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Resumo:

O objetivo deste artigo ¢ apresentar um método simples e eficaz para a almejada e dificil
integracao do plano estratégico de sistemas de informagao com a estratégia da organizacao.
Foram analisados dois grupos de metodologias: um, cujo objetivo € planejar estrategicamente
os sistemas de informacgdo, com seis abordagens; e outro, cujo objetivo ¢ integrar o plano
estratégico de sistemas de informagdo com a estratégia da organiza¢ao, com quatro
abordagens. Destas tltimas, o modelo de campos e armas da competi¢gdo mostrou-se o mais
adequado porque, além de promover eficazmente o alinhamento das solugdes de sistemas de
informacgdo a estratégia da organizac¢do, faz de maneira quantitativa, o que da grande
seguranca aos seus resultados. Nas outras trés abordagens, que sao qualitativas, os resultados
sdo influenciados por avaliagdes subjetivas. O método proposto consiste, primeiro, na
identificacdo, por meio de uma matriz de priorizagdo, dos sistemas de informagao relevantes
para o campo da competicao da empresa; segundo, no estabelecimento da intensidade de cada
solucdo de sistema de informacao. Para exemplificar a exposicao, o método ¢ aplicado a
manufatura. O artigo também reafirma a importancia do plano estratégico de sistemas de
informacao e discute seus objetos, conflitos, conceitos e técnicas.

Palavras-chave: Sistemas de informacao. Planejamento estratégico de sistemas de
informagao. Estratégia. Campos e armas da competicdo. Competitividade empresarial.
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1 - A Importancia do Plano Estratégico de Sistemas de Informacéo

Os recursos financeiros despendidos pelas organizagdes com tecnologia da informagdo (TI),
considerando-se os investimentos € 0s custos operacionais, sdo muito significativos para a
maioria dos segmentos de empresas. A titulo de exemplo, os Estados Unidos da América
despendem, anualmente, US$ 316 bilhdes em recursos de TI (RYAN e HARRISON, 2000).
Apenas esse valor financeiro ja justifica a inclusdo da TI no plano estratégico das empresas,
tornando desnecessaria a referéncia a estudos e analises polémicos, como 0s que associam 0
desempenho econdmico das organizacdes com o total de investimentos realizados em TI.

Em 2003, muito se discutiu, nos meios académico e organizacional, sobre a importancia
estratégica da TI para os negdcios, discussdo motivada pela publica¢do do artigo de Nicholas
Carr: “IT doesn’t matter”. Nesse estudo, a TI ¢ apresentada como um recurso que estd
passando por um processo de transformacao na forma de aquisi¢do pelas organizacdes, devido
a disponibilidade abundante, aos precos padronizados e a facilidade para contratagdo e uso
pelas organizacdes. Ele afirma que a partir do momento em que computadores e softwares
passam a estar disponiveis a todos, esses recursos tornam-se uma commoditie € o seu valor
estratégico desaparece. Recomenda as empresas investir menos em TI, ndo mais explorando
seu potencial inovador, o que demanda altos investimentos, mas investir mais na seguranca e
na redugdo dos riscos de interrupcdo dos servicos dos seus atuais ambientes computacionais
(CARR, 2003).

A idéia da infra-estrutura computacional disponibilizada na forma de servigos ndo € nova, pois
ha anos se desenvolvem pesquisas e se ofertam recursos tradicionais de TI desta forma. Esse
modelo de entrega dos recursos de TI as organizagdes, como se fosse um servigo de utilidade
publica, é rotulado como utilities computing model. Tradicionalmente, os recursos de TI
ofertados como servico sao os relacionados a infra-estrutura basica, como os meios de
armazenamento, capacidade de processamento, servico de seguranca dos ambientes
computacionais, ambiente de impressdo de documentos, entre outros. Mais recentemente,
passou-se a considerar ndo apenas a infra-estrutura como servigos, mas também os softwares,
abrangendo as aplicagdes empregadas como ferramental, pessoal ou departamental, e até os
grandes sistemas de informagdo corporativos. O principal conceito por trds desta visdo de
software como servico € a proposta da arquitetura de web services, onde, ao invés de grandes
softwares monoliticos, desenvolvidos por uma empresa para atender a todos de forma similar,
passa-se para um modelo de pequenas rotinas de softwares, de diferentes desenvolvedores que
se associam para compor solugdes especificas para cada cliente.

Os novos componentes tecnologicos e as alternativas de utilizagdo aumentam a complexidade
da TI aplicada aos negocios, exigindo maior competéncia no seu planejamento. S3o a
diversidade de componentes de TI e as diferentes formas de combina-los que tornam esse
recurso de alto valor estratégico, conforme observou Peter Keen: “quando todas as empresas
tém, essencialmente, acesso aos mesmos recursos de tecnologia da informacgdo, a diferenca
competitiva e os beneficios economicos que as empresas possam ganhar residem no
gerenciamento da TI e ndo nas diferengas tecnologicas” (KEEN apud DEVARAJ e KOHLI,
2002).

Esses sdo alguns dos principais fatores que sustentam a corrente de pensamento predominante
na academia: a TI € um recurso estratégico das organizagdes e, por isso, ¢ fundamental o seu
planejamento bem como o seu alinhamento ao plano estratégico de negédcios da organizacao.



; XI Semindrio Latino-lberoamericano de Gestion Tecnoldgica S iirviy s s e oy

2 — Objetos de Planejamento, suas Relacoes e seus Conflitos

Para o entendimento do planejamento estratégico da TI, dentro da estratégia de negodcios, ¢
necessario compreender os trés seguintes conceitos.

Formulagdo da estratégia de negdcios — € o processo de “criagdo de uma posicao exclusiva e
valiosa, envolvendo um diferente conjunto de atividades” (PORTER, 1996). Essa defini¢ao ¢
adequada aos propositos deste artigo, pois o modelo de campos e armas da competicao,
adotado como referencial tedrico, ¢, como o de Porter, categorizado como pertencente a
Escola do Posicionamento segundo ‘“as perspectivas para formulagdo de estratégia”
estabelecidas por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).

Planejamento estratégico de sistemas de informagdo (PESI) — € o processo de identificagdo do
portfolio de sistemas de informag@o que suportem a organiza¢ao na execugdo do seu plano de
negbcios e no alcance dos seus objetivos. E voltado exclusivamente para o componente
sistema de informacdo, sendo suas atividades muito importantes para o alinhamento dos
sistemas de informagdo aos negdcios da organizacao (LEDERER, 1996). Na primeira coluna
do Quadro 1, estido descritas as principais atividades envolvidas no PESI.

Plano diretor de informatica (PDI) — que trata da infra-estrutura basica de TI, como
processadores, meios de armazenamento, ambientes de impressdo, redes de comunicagdo,
seguranga destes ambientes e profissionais de informdatica. No PDI s3o definidos padrdes
tecnoldgicos, politicas e regras para operacdo, gerenciamento e evolu¢do da infra-estrutura.
Na segunda coluna do Quadro 1 estio descritas as principais atividades desenvolvidas no PDI.
Para seu alinhamento a estratégia de negocios, o PESI depende fundamentalmente das
informagdes sobre a estratégia da organizagdo. Ao contrario, o PDI ¢é essencialmente
tecnoldgico, ndo requerendo envolvimento direto dos executivos. Devido ao aumento do valor
financeiro e estratégico dos sistemas de informagdo e a redug¢do continua do custo da infra-
estrutura tecnologica, a aten¢do da organizacdo deve estar centrada cada vez mais nos sistemas
de informagao, ou seja, no PESI. Isto ndo implica no descuido do PDI, que ¢ fundamental para
a estratégia de sistemas de informacdo da empresa, pois as informacdes contidas no PDI sdo
fundamentais para o processo de avaliagdo dos requisitos tecnologicos de cada solugdo a ser
considerada para o atendimento das necessidades de sistemas de informagdo apontadas pelo
PESI. Os objetos do PDI e do PESI sdo tdo correlacionados, que alguns autores consideram
como um trabalho integrado, denominando-o de Planejamento de Sistemas de Informacdo e
Informatica (REZENDE, 2003).

Embora o planejamento dos sistemas de informacao exposto no Quadro 1 seja bastante 16gico
e presumidamente entendido como sendo o caminho natural a ser percorrido pelas
organizagoes, ele ndo retrata a realidade dos acontecimentos na maioria das organizacdes,
conforme tem sido observado em diversas pesquisas realizadas. Pois, na maioria das
organizagdes, as novas solugdes de sistema de informacdo sdo introduzidas, via de regra, de
“baixo para cima”: inicia pela identificagdo de uma solug¢ao de sistema de informagdo pelo
grupo de TI da empresa, passa pela “venda” desta idéia para um executivo que, uma vez
convencido de sua aplicabilidade, se encarrega de apresentar ao comité executivo da
organizagdo a proposta para aquisi¢do e implementacdo da solugdo. Esse tradicional método
de introdu¢do de novas solugdes de sistema de informagao rotulou a conhecida frase “solugdes
de TI que buscam aplicac¢do”.
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Plano Estratégico de Sistemas de Informacao Plano Diretor de Informatica
(FURLAN, 1991) (LAUDON e LAUDON, 2002)

Analise da situagdo atual Analise da situagdo atual

e Entender as estratégias do negocio e Revisar as estratégias e operagdes do negocio

e Identificar sistemas existentes e Identificar e analisar os recursos de TI
Levantar necessidades de sistemas disponiveis: processadores, redes, meios de

e Apontar deficiéncias dos sistemas atuais armazenamento, meios de impressao

e Apontar oportunidades para novos sistemas seguranca, sistemas, profissionais de TI

e  Definir lista de sistemas em potencial Definir premissas
Definir projetos de sistemas e Analisar as tendéncias da TI

e  Analisar custo & beneficio para cada projeto e Definir padrdes tecnologicos, gerenciamento

em potencial da TI, meios para disponibilizagao dos
e Selecionar e priorizar projetos de sistemas de recursos
informacio Definir projetos de TI
Definir plano de implementacio e Identificar necessidades e oportunidades com
recursos de TI
e Analisar custo & beneficio para cada projeto
em potencial
e Selecionar e priorizar projetos de TI
Definir plano de implementacao

Fontes: FURLAN, 1991 e LAUDON e LAUDON, 2002.
Quadro 1 — Principais atividades desenvolvidas no PESI e no PDI

Esse método de tomada de decisdo, menos técnico e mais intuitivo, ¢ muito aplicado nas
organizagdes. Estudos realizados nos Estados Unidos da América, por exemplo, apontam que
47% dos executivos usam a intui¢do “com freqiiéncia”, 30% “as vezes” e 12% “‘sempre”
(COHEN, 2001). A confianga na intuicdo ¢ um grave problema a gestdo das organizagdes,
pois uma opcao pode ser considerada muito interessante por ndo terem sido analisadas
alternativas. Para os recursos de TI, a tomada de decisdo intuitiva ¢ ainda mais perigosa,
devido a grande diversidade de solucdes acarretada pela alta freqliéncia de langcamento de
novas solucdes de SI e pela reformulagao das ja existentes. O método apresentado neste artigo,
por ser de facil aplicagdo, torna técnica a decisdo e contribuira para o abandono das decisdes
intuitivas.

O descuido com o planejamento dos recursos de TI, decorrente do processo intuitivo de
tomada de decisdo, tem gerado grande Onus as organizagdes. Os projetos de TI nas
organizagdes continuam problematicos. Estudos indicam que 50% dos projetos custam mais
do que o dobro do inicialmente estimado, o que diminui significativamente o retorno do
investimento. A falta de planejamento ¢ apontada como um dos principais fatores para o
fracasso dos projetos de TI (RYAN e HARRISON, 2000).

A situagdo descrita ocorre na maioria das organizagdes, inclusive nas que desenvolvem o
PESI, o que demonstra deficiéncia nos métodos atuais em alinhar os sistemas de informacao a
estratégia de negocio da empresa. Assim, o objetivo deste artigo é apresentar uma metodologia
simples, objetiva e eficaz para integracdo e alinhamento do plano estratégico de sistemas de
informag¢do com a estratégia de negdcios da organizagao.
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3 — Conceitos e Técnicas Empregados pelas Metodologias para
Desenvolvimento do PESI

Até meados da década de 1980, os sistemas de informacao eram entendidos como sinénimo de
processamento de dados e eram tratados como suporte as atividades corriqueiras das
organizagdes. A percep¢do dos SI como um ativo estratégico surgiu na segunda metade da
década de 1980, quando apareceram as primeiras metodologias para desenvolvimento de
PESIL

Atualmente, ha inumeras metodologias para desenvolvimento do PESI. Pant e Hsu
desenvolveram um estudo comparativo entre seis das mais importantes e difundidas
metodologias: Value Chain Analysis, desenvolvida por Porter (1985 e 1989); Critical Success
Factor, desenvolvida por Rockart; Information Engineering, por James Martin; Method/l,
pela empresa de consultoria Andersen; Business Systems Planning, pela empresa IBM; e
Strategic Systems Planning, pela empresa PROplanner (PANT e HSU, 1999). O proposito da
pesquisa de Pant e Hsu era investigar aspectos essenciais de cada uma das seis metodologias,
os quais pudessem melhor vincular os sistemas de informacgao a estratégia da organizagao.

No final da década de 1990, ja se reconhecia a dificuldade das metodologias PESI em alinhar
os sistemas de informacdo a estratégia da organizagdo. Esta questdo continua pendente e esta
mais critica atualmente devido ao crescimento das alternativas de componentes e de solugdes
de sistema de informagao, bem como do aumento da competi¢ao entre empresas.

Na esséncia das metodologias de PESI estdo os conceitos das duas metodologias precursoras
das demais: Value Chain Analysis e Critical Success Factor. Por meio delas, a estratégia da
organizacdo ¢ bastante discutida e entendida por todos. A principal diferenca esta na forma de
se identificar as necessidades de sistemas de informagdo. A primeira identifica-as pelo estudo
das necessidades dos processos ¢ atividades (centrada em processos), enquanto que a segunda,
pela identificacio das informagdes necessarias ao alcance dos objetivos da
organizagdo(centrada em dados). Conhecer o conjunto de dados que deve ser tratado pelo
sistema ou as principais unidades de logica/algoritmo que o sistema deve conter, ou mesmo o
conhecimento de ambos no caso de algumas metodologias mais abrangentes, ndo tem
assegurado o alinhamento dos sistemas de informagao a estratégia da organizagao.

As metodologias de Value Chain Analysis e Critical Success Factor sao de um periodo em
que predominava o desenvolvimento de software sob medida para atender as necessidades
mais criticas e estratégicas das organizacdes. Altos custos, prazos excessivamente longos e
qualidade duvidosa do software desenvolvido sob medida levaram as organizagdes a optar por
softwares de mercado, aqueles comercializados por empresas especializadas. Atualmente uma
premissa tecnologica muito comum ¢é: “Os sistemas de informagdo corporativos devem ser
selecionados dentro do conjunto de solugdes ja disponiveis no mercado de software, devendo a
opcdo de desenvolvimento sob medida ser adotada somente quando ndo houver solugdo
disponivel para atender a necessidade da organizacao”.

O mercado de sistemas prontos de informac¢do trabalha com o conceito de solucdo, que ¢
composta, via de regra, por diversos méodulos funcionais ou voltados a processos de negocios,
operando com base de dados ampla e integrada para atender as necessidades dos diversos
moédulos. Neste ponto, esta um dos grandes desafios de apontar solu¢des de SI que satisfagcam
a estratégia da organizagdo: como avaliar a capacidade de uma solucdo de SI em atender as
necessidades de algoritmos para um processo de negécio ou de disponibilizar determinado
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conjunto de dados para alcangar os objetivos da organizacdo, se tais solugdes apresentam
amplas e complexas bases de dados e amplos e complexos conjuntos de algoritmos?

As abordagens tradicionais de PESI ndo conseguiram responder a celeuma do alinhamento
entre TI e a estratégia da organizagdo. A constante dificuldade fez com que muitas
organizagdes deixassem de elaborar o PESI ou simplesmente continuassem elaborando-o
apenas como ato pro-forma. A nova dindmica dos sistemas de informacdo, motivada pelo
advento da Internet, ainda em formacdo, estd provocando forte impacto ndo apenas na
estrutura de TI, mas também no ambiente de negocios das organizagdes. A nova pratica da TI
aplicada aos negocios e o continuo surgimento de novos recursos de TI requererem métodos
mais praticos e eficazes para o alinhamento da TI a estratégia de negdcios da organizagao.
Para resolver esse problema, foi realizada pesquisa para identificar metodologias para a
formulacdo da estratégia das organizagdes que pudessem ser aplicadas ao desafiante problema
do alinhamento entre TI e estratégia da organiza¢do. Além das seis metodologias comparadas
por Pant e Hsu, apontadas no inicio deste item, foram analisadas, para alcancar a tdo desejada
integracdo estratégica do plano de sistemas de informagdo a estratégia de negocios da
organizagdo, as metodologias propostas por Zaccarelli (1996 e 2000), por Hamel & Prahalad
(1990 e 1995), pelo Balanced Scorecard (KAPLAN & NORTON, 1992, 1993, 1996 ¢ 1997) e
pelo modelo da campos e armas da competigdo (CONTADOR, 1995a e 1995b). Essa pesquisa
concluiu que o modelo de campos e armas da competi¢do ¢ o mais adequado para promover o
alinhamento da TI a estratégia da organizacdo, por ser objetivo, pratico e de facil aplicagdo a
qualquer tipo de empresa.

Como o modelo de campos e armas da competi¢do foi adotado como referencial tedrico para a
presente proposta de metodologia de planejamento estratégico de sistemas de informacao, seus
principais conceitos sdo apresentados no item seguinte.

4 - O Modelo de Campos e Armas da Competiciao (CAC)

O modelo CAC foi escolhido como referencial tedrico por ser um modelo qualitativo e
quantitativo bastante adequado para analisar, explicar e ampliar o grau de competitividade de
uma empresa e para formular sua estratégia. Seus pontos relevantes para o presente artigo sdo
a seguir apresentados.

4.1 Os 17 Campos da Competicao

Campo da competi¢do ¢ um atributo de interesse do comprador, como qualidade do produto,
preco e prazo de atendimento (CONTADOR, 1995a). O modelo de campos e¢ armas da
competicao (CAC) estabelece os 17 campos onde as empresas, de qualquer setor econdmico,
podem competir. O Quadro 2 apresenta-os, agrupando-os em cinco macrocampos: competi¢ao
em preco; competi¢do em produto (bem ou servigo); competicdo em atendimento; competicao
em prazo; € competi¢do em imagem.

4.2 Formulacio da Estratégia Competitiva da Empresa

Conforme Contador (1995a), a existéncia de uma lista completa de campos da competi¢ao
facilita a formulacdo da estratégia empresarial, pois a empresa passa a ter um referencial
seguro de todas as possibilidades que possui para se posicionar estrategicamente. A decisdao
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estratégica consiste na escolha de um ou dois campos principais € de um ou dois campos
coadjuvantes para cada par produto/mercado. A expressdo par produto/mercado ¢ importante:
significa que ndo ¢ a Ford que ¢ concorrente da GM, mas sim que ¢ um produto da Ford que ¢é
concorrente de um produto da GM.

4.3 As Armas da Competicao

Arma da competi¢do € um meio que a empresa utiliza para alcangar vantagem competitiva em
um campo, como marketing, tecnologia da informac¢do, automacdo do processo produtivo —
contam-se as dezenas as armas da competicdo. As armas ndo interessam ao comprador: a ele
ndo aproveita conhecer o indice de rejeicdo; interessa-lhe, sim, a qualidade do produto. A
origem da vantagem competitiva estd no uso adequado das armas (CONTADOR, 1995b).

Uma mesma arma serve para competir em mais de um campo, e para competir num campo sao
necessarias varias armas. Assim, automag¢ao do processo produtivo — uma arma — € necessaria
para um banco, por exemplo, competir em preco ou em qualidade do atendimento. Se uma
empresa industrial desejar competir em qualidade do produto — um campo — precisa de varias
armas, como Controle Estatistico de Processo, tecnologia adequada ao processo produtivo,
melhoramento continuo no processo (CONTADOR, 1995b).

No presente estudo, foram analisadas apenas as armas correspondentes as 28 solugdes de SI
corporativos com ampla aplicacdo na maioria dos segmentos, mostradas na Tabela 2.

CAMPOS DA
COMPETICAO SIGNIFICADO
Macrocampo Preco

Prego Ter, ou almejar, ter menor pre¢o que os concorrentes

Guerra de prego Reduzir drasticamente o preco de forma a desencorajar os concorrentes a acompanhar
Oferecer, ou almejar oferecer, temporariamente, ao comprador, vantagens mais

Prémio e promogao interessante que os concorrentes, como sorteios e ofertas, sem alterar o prego normal
de venda

Condicdes de pagamento Oferecer, ou almejar oferecer, maior desconto ou maior prazo de pagamento ou maior
numero de prestagdes que os concorrentes

Macrocampo Produto (bem ou servico)
Definir, ou almejar definir, caracteristicas de desempenho, aparéncia, embalagem e

Projeto do produto outras valorizadas pelos clientes que sejam mais atraentes que as do produto dos
concorrentes

Qualidade do produto Oferecer, ou almejar oferecer, produto que o comprador julgue de melhor qualidade
que o dos concorrentes

Variedade de produto Oferecer, ou almejar oferecer, maior sortimento de produtos que os concorrentes

Produto inovador Efetuar, ou almejar efetuar, langamento de produto ndo existente no mercado com

maior freqiiéncia que os concorrentes

Macrocampo Atendimento
Localizacdo do Possuir, ou almejar possuir, ponto de atendimento mais bem localizado que os
atendimento concorrentes, sob o ponto de vista do cliente
Projeto do atendimento ~ Definir, ou almejar definir, caracteristicas de atendimento valorizadas pelos clientes,
que sejam mais atraentes que as dos concorrentes

Qualidade do Oferecer, ou almejar oferecer, atendimento que o comprador julgue de melhor
atendimento qualidade que o dos concorrentes

Variedade de Oferecer, ou almejar oferecer, maior variedade de atendimento que os concorrentes
atendimento (por faixa de idade ou renda, por exemplo)

Atendimento inovador Criar, ou almejar criar, nova forma de atendimento néo existente no mercado, com
maior freqiiéncia que os concorrentes

Macrocampo Prazo
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Prazo de entrega do Entregar, ou almejar entregar, produto (bem ou servigo) em prazo menor que 0s
produto concorrentes
Prazo de atendimento Atender, ou almejar atender, o cliente em prazo menor que 0s concorrentes

Macrocampo Imagem
Imagem do produto, da  Construir, ou almejar construir, uma imagem do produto, da marca ou da empresa
marca e da empresa positivamente diferente em relagdo a dos concorrentes, num aspecto valorizado pelo
cliente

Imagem em Construir, ou almejar construir, uma imagem de responsabilidade social positivamente

responsabilidade social  diferente em relacdo a dos concorrentes, num aspecto valorizado pelo cliente

Fonte: CONTADOR, 1995a
Quadro 2 — Os 17 campos da competi¢ao

4.4 As Variaveis Quantitativas

Cinco das varidveis quantitativas do modelo CAC foram utilizadas neste estudo
(CONTADOR e MEIRELES, 2001):

1. Grau de competitividade da empresa ¢ a variagdo percentual, num periodo de quatro ou
cinco anos, de um indicador de resultado da empresa. E uma variavel continua.

2. Intensidade da arma ¢ a intensidade com que a arma ¢ utilizada pela empresa, avaliada
entre zero e cinco. E entendida também como o grau de eficcia da utilizagio dos recursos da
arma ou a poténcia e alcance de uma arma. E uma variavel discreta.

3. Intensidade média das armas ¢ a média aritmética da intensidade de todas as armas
pesquisadas da empresa. E uma variavel continua com dominio entre 0 e 5.

4. Foco ¢ a concentracdo de esfor¢os nas armas relevantes para o campo da competicdo.
Indica a utilizagio de armas que interessam & empresa. E medido pela relagio entre a soma da
intensidade das armas pertencentes ao conjunto de armas relevantes e a soma da intensidade
maxima possivel de ser obtida em tais armas. E uma variavel continua com dominio entre 0 e
1. Note-se que, quanto maior for a intensidade das armas relevantes, maior sera o foco.

5. Difusdo ¢ a aplicacdo de esfor¢os nas armas irrelevantes para o campo da competicdo,
representando dispersdo de esforcos. Indica a utilizagdo de armas que ndo interessam a
empresa, sendo pois o oposto do foco. E medida de forma similar ao foco e é uma variavel
continua com dominio entre 0 e 1.

4.5 A Tese do Modelo de Campos e Armas da Competicao

O modelo CAC dé4 um critério bastante seguro para a empresa ser competitiva, expresso sob a
forma de tese: “Para a empresa ser competitiva, basta ter exceléncia apenas naquelas poucas
armas que lhe ddo vantagem competitiva nos campos escolhidos para competir em cada par
produto/mercado” (CONTADOR, 1995b). Essa tese da o critério que falta em modelos de
outros autores: basta alinhar as armas aos campos escolhidos para cada par produto/mercado.
As armas alinhadas aos campos sdo denominadas armas relevantes.

A expressdo “alinhar as armas aos campos” pode sugerir grande semelhanca com o Balanced
Scorecard de Kaplan e Norton (1992, 1993, 1996 e 1997), que propdem, por meio de
indicadores de desempenho, o alinhamento estratégico da organizacdo e de suas unidades de
negocio. O modelo CAC nao trabalha com indicadores de desempenho, mas sim com armas,
pois a origem das vantagens competitivas estd nas armas e ndo nos indicadores. Como ¢ sobre
as armas que a empresa atua, os indicadores refletem as a¢des da empresa no aumento da
intensidade das armas. A idéia de alinhamento é a mesma, mas a forma de fazé-lo é diferente.
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Essa tese simplifica e facilita a formulacdo da estratégia da empresa, que consiste
simplesmente na escolha dos campos da competicdo. Uma vez escolhidos os campos, estao
automaticamente definidas as armas, pois “para cada campo existe um pequeno conjunto de
armas adequadas” (CONTADOR, 1995b). Pela tese do modelo CAC, se as armas relevantes
tiverem alta intensidade, a empresa aumentara seu grau de competitividade. De certa maneira,
as idéias do modelo CAC assemelham-se a “visdo da empresa baseada em recursos”
(Resources Based View), pois a empresa pode criar vantagens competitivas a partir de seus
recursos (PETERAF, 1993; KROGH e ROSS, 1995), tornando-se mais lucrativas.

O foco ¢ a varidvel que da sustentacdo a tese. Intensidade média das armas e difusdo servem
como contraprova dos testes de validade da tese, que utilizam o teste t de Student e a
correlacdo de Pearson. Muitos autores afirmam, corretamente, que a empresa nao pode ou nao
deve procurar ser excelente em tudo. Mas, ndo especificam em que precisa ser excelente.
Especificar claramente onde a empresa precisa ter exceléncia ¢ a vantagem do modelo CAC.

5. — Método para Alinhar as Solucées de TI a Estratégia da Organizacao

A formulacdo da estratégia da organizagdo consiste no processo de escolha dos campos onde
ira competir. Como exposto no item 4, geralmente a empresa, para cada par produto/mercado,
compete em um ou dois campos principais € em um ou dois coadjuvantes, escolhidos entre os
17 mencionados. Portanto, o primeiro passo para o alinhamento das solucdes de TI a estratégia
da organizac¢ao ¢ identificar seus campos da competicao.

Como mencionado no item 4, o modelo da campos e armas da competi¢do possui um critério
bastante claro, preciso e seguro para tornar a empresa mais competitiva, critério
consubstanciado na tese: Para a empresa ser competitiva, basta ter exceléncia apenas
naquelas poucas armas que lhe ddo vantagem competitiva nos campos escolhidos para
competir. Essas poucas armas sdo denominadas armas relevantes. Portanto, ¢ de fundamental
importancia a sua identificacao.

O modelo de campos e armas da competicdo utiliza a matriz de priorizagdo das armas para
classificar as armas em armas relevantes (classe A), armas neutras (classe B) e armas
irrelevantes (classe C), que sdo aquelas que ndo ddo vantagem competitiva nos campos
escolhidos para competir. Utiliza para essa classificagdo o indice de Nihans. Essa classificagdo
parte da comparacao de cada arma com todas as demais, feita por meio de pesos que variam de
+2 a —2. Os pesos de cada arma sdo somados, o que possibilita ordenar as armas segundo a
importancia que possui para cada campo da competicio (CONTADOR e MEIRELES, 2001).
E essa matriz que sera utilizada para identificar os sistemas de informagdo relevantes, para os
quais a organizagdo devera direcionar seus investimentos a fim de alinhar os SI a estratégia
organizacional. Obviamente, os SI neutros e os irrelevantes também sao identificados. Enfim,
estardo identificadas as solugdes de SI que colaboram fortemente para aumentar a
competitividade da empresa no campo de competi¢ao associado a matriz, aquelas consideradas
neutras e aquelas que ndo colaboram.

A matriz de prioriza¢do das armas ¢ uma matriz quadrada, contendo todas as armas em
analise nas linhas e todas nas colunas. Como a matriz ¢ diagonalmente simétrica, com sinal
trocado, ¢ uma matriz de soma nula. Como o indice de Nihans ¢ aplicavel apenas a nimeros
positivos, para aplica-lo é necessario somar uma constante a soma dos pesos de cada arma.
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O procedimento do método para alinhar as solu¢des de TI a estratégia da organizagdo ¢
descrito a seguir, conforme Contador e Meireles (2001). A Tabela I ilustra a seqiiéncia de
calculos:

1.
2.

10.

Identificar os campos da competi¢do da organizagdo entre os 17 apontados.
Identificar as de solucdes de SI a serem analisadas, ou seja, aquelas que tenham alguma
possibilidade de serem utilizadas pela organizacdo. Como as de solugdes de SI variam
conforme o segmento de negdcio, na Tabela 2 ¢ apresentada uma lista abrangente de 28
solucdes de SI corporativos com ampla aplicacdo na maioria dos segmentos.
Montar, para cada campo de competi¢do, uma matriz de prioriza¢do, que € uma matriz
quadrada contendo todas as solugdes de SI nas linhas e todas as solugdes na coluna. Em
cada matriz, adotar os passos seguintes.
Comparar a solucdo de SI de cada linha com todas as solugdes das colunas, atribuindo
pesos entre +2 e —2 conforme o grau de importancia da solugdo de TI da linha para o
campo da competicdo analisado: +2, muito mais importante que a da coluna; +1, mais
importante; 0, de igual importancia; -1, menos importante; ¢ -2, muito menos importante.
Somar os pesos de cada linha e anotar o valor da soma numa coluna a direita da matriz
denominada Soma dos Pesos (S). A soma dos valores de todas a linhas dessa coluna é zero
pois a matriz ¢ diagonalmente simétrica com sinal trocado. Se a soma ndo der zero, ha erro
na atribui¢do dos pesos.
Somar, a todos os valores da coluna S, uma constante (Y) que os transformem em niimeros
apenas positivos e anotar numa coluna denominada X. = (S +Y). No exemplo da Tabela 1,
foi somado o valor 56. A soma da coluna X serd igual ao nimero de linhas vezes Y.
Elevar ao quadrado os valores da coluna X e anota-los na coluna denominada X* . Somar
todos os valores da coluna X .
Calcular o indice de Nihans por meio da formula: N = 2(X)?

2(X)
Criar a coluna denominada Classe A e Classe Nao-A, na qual sdo anotadas como classe A
todas as solugdes de SI cujo valor X seja superior ao indice de Nihans e anotadas como
classe Nao-A todas as solugdes cujo valor X seja inferior ao indice de Nihans. As solucdes
de SI classe A sdo aquelas que colaboram fortemente para aumentar a competitividade da
empresa no campo de competi¢ao relativo a matriz de priorizacdo em analise.
Repetir os passos 8 e 9 para identificar as solugdes de SI neutras (classe B) e as
irrelevantes (classe C) considerando apenas as solugdes de SI da classe ndo-A, criando as
colunas X e X* da Classe ndo-A, cujos valores sio copiados das colunas X e X dos
passos 6 e 7, e criando a coluna Classe B e Classe C para indicar a classe a que pertence
cada solugao de SI da classe nao-A.

Com esse procedimento, as solu¢des de SI ficam agrupadas em trés classes: classe A, as que
colaboram fortemente para aumentar a competitividade da empresa no campo de competi¢cao
relativo @ matriz em analise; classe B, aquelas consideradas neutras; e classe C, aquelas que
ndo colaboram, que sdo as solu¢des irrelevantes para aumentar a competitividade da empresa
no campo da competicdo analisado.

10
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6 — Intensidade das Solucoes dos Sistemas de Informacao

Concluida a classificagdo das solugdes de SI em classe A, B e C, cabe agora definir a
intensidade de cada uma das solugdes.

No item 4, foi definida intensidade da arma como a intensidade com que a arma ¢ utilizada
pela empresa, avaliada entre zero e cinco. E entendida também como o grau de eficacia da
utilizagdo dos recursos da arma ou a poténcia e alcance de uma arma. E uma variavel discreta.

Tome-se como exemplo a arma sistema de informagdo para ensino a distdncia, denominada
como solu¢do e-learning. A intensidade 5 pode corresponder a uma solug¢do sincrona, onde
alunos e professor interagem via Internet (web based trainning / WBT). A intensidade 3 pode
ser implementada, por exemplo, através de um ambiente virtual assincrono, onde alunos
acessam apresentagdes ¢ demais materiais de aula pela Internet, comunicando-se com o
professor através de e-mails. A intensidade 1 poderia corresponder simplesmente ao envio de
um CD com o material de estudo, sem a necessidade de uso da Internet (computer based
trainning / CBT).

®
& g | i<
> 2 o = e
= ] = 3 g | S%
CRM -1 -9 47 2209 47 NAO A
SRM | 2 1 31 87 7569 87 classe A
ERM | -1 -15 41 1681 41 NAO A
1 16 72 5184 72 classe A
2 33 89 7921 89 classe A
2 29 85 7225 85 classe A
PLM 1 16 72 5184 72 classe A
PDM | -1 -2 -1 -1 2 -2 -1 -21 35 1225 35 NAO A
CAD 1 -1 1 0 -1 -1 0 8 64 4096 64 NAO A
CAM | 2 0 2 1 0 0 1 31 87 7569 87 classe A
I ERP| -1 [ 2] o[-t [2]2]-1]-8] 48 | 2304 48 | NAoa
d.minin | 0 -1 0 -1 -2 2 -2 -16 40 1600 40 NAO A
DW | -1 -2 -1 -2 -2 -2 -2 -34 22 484 22 NAO A
an.multi | 1 -1 1 -1 -1 -1 -1 8 64 4096 64 NAO A
2 0 2 1 0 1 1 33 89 7921 89 classe A
2 0 2 1 0 1 1 35 91 8281 91 classe A
-1 -1 1 -1 -1 -1 -1 3 59 3481 59 NAO A
2 0 2 0 0 1 33 89 7921 89 classe A
1 -1 1 0 -1 -1 -1 4 60 3600 60 NAO A
portal | 0O -2 0 -2 2 -2 -1 -17 39 1521 39 NAO A
CMS | 0 -2 -1 -2 -2 -2 -1 -25 31 961 31 NAO A
e-learni | 1 -1 1 -1 -1 -1 -1 8 64 4096 64 NAO A
2 -2 -2 -2 -2 -2 -2 -43 13 169 13 NAO A
-2 -2 -2 -2 -2 -2 -2 -40 16 256 16 NAO A

11
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biometr | -2 -2 -2 -2 -2 -2 -2 -43 13 169 13 NAO A
workflo | O -1 1 -1 -1 -1 -1 -5 51 2601 51 NAO A
BPM | 0 -1 1 -1 -1 -1 -1 -5 51 2601 51 NAO A
EAL| O -1 0 -1 -1 -1 -1 -7 49 2401 49 NAO A

9 | -31 | 15 | -16 | -33 | -29 | -16 0 1.568 | 104.326 | 66,534 | => N

Fonte: Autores
Tabela 1 — Extrato da matriz de priorizagdo das solugdes de sistemas de informagdo aplicada a
grande industria de manufatura para o campo da competicdo em preco

E importante ressaltar que o PESI identifica e prioriza as solu¢des de sistemas de informacio

perante a estratégia e o momento da organizacdo. Decisdes quanto ao projeto fisico da

solugdo, por exemplo, se a solucdo de e-learning sera WBT ou CBT, sdo realizadas numa
etapa posterior ao desenvolvimento do PESI, durante o projeto fisico de cada solugdo. Neste
momento, deverd se observar a intensidade desejavel para solug¢do, conforme assinalado no

PESIL.

Portanto, a intensidade desejavel para cada solucdo de SI deve ser assim interpretada:

e maxima intensidade (5) — deve-se buscar a melhor solu¢do possivel para o sistema de
informacao, considerando a alta relevancia dessa arma para aumentar a competitividade da
organizagdo no campo de competicao;

e média intensidade (3) — deve-se buscar uma solucao de sistema de informagao que possa
atender apenas de forma satisfatoria as necessidades da organizacao; e

e pequena intensidade (1) — deve-se disponibilizar uma solugdo de sistema de informacgao
mais simples possivel ou até ndo disponibilizar.

Juntando o conceito de intensidade da arma com as classes, tem-se que:

1. as solucdes de SI classificadas como classe A, ou seja, as que colaboram fortemente para
aumentar a competitividade da empresa no campo de competi¢do relativo a matriz em
analise, devem ter maxima intensidade (5);

2. as solucdes de SI classificadas como classe B, ou seja, aquelas consideradas neutras,
devem ter média intensidade (3); e

3. as solugdes de SI classificadas como classe C, ou seja, aquelas que ndo colaboram, que sdo
as solugdes irrelevantes para aumentar a competitividade da empresa no campo da
competicao analisado, devem ter pequena intensidade (1).

A Tabela 2 — Intensidade das solugdes de SI para a grande industria de manufatura — ilustra o

exposto. Para monté-la, foram construidas sete matrizes de priorizacdo, uma para cada campo

da competicdo analisado, considerando sempre as 28 solugdes de SI. Os sete campos
considerados s@o os mais freqlientemente escolhidos pela grande industria de manufatura.

Como foi dito, a formulagdo da estratégia da organizagao pelo modelo de campos e armas da

competicao, por se um modelo de posicionamento, consiste simplesmente na escolha de um ou

dois campos principais e um ou dois campos coadjuvantes. Assim, ¢ interessante para a

organizagdo conhecer a contribui¢do de cada solug¢do de SI para esses campos da competicao.

Para isso, basta tirar a média da intensidade de cada solug@o, como ilustrado na ultima coluna

da Tabela 2, que mostra a intensidade média de cada solugdo de SI, considerando a

colaboragdo da solugdo perante todos os sete campos de competi¢ao ai considerados.

12
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CAMPOS DA COMPETICAO

em projeto do produto
em produto inovador

prazo de entrega de
Intensidade média
macro-arma / S.I

em qualidade do
produto

produto
em variedade do

produto
em qualidade do

em prego
atendimento

Macro-arma: Gestio de Relacionamento
= com clientes (CRM)
= com fornecedores (SRM) 5 5 5 5 5 1 5
= com colaboradores (ERM)

g
t

(9]
9]
(9]
9]
(9]
>
~

NS
~

>
(=}

Macro-arma: Gestao do Ciclo de Vida de Produtos 3,6
= PLM 5 5 5 5 5 1 5 4,4
= PDM 1 5 5 3 3 5 1 3,3
= CAD 3 5 5 5 5 1 1 3,6
= CAM 5 3 5 3 3 1 3 33

1 1 1 1 1 5 5 2,1
Macro-arma: Inteligéncia do Negécio / Business Intelligence (BI) 2,4
= Data mining 1 5 3 3 3 1 3 2,7
= Data warehouse 1 3 1 1 1 1 1 1,3
= analise multidimensional 3 5 3 3 3 3 3 33

Macro-arma: Gestao do Conhecimento / Knowledge Management (KM) 2,9
= portal 1 5 3 3 3 5 1 3,0
= CMS 1 5 3 3 3 5 1 3,0
= E-learning

Macro-arma: Gestao de Processos 43

13
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= Workflow 3 5 3 3 3 5 5 3.9
= BPM 3 5 5 5 5 5 5 4,7
Macro-arma: Integracio e Comunicacio 2,7
= EAI 1 v [ s s | 3] 3 2,7

Intensidade das solugdes de SI:

Legenda: 5 =maxima intensidade 3 = média intensidade 1 = baixa intensidade

Fonte: Autores
Tabela 2 — Intensidade das solucdes de SI para a grande industria de manufatura

7 — Conclusoes

O método proposto neste artigo, desenvolvido segundo os conceitos do modelo de campos e
armas da competi¢do, ¢ mais adequado para promover o alinhamento do plano estratégico de
sistemas de informacdo (PESI) a estratégia de negocios da organizacdo do que as
metodologias propostas por Zaccarelli (1996 e 2000), por Hamel & Prahalad (1990 e 1995),
pelo Balanced Scorecard (KAPLAN & NORTON, 1992, 1993, 1996 e 1997). Esse método
complementa as metodologias para planejar os sistemas de informagdo mais comumente
utilizadas, como a Value Chain Analysis, desenvolvida por Porter (1985 e 1989); Critical
Success Factor, desenvolvida por Rockart; Information Engineering, por James Martin;
Method/1, pela empresa de consultoria Andersen; Business Systems Planning, pela empresa
IBM; e Strategic Systems Planning, pela empresa PROplanner (PANT e HSU, 1999). O
método proposto € mais adequado porque, além de efetivamente promover o alinhamento das
solucdes de SI a estratégia da organizagdo, faz de maneira quantitativa, o que da grande
seguranca aos seus resultados. Quando a abordagem ¢ qualitativa, os resultados sdo muito
influenciados por avaliagdes subjetivas.

Para o desenvolvimento de um PESI, o método proposto deve ser associado a outras
abordagens ja existentes, pois incorpora analises quantitativas em abordagens tipicamente
qualitativas.

O método proposto possui dois pontos altos, a matriz de priorizacdo e a intensidade das
solucdes de sistemas de informacdo, que os diferenciam positivamente em relacdo as outras
metodologias que pretendem alinhar as solucdes de SI a estratégia de negdcios da organizagao.
A matriz de priorizacdo, o primeiro ponto alto, consegue identificar com bastante confianca as
solugdes de sistemas de informagdo alinhadas a estratégia de negdcios da organizagdo, pois
compara, quantitativamente, cada solu¢do com todas as demais, focando a estratégia da
organizagdo que ¢ representada pelos seus campos da competi¢do. Essas solucdes,
denominadas relevantes (classe A de Nihans), s3o aquelas onde a organizagdo precisa adquirir
alta competéncia.

O conceito de intensidade das solugdes dos sistemas de informacdo, o segundo ponto alto,
evidencia os diferentes graus de intensidade de cada solugdo. A intensidade de uma solucdo de
SI pode ser compreendida como a amplitude das fungdes de negdcio ou dos conjuntos de
dados por ela disponibilizados para suportar os processos de negdcio e/ou as analises de dados
requeridas. Quanto maior o atendimento dos requisitos do negdcio, maior deve ser a
intensidade da solugdo de SI. As solucdes de maior importincia estratégica para a
organizagdo, indicadas como classe A na matriz de priorizagdo, devem ter intensidade maxima
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(intensidade = 5), ou seja, devem ser a melhor possivel. As solugdes indicadas como classe B
na matriz de prioriza¢do ndo t€ém importancia estratégica mas sdo importantes para suportar as
operacdes da organizacdo e, por isso, devem ter intensidade intermediaria (intensidade igual a

3 ou 4). As solugdes indicadas como classe C na matriz de priorizagdo devem ter intensidade

baixa (intensidade igual a 1 ou a 2), ou seja, devem ser suficientes apenas para suportar, no

menor nivel de servigo possivel, as operagdes da organizagao.

A implementacdo de um sistema de informac¢do de méxima intensidade (intensidade = 5,

indicada na Tabela 2) para determinado processo de negocio ou grupo de funcionalidades

pode ser realizada de diferentes formas: avaliagdo, sele¢do, compra, configuragdo e

implementagdo de um software corporativo lider na sua categoria; contratacdo da solucdo na

forma de prestacdo de servigos (application services provider - ASP); desenvolvimento de um

novo software sob medida para a necessidade da empresa, dentre outras alternativas. A

concepgao da solucdo fisica a ser adotada nao ¢ foco do PESI. Seu foco ¢ definir as solugdes

de SI que devem ser priorizadas pela organizagao.

Dentro dessa mesma logica, uma solucdo de SI de baixa intensidade (intensidade = 1, indicada

na Tabela 2) ndo precisaria ser implementada ou simplesmente poderia ser disponibilizada por

uma planilha eletronica ou pela compra de um software de poucos recursos e de custo
reduzido. Significa, simplesmente, que a solucdo de SI apontada como sendo de baixa
intensidade ndo deve ser priorizada na lista dos SI a serem analisados pelo PESI.

O custo das solugdes de SI ¢ diretamente proporcional ao conjunto de funcionalidades e dados

suportados por ela. Assim, o método apresentado orienta a intensidade de cada solugdo de SI

da corporagdo e também a aplicagdo dos recursos financeiros dedicados ao portfolio de SI.

A tabela Intensidade das solu¢oes de SI deve ser entendida como uma recomendagao inicial,

pois, para a elaboracdo de um PESI sdo necessarias andlises sobre o custo da solu¢do e sua

viabilidade técnica, entre outras importantes.

Ha ainda diversas possibilidades de aplicacdo interessantes para o ambiente de negocios. Uma

delas ¢ a utilizacdo do método para o desenvolvimento de guias por segmentos de negocios,

voltados para o suporte ao desenvolvimento do PESI. Estes “guia de suporte ao PESI”,
direcionados por segmentos de industrias, podem descrever:

e o portfolio de sistemas de informagdo aplicado a industria, abrangendo solugdes
corporativas e principalmente as soluc¢des especializadas do segmento;

e as caracteristicas funcionais ou de dados disponibilizados pela solu¢do de SI, que sejam
diferenciais significativos, tanto em termos de atendimento ao negocio quanto para
classificar as solugdes disponiveis no mercado de software;

e as cinco intensidades possiveis de serem apontados para uma determinada solugdo de SI; e

e a analise comparativa entre as solu¢des de SI, apontando a intensidade de colaboragao
requerida por elas para cada um dos campos de competigao.

Entretanto, o mais importante a ser ressaltado acerca do método aqui proposto € sua

capacidade de alinhar as solugdes de SI a estratégia de negocios da organizagdo e de definir

suas prioridades de investimentos em solucdes de SI.
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