi fator
determinante para varias outras mudancas nesta industria, introduzindo desafios tanto

para 0s que ja participavam do mercado quanto para 0s novos entrantes.

b) Desafios da Industria para o século XXI
Além das consideragdes anteriores sobre a industria gréfica Brasileira, e seu franco
crescimento pelo menos nos ultimos 10 anos, ha que se considerar também que
existem expectativas muito positivas também para este setor pelo memos para 0s
proximos seis anos. Ndo é mais novidade que a Economia Brasileira como um todo
atravessa atualmente um momento muito positivo: seja pelo fato de termos passado
recentemente, e sem graves traumas, por um periodo de turbuléncia macroeconémica
mundial entre os anos de 2008 a 2010, seja pela perspectiva de anos ainda melhores
incluindo a realizagdo de eventos esportivos importantes em nosso pais (Copa do
Mundo - 2014, e Jogos Olimpicos - 2016), o Brasil continua atraindo atencfes de
todo o mundo. Segundo dados recentes do Banco Nacional do Desenvolvimento

Econdmico e Social (BNDES), a Economia Brasileira deve receber US$ 2 trilhdes
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em investimentos (cerca de R$ 3,4 trilhGes) nos proximos quatro anos (2011 a 2014),
levando o nivel de investimento no pais para a casa dos 23% de seu Produto Interno
Bruto (PIB) quando este numero hoje ndo chega aos 20%. A discussdo certamente
vai muito além dos féruns publicos, e j& hd muito tempo estd nas agendas dos
investidores estrangeiros, e dos mais diversos comités executivos das grandes
empresas. Realmente neste momento nédo parece faltar no pais uma firme perspectiva
de investimento para o futuro, e quem ainda ndo esta presente em solo Brasileiro
seguramente esta analisando participar do nosso mercado e se beneficiar deste bom
momento.

Desde as indUstrias mais tradicionais e ha mais tempo estabelecidas até os mais
novos segmentos de servicos a euforia é geral. Apés a crise global dos Gltimos anos,
muito do foco das empresas multinacionais migrou de mercados maduros como o
mercado norte americano e 0 europeu, para mercados em desenvolvimento e com
maior chance de retorno. As novas preferéncias dos investidores incluem agora
alguns paises asiaticos ou do Leste Europeu (como China, Russia, Coréia, entre
outros) e também certos paises da América Latina, em especial o Brasil. Na inddstria
grafica esta também é uma verdade — o mercado que é praticamente dominado por
empresas nacionais comeca a sentir as primeiras ameacgas também de empresas

estrangeiras que procuram ampliar sua participacdo no pais.

Outras questdes importantes, e que constituem desafios muitas vezes especificos do
setor grafico Brasileiro, estdo sempre presentes nos pleitos da industria (representada
pela ABIGRAF) aos poderes Executivo e Legislativo do pais. Algumas destas
questdes segundo discorre a propria ABIGRAF (2007) séo:

a) Conter a migracdo de empresas para 0 mercado informal em

decorréncia da complexidade do sistema tributario: Os investimentos necessarios

para a entrada de novas empresas em VArios segmentos do mercado gréafico séo
relativamente baixos, e € comum que profissionais se desliguem de outras atividades
e de empresas do proprio setor para abrir novas empresas graficas de pequeno porte.
O nUmero de empresas no setor cresce rapidamente, conforme apontado na secéo
anterior, o que resulta em maior oferta e concorréncia no mercado. Esse aumento

desordenado torna-se ainda mais prejudicial as empresas tradicionais do setor, pois a



239

enorme carga e a complexidade do sistema tributério brasileiro “estimulam” muitas
empresas pequenas a atuar no mercado informal, competindo em condigdes de
desigualdade com as empresas tradicionais, que investem em tecnologia e pagam
todos os tributos devidos. Outras consequéncias sdo perda do poder de negociagéo
com os fornecedores de insumos e a queda no padréo de qualidade dos produtos.

b) Estimular o funcionamento adequado dos mecanismos de compras

governamentais dos produtos da industria grafica: O setor publico € responsavel pela

aquisicdo de cerca de 50% do total de livros e outros materiais didaticos produzidos
no Brasil. Uma das importantes demandas do setor diz respeito & padronizacdo de
qualidade dos produtos adquiridos nos diferentes Estados do pais, compatibilizando o
padréo de qualidade com a tecnologia e 0 maquinario existentes no parque nacional.

C) Reverter a falta de estimulo a leitura no Brasil. Segundo a pesquisa

Retrato da Leitura no Brasil, realizada em 2001 pela Camara Brasileira do Livro e
por outras entidades do setor, dos 26 milhdes de pessoas acima de 14 anos, que
dizem ter o habito de ler, 47% possuem, no maximo, dez exemplares de livros em
casa (73% dos livros estdo concentrados nas maos de apenas 16% da populagdo). O
estudo mostra também que 61% dos brasileiros adultos alfabetizados tém muito
pouco ou nenhum contato com livros. N&o h4 duvida de que a leitura precisa ser
estimulada, desde a formacéo inicial do individuo (momento ideal para despertar-lhe
0 gosto). O mercado diminuto obriga as editoras a produzir baixas tiragens o que leva
a um custo unitério alto, e afasta uma grande fatia de leitores de baixo poder
aquisitivo. Outra questdo, mais cultural, decorre de nossa reduzida tradicdo escrita
em comparagdo a oral ou a iconografica - apenas um terco da populagdo adulta
alfabetizada se entrega ao livro por livre e espontanea vontade (ler é tido mais como
uma obrigagdo do que como fonte de prazer). O estimulo a leitura poderia vir de
medidas voltadas ao barateamento do livro, da abertura de mais bibliotecas, da
renovacgdo do acervo das existentes e de campanhas de incentivo a leitura nas escolas
e empresas, criando instrumentos adicionais para fomentar a industria editorial e a
circulacdo de livros ndo didaticos no Brasil.

d) Implantar programas de desenvolvimento ambiental sustentdvel para

as empresas do setor grafico: As industrias gréaficas, independente de seu porte, sdo

tipicamente geradoras de dejetos prejudiciais ao meio ambiente, inclusive residuos
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quimicos dos processos de impressdo. A descarga desses dejetos, principalmente nas
pequenas empresas do setor, é geralmente realizada de maneira incorreta — ndo ha
recursos para desenvolver programas que alcancem o publico destas pequenas
empresas, gerando consciéncia ambiental, e minimizando o impacto da inddstria
sobre o meio ambiente. Segundo a propria ABIGRAF falta apoio dos 6rgéos
governamentais ao desenvolvimento de programas de gestdo ambiental para as
empresas do setor grafico.

e) Ampliar 0 acesso das empresas e dos profissionais a tecnologia

grafica: As empresas do setor gréfico Brasileiro, principalmente as de grande porte,
sd0 usuarias de equipamentos e de “softwares” de Ultima geracdo. Grande parte
destes recursos é desenvolvida no exterior, ou em alguns casos especificos até
desenvolvido por alguma das grandes empresas do setor. Para as pequenas e médias
empresas 0 acesso aos mesmos recursos é limitado, também como consequéncia da
falta de financiamentos para as necessidades especificas do desenvolvimento
tecnoldgico da indUstria.

f) Melhorar o acesso das empresas aos financiamentos publicos: As

empresas graficas reclamam por uma maior proximidade com o BNDES (Banco
Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social) e com os demais bancos oficiais
na obtencdo de linhas de crédito com caracteristicas especificas que atendam esta
indastria, e que ajudem a equacionar questdes como as listadas anteriormente

(tecnologia, meio ambiente, entre outras).

Q) Defesa dos interesses da indUstria gréfica brasileira nos acordos

internacionais de comércio: Apesar de o valor total das exportacfes da indUstria

gréfica ser pequeno, quando comparado ao de outros setores industriais é importante
garantir economias de escala em alguns segmentos do setor. O setor demanda
posicionamento mais firme do Governo nas negociagdes bilaterais e multilaterais de
comércio e, principalmente, nas que garantam o acesso dos produtos gréficos

brasileiros ao mercado internacional.
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7.14) FOCO DE ANALISE - O DESENVOLVIMENTO DE NOVOS
SERVICOS GRAFICOS
Ao longo dos ultimos cinco anos a Burti passou por importantes mudangas

estruturais, sendo a principal delas a redefinicdo de sua visdo de negdcios. Segundo o

préprio Leandro Burti, “0 nosso negdcio agora € o Pixel!” apontando para 0 novo

modelo de negdcios que a empresa tem explorado em funcdo da digitalizacdo de
todos os formatos de midias e servigos que oferece. A redefinicdo da visao partiu do
sucesso de iniciativas como o “TransBurti”” implantado em 1993 e do “ViaBurti” de
2005, mas ganhou muita forca apds a entrada no mercado da “BurtiHD” em 2007
quando foi introduzido no mercado Brasileiro o conceito de “One-Stop-Shop”. A
partir dai a empresa somou ao seu escopo de negdcios novas unidades de negdcios,
que complementam as atividades as que se dedicavam anteriormente, conforme

ilustrado abaixo:

2011
' 2010 Burti

2007 Q\d‘ TransMidia

Burti <s§§

o

IR

1973
BurtiGrafica

Figura 45 — Burti — Novos Negdcios na Linha do Tempo.

Fonte: Preparado pelo autor a partir de dados fornecidos pela empresa.
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Algumas das novas unidades de negdcios da empresa neste novo contexto de
negocios, além da j& mencionada “BurtiHD” sdo a “BurtiPix” que oferece produtos e
servigos para o meio Internet, a “BurtiFilmes” parceria da empresa com a produtora
de filmes Casa Na Arvore, e bem mais recentemente a “BurtiTransMidia” que

aponta para novos negocios na area de interatividade digital.

7.1.5) UNIDADES DE NEGOCIOS DA BURTI

A seguir algumas caracteristicas das principais unidades de negdcios da Burti:

A) BURTI GRAFICA — SERVICOS DE IMPRESSAO:
Através da mais avancada unidade de impressdo do Brasil, a Burti constitui um pélo
de servicos de impresséo de qualidade internacional. Alta performance e precisao de
acabamento sdo marcas registradas em seus servi¢os, que integram as demais
unidades de negdcios de “PrePress” e Inteligéncia, e transcendem muito o conceito
de simples impressao grafica: constituem verdadeiramente solu¢des de comunicagao.
A Burti sempre impressionou pela sua qualidade grafica. As mais avancadas
tecnologias de impressdo (algumas préprias e exclusivas) associadas aos mais
modernos sistemas de distribuicdo e logistica fazem do parque grafico da Burti um
dos centros de tecnologia grafica mais importantes do pais. Instalada em um
complexo industrial de 30.000 m? o parque grafico da Burti é referéncia internacional
em impressao, com capacidade para imprimir até 2.000 toneladas por més. O parque
gréafico estd equipado com impressoras de Gltima geragcdo que imprimem com até 10
cores especiais simultaneamente, e com acabamentos diferenciados em materiais
como poliéster, polipropileno e PVC para pe¢as promocionais. A Burti Grafica ainda
é a maior unidade de negécios da Burti, responsavel ainda por cerca de 50% do
faturamento da empresa, segundo seu vice-presidente de Marketing Leandro Burti.
No entanto, devido a maior competi¢do e menor lucratividade nesta area de negdcios
a margem de contribuicdo da unidade em relagdo a toda a empresa € inferior a esses
50% de contribuicdo de faturamento (ou seja, e em outras palavras, outras unidades
de negdcios podem apresentar resultados inferiores de faturamento, mas trazem

margem de contribuicdo e lucratividade maiores para a empresa).
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B) BURTIHD (2007) — PRODUGCAO E ESTUDIO DIGITAL
(http://www.burtihd.com.br/):

O BurtiHD € um espaco totalmente destinado & captacdo e tratamento de imagens
digitais de alta resolucéo (ou “construcéo” de imagens como nos reportou Leandro
Burti). S&o 2300 m’? de area construida e equipada com a mais alta tecnologia e
dirigida por uma equipe focada na performance e qualidade do seu trabalho.

A proposta do que originou a criacdo dos estudios BurtiHD é a de oferecer a melhor
estrutura de captacdo digital de imagens do Brasil. O espaco oferece a mais completa
solucdo para garantir sempre a melhor imagem para fotografos, diretores de Arte e
profissionais da moda. O conjunto € composto por trés estidios com completa
infraestrutura para trabalhos de longa duragéo, incluindo camarins, lounge, salas de
reunido e até mesmo possibilidade de uso de cozinha. Além disso, e de acordo com a
opcdo do cliente, é possivel trabalhar com uma variedade de ambientes, incluindo
cenarios com fundo infinito ou canto vivo e, até mesmo painel rebatedor eletrénico.
Os ambientes séo climatizados com ar-condicionado e oferecem condicOes ideais
para filmagens sem som direto. Para o clique fotografico, o BurtiHD disponibiliza
aos profissionais a mais avancada tecnologia do mundo para captura digital de
imagens, com equipamentos fotograficos de Ultima geracdo. Os profissionais podem
contar com kits de cameras de Gltima geracdo (no momento da pesquisa: cameras
Hasselblad modelo H2, com backs da Phase One, incluindo o back P65, de 60,5
MP). Ainda é possivel a locagdo de acessorios e flashes Profoto. Os equipamentos do
estudio, principalmente as cameras e os backs também podem ser locados para
captura de imagens outdoor.

Além deste primeiro segmento, constituido por estes 3 estidios de grande porte
equipados e atendidos por profissionais especializados, o BurtiHD €é também
composto de um segundo segmento, ainda mais moderno que o primeiro em termos
de tecnologia: no segundo encontra-se a equipe de especialistas e equipamentos
voltados para o tratamento e criacdo de imagens 3D. Os dois segmentos podem ser
contratados juntos ou separados, dependendo das necessidades especificas de cada

cliente.
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C) BURTIPIX (2010):
O objetivo principal da “BurtiPix” € o de prover uma estrutura verticalizada para

oferecer a agilidade e qualidade necessarias para 0 meio Internet. A unidade foi

formada em 2010 pela aquisicdo de uma empresa com competéncia neste meio.
Neste caso a Burti ampliou seus horizontes de negdcios adquirindo competéncia que
ndo tinha internamente, e complementando o escopo de produtos e servicos digitais
que ja oferecia ao mercado. Num estagio de sua historia onde “o negécio é o Pixel”,
a BurtiPix integra a empresa a oferta de servigos customizadas para esse novo e
importante meio de comunicagéo.

Uma vantagem do meio Internet para a Burti é o tamanho dos arquivos digitais
utilizados neste meio. Enquanto a BurtiHD e a gréafica trafegam arquivos de varios
Gb, na BurtiPix as dimensGes de arquivos voltam para a casa do Kb. Isto permite a
BurtiPix utilizar uma infraestrutura de Tl “mais leve”, certamente mais econdmica
que a infraestrutura que lida com arquivos digitais de grande porte. A BurtiPix
reaproveita 0s mesmos arquivos digitais produzidos pela BurtiHD quando ha
iniciativas publicitarias que abrangem varios meios, ou utiliza infraestrutura separada

quando as iniciativas publicitarias sdo especificas para 0 meio Internet.

D) BURTIFILMES (2010):
O circulo do conceito “Burti 360" foi fechado recentemente, no final do ano de 2010,
com o lancamento da mais nova unidade de negécios da Burti, a BurtiFilmes. Esta
nova unidade tera a responsabilidade pela parte de producéo audiovisual e foi criada
por meio de uma sociedade com a “Casa na Arvore”, uma das principais produtoras
de filmes da Regido Sul. Inicialmente os trabalhos de edicdo e finalizacdo estdo
sendo realizados em Santa Catarina, na “Casa da Arvore”, enquanto esta sendo
instalada a estrutura da nova unidade na Vila Leopoldina em S&o Paulo (onde ficam

atualmente os estudios da BurtiHD).
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7.1.6) APLICACAO DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO AO
DESENVOLVIMENTO DE SERVICOS EDITORIAIS GRAFICOS

A Burti € a Unica empresa do pais que oferece a verticalizagdo de servi¢os em todas
as etapas da producdo grafica. Dessa forma pretende assegurar a mais alta qualidade,
desde a captacdo das fotografias, passando pelo retoque e tratamento de imagem,
resultando na plena fidelidade na impressédo das pecas das campanhas. O objetivo
maior da verticalizacdo de servicos é que ndo haja diferencas entre o que foi
produzido em estidio e o que sera produzido em papel — com esta visdo estratégica,
que orienta seu modelo de negodcios, a empresa acredita satisfazer melhor seus
clientes. A verticalizacdo dos servigos oferecida aos clientes pela Burti agrega
inteligéncia ao processo produtivo e cria a melhor relacdo entre custo e beneficio,
oferecendo segurangas a seus clientes.

A verticalizacdo dos servicos é amplamente suportada por moderna infraestrutura de
Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo (TIC), sendo as seguintes as principais
iniciativas, ferramentas, ou mesmo processos de trabalho da empresa que suportam

esta estratégia de negocios:

A) PROCESSOS DA BURTI PREMEDIA — PRODUGAO DIGITAL:

A unidade de negdcios Burti PreMedia é onde acontece a concep¢do, produgdo e
adaptacdo de materiais de marketing on-line e off-line. E uma extensdo da BurtiHD,
descrita anterioirmente, onde sdo captadas e tratadas imagens digitais de alta
resolucdo. Aliando profissionais de diferentes competéncias e disciplinas apoiadas
por inovadoras ferramentas de tecnologia, a Burti PreMedia incoropora varias das
solugdes inovadoras implantadas pela empresa, sempre com o objetivo de oferecer
servicos de alta qualidade, que representem boa relagcdo “custo x beneficio”, e que
minimizem o periodo de “time to market” (intervalo de tempo entre a concepcdo do
servico e sua chegada ao mercado) por otimizar a entrega dos materiais nos formatos
adequados aos seus clientes especificos. Entre estas solu¢des destacam-se:

- TransBurti (implantado em 1993): Gnico na América Latina o TransBurti é
uma rede dedicada de servidores e conexdes de radio e fibra Otica alocados dentro
dos principais veiculos de midia impressa e agéncias de publicidade do pais. Essa

estrutura, que conta ainda com uma antena exclusiva na Avenida Paulista, permita
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que a Burti transmita arquivos para os principais veiculos como se eles estivessem na
rede local, sem depender da velocidade da Internet, tornando o envio de anincios
pela Burti o mais rapido e seguro que existe no pais — o alcance é de até 30 km a
partir da antena da Paulista (chega a ltaquaquecetuba). Quando foi implantada em
1993 esta rede trafegava dados a taxa de 15 Mbps para cerca de 30 clientes; hoje em
dia ja trafega dados a razdo de 100 Mbps para a maioria dos seus clientes (cerca de
3.000 veiculos conectados ao Via!Burti). Em alguns poucos casos a taxe de trafego

de dados pode chegar ao patamar de 1 Gbps (por comunicag&o via cabo).

Figura 46 — Torre TransBurti — Avenida Paulista — S&o Paulo.

Fonte: Web site da Burti — www.burti.com.br

- “FilmLess” (do Inglés “sem filme”): conceito que integra 0s Servicos via
web do “ViaBurti” mais a rede “TransBurti”: uma avangada arquitetura de software,
aliada a uma rede dedicada de links de alta velocidade e a décadas de expertise em
producdo de imagens, constitue um sistema que conecta a Burti aos principais
anunciantes, veiculos de comunicacdo e agéncias de publicidade do pais. Totalmente
acessivel on-line, essa ferramenta garante total seguranca de transmissao de arquivos,
além de aplicar algoritmos de converséo de cor e definicdo possiveis e diferentes
processos de impressdo, seja em jornal, revista, impressdo digital ou qualquer outro

meio.



247

B) VOTO — SISTEMA DE FLUXO DE INFORMAGAO E TRABALHO:
Na criacdo de pecas promocionais e encartes é necessario trabalhar com volume
critico de informag&o sobre produtos e precos em tempos bastante escassos — esses
fatores de pressdo na relacdo entre agéncias, anunciantes e fornecedores geram
frequentemente erros e problemas com grandes consequéncias. A Burti percebeu ai
uma nova oportunidade de melhoria no fluxo de informacé&o e trabalho entre as partes
envolvidas e desenvolveu o VOTO, um sistema modular (similar a um “ERP” ou
“SGE” - Sistema de Gestdo Empresarial) que tem a capacidade de conciliar a
producdo de material promocional de acordo com as principais demandas do
mercado.
O VOTO é um sistema modular, desenvolvido em plataforma web (Internet), cujo
principal objetivo é o de simplificar os processos em varias das etapas das atividades
dos departamentos de comunicacdo e Marketing das empresas envolvidas. A
utilizacdo do VOTO cobre principalmente 0s seguintes processos: arquivamento e
recuperacdo de arquivos digitais, transmissdo de informacGes entre departamentos,
trafego de dados de ofertas de varejo, veiculagcdo de jornais e revistas, e também
permite a aprovagdo de materiais promocionais com uso de colaboragdo remota (via
web, dentro ou fora das instalagcbes dos clientes). Nas palavras de Leandro Burti, 0
VOTO é similar a um ERP, com a diferenca que trafega pixels ao invés de trafegar
dados tipo texto ou numéricos. O sistema possibilita a gestdo dos arquivos digitais
das empresas, organizando-os em bancos de imagens, e ajudando também no
controle do fluxo de trabalho (“workflow”) entre as areas e/ ou empresas.
Os principais modulos do VOTO sdo os seguintes:

- DAM (“Digital Asset Management”): moédulo onde sdo organizados,
distribuidos, protegidos, e reaproveitados os ativos digitais. Permite agilidade no
tramite com os arquivos, sem deixar de lado a preocupacdo com protecdo da
integridade das marcas. Trabalha ainda com o conceito de “Meta Dados” que permite
associar atributos aos arquivos digitais, e que facilitam sua organizacdo,
arquivamento e reaproveitamento;

- VAREJO: aglutina as informac6es de forma inteligente, e transita de forma
segura todas as informacGes sobre 0s materiais publicitarios/ promocionais a serem

produzidos, ao longo de toda a cadeia (interna ou externa a empresa);
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- ViaBurti: ferramenta web que utiliza a rede TransBurti para processar e
entregar arquivos digitais de materiais publicitarios em jornais, revistas, ou outras
graficas ;

- Web2Print: mddulo que permite que qualquer material publicitario para
midia impressa se transforme em um template que pode sera alterado diretamente na
Internet de acordo com regras pré-estabelecidas (alternado titulos, precos ou outros
elementos da pagina). Segundo Leandro Burti a ferramenta permite a regionalizacdo
de materiais sem prejuizo da integridade da marca (pois o template principal é

sempre conservado).

C) VIAIBURTI (2005) E NOVO WEB SITE

(www.burti.com.br):

O VIAIBURTI é um servigo digital de processamento e entrega de aniincios para
jornais e revistas de todo o Pais, oferecendo suprema qualidade no tratamento dos
arquivos com rapidez, confianga e seguranga. Funciona em plataforma web (Internet)
e usa o conceito de “FilmLess” (do Inglés “sem filme”), que é o processo de adaptar
o conteudo e finalizar os arquivos dentro das especificacbes de uma midia especifica,
como revistas e jornais. Antes do “FilmLess”, para a veiculagcdo de um andncio era
necessario o envio de filmes (fotolitos) para a revista ou jornal que o imprimiriam.
Com a digitalizacdo dos processos de gravacdo de matrizes de impressao, passou-se a
enviar os arquivos digitais.

O VIA!IBURTI também esta acessivel através do mais novo web site da Burti, que foi
desenvolvido para transcender a comunicacdo de informagdes institucionais e utiliza
recursos diferenciados para interagir com os internautas (esse era o principal desafio
para a elaboragdo do novo web site da Burti). A grande atracdo do site é a
possibilidade de interacdo por meio da customizacdo da pagina pelo usuario. Os
internautas podem personaliza-la com sua trilha sonora preferida. Além disso, é
possivel colocar a imagem de sua preferéncia de background, aplicando na foto
alguns dos recursos de impressdo da empresa, como tintas especiais. No endereco
eletronico estdo todos os servicos da empresa, divididos de acordo com os quatro
principais beneficios que a Burti oferece ao mercado: inovagdo, inteligéncia,

tecnologia e facilidade. Inclui facil acesso as solu¢es mais inovadoras do BurtiHD



249

(Burti High Definition), um novo conceito de producéo digital que agrega estudios
com estrutura completa para a captacdo de imagens digitais, unidade de tratamento e

criagédo de imagens.

D) “ONE-STOP-SHOP” E BURTI 360°:
O “Burti 360°” amplia na Burti o conceito de “One-stop-shop”, cuja proposta €
oferecer ao mercado de marketing o mix mais completo de servicos relacionados a
producdo de imagens em todos os seus formatos, ou em outros termos, verticalizando
todos os servicos de producdo de imagens digitais necessarios aos clientes. A Burti é
a primeira “One-stop-shop” do mercado de produgdo grafica do Brasil: com a
estrutura disponibilizada pela Burti é possivel realizar desde a captacdo das imagens
em estudio até a entrega do produto grafico finalizado para o seu publico-alvo. No
meio do processo toda uma gama de servicos, servigcos como a pés-producdo da
“Casa do Vaticano” (pacote de servigos de pos-producdo da Burti), ou a aprovagédo
on-line de pecas publicitarias por clientes, incluindo também a logistica digital para a
entrega de andncios na midia impressa e a pré-impressdo que passam a acontecer
todas sob o mesmo guarda-chuva. O conceito de “One-stop-shop” traz varias
economias para 0 processo de negdcios da Burti, reduzindo fornecedores, retrabalhos
e problemas de formatacdo digital — essas vantagens se traduzem também em
beneficios para os clientes, principalmente nos aspectos de qualidade, flexibilidade, e
especialmente em relagcdo ao tempo de entrega (ou seja, implantando o conceito de
“fast to market”). Segundo Leandro Burti, vice-presidente de marketing da Burti, a
verticalizacdo permite oferecer a0 mercado um pacote completo que proporciona
agilidade, qualidade e a melhor relacdo custo-beneficio, que ressalta: “Se o Google
vende palavras, a Burti vende pixels. A partir de agora, nossas imagens podem ser
utilizadas em qualquer meio seja online, eletrébnico ou impresso”, destaca o

executivo.
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7.1.7) RESULTADOS DA APLICACAO DE TECNOLOGIA DA
INFORMACAO AOS PROCESSOS DE NEGOCIOS DA BURTI

A aplicacdo da Tecnologia da Informacdo ao modelo de negdcios da Burti, segundo
o0 proprio Leandro Burti, foi essencial para a redefinicdo dos negécios da empresa.

Segundo Leandro Burti, 0 Pixel, que nada mais é do que o menor elemento que

forma uma imagem digital, foi o catalisador dos novos negdcios da empresa.

E fato também que o estddio digital, ou BurtiHD, foi que alavancou mais fortemente
0s negdcios digitais da empresa. O que também foi possivel gracas a infraestrutura
de Tecnologia da Informacdo que vinha sendo implantada, ano apds ano, e
praticamente desde o inicio da empresa.

As facilidades de TI foram sendo incorporadas no comeco para atender necessidades
que vinham do mercado publicitario, e a empresa foi encontrando formas criativas ou
até mesmo inovadoras de atender estas necessidades (como o proprio TransBurti, de
1993). Os objetivos iniciais fossem de oferecer maiores niveis de qualidade aos
clientes, ou a custos competitivos, e dentro de prazos menores foram sendo
alcancados ao longo dos anos. E quando as tecnologias adotadas alcangaram certo
grau de maturidade dentro da organizagdo comecaram também a despontar

oportunidades de novos negdcios no mundo digital/ virtual.
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7.2) ANALISE DO CASO BURTI

7.2.1)O0 CASO BURTI SEGUNDO OS CONCEITOS DOS
OBJETIVOS DE DESEMPENHO E CRITERIOS
COMPETITIVOS DE FERDOWS/ DE MEYER/ SLACK

SLACK (1993) apresentou cinco objetivos de desempenho a serem perseguidos pelas
empresas (vide capitulo 3), que as capacitariam a gerar vantagens competitivas em
relagdo a outras organizagdes, objetivos estes representados no modelo do “cone de
areia” a seguir:

Custo

Flexibilidade

Velocidade

Confiabilidade

Qualidade

Figura 47 — Caso Burti - Modelo do “Cone de Areia” de FERDOWS/ De
MEYER/ SLACK.
Fonte: SLACK, Vantagem Competitiva em Manufatura, 1993.

Analisando o caso Burti segundo esta Otica, e segundo apontaram 0s gestores da
Burti entrevistados, uma primeira percepcao dos clientes da Burti ap6s a implantacao
do sistema Trans Burti, foi 0 aumento de qualidade. O relato de seus clientes mostra
que existem detalhes de definicdo de iluminagédo e cor onde os ganhos de qualidade
foram grandes, pois o sistema permitia que o publicitario e o técnico grafico
interagissem de forma mais eficaz. Deste modo, o primeiro objetivo alcangcado pela
Burti junto a seus clientes foi o de qualidade, onde conseguia fazer certo, de acordo
com as necessidades de seus clientes.

Atingido o patamar de qualidade, a Burti obteve retorno positivo de seus clientes, o
que por sua vez lhe permitiu alcancar o patamar de confiabilidade, onde os clientes
passaram a ter a certeza de que, além de poderem contar com produtos e servicos de

qualidade, podiam contar com o fato de que seriam entregues no tempo certo. Isto
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leva também ao préximo patamar, velocidade: uma vez que os clientes
comprovaram a qualidade e confiabilidade do novo método, eles mesmos comegaram
a alterar seus processos internos de trabalho, e comecaram a observar como utilizar
melhor o tempo que lhes sobrava, como relatou um dos clientes: “Temos tido mais
recursos e tempo para criar e, sem divida, 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 esta sendo feito durante a etapa de editoracdo grafica.

Por fim, chega-se ao patamar de custo: com 0 novo sistema a Burti consegue fazer
mais barato, tanto para si, quanto para seus clientes. Isto é verdade principalmente
quando sdo considerados os custos de todo o processo, conforme afirmacgdo de um de
seus clientes (... acaba sendo mais barato” — DI SERIO e LEITE, 1998). Ou seja, a
Burti acaba conseguindo implantar processos que geram adicionais de qualidade e de
confiabilidade, processos mais rapidos, e que tornam a empresa mais flexivel. A
reducdo de custos ou adigdo de valor aos produtos e/ ou servigos oferecidos aos

clientes vém como resultado destas iniciativas como propés SLACK (1993).

Lembrando também que NOBLE (1995) prop6s que a vantagem competitiva é
atingida através de patamares crescentes na utilizagcdo dos recursos da corporacao,

temos.

Confiabilidade

Figura 48 — Caso Burti — Piramide das Prioridades Competitivas.
Adaptado de Noble (1995) — Manufacturing Strategy: Testing the Cumulative Model.
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A busca pela qualidade como fonte de vantagem competitiva estd também presente
como “Prioridade Competitiva” segundo o modelo apresentado por Noble (1995). A
Burti, ao implantar um sistema que permite uma melhor interagcdo com seus clientes,
consegue também implantar melhorias de qualidade no trabalho realizado. No novo
modelo de negdcios: os clientes conseguem interagir mais rapidamente e mais
eficazmente com os técnicos graficos; e, uma vez que as necessidades dos clientes
sd0 mais bem entendidas os técnicos conseguem realizar um trabalho mais adequado
as suas expectativas, ou seja, de maior qualidade. Além disto, e por conta desta
melhor interacdo com seus clientes, houve aumento da eficiéncia operacional
eliminando o transporte através de motoqueiros, racionalizando a interagdo entre 0s
técnicos graficos e os publicitarios, e eliminando desperdicios de provas e dos
materiais utilizados. Todos estes fatores, além de aumentar a qualidade dos produtos
e servigos oferecidos pela empresa implicaram em importantes redugdes de custo.
Num terceiro degrau tem-se o tempo como fator gerador de competitividade. Como
ja destacado anteriormente, 0s ganhos de tempo alcangados através da utilizacdo do
sistema Trans Burti sdo grandes tanto para a Burti quanto para seus clientes, que
passam a utilizar seu tempo para melhorar as atividades de criacdo em si. A reducdo
no tempo de ciclo também foi alcangada com a introducdo do conceito de “One-
Stop-Shop” implantada através do BurtiHD — o grande objetivo era o de oferecer
vantagens ao cliente por trabalhar com um UGnico fornecedor (em especial as
vantagens de reducdo de ciclos), o que do lado da empresa também permitiu somar
faturamento as novas unidades de negdcio e capturar as margens de lucratividade que
estavam espalhadas ao longo da cadeia. A reducéo no tempo de ciclo de atendimento
a um cliente especifico também da a Burti condicfes de atender mais clientes com o
mesmo pessoal e equipamento, ou seja, acaba impactando em outro objetivo da
empresa que é o de focar nas iniciativas de atencdo aos clientes

Num préximo nivel esta o fator flexibilidade, que coloca a empresa em condigdes de
rapidamente modificar seus processos de producdo para atender pedidos especificos
de alguns de seus clientes. Este aumento de flexibilidade, no caso Burti, pode ser
observado pela possibilidade de realizagdo de alteracdes, pelos clientes, durante o

processo de execucdo dos layouts dos fotolitos.
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Por fim, e num Gltimo patamar, tem-se o fator inovagdo. A Burti demonstrou neste
caso que a inovagdo nos produtos e nos processos produtivos, baseada ou ndo na
inovagdo tecnoldgica, € hoje um dos principais fatores de geracdo de vantagem
competitiva. Por ter implantado um processo inovador, a Burti conseguiu se colocar
a frente de seus concorrentes, atendendo melhor seus clientes. A inovacdo, conforme
nos comentou Leandro Burti, nem sempre foi radical: muitas vezes a inovagao
aconteceu na forma de pequenas melhorias incrementais (que visavam, por exemplo,
melhoria de qualidade, adequando o0s servigos da empresa aos requisitos dos seus
clientes). E estas pequenas mudancas é que foram sendo acumuladas ao longo dos

anos, e que resultaram em grandes diferenciais competitivos para a empresa.
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7.2.2) O CASO BURTI SEGUNDO OS CONCEITOS DAS CINCO
FORCAS COMPETITIVAS DE PORTER

De volta aos conceitos de competitividade definido por PORTER, este afirma que “A
esséncia da formulagdo de uma estratégia competitiva € relacionar uma companhia
ao seu meio ambiente” (PORTER, 1986), tirando o foco exclusivamente da corrida
por exceléncia operacional, e considerando o ambiente onde a empresa esta inserida
para delineamento das suas estratégias de negdcios. Neste contexto, observa-se que a
Burti, num primeiro momento (1993), estava sujeita a diversas pressdes
competitivas, que afetavam seu negécio, e que teriam levado a empresa a repensar
sua maneira de fazer negdcios. Ao implantar o sistema Trans Burti a Burti conseguiu
aumentar sua resisténcia frente a estas for¢as competitivas, como segue:

¢ Novos Entrantes: a ameaca de novos entrantes € a primeira forca competitiva

mencionada por PORTER. O sistema Trans Burti representa uma nova forte
barreira a entrada de novos competidores, que seriam obrigados a realizar altos
investimentos para entrar no setor.

e Concorrentes: a proxima forga discutida por PORTER é a intensidade da

rivalidade entre 0s concorrentes existentes. Ao implantar, com sucesso, um

sistema que possibilita atender seus clientes com maior qualidade e com prazos
reduzidos quando comparados aos da concorréncia, a Burti se estabeleceu em um
novo patamar frente & concorréncia.

e Produtos Substitutos: a proxima forca analisada por PORTER € a pressdo dos

produtos substitutos. No caso da Burti, o produto substituto, que é o canal de

comunicacdo virtual com os clientes, ao inves da comunicagdo fisica, é o proprio
sistema Trans Burti. Ou seja, neste caso, a Burti conseguiu visualizar para onde a
tecnologia estaria conduzindo a maneira de realizar negdcios, e se antecipou aos
concorrentes, implantando ela mesma o produto substituto.

e Clientes: aqui a pressdo competitiva é o poder de negociacdo dos compradores.

Neste caso a Burti criou um sistema que cria certa relacdo de dependéncia de
seus clientes em relacéo a nova tecnologia. Como os clientes s6 tém a Burti como
fornecedor capaz de oferecer produtos e servigos de alta qualidade em prazos

reduzidos, seu poder de barganha é reduzido.
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e Fornecedores: a ultima pressdo competitiva proposta por PORTER é o poder de

negociacdo dos fornecedores. No caso Burti ndo estdo explicitos os ganhos da

Burti frente a seus fornecedores, mas uma vez que a Burti manteve uma posicéo
de liderangca em seu setor, espera-se que os elos com sua cadeia de fornecedores
tenham se fortalecido, e que também o poder de barganha dos fornecedores tenha

sido reduzido.

Num segundo momento critico de sua histéria, entre os anos de 2000 a 2005,
algumas destas forgas competitivas se alteraram:

e A ameaca de novos entrantes era cada vez mais real dado o enfraquecimento das

barreiras de entrada (altos investimentos) que existiam anteriormente;

e Somaram-se centenas de concorrentes na industria gréafica. Ha muitos players no

mercado que entregam qualidade similar a pre¢cos competitivos. A consequéncia
para a Burti foi perda de participagdo de mercado, e perda de lucratividade na
Gréfica;

e A Internet se popularizou neste periodo. A transmisséo via rede de arquivos de

imagens passou a ser comum e pode ser realizada a baixos custos, apesar de ndo

constituir um método téo robusto e veloz quanto o TransBurti;

Neste contexto atualizado a Burti precisava novamente trazer algo diferenciado ao
mercado, para tentar manter sua posicdo de lideranga. Foi neste momento que foi
conceptualizado o BurtiHD, estudio digital que alavancou a nova visdo de negdcios
da Burti: a partir do BurtiHD, como diz repetidamente Leandro Burti, “O_nosso

neqgocio é o Pixel!”. A Burti, que desde o inicio dos anos 1990 j& vinha utilizando o

meio digital para conectar-se aos principais veiculos de midia impressa e agéncias de
publicidade do pais, percebeu a oportunidade de incorporar a “construcdo de
imagens” (captura e tratamento de imagens) aos seus negdcios. A partir dai foi
répido entender também que poderia materializar os pixels em diferentes midias,
fossem impressas como jormais e revistas, fosse na tela de um computador, ou no
monitor de televisdo. O “pixel” j& estava 4 e formaté-lo para diferentes midias foi
uma etapa quase que natural dentro da visdo de negdcios renovada da empresa. A

Burti mais uma vez estabeleceu resisténcia as barreiras competitivas do mercado:
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e Novos Entrantes: apesar da tecnologia de imagem digital estar amplamente
difundida, para a Burti foi facil transitar do mundo “real” para o mundo “virtual”,
pois tinha uma base consolidada de clientes e parceiros comerciais no mundo
“real”. A Burti continua atendendo os seus clientes, mas com tecnologias muito
mais modernas. Eventuais novos entrantes, mesmo dominando a tecnologia, néo
trazem na bagagem esta visdo do mundo “real” e ndo conseguem replicar o
modelo de negdcios que foi estabelecido pela Burti.

e Concorrentes: os conceitos de “One-Stop-Shop” implantados na BurtiHD sdo
Unicos no mercado, e ao atender seus clientes do inicio ao fim do processo a
Burti garante o controle da qualidade em todas as etapas, e consegue reduzir

prazos quando comparados seus servicos aos da concorréncia.

Segundo nossa analise, a Burti tem buscado, dia apds dia, alternativas que sejam
capazes de gerar-lhe alguma vantagem competitiva em relacdo aos seus concorrentes,

e tem buscado formas de inovar em seu ramo de atuacdo. E, ha pelo menos 15 a 18

anos, a empresa tem usado as mais modernas ferramentas no campo da Tecnologia
da Informacdo como parte importante da sua estratégia de negdcios e gerando

vantagens competitivas ante seus concorrentes.
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723)O0 CASO BURTI SEGUNDO OS CONCEITOS DE
VELOCIDADE EVOLUTIVA DOS SETORES DE FINE

Segundo FINE (1998), os mercados s&o dindmicos e as vantagens que s&o alcangadas

pelas empresas sdo tempordrias Para manter suas vantagens competitivas e

sobreviver frente a concorréncia nesse ambiente de continua transformacgdo as
empresas precisam ser cada vez mais flexiveis, e precisam ser capazes de se
antecipar as mudancas tecnoldgicas e de mercado. A Burti comprovadamente se
sobressai sobre seus concorrentes em mais de um momento na sua historia, por
compreender ndo somente a capacidade da empresa de uma maneira isolada, mas
principalmente por compreender toda a cadeia produtiva. Os beneficios alcancados
pela Burti quando da implantagdo do sistema Trans Burti, e num segundo momento
do conceito de “One-Stop-Shop” s6 foram possiveis 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 ndo especificamente o
problema da empresa por si sO, 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 diferencas
entre a cadeia de valor tradicional, fisica, e a nova cadeia de valor, virtual,

implantada pela Burti, podem ser observadas nas figuras a seguir:

LOGISTICA OPERAGOES LOGISTICA ASSISTENCIA
INTERNA EXTERNA VENDAS TECNICA
S
@  Recebimentode  Desenvolvimento | Entregados fotolitos  ~tendimentoa 18 Correcdes dos
I;L layouts de andincios as pressas, dos ou testes de impresso agéncias e 3 empresas fotolitos quando
% das agéncias (em fotolitos (uso de em disquete as jornalisticas, houver desencontro
i papel) material agéncias (via preocupagédo com entre cores e
_g fotografico e motoqueiros) fidelidade dos clientes, sombras do layouts
'g computadores imagem de vanguarda e (geracéo de custos
8 agilidade, atuacéo em para duas partes)
Séo Paulo.

Figura 49a — Caso Burti - Cadeia de Valor Tradicional.
(Adaptado de: DUARTE e DI SERIO, 2000).
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COLETA DE ~ . - ~
DADOS ORGANIZACAQ g SELECAO CONSOLIDAGAO 2>DISTRIBUICAQ
= Recebimento de Informagéo é Fotolito eletronico Uma vez aprovado Fotolito eletrénico
S - 7 . N -
— . . rocessada imagem) € enviado as pelo cliente (mesmo inal & i 3
> material eletrénico P izl 1) P ( final é enviado a
— fotolito agéncias para remotamente, via ancia Vi
i) (layout) das agéncias ( _ ) g - p o agéncia via rede
g via rede digital. eletronicamente conferéncia (troca que web) o fotolito é digital privada de
g por equipamentos demora 90”), sem efetivamente transmissio de
S ou de Gltima geragao. custo para o cliente.  preparado (e imagens e dados que
7] AU _
Mudangas necessarias cobrado). ;
_c% Captura e tratamento ¢ ) liga empresa a seus
. L sdo feitas i
O B imagens digitais no _ : clientes (A rede
BurtiHD eletronicamente (video digital substituiu os
conferéncia simultanea motogueiros e o
entre agéncia e papel).
gréafica).

Figura 49b —Caso Burti - Nova Cadeia de Valor.
(Adaptado de: DUARTE e DI SERIO, 2000, e atualizado pelo autor).

Ainda com relagéo a transicdo de uma cadeia de valor fisica para uma cadeia de valor
virtual, RAYPORT & SVIOKLA (1995) defendem que em cada estagio da cadeia de
valor virtual, como um espelho da cadeia fisica de valor, ha oportunidade de extracao
de valor do fluxo de informacgéo. O que a Burti consegue, ao transicionar da cadeia
de valor fisica para a virtual, € identificar algumas destas oportunidades e
transforma-las em um novo conceito de produto ou servi¢o, inclusive abrindo a
possibilidade de gerar novos negécios, tdo inovadores quanto a inovagao estabelecida
dentro de seu préprio modelo de negdcios naquela época. E consegue repetir o
processo em varias etapas diferentes de sua historia.

Também CHESBROUGH e TEECE (1996) destacam algumas das vantagens de uma
organizacdo virtual como a implantada pela Burti. Algumas destas vantagens sao: o
aumento da flexibilidade, a rapidez de resposta ao mercado, a reducéo de custos, e a

facilidade de inovacéo.
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724)0 CASO BURTI SEGUNDO OS CONCEITOS DE
TRANSFORMACAO DOS NEGOCIOS DE
VENKATRAMAN

De volta aos conceitos abordados no capitulo 3, lembre-se aqui que
VENKATRAMAN (1994) defende a idéia de que, para se alcancar todos 0s

beneficios potenciais das novas tecnologias, as organizagfes precisam muitas vezes

passar por estagios intermediarios de transformacdo dos seus processos de negdcios,

0 que entdo levaria a criacdo de novas oportunidades de negdécios e ao

estabelecimento de vantagens competitivas. VENKATRAMAN (1994) categorizou
estes estagios de transformacdo dos processos de negdcios em cinco niveis, conforme
figura a seguir, onde os maiores niveis de transformacéo estdo associados aos
maiores beneficios, e a0 mesmo tempo requerem um maior grau de mudangas nas

rotinas organizacionais:

Alto
A
T ) 2007:
Redefinicdo do escopo dos negécios BurtiHD
“Pixel”
TransBurti

Niveis
Reengenharia de processos | .\ o1 cionarios

Integragéo interna (processos)

Grau de transformagdo nos negocios

Niveis
evolucionarios
Exploragao localizada
Baixo Am plitude de beneficios potenciais Alto

Figura 50 — Caso Burti - Niveis de Transformacdo dos Negdcios de
Venkatraman.
Adaptado de VENKATRAMAN, IT-Enabled Business Transformation, 1994.
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No contexto do caso Burti, o quarto nivel proposto por VENKATRAMAN ¢ o de
reengenharia da rede de negdcios, onde os beneficios séo ampliados para além dos
limites da empresa. Neste nivel a utilizacdo da Tl e o redesenho dos processos de
negocios extrapolam as fronteiras da organizacdo. Neste nivel os beneficios sdo
ampliados, pois sdo também considerados os ganhos de eficiéncia nas atividades de
coordenacéo, e a reducgdo de custos de transagdo com fornecedores, parceiros ou
clientes, tal qual pode ser observado apds a implantacdo em 1993 do sistema Trans
Burti. O caso montado desde meados dos anos 1990 comprova que o poder real da Tl
ndo reside somente em otimizar os processos internos da empresa (melhorias de
eficiéncia), mas na reestruturacdo das relacGes na rede de negécios expandida. Esta
transformacdo da rede de negécios alavanca um amplo conjunto de competéncias em
toda a rede de negdcios, que entregardo aos clientes produtos e servigos superiores.
Naquele primeiro momento de transformacdo da Burti foi critica a participacdo de
toda a rede de negocios (agéncias, veiculos de midia, etc.) para que os ganhos de
tempo pudessem ser atingidos. E era necessaria uma infraestrutura de informacéao
robusta, provida por um fornecedor de confianca, possibilitando a rapida troca de
dados entre agéncias, veiculos de midia e graficas para que a rede Trans Burti
operasse de forma a atender os requisitos de negdcio destas empresas: com um tempo
de resposta baixo que permite que publicitarios e técnicos graficos interajam “on
line” e em tempo real. Neste contexto os fornecedores de Tl e do ambiente de
telecomunicacdo se tornaram também parte da rede de negdcios da Burti, e tém
também seus processos de negdcios transformados quando da implantacdo da nova
rede.

A medida que os anos passaram, e ai estamos falando de um horizonte de cerca de 10
anos, entre 1995 e 2005 aproximadamente, a Burti ndo se permitiu “parar no tempo”.
As melhorias de processo continuaram, mas de forma incremental, como também nos

explica Leandro Burti: “a Inovacdo incremental é cumulativa!”. Neste periodo a

Burti entrou num ciclo de sucessivas melhorias continuas, quando mesmo as
pequenas melhorias, ano a ano, ajudavam na eliminagédo dos gargalos no processo
(tal qual nos descreve GOLDRATT em seu livro “The Goal” — A Meta — de 1992). A
rede TransBurti teve sua capacidade aumentada, novos parceiros de negdcios foram

incorporados, e mesmo dentro da Burti os processos de negdcios foram sendo
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paulatinamente transformados com a utilizacdo da TI: mais hardware e software foi
adquirido ao longo dos anos (estacdes de trabalho, discos para armazenamento de
dados digitais, software para tratamento de imagens, etc.), e mais tecnologia foi
sendo incorporada para garantir a disponibilidade e a seguranga destas informagdes.
A empresa pode ndo ter mudado radicalmente seus processo de negdcios ano apds
anos, mas neste horizonte mais extenso de tempo (10 anos), e se comparados 0s
processos de negocios e parque tecnoldgico entre uma ponta e outra (entre 1995 e
2005) as diferencas sdo impressionantes: a empresa “aprendeu” a usar de forma
inteligente as tecnologias e incorporou essas tecnologias no seu modelo de negocios.
De certa forma, como criticava Nicholas Carr (2003), a tecnologia ja estava 4, era
“transparente” e disponivel para 0 mundo de negdcios da Burti. E os colaboradores
da Burti, tanto os mais antigos quanto os que foram adicionados a empresa ao longo
dos anos, incorporaram estas tecnologias aos seus processos individuais de trabalho.
O importante neste estagio era garantir a disponibilidade, a robustez e a seguranca do
ambiente de TI.

Esta fase intermedidria (de 1995 a 2005) preparou a empresa como um todo
(incluindo os elos adicionais da rede de valor) para o proximo grau de transformacéo

proposto por Venkatraman (1994), a redefinicdo do escopo de negdcios. Quando

criou a unidade de neg6cios BurtiHD nos meados dos anos 2000, a Burti gerou uma
centelha poderosa que est4 transformando até hoje o escopo de seus negécios. O
“Pixel”, como nos reporta Leandro Burti, é o grande catalisador desta transformacéo:
o “Pixel” flui de forma quase natural pelas varias &reas e unidades de negocios da
Burti, seja da BurtiHD para BurtiPre (Pré-Midia), e dai para outros lados de forma
rapida e eficiente, gracas também ao sistema “VOTO” que foi implantado na
organizacdo neste periodo. A transformacdo que o conceito de negocios do “Pixel”
causou na empresa é enorme, e a empresa tem conseguido ser rapida também para
aproveitar as oportunidades que vieram de carona com este novo conceito.

E este mesmo “Pixel” estd sendo materializado pela Burti em diferentes “outputs”
(do Inglés saidas) para o mercado, como nos explica Leandro Burti. A BurtiGréfica
ainda ¢ a maior unidade da empresa em termos de faturamento (50% do
faturamento), mas deixou de ser a mais lucrativa. A empresa vem ganhando espacgo

em outras midias: na Internet pela BurtiPix, na televisdo com a BurtiFilmes, e planeja
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entrar com forca também no mercado de TV e Internet Interativa com a
BurtiTransMidia. Estas novas unidade de negdcios, e novos produtos e servigos que
estdo sendo desenvolvidos nesta nova fase da empresa (na era digital, na “Era do
Pixel”) ainda ndo trazem volumes de negdcios tdo grandes quanto a BurtiGréfica,
mas trazem resultados importantes em termos de margem de contribuicdo e
lucratividade conforme nos reporta Leandro Burti. E mais ainda quando
consideramos, por exemplo, que o cliente que chega a Burti pela porta de entrada da
BurtiPix raramente para por ai, mas geralmente acaba realizando negdcios com a

Burti em outras areas também.
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7.25)0 CASO BURTI SEGUNDO OS CONCEITOS DE
SINCRONIZACAO ENTRE A ESTRATEGIA E A Tl DE
PRAHALAD

No capitulo 3 foram discutidos os conceitos defendidos por PRAHALAD (2002),
segundo o qual existiria nas empresas uma significante e crescente lacuna entre as
direcdes estratégicas emergentes e a capacidade da area de Tl em suporta-las — a falta
de diadlogo entre as areas de negdcios e a area de TI seria critica, e diminuiria a
capacidade da empresa de estreitar esta lacuna, de forma a responder rapidamente as
mudangas do mercado. Na Burti, sob esta perspectiva, esta lacuna sempre foi
pequena. O ambiente de TI foi sendo montado a medida que apareciam as
necessidades empresariais, e de modo a suportar as necessidades de rapida
reconfiguracdo dos processos de negdcios e dos fluxos de trabalho. As capacidades
disponibilizadas por TI tornaram a empresa mais eficiente num primeiro momento, e
viabilizaram a transformacdo de seus negdcios. Como proposto por PRAHALAD
(2002), a Burti procurou novas maneiras de competir e criar valor para seus clientes,
atentando a criacdo de novas capacidades na sua infraestrutura de informagdo. A
Burti alinhou a estratégia de TI com a estratégia de negocios ao fazer da Tl uma
parte integrante de sua estratégia.

O caso Burti mostra que o fundador da empresa, Luiz Carlos Burti, desde o inicio da
empresa demonstrava preocupacdo com a qualidade dos produtos e servicos que
oferecia a seus clientes. O caso mostra também que a Burti esteve sempre buscando
novas solugdes e novas tecnologias, que facilitassem o seu trabalho, e a0 mesmo
tempo, agregassem valor para o cliente. Isto mostra que Luiz Carlos Burti, Leandro
Burti, e sua equipe de administradores tinham e tem um bom entendimento das
capacidades, limitagbes e riscos associados a infraestrutura de informacgdes de sua
empresa. Segundo PRAHALAD (2002) este entendimento é que possibilita a
construcdo de uma infraestrutura de aplicacdes em constante evolugédo, capaz de
suportar tanto a inovagdo do negocio quanto a utilizacao eficiente dos recursos de TI,

tal qual realizado pela Burti.
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72.6)0 CASO BURTI SEGUNDO OS CONCEITOS DE
INOVACAO E REVOLUCAO DE HAMEL

Da discusséo anterior sobre os conceitos de inovagéo e revolu¢do de GARY HAMEL
(2000), o autor defendia que “... estamos agora no limiar de uma nova era — a era da
revolucdo...”, que nesta nova era os ciclos de vida das estratégias sdo menores, e que
se a empresa ndo desenvolver capacidades que lhe permitam acompanhar um ritmo
de mudancas frenético, em muito pouco tempo pode passar da condicdo de lider para
a de retardataria.

Antes de implantar o sistema Trans Burti em meados dos anos 1990 a Burti j4 era a
lider do setor de servigos graficos, com cerca de 70% de participacdo na sua area de
atuacdo. A melhoria que foi estabelecida pela empresa naquele momento, como
propde HAMEL (2000), foi mais um passo no sentido da empresa se tornar, a cada
novo dia, mais inovadora que os inovadores, reinventando continuamente sua
estratégia. A Burti claramente saiu naquele momento da massa de empresas que nao
consegue ir além da melhoria continua de seus processos de negdcios, e integra o rol
de empresas capaz de dar saltos de inovagdo radical. Tanto naquele primeiro
momento, e também nos meados dos anos 2000 com o advento da BurtiHD (inicio da
“Era dos Pixels”) a empresa, sob um contexto competitivo ameacador, percebeu que
era necessario ocorrer inovacdo do conceito de negécio, de forma radical e de forma

sistétmica, conforme figura a seguir:

/" Melhoria do '\
Conceito de

. Negbcio ‘

Melhoria do
Processo de

Inovacao
Nao-linear

Radical

Melhoria
Continua

Incremental

Componente Sistema

Figura 51 — Caso Burti - Além da Melhoria Continua.
Fonte: HAMEL, Liderando a Revolugéo, 2000.
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Sob esta perspectiva, a Burti consegue ampliar seus horizontes ao inovar o conceito
de negdcio: a Burti renova os modelos de negdcios existentes, criando valor para 0s
clientes, surpreendendo os concorrentes, e gerando riqueza para seus socios. Neste
sentido, a Burti questiona os modelos de negdcios existentes como fonte de
vantagem competitiva e elabora uma estratégia que a distingue de seus concorrentes.
Segundo o modelo de negécio proposto por HAMEL (2000) a seguir, a Burti
consegue melhorar sua interface com o cliente (principalmente a dindmica do
relacionamento), competindo segundo uma estratégia essencial solida (baseada em
produtos/ servicos diferenciados), e também utiliza de forma eficaz seus recursos

estratégicos (como suas capacidades exclusivas, e ativos estratégicos):

Beneficios parao Cliente Configuracéo Fronteiras da Empresa
INTERFACE COM ESTRATEGIA RECURSOS REDE DE
O CLIENTE ESSENCIAL ESTRATEGICOS VALOR
*Efetivacdo & Suporte *Misséo de Negocio <m eFornecedores
*Info a

elacionament
eEstrutura de Pregos

0 & Insight *Escopo Produto/ <Ativos Estratégicos ~Parceiros
*Dinamica do Mercal *Processos Essenciais *Coalizbes
*Base de Diferenciacao

EFICIENCIA EXCLUSIVIDADE COMPATIBILIDADE IMPULSIONADORES DO LUCRO |
[
I I I |
RETORNOS BLOQUEIO DOS ECONOMIAS FLEXIBILIDADE
CRESCENTES CONCORRENTES ESTRATEGICAS ESTRATEGICA
*Ocupacéo *Escala *Amplitude do Portfolio
*Ga *Foco q_eAgqilidade Operacional _—
{_+Cerco dos Clientes *Escopo *Ponto de Equilibrio
Baixo

Figura 52 — Caso Burti - Modelo de Neg6cio de HAMEL.
Fonte: HAMEL, Liderando a Revolugéo, 2000.

Este modelo de negdcios gera riqueza porque faz com que o cliente perceba a Burti
como uma empresa eficiente e exclusiva, pois tem processos de negdcios Unicos, em
aspectos valorizados pelos clientes. A Burti aumenta sua possibilidade de geracéo de
lucros porque seus elementos se reforcam mutuamente (compatibilidade), porque

bloqueia os concorrentes, e porque é mais agil que seus concorrentes.
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727)O0 CASO BURTI SEGUNDO OS CONCEITOS E
ATRIBUTOS DA RBV

No capitulo 3 discutimos a teoria da RBV como nova perspectiva de analise
estratégica, e que trata a firma como um conjunto de recursos que sdo particulares a
ela. Essa perspectiva de andlise complementa a visdo de gestdo estratégica que
predominava até o inicio dos anos 1990, onde se analisavam principalmente as forcas
competitivas externas que atuavam sobre a organizagéo. A RBV parte da perspectiva
de que os recursos e competéncias desenvolvidas pela firma (capabilities) séo as
fontes primarias de lucro para a firma, e que estes fornecem a direcdo béasica para a
estratégia a ser adotada pela organizagdo (GRANT, 1991).

Analisando o caso Burti sob esta perspectiva, observa-se na empresa a existéncia de
duas premissas fundamentais da teoria da RBV conforme havia sido sugerido por
Barney (1991a):

o A primeira premissa € a de que 0s recursos estdo distribuidos de forma
heterogénea, ou seja, de maneira desigual entre as empresas competidoras. Nem
todas as empresas da indUstria grafica possuem 0s mesmo recursos que a Burti
incorporou a sua estrutura ao longo de sua histéria, e quando os possuem, as
quantidades variam;

o A segunda premissa é a de que 0s recursos sao imperfeitamente méveis, ou
seja, ndo podem ser transferidos perfeitamente entre as empresas competidoras. Isto
acontece no caso da Burti porque existe uma sinergia muito forte entre 0s processos
de negdcios, as pessoas, e as tecnologias que sdo utilizadas. Ao longo dos anos o
triade “Pessoas - Processos — Tecnologia” foi sendo modelado de forma muito
particular na Burti, e passou a ser parte intrinseca da empresa — quase como uma
marca (ou qualquer outro ativo intangivel) numa empresa que esteve virtualizando
seu modelo de negdcios e que hoje orbita em torno dos “Pixels”. Isto também so foi
possivel porque cada uma das trés pontas da triade alcangou um grau de maturidade
onde nao ha disputa - se complementam e se reforcam mutuamente.

A Burti, conforme conceituado por autores como Rubin (1973) e Wernerfelt (1984)
deixou de ser uma simples geradora de um portfélio de produtos, e se posicionou

num patamar onde o lucro da empresa é dependente dos recursos que ela possui. Na
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visdo recente de Leandro Burti, a empresa passou a ser uma “materializadora de

pixels”, e passou usar Sseus recursos internos, e suas competéncias para entregar estes

“pixels” ao mercado nos mais distintos formatos (impressos, em video, na web, etc.).

Poderiamos também avaliar os recursos da Burti como potencial fonte de vantagem
competitiva segundo os atributos propostos por Barney (1991):

V) Recursos Valiosos: 0s recursos estabelecidos pela empresa ajudam a
responder as oportunidades de mercado (“Era do Pixel”) e as ameacas externas (vide
item 7.2.2 que trata destas ameacas externas). Também sdo fonte de vantagem
competitiva sustentavel, pois habilitam processos mais eficientes, eficazes e
dindmicos tanto internamente quanto na rede de valor estendida;

R) Recursos Raros: de forma independente as tecnologias e pessoas que
trabalham na Burti podem ser obtidas por um nimero grande de firmas. Mas outras
firmas ndo desenvolveram a capacidade de explorar estes recursos debaixo do
mesmo modelo de negdcios, e implantando a mesma estratégia, e € a soma e a
interagdo entre estes recursos que os torna raros no caso da Burti;

I) Recursos Imperfeitamente Imitaveis: os recursos valorosos e raros s6 podem
ser fonte de vantagem competitiva se as outras firmas ndo puderem obté-los. Este

atributo é obtido através de condicGes histéricas Unicas, pela ambiguidade da relacéo

entre 0 recurso e a vantagem competitiva da firma, ou ainda ou pela complexidade
social das relagGes entre os recursos da firma. No caso da Burti sdo marcantes pelo
menos duas destas condigdes:

e As condicBes histéricas unicas, dado o histérico de adocdo de novas

tecnologias pela empresa ao longo de pelo menos 20 anos, e também se

considerando a maturidade da organizagdo no uso destas tecnologias;

e Questdo da complexidade social das relagdes entre os recursos: determinados
recursos existentes na Burti podem ser livremente adquiridos no mercado,
mas geram vantagem competitiva na Burti pela integracdo que ocorre entre

estes recursos da firma (triade “Pessoas —Processos —Tecnologia™);

N) Recursos N&o-Substituiveis: o ultimo atributo de um atributo que gera

vantagem competitiva sustentdvel € que ndo existam recursos estrategicamente
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equivalentes e que possam ser explorados em separado para implantar a mesma
estratégia. No caso da Burti as capacidades que foram estabelecidas ao longo dos
anos, e conforme ja discutido anteriormente implantam uma condicdo Unica e
especial na Burti que Ihe permite atender os clientes como nenhuma outra empresa —
até este momento ndo ha na industria grafica nenhum outro modelo de negécios que

possa substituir o que foi estabelecido pela Burti.

Em suma, temos o seguinte (resumos dos atributos V.R.I.N):

Valioso 'I""’e.:ef“ '"elm N&o- f,:'::m
Recurso mitave Substituivel Competitiva
TransBurti Sim Nao Nao Nao Nao

(em2011)

BurtiHD Sim N3o Sim Sim Nao
(“One-Stop-Shop”)
BurtiPix Sim Ndo Nao N3o N3o
Burti360° Sim Sim Sim Sim Sim
(“Pixels”)
SistemaModular  Gjm Sim Sim Ndo Ndo
“VOTO”
Triade “Pessoas Sim Sim Sim Sim Sim
—Processos -
Tecnologia”
Relacionamento Sim Sim Sim Sim Sim
comosclientes

Tabela 15 — Resumo dos Atributos dos Recursos da Burti (2011).
Fonte: Elaborado pelo autor.

Segundo nossa analise a rede TransBurti ja ndo é mais fonte de vantagem
competitiva. Foi no inicio, nos meados dos anos 1990 pois era um recurso Unico da
TransBurti, dificil de ser imitada, e também ndo haviam alternativas similares que
substituissem este conceito. Mais de 15 anos depois a tecnologia de comunicacdes
evoluiu, e a prdpria Internet passou a viabilizar muitas das fun¢des que eram
novidade para o mercado naquele momento.

Também ndo é fonte de vantagem competitiva a BurtiHD, pois nem o conceito de

estidio digital € raro, nem tampouco a integracdo do estudio digital as areas de



270

tratamento e preparacdo das imagens digitais. O conceito é certamente valioso dentro
da Burti, e por estar integrado ao restante da empresa através do “VOTO”,
permitindo o fluxo de “Pixels” pela organizacéo, se torna “néo - substituivel”.

A nova visdo de negdcios, “o negécio do Pixel”, que compde o conceito Burti360°,
sim, é fonte de vantagem competitiva. Pois é valioso, é raro, é dificil de imitar, e
ainda ndo existe nada no mercado que se equipare e cumpra a mesma funcdo
(também é “ndo-substituivel”). O sistema modular “VVOTO” habilita este recurso da
organizacao ao possibilitar que os “Pixels” fluam pela organizacdo, mas nao é fonte
de vantagem competitiva sustentavel, pois ha outras formas de se obter o mesmo tipo
de fluxo de informacdes e gerenciamento de dados.

E sdo também fontes de vantagem competitivas a triade “Pessoas — Processos —
Tecnologia” e a experiéncia e relacionamento da Burti com seus clientes. Estes
recursos sdo valiosos e raros, e muito dificeis de copiar, pois ambos requereram anos
(mais de 10 anos, pelo menos) para serem estabelecidos pela organizacdo. O
primeiro mostra a sinergia que se desenvolveu na Burti na utilizacdo de recursos ao
longo dos anos. O segundo pode ser entendido também como reputagdo no mercado,

que é outra caracteristica intangivel e muito dificil de ser imitada ou substituida.
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7.2.8) ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Seja durante a implantagéo do sistema Trans Burti , ou mais recentemente com o
advento da BurtiHD e a transformagdo do negdcio em “Pixels”, a estratégia de
negocios da empresa sempre privilegiou a busca por patamares cada vez mais altos
de qualidade, (conforme reportado por DI SERIO e LEITE, 1998). E esta estratégia
desde o final dos anos 1980 sempre esteve suportada pelas inovagdes no campo
tecnolégico, que impulsionam continuamente as inovacbes que a Burti foi
introduzindo no mercado grafico Brasileiro. O caso Burti mostra que a empresa tem,
constantemente, buscado novas soluges e novas tecnologias que facilitem seus
processos de trabalho, e que gerem valor para sua rede de negdcios e para seus
clientes.

O caso demonstra claramente que o foco principal da Burti ndo sdo as inovagdes
tecnolégicas como fim por si s6s, mas como meios de obter eficacia nos processos
internos da empresa e na interacdo com sua cadeia de fornecedores, parceiros
comerciais e, principalmente, com seus clientes. O proprio Leandro Burti nos reporta
atualmente que ndo havia uma necessidade especifica por Tl naquele momento e que
tampouco a empresa tinha uma estratégia de T1 claramente definida; o que havia sim
era uma necessidade de atender novos requisitos que vinham do mercado (dos
clientes) por mais qualidade e mais rapidez a precos competitivos.

Mesmo sem ter uma estratégia de T1 “declarada” naquele momento inicial, e segundo
0 conceito de alinhamento estratégico conforme proposto por VENKATRAMAN e
HENDERSON em 1993 (vide capitulo 5, item 5.2) a Burti ja demonstrava um bom
nivel de Integracdo Funcional entre as areas de negdcios e a area de TIl. Tanto os
responsaveis pela implantacdo de novas tecnologias pareciam entender bem as
necessidades e dire¢des das areas de negdcios, quanto os administradores da empresa
pareciam entender bem as capacidades e limitacGes destas tecnologias, utilizando-as
como fonte de melhoria de seus processos ou mesmo de inovagao.

A Burti, mesmo sem ter uma estratégia de Tl claramente definida e nem mesmo
formalmente declarada, implantou novas tecnologias de maneira eficiente e eficaz

(aproveitando internamente a0 maximo as capacidades da TI), e também conseguiu
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posicionar estas tecnologias em alto nivel estratégico ante 0 mercado, como ilustrado

por CARBONAR NETO (2003):

Objetivos Internos

Foco naOperacgdo

sEficénca -Tie
Reducdo de Custos

sEficaca - velocdade,
Quakidade e
Flexibiidade

Sem Foco

*Sem objetivos
particulares para Tl

sIndiferente 3 T

Figura 53 — Caso Burti - Tipos de Orientacdo Estratégica
(Adaptado de CARBONAR NETO, 2003).

Foco Duplo
sConcentragao de

Recursos de Tl tanto
nos temas
Operacionais quanto
nos temas de Mercado

Foco no Mercado

*T1 utilizado para
expandir, criar, ou
redefinir Mercados

soui@)xg son3alqo

Ainda tratando da questdo de alinhamento entre o ambiente de negdcios e o ambiente

de TI, um fator critico de sucesso a se destacar, e que permeia 0 caso Burti ao longo

dos anos analisados, € o comprometimento e suporte dos executivos da empresa.

Luiz Carlos Burti sempre foi uma pessoa de espirito inovador, e sempre alavancou a

busca de novas solucdes e tecnologias que facilitassem o trabalho da empresa, e que

pudessem gerar valor para seus clientes. E este espirito continua na empresa até 0s

dias de hoje, com Leandro Burti. Esta postura da lideranca da empresa foi sempre

decisiva na sua histéria, pois abriu espaco para criatividade seja no ambiente de

negdcios, seja no ambiente de TI, que se suportaram mutuamente ao longo dos varios

anos.
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73) CONCLUSOES DO CASO BURTI

Este item do capitulo é dedicado a uma sintese preliminar das anlises realizadas

para este caso, e para observagdes
7.3.1) SINTESE DAS ANALISES DO CASO BURTI

Nos itens anteriores deste capitulo o caso da Editora Graficos Burti foi analisado a
luz dos conceitos de estratégia empresarial discutidos ao longo do trabalho, e
também a luz das analises e discussdes a respeito da implantagdo de novas
tecnologias gerando recursos que sdo fonte de vantagem competitiva para as
empresas. De maneira geral, como colocado ao longo dos itens anteriores, € possivel
afirmar que os conceitos tedricos estudados, e as discussdes sobre a implantacdo de
TI propostas ao longo do trabalho sdo Uteis para explicar um caso real, como o caso
Burti. Para facilitar a compreensdo da importancia de cada um dos fatores estudados
para 0 caso, e seus impactos na obtencdo de vantagem competitiva (no setor grafico),
foi montada a tabela a seguir (vide Tabela 16 na proxima pagina). Na tabela foi
adicionada coluna também apontando a relevancia de cada fator para obtencdo de
vantagem competitiva sustentavel (isto é, considerado o horizonte dos varios anos de
analise).

Uma primeira conclusdo que pode ser realizada a partir da consolidagdo destas
diversas analises é que, independente do modelo estratégico utilizado como base de
cada analise, ha consenso que os fatores de maior importancia verificados no caso
Burti desde os primeiros momentos do caso (implantacdo da TransBurti) sdo os
fatores qualidade, tempo, dominio de custos, e a capacidade de inovagao
principalmente em processos de negdcios, sendo este Gltimo base para
transformacao dos negdécios que foi observada no caso. A Burti utilizava desde o
inicio a rede TransBurti para tornar o processo entre os técnicos graficos e seus
clientes mais rapido e mais interativo, 0 que acabou gerando um salto e termos de
qualidade e também confiabilidade ao processo (e economizando em custos em todos
os elos da rede de valor). E a medida que a Burti atingiu exceléncia nestes fatores

pode evoluir em busca de objetivos maiores.
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“Pessoas — Processos —
Tecnologias™

Maturidade e Maturidade do

Evolugéo Modelo de

Tempo) Negécios

(Temp Evolucdo do Setor
- Longevidade

Sim / Alta
Sim/ Moderada
Sim/ Alta
Sim/ Alta
Sim/ Moderada

Sim/ Moderada
Sim/ Alta

Sim/ Alta
Sim/ Moderada

Sim/ Alta

Sim/ Moderada

Sim/ Moderada

Sim/ Moderada
Sim/ Alta
Sim/ Baixa

Sim/ Alta

Sim/ Alta

Sim/ Alta

(no Setor)
Sim

Sim

Sim

Sim
Sim
Sim
Sim
Néo

Sim

Sim

Sim
Sim
Néo
Sim

Sim

Sim

Sustentavel

2]
S

Tabela 16 — Resumo das Andlises (Caso Burti) X Vantagens Competitivas.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O salto observado no inicio em termos de dominio da qualidade e do tempo de
resposta para seus clientes foi ainda mais importante porque se baseou na
reengenharia da rede de negdcios (segundo Venkatraman, 1994), e ampliando
beneficios para toda a rede de valor (segundo Venkatraman, 1994; e Hamel, 2000).

Ao longo do tempo este novo modelo de negdcios foi sendo continuamente
reforcado, através de melhorias incrementais cumulativas, e integrando cada vez
mais as pessoas da rede de valor aos processos estabelecidos e tecnologias utilizadas.
A triade “Pessoas — Processos — Tecnologias” foi se reforcando mutuamente ao
longo dos anos, até que a organizagao estivesse pronta para um proximo grande salto,
que ocorreu em meados dos anos 2000 com o advento da BurtiHD, e com a
redefinicdo do escopo dos negdcios (segundo Venkatraman, 1994), principalmente
quando o negdcio passou a ser “o negdcio do Pixel” e viabilizou outros tipos de

negocios.

7.3.2) “RADAR DA COMPETITIVIDADE”

Para melhor visualizar o impacto destes “saltos” poderiamos propor uma comparagao
qualitativa grafica (na forma de um “radar da competitividade”) entre a posi¢cdo
relativa de alguns dos critérios competitivos analisados, antes da implantagdo da rede

Trans Burti, e depois do advento da BurtiHD.(“Era do Pixel”), como segue:

Produtos Fscaa Produtos
DVrsificados ©  pororon pobre Diversificado® @  rarramentas
Customizados £ - 0 Customizados g8 Tl

Tl 5 excelente

Geragdo de inovaglo em OO0 de Inovag3o em
Negocios Produtos e |\og0cios Produtos e
Novos Novos

Custo

GQuaidade
ANTES: tempo Flaxiblidade DEPOIS: tempo Flaxibilidade

Figura 54 — Caso Burti — Radar da Competitividade
Elaborado pelo autor.
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O radar de competitividade desenvolvido para comparagdo da situacdo da empresa
antes da implantag&o da rede Trans Burti e depois do advento da BurtiHD (“Era do
Pixel”) mostra que inicialmente (inicio dos anos 1990) a Editora Gréaficos Burti
partiu de uma situagdo onde potencialmente existiam muitos itens a serem
melhorados (e onde existiam dificuldades internas na organizagdo criando
insatisfagcdo para seus clientes) para uma situagdo competitiva vantajosa, onde a
empresa demonstra exceléncia em varios destes itens, como os fatores de qualidade,
tempo e capacidade de transformacao dos negécios, o que trouxe beneficios para a
organizagao e para sua rede de valor. O caso mostra que a organizagdo, num primeiro
momento (meados dos anos 1990) atingiu patamares de exceléncia em diferentes
aspectos competitivos, situacdo esta que abriu caminho para uma condi¢do de
maturidade (somente possivel num horizonte de longo prazo), e que lhe permite
continuar evoluindo continuamente no seu setor.

A comparacdo grafica via “radar da competitividade” mostra também que, em
relacdo a determinados fatores, como o fator custo, o fator flexibilidade, e a
capacidade de geragdo de produtos diversificados e customizados, ndo foram
observadas diferencas tdo marcantes entre 0s momentos anteriores (inicio dos anos
1990) e posteriores (final dos anos 2000) analisados. Apesar disto, Nnosso
entendimento € que também estes estdo mais bem posicionados, saindo de uma zona
‘amarela’ no grafico (que representaria a necessidade urgente de melhoria) para uma

zona ‘verde’ (que representa niveis adequados).
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8) RESULTADO DOS CASOS, ANALISE DAS PROPOSICOES E
CONSIDERACOES FINAIS.

Um dos objetivos deste capitulo é o de resgatar o problema de pesquisa, e verificar
que os objetivos do trabalho estejam sendo atendidos. Lembrando que a questéo
central do trabalho € se a aplicacdo de Tecnologia da Informacédo pode gerar um
recurso relevante para o negocio, reforcando os processos de negécios de uma
organizacao, e estabelecendo vantagens num ambiente empresarial competitivo.
Com base nos estudos de caso, e em linha também com as proposicdes de estudo
estabelecidas no capitulo 3, serdo analisados os efeitos da Tecnologia da Informacéao
sobre 0 modelo e os processos de negocios das empresas, tratando Tl como um
recurso valioso e imperfeitamente imitavel, pela transformacdo dos processos de
negdcios internos da empresa e de sua cadeia de valor.

O resultado da analise dos casos realizada ao final dos dois Ultimos capitulos (caso
GM e caso Burti) serd base também para a validacdo das proposicdes de estudo do
trabalho, conforme discutido também discutido inicialmente. Ao final serdo
apresentadas contribui¢des adicionais deste trabalho, que podem vir a ser objeto de

futuros trabalhos.
8.1) COMPARA(;AO ENTRE OS CASOS GM E BURTI

A anélise conjunta dos casos da Editora Graficos Burti (caso Burti) e do caso do
Desenvolvimento de Produtos da GM do Brasil, principalmente quando considerados
os mesmos fatores de analise como foi feito ao longo deste trabalho, proporciona a
identificagdo de varias caracteristicas comuns que nos ajudam a entender a razéo do
sucesso das estratégias de negocios destas empresas, e é ponto de partida para poder
validar as proposicdes de estudo que haviam sido estabelecidas inicialmente.

Apesar das naturezas muito diferentes das duas empresas, uma sendo uma empresa
multinacional da industria automobilistica, e a outra sendo uma empresa Brasileira
da industria grafica, conseguimos identificar caracteristicas que 0s tornam
especialmente interessantes para 0s objetivos deste trabalho. Uma destas

caracteristicas foi a de conseguir identificar o desenvolvimento de estratégias
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associadas a adogdo de novas tecnologias num horizonte de tempo amplo, que em
ambos 0s casos varia do inicio dos anos 1990 até os anos recentes, ou seja, cerca de
20 anos. Tanto no caso da GM do Brasil quanto no caso da Burti reunimos histdrico
de outros estudos de casos, evidéncias, ou relatos que suportaram o estudo atual, e
respaldaram as analises que foram realizadas.

A anélise dos dois casos, & luz de alguns dos mais importantes conceitos de
Estratégia em pauta nos meios académico e empresarial, e consideradas também as
discussdes em torno de implantagdo de novas tecnologias (TI) realizadas ao longo do
trabalho, confirma a forca da teoria na explicacdo de situagdes praticas vivenciadas
nas empresas. Os resultados sdo ainda mais marcantes se tabelarmos lado a lado os
resultados das andalises individuais de cada um dos dois casos, destacando os itens
mais relevantes que existem em comum entre estes casos, conforme Tabela 17

apresentada na proxima pagina.

O comparativo aponta para varias caracteristicas semelhantes entre os dois casos
conforme nossa primeira impressao. Podem ser observados também alguns pontos de
diferenca entre os dois casos, e estes estdo principalmente associados as condi¢des
especificas de cada um dos casos e da indUstria em questdo, ndo se caracterizando
como pontos de divergéncia em relacdo aos objetivos deste trabalho. Por exemplo, na
GM é mais importante a capacidade de inovar em produtos (o que era de se esperar,
pois foram analisadas areas de Desenvolvimento de Produtos) enquanto que na Burti
é mais importante a capacidade de inovar em processos. Esta diferenca leva a outros
resultados diferenciados, como o estagio alcangado na transformacdo de seus
negdcios (Venkatraman, 1994): enquanto a GM chegou ao penultimo patamar do
modelo proposto por Venkatraman (“Reengenharia da rede de negécios”) a Burti,
por dar mais importancia a inovacdo de processos alcancou um patamar mais alto

neste quesito (o patamar de “Redefinicdo do escopo dos negdcios”).
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Fator de Analise Observado Fonte de Observado Fonte de
em GM / Vantagem em Burti/ | Vantagem

Importancia | Competitiva | |mportancia | Competitiva
Sustentavel Sustentavel
Obijetivos de Dominio da Sim/ Néao Sim / Alta Néao

Desempenho Qualidade Moderada
Dominio da Sim/ Alta Nao Sim/ Nao
Confiabilidade Moderada
Dominio do Sim/ Alta Néo Sim/ Alta Néo
Tempo
Dominio de Sim/ Nao Sim/ Alta Nao
Custos Moderada
Dominio da Sim/ Alta Né&o Sim/ Né&o
Flexibilidade Moderada
Capacidade Em produtos Sim/ Alta Sim Sim/ Moderada N&o
ols [0l ez o Em processos Sim/ Néo Sim/ Alta Sim
Revolucio Moderada
Sim/ Moderada N&o Sim/ Alta N&o
Gestao dos Capacidade de Sim/ Néo Sim/ Néo
Processos e melhorar ods Moderada Moderada
processos de
Mod’el.os (0[] negdcios
Negocio Transformacéo Sim/ Nao Sim/ Alta Sim
dos Negdcios Moderada
como base para
Competitividade
Modelo ancorado Sim/ Baixa Né&o Sim/ Né&o
em estruturas Moderada
baseadas em
Redes de Valor
Sim/ Alta N&o Sim/ Moderada N&o
ferramentas de TI
Uso dos Raridade Sim/ Moderada Nio Sim/ Moderada N&o
Sk - Imitabilidade | Sim/Alta Sim Sim/ Alta Sim ]
Firma e seus Néo — Sim/ Baixa Né&o Sim/ Baixa Né&o

ATTITGE Substituibillidade

Capacidade de Integrar “Pessoas Sim/ Alta Sim Sim/ Alta Sim I
— Processos — Tecnologias” )

\=iiblilezelz 2 Maturidade do Sim/ Alta Néao Sim/ Alta Nao

Evolucéo IS 0 e

Tempo) Negécios

(Temp Evoluggo do Setor - [ Sim/ Alta Sim Sim/ Alta Sim
Longevidade

Tabela 17 - Resumo das Analises (Casos GM e Burti) X Vantagens
Competitivas.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Um primeiro resultado da comparagdo entre os dois casos, e também & luz dos
conceitos propostos por FERDOWS e De MEYER (1990)/ SLACK (1993) e por
NOBLE (1995) diz respeito ao grau de exceléncia alcangado por estas empresas em
Varios objetivos de desempenho discutidos ao longo deste trabalho. A comparacdo
mostra que as empresas analisadas, e principalmente nos anos iniciais de anélise,
focaram em resultados como Qualidade, Confiabilidade, Tempo, Custos ou
Flexibilidade, que sdo fatores que apontam num primeiro momento para 0 aumento
da eficiéncia interna destas organizagdes. Em especial no quesito “Dominio do
Tempo” (ou Velocidade) ha uma coincidéncia mais marcante, pois as duas

organizagOes tratam desta questdo com alto grau de importancia. No caso do

Desenvolvimento de Produtos da GM, e declaradamente, este era um dos objetivos
principais, o de reduzir drasticamente os ciclos de Desenvolvimento de Produtos,
como discutido anteriormente. No caso da Burti 0 objetivo de redugéo dos tempos de
processo também sempre foi um dos mais importantes, e apontava principalmente a
eliminacdo de etapas que ndo agregavam valor (tal qual o transporte fisico de provas
entre a Burti e as agéncias) — a eliminacdo destas etapas libera tempo para as
atividades de criagdo em si. Nas duas situaces, a estratégia foi desenhada de forma a
atender as necessidades levantadas junto aos clientes das empresas, dentro de um
contexto competitivo desafiador, e ndo partindo das tecnologias que foram adotadas:
tanto a GM do Brasil quanto a Burti conseguiram identificar pontos onde existia
insatisfacdo de seus clientes, seja em relagéo, por exemplo, ao tempo de entrega de
produtos ou servicos (observado nos dois casos), seja em relacdo a qualidade dos
servigos prestados (como observado inicialmente no caso Burti). Identificadas as
necessidades dos clientes estas empresas desenharam estratégias e modelos de
negdcios cujo objetivo principal era o de melhorar seu desempenho em pontos
valorizados pelos clientes.

Ainda na questdo dos objetivos de desempenho € importante ressaltar que a
exceléncia em muitos destes critérios foi alcancada logo nos primeiros anos
analisados, tanto no caso da GM quanto no caso da Burti. Na GM, no fim dos anos
1990 ja estava estabelecido um ambiente robusto de Desenvolvimento de Produtos,
que permitiu naquele momento o desenvolvimento de produtos especialmente

desenhados para o mercado Brasileiro, como o Chevrolet Celta. No caso da Burti, e
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como apontam os primeiros estudos de caso sobre a empresa (vide DI SERIO e
LEITE, 1998), e desde a implantagdo da rede TransBurti em meados dos anos 1990,
ja se observava exceléncia também em muitos destes critérios. Historicamente, e em
ambos 0s caso, é importante observar que a exceléncia segundo estes objetivos de
desempenho foi importante num primeiro momento de andlise para alcancar uma
posicdo privilegiada ante os concorrentes: esta posigdo privilegiada foi importante
como fonte de vantagem competitiva naquele primeiro momento, mas ndo se

transformou em vantagem competitiva sustentavel ao longo dos anos, porque com o

passar do tempo o0s competidores chegaram a patamares de qualidade,
confiabilidade, tempo, etc., bastante similares. Analisados 0s casos naquele
horizonte de tempo limitado seriamos tentados a intuir que as vantagens competitivas
estabelecidas seriam duradouras, o que ndo se confirmou quando analisamos 0s
mesmos casos num segundo momento.

Um aspecto que se mostrou importante para 0 estabelecimento de vantagem
competitiva sustentavel foi a capacidade de estas organizagfes inovarem (Ultimo
patamar do modelo proposto por NOBLE, 1995), seja em produtos como no caso da
GM, seja em processos como no caso da Burti. No caso da GM, como ja discutimos,
a inovagdo em produtos é caracteristica critica para sua competitividade na industria
automobilistica, e esta declarada como parte da visdo global da empresa. No caso da
Burti, a capacidade de inovar nos processos de negdcios é critica para 0 novo
posicionamento estratégico da empresa, que aponta para as capacidades da empresa
de materializar “Pixels”. Estas capacidades de inovar em produtos e processos de
negdcios sdo caracteristicas determinantes para 0 estabelecimento de um
posicionamento estratégico Unico em ambientes altamente competitivos (PORTER,
1985) quando a empresa passa de um nivel onde domina apenas os fatores ligados a
eficiéncia operacional, e passa para um nivel onde domina os fatores associados a
toda a cadeia de valor, desde fornecedores a clientes, e considerados ainda seus
concorrentes.

Outro ponto de destaque na comparagdo entre 0s casos € a capacidade das
organizacdes melhorarem seus processos e de transformar seus modelos de negécios,
conforme alguns dos conceitos propostos por VENKATRAMAN (1994, 1998),
HAMEL (1996, 2000), e PRAHALAD (2002). Neste patamar estdo os fatores
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ligados & capacidade da organizacdo de analisar, melhorar, ou redefinir seus
processos de negdcios — habilitando a organizacdo a adotar novos modelos de
negocio que podem revolucionam os setores aonde atuam. No caso da GM esta
capacidade foi desenvolvida de forma estruturada, e tendo em conta a padronizacéo
dos processos de Desenvolvimento de Produtos tal qual estabelecido pelo GVDP —
dado o tamanho da organizagdo faz sentido que a mudanca aconteca desta forma
mais estruturada e assegurando que toda a organizagdo compartilne dos mesmos
objetivos. No caso da Burti a reengenharia da rede de negécios que se deu em
meados dos anos 1990 ndo parece ter acontecido de forma t&o estruturada, pois o
objetivo inicial era o de obter ganhos de qualidade e tempo, reduzindo custos, e ndo
necessariamente o de transformar sua forma de realizar negocios com seus clientes.
Num segundo momento a Burti, através da lideranca exercida por seus executivos,
entende que os beneficios que pode capturar sdo tdo maiores quanto maior for sua
capacidade de transformar os negdcios, o que fica bastante claro no momento de
redefinicdo de sua visdo de negdcios: “Transformamos idéias em Pixels. E Pixels em
bons negdcios”. Estes dois pontos na transformacdo dos negdcios conquistada pela
Burti s&o marcantes no modelo proposto por VENKATRAMAN (1994), conforme

figura a sequir:

Alto
A
= i 2007:
Redefinicédo do escopo dos negécios BurtiHD
“Pixel”
1993:
TransBurti

Niveis
revolucionarios

Reengenharia de processos

Integragao interna (processos)

Grau de transformagdo nos negocios

Niveis
‘ evolucionarios
Exploragéo localizada |
Baixo Am plitude de beneficios potenciais Alto

Figura 55 - Caso Burti - Niveis de Transformacdo dos Negdcios de
Venkatraman.
Adaptado de VENKATRAMAN, IT-Enabled Business Transformation, 1994.
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Os casos analisados apontam também para o dominio e uso pleno das mais modernas
ferramentas no campo da Tecnologia da Informacdo (TI), e sua implantagdo em
sintonia com as estratégias de negdcios destas organizagdes. Destacando que em
qualquer um dos casos a tecnologia ndo esta sendo usada apenas como ferramenta
que permitiria fazer mais rapido, com menos recursos, e com mais confiabilidade
(menos defeitos) que a concorréncia; mas principalmente como parte de estratégias
de negdcios que buscam a criacdo de novos produtos e novos modelos de negécios.

Fica claro também, dentro do horizonte de tempo analisado, que as ferramentas de Tl

por si s6 ndo produzem vantagem competitiva sustentdvel, mas sdo fatores que
impulsionam a geragédo tanto de novos produtos quanto de novos negécios, e ai sim
podendo produzir um grande diferencial competitivo em relagdo & concorréncia.
Destacando finalmente a importancia de alinhar as estratégias de negocio e as
estratégias de Tl (conforme discutido por Venkatraman e Henderson, 1993), como
fator critico de sucesso para as iniciativas de Tl (Rostock, 2004). Este aspecto € mais
fortemente observado no caso da GM, onde se nota que tanto a area de Tl tinha
completa compreensdo das necessidades e dos objetivos estratégicos das areas de
negdcios, quanto as areas de negdcios demonstravam total compreensdo das
capacidades das novas tecnologias, utilizando-as no caso da GM principalmente para
a criacdo de novos produtos. No caso da Burti esta questdo ndo é tdo marcante
devido a estrutura muito menos complexa desta organizacéo, onde 0s executivos que
lideram as estratégias de negocios personificam também o papel de lideres das
iniciativas no campo de TI. Ainda segundo Venkatraman e Henderson (1993), e
especialmente no caso da GM, foram integradas as estratégias de negdcios as
estratégias da area de TI, atrelando as novas tecnologias implantadas aos novos
modelos de negdcios, criando um reforco mutuo entre estes, e posicionando a Tl em
alto nivel estratégico.

Os outros trés aspectos em comum entre os casos analisados, conforme tabela

apresentada anteriormente, seja 0 uso dos recursos da firma para geracdo de

vantagem competitiva sustentavel, a capacidade de integrar ‘“Pessoas —

Processos — Tecnologias”, e a maturidade e evolucdo da organizacdo no seu setor

serdo tratados nas proximas secOes, durante a revisao das proposicoes de estudo deste

trabalho.
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8.2) REVISAO DA METODOLOGIA

Nesta secdo serd revisada a adequacdo da metodologia de estudo escolhida.
Lembrando que foi adotado um modelo de pesquisa descritiva, segundo conceitos
propostos por YIN (2001): “... descreve os fendmenos como eles existem, muitas
vezes assumindo a forma de um levantamento a respeito de fenGmenos ou
caracteristicas de uma determinada populacéo, procurando ainda estabelecer relagdes
entre as variaveis”.

A luz dos objetivos gerais deste trabalho, conforme estabelecido inicialmente, o uso

da pesquisa descritiva mostrou-se adequado para a analise, discussdo e o

entendimento dos impactos da Tl como fonte de diferenciais competitivos para as
empresas - 0 propdsito da pesquisa descritiva, que é a de descrever os fendmenos e
procurar estabelecer relacbes entre os varios aspectos analisados aprimorando as
idéias sobre o tema pesquisado, foi de encontro ao objetivo geral do trabalho.

A pesquisa seguiu a natureza qualitativa como estabelecido inicialmente, e conforme

argumento de YIN (2001): “... o estudo de caso como qualquer outra pesquisa
experimental gera proposi¢des tedricas... (generalizagBes analiticas) e ndo enumera
frequéncias (generalizagBes estatisticas), portanto, ndo se trata de uma amostra que

pretende generalizar conclusdo para uma populagéo ou um universo”.

O trabalho foi iniciado com a revisdo bibliogréfica dos conceitos tedricos que
sustentam a pesquisa, de forma a obter um melhor entendimento quanto a evolugéo
da teoria ao longo do tempo, e seu consequente reflexo nas decisfes empresariais,
principalmente em relacdo as decisdes estratégicas associadas & adogédo de nova TI.

A partir da reviséo dos conceitos da teoria, foi realizado levantamento de dados com

a utilizacdo de estudo de casos selecionados: “O estudo de caso é um guestionamento

empirico que investiga um fenémeno contemporéneo dentro de um contexto real... e
no qual multiplas fontes de evidéncias sdo utilizadas” (YIN, 2001). O estudo de
casos incluiu o exame de registros existentes, observagédo da ocorréncia do fato,
entrevistas, entre outros. Os casos foram selecionados por serem reveladores,
exemplares, e por oferecerem oportunidades de acesso incomuns aos pesquisadores
(Yin, 2001), ndo sendo representativos de alguma populacéo, visto que a proposta da

pesquisa é a de desenvolver uma teoria, ndo testa-la (Eisenhardt e Graebner, 2007).
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8.3) DISCUSSAO DAS PROPOSICOES DO TRABALHO.

Nesta se¢do serdo revisadas as proposicoes iniciais do trabalho, & luz dos conceitos

discutidos, e dados coletados através de estudos de casos selecionados. As

proposicoes iniciais eram as seguintes (vide capitulo 2 deste trabalho):

Proposicdo 1: O ambiente de Tecnologia de Informacdo (TI) de uma
organizacgdo reforca o modelo de negdcios, 0s processos de negdcios, e a cultura

desta organizacéo.

Proposicao 2: O ambiente de Tl de uma organizagdo é um recurso valioso, e
imperfeitamente imitavel, representando fonte de vantagem competitiva

sustentavel para esta organizacao.

Proposicao 3: A médio ou longo prazo o modelo de negdcios e 0s recursos de
TIC de uma organizacdo se reforcam mutuamente, alavancando niveis
revolucionarios de transformacao dos negocios, e gerando um recurso ainda mais
valioso, raro e imperfeitamente imitavel, que representa fonte de vantagem

competitiva sustentavel para esta organizacao.
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8.3.1) DISCUSSAO DA PROPOSICAO UM.

e Proposicdo 1: O ambiente de Tecnologia de Informagdo (Tl) de uma
organizacdo reforca o modelo de negdcios, os processos de negdcios, e a cultura
desta organizagao.

O modelo proposto por Peppard e Ward (2004) aponta para o fato de que as funcGes

da Tl (ou competéncias de TI) ndo despontam no ambiente organizacional por si so,

mas sdo estabelecidas em consondncia com o0s Processos e a Estrutura

Organizacional (“Pessoas”) ali presentes. Este conceito da triade entre “Pessoas”,

“Processos” e “Tecnologia” € bem mais antigo, e usado por muitos autores, como

Roth (1995, 2003) cujos estudos focavam nas operagdes de Sservigos.

8.3.1.1) PROPOSIQAO UM - CASO GM.
Nesta secdo serd utilizado como referéncia o trecho final da tabela montada ao final
do capitulo 6, quando da consolidacéo e sintese das analises realizadas para o estudo

de casos do Desenvolvimento de Produtos da GM do Brasil, a seguir:

Fator de Analise Observado no | Fonte de Fonte de
Caso GM Caso/ Vantagem Vantagem

Importancia Competitiva Competitiva

(no Setor) Sustentével

Uso dos Raridade Sim/ Moderada Sim Néo
Recursos da Imitabilidade Sim/ Alta Sim Sim

Firma e seus N&o — Sim/ Baixa Nao Néo
Atributos Substituibillidade

Capacidade de Integrar Sim/ Alta Sim Sim
“Pessoas — Processos —
Tecnologias™

\/lsiitdle ezt Maturidade do Sim/ Alta Sim Né&o
Evolugdo Mod,el_o de
(Tempo) Negdcios
Evolugdo do Setor Sim/ Alta Sim Sim
- Longevidade

Tabela 18 — Andlises do Caso GM X Vantagens Competitivas.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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No caso de estudo do Desenvolvimento de Produtos da GM Brasil identificamos este
fator como a capacidade de integrar “Pessoas — Processos — Tecnologias”, em linha
com o proposto anteriormente por Peppard e Ward (2004), e por Roth (2003). O que
identificamos no estudo do caso é que a questdo de integracdo entre “Pessoas —
Processos — Tecnologias” era considerada desde o inicio um fator de alta importancia
para que a organizacao atingisse seus objetivos de negdcios. No caso da GM, e desde
0 inicio do periodo de tempo analisado, o foco ndo era na implantacdo de novas
tecnologias, nem na adocdo de um processo de Desenvolvimento de Produtos
padronizado, nem tampouco na preparacdo de recursos que pudessem dar maior
destaque a organizac¢do; o foco era sempre compartilhado entre estas trés pontas do
triangulo com o objetivo de reduzir drasticamente o ciclo de Desenvolvimento de
Produtos: o ritmo de adogdo do processo GVDP sempre acompanhou a adogdo de
novas tecnologias da area de TI, e seguidos sempre do preparo dos recursos humanos
da organizacdo. O processo GVDP acabou se integrando a cultura da organizagéo, e
a infinidade de siglas e terminologias que sdo usados diariamente neste processo de
Desenvolvimento de Produtos passaram a ser parte da “linguagem” das pessoas da
organizagdo; tanto que um “forasteiro” vindo de fora da organizacéo levaria algum
tempo para se localizar em alguma das reunides de trabalho.

Da mesma forma que o processo GVDP passou a integrar a cultura das areas de
Desenvolvimento de Produtos, também as novas tecnologias passaram a fazer parte
do dia a dia e desta mesma “linguagem” utilizada para se comunicar dentro da
organizacdo. A ponto de algumas das etapas do processo de Desenvolvimento de
Produtos terem suas denominagdes claramente associadas as atividades realizadas
com o uso da TI, como “VIVA” (do Inglés “Virtual Validation”, ou validagéo
virtual). O linguajar utilizado para descrever tanto as etapas do processo quanto as
tecnologias utilizadas em cada etapa permeia toda a organizacao, seja em nivel local,
Ou na comunicagdo com outros centros de desenvolvimento ao redor do planeta, e faz
parte das mais distintas audiéncias desde o publico mais técnico aos executivos,
sendo comumente utilizada também nas discussfes com outras areas de negécio (e
fora do ambiente especifico de Desenvolvimento de Produtos).

Dadas estas condicdes, entendemos que a “Proposi¢do 1” é uma das condicbes que

foi observada no estudo de caso do Desenvolvimento de Produtos da GM Brasil: o
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ambiente de TI da organizacdo realmente cumpre o papel de reforgar o0 modelo de
negdcios adotado, traz consisténcia aos processos de negocios (que séo trilhados com
a utilizagdo de ferramentas padrdo implantadas por TI), e por fim fazem parte da

cultura de trabalho desta organizacao.

8.3.1.2) PROPOSI(;AO UM - CASO BURTIL.
Nesta secdo serd utilizado como referéncia o trecho final da tabela montada no final
do capitulo 7, quando da consolidacéo e sintese das analises realizadas para o estudo

de casos da Burti, a seguir:

Raridade Sim/ Moderada Sim Néo
Imitabilidade Sim/ Alta Sim Sim
Né&o — Sim/ Baixa Néo Néo

Substituibillidade

Sim/ Alta Sim Sim
Maturidade do Sim/ Alta Sim Nao
Modelo de
Negdcios
Evolucdo do Setor Sim/ Alta Sim Sim

- Longevidade
Tabela 19 — Andlises do Caso Burti X Vantagens Competitivas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Também no caso de estudo da Burti é clara a capacidade de integrar “Pessoas —
Processos — Tecnologias”, em linha com o proposto anteriormente por Peppard e
Ward (2004), e por Roth (2003). O caso aponta que desde o periodo inicial de estudo
(meados dos anos 1990) havia preocupagdo com esta questdo: o Sr. Luiz Carlos
Burti, principal executivo e fundador da empresa, demonstrava desde aquela época
importante papel de lideranga comprometimento em relacdo a implantacdo dos novos
sistemas e processos de negdcios, mostrando a toda a organizacdo a importancia de

se implantar um modelo de negdcios inovador que permitiria melhorar a interface



289

entre a empresa e seus clientes. Ou seja, tinha clareza de que ndo bastava a empresa
implantar as novas tecnologias sem envolver as pessoas que participariam daquele
novo modelo de negdcios, quer fosse internamente a Burti, ou nos clientes e demais
parceiros de negocios. A implantagdo da rede TransBurti trouxe tecnologia ndo
somente para a casa da Burti, mas levou também equipamentos e tecnologia de
ultima geracéo aos enderegos de seus clientes, e certamente incluindo a preparacéo e
treinamento das pessoas que participariam daquele modelo de negécios.

Esta capacidade de integragdo entre “Pessoas — Processos — Tecnologias”
representou fator de alta importancia para que a organizacao atingisse seus objetivos
de neg6cios naquele primeiro momento. E, ao longo do tempo, garantiu que as
novidades tecnoldgicas ou melhorias de processo fossem sendo incorporadas de
forma consistente e robusta ao contexto como um todo, produzindo também
resultados incrementais interessantes. Finalmente, durante os anos que se seguiram,
este contexto de trabalho foi se arraigando a cultura da organizacdo, estabelecendo
uma condicdo especial e dificil de ser imitada, como sera discutido no préximo item.
Esta capacidade criada pela Burti é de alta importancia em varios momentos de sua
histéria. Quando do advento da BurtiHD, e com o conceito de “One-Stop-Shop”,
mais uma vez foi critico estabelecer ndo somente um ambiente de TI robusto o
suficiente, mas preparar a organizagdo e seus clientes para o modelo de negdcios
renovado. Novamente neste momento a Tl ndo é adotada como fim em si, mas como

meio, reforcando o modelo de negécios, os processos de negdcios, e a cultura desta

organizagdo, como proposto a principio.
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8.3.2) DISCUSSAO DA PROPOSICAO DOIS.

e Proposicdo 2: O ambiente de Tl de uma organizagéo € um recurso valioso, e
imperfeitamente imitavel, representando fonte de vantagem competitiva

sustentavel para esta organizagao.

Resgatando o que havia sido discutido no capitulo 2, a proposta aqui é também
discutir a questdo da capacidade dos Sistemas de Informagdo possibilitar ou ndo a
geracdo de vantagem competitiva sustentavel. Barney (1991) defende que alguns
sistemas de informacdo fazem parte intrinseca dos processos decisérios do corpo
gerencial da firma, podendo desta forma gerar vantagem competitiva sustentavel.
Este vinculo entre os sistemas e 0s processos tornaria estes Sistemas de Informagéo
(S.1) parte de um sistema social complexo, o que provavelmente os transformaria em
recursos imperfeitamente imitaveis.

Ou seja, além do aspecto de valor associado as implantagdes de novas ferramentas ou
sistemas de TI, ja reconhecida por outros autores, e em determinadas circunstancias,
seria possivel também encontrar a condicdo da dificuldade de imitacdo em certos

contextos, como procuramos identificar nos casos de estudo ao longo deste trabalho.

8.3.2.1) PROPOSICAO DOIS - CASO GM.

Da discussdo realizada sobre RBV que fez parte da andlise do caso do
Desenvolvimento de Produtos da GM (capitulo 6), temos a tabela reapresentada na
préxima pagina (resumos dos atributos V.R.I.N), que aponta quais dos recursos da
organizacao seriam, ou ndo, possiveis geradores de vantagem competitiva para a GM
do Brasil dentro do contexto da indUstria automobilistica.

Ja havia sido discutido anteriormente que a plataforma de TI que foi implantada na
GM desde o inicio dos anos 1990 (CAD, CAE, CAM, CAPP, CIM, e TeamCenter) ja
nao é mais fonte de vantagem competitiva, pois outras empresas tém certa facilidade
adquirir toda esta tecnologia. E também ndo é fonte de vantagem competitiva o
conceito de “Realidade Virtual” - esta condicdo de visualizagéo virtual continua a ser
rara na industria automobilistica Brasileira, mas ja ha outras tecnologias que

tornaram esta tecnologia “substituivel”. Esta percepcao encontra respaldo em casos
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reportados de outras empresas como a Ford (Clemente, Silva Filho, Nishida e Pinto,
2003) aonde ja se destacava também papel similar de Tl na sua divisdo de P&D
(Pesquisa e Desenvolvimento): “TI teve uma alta contribuicdo para as melhorias de
eficiéncia e seu papel é o de um capacitador fundamental na criagcdo e manutengédo

de uma rede flexivel, robusta, e virtualmente integrada”.

Valioso Imperfeitamente Nao_ Fonte de
ita e Vantagem
Recurso Imitavel | supsituiver Competitiva
Sim Ndo a a

CAD, CAE, CAM, N3do Nao Nao
CAPP,CIM

TeamCenter Sim N3o N3o N3o Nao
(“Dato

Manogement”)

Realidade Virtual Sim Sim Nao Nao Ndo
Processo GVDP Sim Sim Sim Nao Nao
Triade “Pessoas — Sim Sim Sim Sim Sim
Processos-

Tecnologia”

Relacionamento Sim Sim Nao N3do Nao
com outrasareas

daempresa

Tabela 20 — Resumo dos Atributos dos Recursos da GM (2010).
Fonte: Elaborado pelo autor.

Finalmente, o processo de Desenvolvimento de Produtos, GVDP, considerada
também a disseminagdo de conceitos como o de “Engenharia Simultanea”, passou a
ser também parte dos processos de negécios de todos os competidores, e esta

capacidade se tornou também “substituivel”.

Apenas um recurso, que é formado justamente pela combinacdo dos recursos
anteriores, formando a triade “Pessoas — Processos — Tecnologia” das areas de

Desenvolvimento da GM do Brasil € que se tornou fonte de vantagem competitiva
conforme nossa analise anterior. Estes recursos combinados sdo valiosos e raros, e
muito dificeis de copiar - seriam necessarios muitos anos (pelo menos mais de cinco
anos segundo nossa Vvisdo) para serem estabelecidos nesta configuragdo especial por
alguma outra organizacdo. O caso mostra que a tecnologia, que ndo é proprietaria da
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GM (pode ser livremente adquirida no mercado de TI), é parte integrante das
estratégias de neg6cios da empresa, e habilita os modelos de negdcios da empresa,
permitindo, por exemplo, colaboracdo com parceiros de negdcios ao redor do mundo,
e ajudando na redugdo dos ciclos de desenvolvimento pela implantacdo do conceito
de Engenharia simultanea. Este vinculo entre os sistemas e os processos torna a Tl
parte de um sistema social complexo (segundo Barney, 1991). A infraestrutura de TI,
por si s@, ndo traz vantagem competitiva conforme discutido anteriormente, mas uma
vez que esta intrinsecamente amarrada ao modelo de negécios da empresa torna-se

um recurso valioso e imperfeitamente imitdvel e que permite obter vantagens

competitivas. Neste sentido, as iniciativas de negocios baseadas em Tl se tornaram
mais importantes do que nunca para 0 aumento da competitividade da organizagéo,
principalmente quando considerado o cendrio empresarial atual cada vez mais
complexo e competitivo, como é o caso da GM quando considerada a indUstria
automobilistica.

No caso do Desenvolvimento de Produtos da GM é constatada muito fortemente a
sinergia entre esses recursos (Pessoas, Processos — GVDP, e Tecnologia), 0 que s6 é
possivel dado o grau de maturidade alcancado ao longo dos anos nesta organizagao —
e esta caracteristica abre também caminho para a inovacdo e renovacgdo da linha de
produtos da empresa. Esta capacidade de integrar “Pessoas — Processos —
Tecnologias”, tal qual ja havia sido destacado na tabela apresentada no item anterior

(item 8.3.1.1 — Proposi¢do Um — Caso GM) € que produz vantagem competitiva

sustentavel: a combinacdo dos recursos neste ambiente organizacional complexo, tal

qual observado na GM € caracteristica intrinseca desta organizagdo, tem valor

intangivel, e é muito dificil de ser imitada ou de ser substituida, validando também a

segunda proposicdo de estudo, de que este ambiente (complexo) de TI da
organizagdo é um recurso valioso, e imperfeitamente imitavel, representando fonte

de vantagem competitiva sustentavel para a organizacao.
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8.3.2.2) PROPOSICAO DOIS - CASO BURTI.

Da discussdo realizada sobre RBV como parte da anélise do caso da Burti (capitulo

7), temos o seguinte (resumos dos atributos V.R.1.N):

Raro [ 'mperfetamente | NZo FIEDED
ita . Vantagem
Recurso Imitavel Substituivel Competitiva
Nao Nao N3o

TransBurti Sim Nao
(em2011)

BurtiHD Sim Nao Sim Sim N3o

(“One-Stop-Shop™)

BurtiPix Sim N&o Nao N3o Nao

Burti360° Sim Sim Sim Sim Sim

(“Pixels”)

Sistema Modular  Sjm Sim Sim N&o N&o

“VOTO”

Triade “Pessoas Sim Sim Sim Sim Sim

—Processos -

Tecnologia”

Relacionamento Sim Sim Sim Sim Sim

comosclientes

Tabela 21 — Resumo dos Atributos dos Recursos da Burti (2011).
Fonte: Elaborado pelo autor.

Retomando o que havia sido discutido anteriormente, e segundo esta analise, a rede
TransBurti ja ndo é mais fonte de vantagem competitiva, uma vez que a tecnologia
de comunicacdes evoluiu, e a propria Internet passou a viabilizar muitas das funcdes
que eram novidade para 0 mercado naquele momento. Ndo é fonte de vantagem
competitiva sustentavel também a BurtiHD, pois nem o conceito de estudio digital
nao é raro, nem tampouco a integracdo do estidio digital as areas de tratamento e
preparacdo das imagens digitais. O mesmo raciocinio se aplica ao sistema modular
“VOTO”, que possibilita que os “Pixels” fluam pela organizacdo - ndo é fonte de
vantagem competitiva sustentavel, pois ha no mercado de TI outras formas de se
obter o mesmo tipo de fluxo de informacdes e gerenciamento de dados.

A nova visdo de negocios, “0 negécio do Pixel”, que compde o conceito Burti360°, ai
sim, é fonte de vantagem competitiva sustentavel. Pois se tornou um recurso valioso,
raro, dificil de imitar, e ainda ndo existe nada no mercado que se equipare e cumpra a

mesma funcgdo (também é “ndo-substituivel”).
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E é também fonte de vantagem competitiva, da mesma forma que observamos no
caso do Desenvolvimento de Produtos da GM a triade “Pessoas — Processos —
Tecnologia”. Tal qual discutido anteriormente para o caso da GM, a combinagéo
destes recursos € valiosa, rara, e muito dificil de ser copiada — seriam necessarios

muitos anos para serem estabelecidos por outra organizagdo nesta configuragao

Imperfeitamente Nso_ Fonte de
N s = N
e P i [ |
Competitiva (em2011)
N&o Néo

social complexa. Vide a seguir:

CAD, CAE, CAM, Sim N&o Né&o BurtiHD S 3 i i 3
im Ndo Sim Sim Ndo

CAPP, CIM (“One-Stop-Shop”)
(T“’"Cf"’" Sim Ndo Ndo Ndo Ndo BurtiPix Sim N&o Ndo Ndo N&o
“Doto
flascoeneit Burti360° Sim Sim Sim Sim Sim
RealidadeVirtual  Sjm  Sim NZo NZo Naogy Lo

= . : i ~ SistemaModular  Sjm Sim Sim Néo N&o
Processo GVDP Sim Sim Sim Nao Nao “VOTO"
Triade “Pessoas—  Sjm Sim Sim Sim Sim Triade “Pessoas Sim Sim Sim Sim Sim |
Processos - —Processos-
Tecnologia” Tecnologia”
Relacionamento Sim Sim Ndo Ndo Néo Relacionamento Sim Sim Sim Sim Sim
com outrasareas comosclientes
daempresa

Tabela 22 — Comparativo entre os Atributos dos Recursos de GM e Burti.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Este ambiente complexo é resultado também da sinergia que se desenvolveu na Burti
na utilizacdo destes varios recursos ao longo dos anos, caracteristica marcante da
Burti na indUstria aonde atua, e que faz parte até de sua reputacdo no mercado, que é
outra caracteristica intangivel e muito dificil de ser imitada ou substituida.

Também conforme ressaltado na tabela apresentada no item 8.3.1.2 (Proposi¢do Um
— Caso Burti) esta capacidade de integrar “Pessoas — Processos — Tecnologias” tem
alta importancia como fator habilitador de beneficios de neg6cios, e se tornou
vantagem competitiva sustentavel para a Burti — a capacidade é observada em
diferentes momentos da historia da empresa, seja nos meados dos anos 1990 ou mais

recentemente. A combinacdo dos recursos neste ambiente organizacional complexo,

tal qual observado também na Burti € caracteristica intrinseca desta empresa, tem

valor intangivel, e é muito dificil de ser imitada ou de ser substituida, validando

também no caso da Burti a segunda proposicdo de estudo, de que este ambiente
(complexo) de Tl da organizagdo é um recurso valioso, e imperfeitamente imitavel,

representando fonte de vantagem competitiva sustentavel para a organizacéo.
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8.3.3) DISCUSSAO DA PROPOSICAO TRES.

e Proposicdo 3: A médio ou longo prazo o modelo de negdcios e 0s recursos de
TIC de uma organizagdo se reforgam mutuamente, alavancando niveis
revoluciondrios de transformagdo dos negécios, e gerando um recurso ainda mais
valioso, raro e imperfeitamente imitavel, que representa fonte de vantagem

competitiva sustentavel para esta organizacao.

No capitulo 3, e em algumas outras secdes deste trabalho, discutimos a importancia
do aspecto de “horizonte de tempo” para compreensdo dos efetivos resultados dos
investimentos em Tl no desempenho de uma empresa. Estudiosos como Erik
Brynjolfsson (Brynjolfsson, 1993) entendem que é importante associar maiores

horizontes de tempo as anélises de casos, e apontam que os horizontes de analise de

muitas das pesquisas ndo cobrem um horizonte de tempo suficiente para capturar
estes beneficios, prejudicando a relacdo custo versus beneficio. Isto aconteceria
também porque o processo de “aculturamento” da empresa as novas tecnologias
frequentemente € moroso, e envolve etapas intermediérias de transformagdo da
organizagdo. Em outro momento, Brynjolfsson e Hitt (2003) apontam também que o

retorno do investimento em Tl deve ser observado em periodos longos, de cinco a

sete anos - o resultado para a empresa ndo é bem percebido quando analisado em
periodos curtos, como de um ano. Também € necessario um tempo para que 0S
trabalhadores aprendam a usar as ferramentas e aplicacdes de TI. Nossa percepcéo
inicial a este respeito também é de que somente ap6s periodos mais longos as
tecnologias adotadas por uma determinada organizagdo se tornam “maduras” dentro
daquela organizagéo.

Ainda segundo apontam Soh e Markus (1995) o processo de geragéo de valor da Tl
segue ciclos que incluem os processos de adogdo, de uso (aprendizado), e de
posicionamento competitivo destas tecnologias (vide Figura 56 a seguir). Nosso
entendimento é o de que a “maturidade” da Tl é consequéncia da velocidade que a
organizagcdo consegue imprimir a estes ciclos de adogdo, aprendizado, e
posicionamento, e que acontece a medida que a utilizacdo destas tecnologias vai se

moldando ao ambiente especifico de cada organizacéo.
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Processo de Processo

conversdo de Tl competitivo

Gastos Ativosde Impactos Desempenho
deTI Tl deTl Organizacional

-GestiodeTIl/ - Uso apropriado/ - Posicionamento competitivo
atividades de conversdo inapropriado - Dindmica competitiva

Figura 56 — O Processo de criacdo de Valor através da TI.

Fonte: Adaptado de Soh e Markus (1995) — “How IT creates business value”.
8.3.3.1) PROPOSICAO TRES - CASO GM.

No caso da aceleracdo do Desenvolvimento de Produtos da GM do Brasil 0s passos
apontados por Soh e Markus (1995) aconteceram aproximadamente entre o periodo
que vai dos anos de 1993 ou 1994 até cerca do ano 2000. O inicio dos anos 1990 foi
quando a empresa comegcou a adotar tecnologias de ponta nas suas areas de
Desenvolvimento de Produtos (ou seja, quando comegaram a ocorrer 0S primeiros
gastos de TI), convertendo ou ndo os gastos em ativos de T1 (0 “mau investimento”
ndo produz um ativo). Logo em seguida a organizacéo iniciou a fase de aprendizado,
“aprendendo” a usar de forma apropriada os recursos de Tl — nesta fase é que
comecam a ser consolidados os processos de trabalho que dependem das ferramentas
de TI, neste caso o processo GVDP (de Desenvolvimento Global de Veiculos) que
padronizou através da organizagdo o novo modelo de desenvolvimento de produtos,
e gerando impactos tais quais o da reducdo no ciclo de desenvolvimento de produtos
conforme ja discutido. O conceito do uso apropriado ou ndo das ferramentas de Tl €

relevante, pois aponta para a capacidade da organizacdo de usar a Tl de forma mais
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eficiente, ou executando o mesmo trabalho de forma mais dindmica, acelerando a
chegada do proximo estagio.

Finalmente, e somente perto do final dos anos 1990 quando as é&reas de
Desenvolvimento de Produtos da GM do Brasil foram chamadas a desenvolver uma
nova plataforma de veiculos especialmente projetada para o mercado Brasileiro (e
que seria chamada de plataforma Celta) € que a organizacdo pOde converter este
novo modelo de negdcios em desempenho organizacional. Naquele momento,
segundo Christian da Silva (2001) a estratégia ensaiada pela GM passava pela oferta
de um novo produto com prego ainda mais em conta que 0s presentes no mercado,
aumentando a participagdo da empresa no segmento dos populares.

A partir do inicio dos anos 2000, quando a nova competéncia de Desenvolvimento de
Produtos ja esta plenamente estabelecida, se iniciam ciclos mais curtos de adi¢do de
novas ferramentas de TI, novos ciclos de aprendizado, e desempenho organizacional
renovado. Esta etapa continua até os anos recentes, e adiciona ao contexto inicial
algumas das ferramentas descritas ao longo do caso como as ferramentas de teste e
de simulacdo virtual (como as ferramentas de CAE — Computer Aided Engineering e
CAPP — Computer Aided Process Planning), ou as ferramentas de visualizagdo
(como as ferramentas de “Mockup” digital e de Realidade Virtual), entre tantas

outras — este processo ciclico adiciona aos poucos novas competéncias a

organizacdo. Ou seja, & medida que estes novos investimentos de Tl vdo sendo
realizados, a organizacdo vai aprendendo a extrair beneficios destas novas
tecnologias, e vai incorporando as melhorias de processo a sua rotina de trabalho (ou
aos seus processos de negdcio, conforme terminologia que esta sendo utilizada ao
longo deste trabalho). A adocéo de novas ferramentas no campo da Tl acompanha e
ao mesmo tempo puxa as mudancas organizacionais, conforme também destaca Pilat
em artigo de 2004: “os estudos tipicamente mostram que os maiores beneficios da
TIC séo realizados quando os investimentos de TIC sdo combinados com outras
mudancas organizacionais, como novas estratégias, novos processos de negocios e
praticas”.

Este maior beneficio da combinacdo de investimentos em TI com mudancgas
organizacionais (ou novos processos de negdcio) é ainda mais notério quando

considerando um periodo mais amplo de analise, como foi no caso analisado aqui.
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Ao longo de um periodo mais amplo de tempo o modelo de negdcios foi sendo
continuamente reforcado através de toda a organizacéo, integrando cada vez mais as
pessoas aos processos estabelecidos e as tecnologias utilizadas. O recurso
identificado na proposicdo anterior, formado pela triade “Pessoas — Processos —
Tecnologias” foi se reforcando mutuamente ao longo dos varios anos, tornando este

recurso ainda mais imperfeitamente imitavel, e convertendo-o em fonte de vantagem

competitiva sustentdvel. A maturidade deste modelo de Desenvolvimento de
Produtos habilita a continua evolucdo das trés partes (sejam as Pessoas, 0s Processos,
ou as Tecnologias), reduzindo cada vez mais os ciclos de desenvolvimento, e
permitindo & empresa liderar a revolucdo do setor aonde atua.

No estudo de caso da GM, conforme apresentado em outras se¢fes do trabalho, a
continua evolucdo, ou mesmo revolucdo dos negdcios ndo chegou ao ultimo nivel
proposto por Venkatraman (1994), o nivel de “redefinicdo do escopo dos negdcios”,
mas alcangou o nivel da “reengenharia da rede de negdcios”, modificando nédo
somente a forma como a empresa desenvolve novos veiculos, mas também a forma
como toda a rede de parceiros fora do ambiente da GM Brasil o faz (sejam outras
unidades da GM ao redor do planeta, sejam escritérios de Engenharia contratados, ou
mesmo 0s centros de desenvolvimento dos seus fornecedores de autopecas mais
importantes). Neste penultimo patamar, conforme observamos ao longo do estudo de
caso, a amplitude dos beneficios ja é extensa, reforcando a percepgao inicial de que
determinadas iniciativas baseadas em Tl podem se tornar muito importantes para o
aumento da competitividade da organizagdo. O estudo de caso reforca a proposicéo

de que “a médio ou longo prazo o modelo de negdcios e os recursos de TIC de uma

organizacdo se reforcam mutuamente, alavancando niveis revolucionarios de

transformacdo dos negécios, e gerando um recurso ainda mais valioso, raro e

imperfeitamente imitavel, que representa fonte de vantagem competitiva sustentavel

para esta organizacao”.
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8.3.3.2) PROPOSICAO TRES — CASO BURTI.

Da mesma forma que observado no caso da GM do Brasil, também na Burti
observamos os passos apontados por Soh e Markus (1995) na criagdo de valor
através da TI. Na Burti, logo ap6s a implantacdo da rede TransBurti em meados dos
anos 1990 foi detectada a etapa de aprendizado de uso das ferramentas
disponibilizadas por TI, como nos reportam Marques e Lazzarini Neto (2002): “a
Burti acabou investindo em tecnologia e treinamento cinco vezes mais do que o

previsto, em toda a cadeia, mas o resultado valeu a pena”. Na Burti, muito

rapidamente comecaram a serem produzidos os beneficios do novo modelo de
negocios, como discutido em outras se¢des. E rapidamente a empresa chegou a um
estagio aonde o novo ambiente de negdcios leva a um desempenho organizacional
superior, 0 que ja era fato por volta de 1997 (os primeiros casos documentados sobre
a rede TransBurti e seus impactos para 0s negocios da empresa datam do ano de
1998). O salto observado, neste primeiro momento, em termos de dominio da
qualidade e do tempo de resposta para seus clientes foi ainda mais importante porque
se baseou na reengenharia da rede de negdcios (segundo Venkatraman, 1994), e
ampliando beneficios para toda a rede de valor (segundo Venkatraman, 1994; e
Hamel, 2000).

Ao longo do tempo, também no caso da Burti, este novo modelo de negécios foi
sendo continuamente reforgado, através de melhorias incrementais cumulativas
(segundo aponta o préprio Leandro Burti), e integrando cada vez mais as pessoas da
rede de valor aos processos estabelecidos e as tecnologias utilizadas. Os recursos
combinados da triade “Pessoas — Processos — Tecnologias” (e que foram objeto da
discussé@o da segunda proposicéo deste trabalho) foram se reforcando mutuamente ao
longo dos anos, até que a organizagao estivesse pronta para um proximo grande salto,
que ocorreu em meados dos anos 2000 com o advento da BurtiHD. A adi¢do de
competéncias e capacidades organizacionais foi se dando continuamente, e também a
medida que a organizacdo “assimilava” os novos modelos de negdcios. E
interessante neste caso resgatar a figura apresentada no capitulo 7 que traz uma linha
do tempo resumida apontando as principais iniciativas da empresa no horizonte de

tempo estudado:
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Figura 57 — Burti — Novos Negdcios na Linha do Tempo.

Fonte: Preparado pelo autor a partir de dados fornecidos pela empresa.

As melhorias incrementais realizadas no periodo que vai de meados dos anos 1990 a
meados dos anos 2000 tiveram pelo menos alguns efeitos positivos:

- Ajudaram no reforco mutuo entre “Pessoas — Processos — Tecnologias” conforme

discutido como parte da segunda proposic¢ao deste trabalho;

- Permitiram agregar novas competéncias e novas capacidades ao modelo de

negocios;
- Tornaram tanto a utilizagcdo das tecnologias quanto a aplicacdo deste modelo de

negdcios maduras, interna ou externamente a Burti.

Para Helfat e Peteraf (2003);. “O estagio de maturidade implica a manutencéo das
capacidades desenvolvidas ao longo do tempo”, conforme grafico a seguir que
apresenta 0s estagios iniciais de desenvolvimento e os de manutencdo de novas

capacidades:

Fundagao )
e I Maturidade
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de Atividade 1
1
!
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!
[
1
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Figura 58 — Estagios do desenvolvimento de capacidades.
Fonte: Adaptado de Helfat e Peteraf (2003), The Dynamic RBV — Capability Lifecycles.
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Tanto o grafico anterior, que mostra o conceito de maturidade das capacidades que
séo desenvolvidas ao longo do tempo (Helfat e Peteraf, 2003), quanto o modelo
apresentado anteriormente e que trata da criacdo de valor através da Tl ao longo do
tempo (Soh e Markus, 1995) complementam a discussdo da importancia de
considerar o “horizonte de tempo” para compreensdo dos efetivos resultados dos
investimentos em Tl no desempenho de uma empresa. Além disto, e também em
linha com a primeira proposicdo deste trabalho, ha que se lembrar que também o
processo de “aculturamento” da empresa as novas tecnologias frequentemente é
moroso, e envolve etapas intermediarias de “amadurecimento” e de transformacéo da
organizacao.

De volta a questdo da capacidade de transformar os negécios, observamos no estudo
de caso da Burti, conforme ja discutido em outras se¢es do trabalho, a continua
evolugdo, ou mesmo revolugdo dos processos de negocios da empresa, neste caso
chegando ao nivel mais alto proposto por Venkatraman (1994), o nivel de

“redefinicdo do escopo dos negécios”. Neste segundo momento de analise (meados

dos anos 2000) a Burti deu um novo salto em direcdo a transformagdo de seus
negacios, transformando o negdcio no “negdcio do Pixel”, também em consequéncia
do histdrico de aprendizado e de inovagdes ou de melhorias estabelecidas ano ap6s
ano pela empresa.

Neste momento historico a empresa ndo est4 apenas modificando 0s processos na sua
rede de negdcios, mas estd redefinindo o proprio negécio Neste Gltimo patamar, e
conforme observado ao longo do estudo de caso, a amplitude dos beneficios é téo
extensa que permite a criacdo de novas unidades de negdcios como a BurtiPix e a
BurtiFilmes. O estudo de caso da Burti finalmente reforca a proposi¢do colocada

inicialmente de que “a médio ou longo prazo o modelo de negdcios e 0s recursos de

TIC de uma organizacdo se reforcam mutuamente, alavancando niveis

revoluciondrios de transformacdo dos negdcios, e gerando um recurso ainda mais

valioso, raro e imperfeitamente imitavel, que representa fonte de vantagem

competitiva sustentavel para esta organizacéo”.
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8.4) CONTRIBUICOES E CONSIDERACOES FINAIS

Neste trabalho foi discutido o contexto competitivo onde estdo inseridas as
organizagdes empresariais, com destaque para 0s papéis da constante atualizagéo
tecnoldgica e das estratégias elaboradas em conjunto com a area de TI para a geracao
e manutencdo de vantagens competitivas. Conforme nossas proposigdes iniciais,
verificamos que a Tl passou a ser parte de um ambiente social complexo (que é
muito dificil de ser reproduzido por outras organizagdes como aponta Barney, 1991)
e onde Varios recursos sdo combinados ao longo do tempo, garantindo a continuidade
dos negdcios, ou mesmo catalisando esforcos e idéias que habilitam a geragdo de
novas oportunidades de negdcios.

Foi realizada também a analise de dois casos de empresas que atuam no mercado
Brasileiro, e que ao longo de varios anos investiram na transformacdo de seus
modelos de negdcios e se destacam nas indUstrias em que atuam, ilustrando os
conceitos analisados e discussdes realizadas ao longo do trabalho. Os casos foram
selecionados de forma a poder analisar a evolugdo da competitividade empresarial ao
longo de um horizonte mais extenso de tempo; e desta forma foram escolhidos casos
que pudessem trazer dados dos Ultimos 15 a 20 anos aproximadamente, entre inicio
dos anos 1990 e os anos mais recentes. Os casos foram utilizados também para
ilustrar como as estratégias que contemplam a adogao de novas tecnologias podem se
tornar fontes de importante diferencial competitivo para as organizagdes,
especialmente quando se configuram ambientes organizacionais mais complexos que
incluem ndo somente as tecnologias adotadas, mas também as pessoas e 0S processos
de negdcios particulares estabelecidos por aquela organizagdo. Os casos estudados
foram base também para a discussdao e validacdo das proposicdes de estudo

realizadas no inicio do trabalho, conforme secao anterior deste capitulo.
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8.4.1) CONTRIBUICOES ADICIONAIS:

Além da discussdo e validacdo das proposicdes estabelecidas no capitulo 3 deste

trabalho, poderiamos destacar as seguintes contribuicdes adicionais:

1) Contribuicao 1: Analise integrada de casos.

Os casos selecionados apresentaram empresas bem diferentes (uma multinacional,
outra nacional), e que atuam em setores bastante distintos (uma na industria
automobilistica e outra na industria grafica). Apesar destas diferencas, e ao longo do
desenvolvimento deste trabalho, foi possivel realizar a analise dos casos de forma
bem similar, seguindo uma estrutura que nos permitiu ao final comparar 0s casos e
validar as proposi¢des de estudo do trabalho.

Esta metodologia de analise dos casos, que procurou cobrir varios aspectos e
conceitos teodricos (objetivos de desempenho, capacidade de inovagdo, transformacéao
dos negocios, uso dos recursos da firma, maturidade organizacional, etc.) se
demonstrou bastante Gtil ao longo do trabalho e mostra que uma Unica abordagem
pode ndo ser suficiente para analisar todos os fatores de competitividade das
empresas sob analise. Cada uma das teorias estudada é adequada para uma analise
solida de apenas um conjunto reduzido de critérios competitivos; e para se ter um
panorama geral é realmente necessario considerar uma analise integrada do contexto
de negdcios a luz de pelo menos alguns dos principais conceitos estudados.

A anélise integrada de diferentes conceitos tedricos apontou também para o fato de
que uma vez que se alcancga exceléncia em um determinado critério, logo em seguida
aparecerdo novas necessidades dos clientes que estabelecerdo novos patamares de
exceléncia a serem alcancados, ou mesmo novos critérios de competitividade. Ou
seja, para se manter competitivo (e em linha com o conceito de vantagem
competitiva sustentavel) é necessario continuar investindo e desafiando os modelos
de negdcios existentes — a medida que as vantagens obtidas se tornam dificeis de
serem sustentadas, novas estratégias de negocios tém que ser desenvolvidas. BOOTH
& PHILIP (1998) apontam também para esta questdo: “... estratégias mais flexiveis e

reconfiguraveis sdo requeridas a medida que as vantagens obtidas se tornam dificeis
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de serem sustentadas... Inovagdo constante, re-desenvolvimento do produto e

melhoria de servigos se tornam norma neste ambiente intenso”. O implica

2) Contribuicdo 2: Iniciativas em diferentes 4reas ampliam o pacote de
valor.

Da discussdo realizada quando da analise da segunda proposic¢do do trabalho (vide
item 8.3.2) também temos pelo menos uma contribuigdo interessante: o resultado da
combinacdo de varios recursos de uma organizacdo pode estabelecer um recurso
ainda mais valioso, raro, e mais dificil de ser copiado pela concorréncia, que no
presente trabalho € o sistema social complexo formado pela triade “Pessoas —
Processos — Tecnologias”.
Ao longo do trabalho foi destacada a importancia de se integrar iniciativas em
diferentes areas, de forma a ampliar os beneficios das iniciativas isoladas. No
presente trabalho, por exemplo, a capacidade de integrar iniciativas voltadas a
pessoas, processos, ou tecnologias teve alta importancia como fator habilitador de
beneficios de negocios, e se tornou vantagem competitiva sustentavel para as

empresas analisadas. A combinacdo dos recursos neste ambiente organizacional

complexo, tal qual observado nos casos de estudo se configurou como caracteristica

intrinseca destas empresas, atingiu valor intangivel, e é muito dificil de ser imitada

ou de ser substituida.

3) Contribuicdo 3: Relevancia do acumulo de novas competéncias para
manutencdo de vantagens competitivas.

Ao longo do trabalho foram discutidos, e em diversas oportunidades, ndo somente 0s
processos de melhoria continua disruptiva, mas também os processos de melhoria
continua incremental como elementos criticos para a manutengdo de vantagens
competitivas.
No estudo de caso da GM do Brasil estes processos de melhoria continua néo
levaram ainda ao ltimo nivel de transformacdo dos negdcios proposto por
Venkatraman (1994), mas foram essenciais para a “reengenharia da rede de
negocios”, modificando ndo somente a forma como a empresa desenvolve novos

veiculos, mas também a forma como toda a rede de parceiros fora do ambiente da
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GM Brasil o faz. A continua evolucdo do modelo de negdcios foi também
incorporando novas competéncias a organizagdo, e ajudando a reduzir cada vez mais
os ciclos de desenvolvimento de produto.

No caso da Burti, conforme discussdes anteriores, a continua evolugdo, ou mesmo
revolugdo dos processos de negdcios da empresa, levaram ao nivel mais alto de
transformacdo dos negocios proposto por Venkatraman (1994), o nivel de

“redefinicdo do escopo dos negdcios”. A Burti, apds varios ciclos menores de

melhoria continua incremental, também incorporou novas competéncias ao seu
modelo de negécios, e provavelmente em consequéncia deste historico de
aprendizado e de melhorias estabelecidas ano apds ano, conseguiu finalmente
transformar sua propria visdo de negocios, estabelecendo a visdo do “negdcio do
Pixel”.

Nossa percep¢do é que este processo continuo de melhorias continuas, adicionando
ao modelo de negdcios novas competéncias, é decisivo para o estabelecimento, e

principalmente para a manutencéo de vantagens competitivas.

4) Contribuicdo 4: Relevancia da maturidade do modelo de negdcios.
Uma ultima contribuicdo a destacar, em linha com a discussdo realizada quando da
analise da terceira proposicdo do trabalho (vide item 8.3.3) diz respeito a maturidade
dos modelos de negdcios adotados pela empresa, 0 que s6 acontece apds as etapas

iniciais de configuracéo e aprendizado da organizagdo. No presente estudo foi critico

poder associar maiores horizontes de tempo as analises de casos para a compreensao
dos beneficios obtidos pelas empresas ap06s varios anos de execucdo da estratégia. O
horizonte de tempo estendido permitiu também ganhar melhor entendimento do
processo de “aculturamento” da empresa as novas tecnologias, processo este que €
geralmente moroso, e que envolve etapas intermediarias de transformacdo da

organizacao.
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9) GLOSSARIO

Benchmarking — Processo de comparagdo das praticas de negocios de diversas
empresas, determinando-se o melhor processo de negdcios (best practice), que
é entdo perseguido pelos concorrentes.

Best Practices— Melhores Préticas — Praticas de negdcio reconhecidas como
processos 6timos para a utilizagdo de determinado recurso por estabelecerem
resultados como menor custo, maior qualidade, maior agilidade, entre outros.

Bl — Business Intelligence

CAD - Computer Aided Design — Projeto Auxiliado por Computador.

CAE - Computer Aided Engineering — Engenharia Auxiliado por Computador.

CAM — Computer Aided Manufacturing — Manufatura Auxiliada por Computador.

CAPP — Computer Aided Process Planning — Planejamento de Processos Auxiliado
por Computador.

CEO - Chief Executive Officer.

CIM — Computer Integrated Manufacturing — Manufaturada Integrada através do uso
dos Computadores.

CIO - Chief Information Officer.

COTS — Commercial Off The Shelf, ou Software de Prateleira. Solugdo padrdo de
Tecnologia de Informacdo comercializada livremente no mercado. Sé&o
exemplos de COTS algumas das mais conhecidas solugbes de Bl como
Microstrategy, ou de ERP como SAP e Baan, entre outros.

CMMi - Capability Maturity Model integrated.- Modelo de Maturidade e
Capacidade integrado — Certificacdo existente na area de Tl que atesta o nivel
de Maturidade e Capacitacdo de uma determinada empresa nas atividades de
desenvolvimento e implantagdo de software e aplicagfes de TI.

Data Management — Gerenciamento de Dados.

DSS - Decision Support System.

Downsizing - Processo de reorganizagdo empresarial onde é reduzida a quantidade de
cargos hierarquicos existentes na empresa, de modo que existam menos niveis
hierarquicos entre o principal Executivo e o colaborador de menor cargo na

organizacao.
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EDS - Electronic Data Systems — Empresa Norte-Americana de Desenvolvimento e
Manutencgéo de Software.

ERP — Enterprise Resources Planning.

Internet: rede mundial de computadores (ou ainda www — world wide web, ou
simplesmente Web).

Pacote — O mesmo que COTS

PDM - Product Data Management.

PLM - Product Lifecycle Management.

PMI - Project Management Institute — Instituto de renome internacional, responsavel
pela consolidagdo de uma série de praticas aplicadas ao gerenciamento de
projetos, e conhecido pela certificacdo de profissionais segundo esta
metodologia.

SCM - Supply Chain Management.

Sistema Proprietario — Sistema de Informacdo desenvolvida por ou para uma
empresa especifica de modo a atender uma necessidade de negécios particular
daquela empresa. Os Sistemas Proprietarios, por sua natureza, nao sao
comercializados no mercado.

Sl — Sistemas de Informacéo: segundo Balarine, “séo os resultados da implantagdo da
TI, através da utilizagdo de computadores e telecomunicacfes”.

Tl — Tecnologia da Informagdo: segundo Balarine, “corresponde a objetos
(hardware) e veiculos (software) destinados a criarem Sistemas de Informacédo
(sn”.

TIC — Tecnologia da Informacéo e Comunicagéo.

TQM - Total Quality Management.

UGS - Unigraphics Solutions — Empresa lider de Mercado em solugGes CAD, CAE,
CAM, CAPP e PLM, adquirida pela Siemens.
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