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RESUMO

O presente trabalho tem o objetivo de verificar se o alinhamento da estratégia
de tecnologia da informacédo (TI) com a estratégia de negocio altera o desempenho de
negdcio das organizacdes. Para tanto, realiza uma pesquisa qualitativa e quantitativa com
as montadoras instaladas no estado do Rio Grande do Sul, verificando o fator de
alinhamento entre as variaveis “alinhamento da estratégia de Tl e de negdcio” e

“desempenho de negocio” nestas organizagdes.

A partir da metodologia de Chan, Huff, Barclay e Copeland o trabalho realiza
uma analise multicriterial de desempenho econémico e uma anélise de alinhamento de
estratégia de negocio e de Tl em oito dimensdes: agressividade comercial, analise de
problemas, defensividade interna, defensividade externa, futurismo, proatividade,

aversao a risco e inovagao.

A analise dos dados foi realizada para cada empresa individualmente e apds
para o conjunto de empresas. Na analise global, comparando os dados de todas as
empresas, verificou-se uma grande relevancia de Tl para 0s negocios. Também
verificou-se uma grande diversidade de estratégias de negécio e de Tl em algumas

dimensGes, enquanto em outras uma forte similaridade.

A conclusdo apresentada responde afirmativamente a questdo de pesquisa,
defendendo que quanto maior for o alinhamento entre as estratégias de Tl e de negdcio,

maior serd o desempenho econdémico-financeiro de uma organizagao.
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ABSTRACT

This work has the objective of verify if the aligment of the business strategy
with the information technology (IT) strategy is associated to the organization’s business

performance.

Methodologicaly, the research is qualitative and quantitative. The object of this
work is the group of car manufactures installed in the state of Rio Grande do Sul, Brazil.
Basicaly, this study proposes verify if aligment between the business strategy and the IT
strategy of these organizations influences the economic performance of this set of

organizations.

Using the Chan, Huff, Barclay and Copeland methodology, this study
measures the economical performance using a muticriterial analysis. The aligment
between business strategy and IT strategy is also studied using multiples dimensions:
market agressiveness, problem analysis, internal defensiveness, external defensiveness,

futurism, proactiviness, risk aversion and inovation.

The analysis of the data was made for each company individually and after for
the set of companies. In the global analysis a great relevance of IT for the businesses was
verified. Also, a great diversity of strategies of business and IT in some dimensions was

verified, while in others dimensions one strong similarity is present.

The conclusion is that the alignment between the business strategy and the IT

strategy is positively related with the economic performance of an organization.



1 INTRODUCAO

O pensar estratégico das organizagbes tem sido objeto de grande debate ao
longo da historia da administracdo. Desde os primordios da administracdo cientifica, a
estratégia empresarial ocupou lugar de destaque como elemento definidor do sucesso das
organizagfes. No momento atual, um dos aspectos estratégicos mais discutidos diz
respeito a tecnologia. Os grandes diferenciais que podem ser trazidos pela introducédo de
novas tecnologias, assim como seus elevados custos de desenvolvimento e implantacdo e
a crescente taxa de obsolescéncia destas tecnologias faz com que decisdes tecnoldgicas

assumam uma importancia crescente para o futuro das organizagoes.

A tecnologia é fundamental. E fundamental tanto em termos dos produtos e
processos produtivos, quanto dos processos de suporte ao negocio principal das
organizagbes. Assim como as tecnologias de automagdo em décadas passadas foram
responsaveis por um novo paradigma produtivo, em nossos dias, por sua vez a
tecnologia da informacdo (TI) tem desempenhado um papel muito importante nas
relagbes de competitividade das empresas e dos setores industriais. “Nenhuma
companhia pode escapar aos efeitos da revolucdo da informacdo. Dramaticas reducdes
nos custos de obtencdo, processamento e transmissdo de informacédo estdo mudando a
maneira como fazemos negécios” (PORTER & MILAR, 1985, p. 149).

Por causa da disseminacdo desta percepgdo, a Tl estd hoje nos principais
centros de investimentos de quase todas as empresas. Os gastos em Tl em 1997
chegaram a 2,6 % das vendas brutas das empresas (BCR, 1998, p. 10), sendo que um
estudo da IDG Now ! (1998) demonstra que em 1998 estes gastos deveriam subir 20 %.
Apesar destes numeros, o valor real da tecnologia da informacdo tem sido objeto de
discussao acalorada. Em especial no que diz respeito ao desempenho econdmico, nao ha
uma total concordancia a respeito do retorno obtido pelas empresas com seus

investimentos em TI.
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De um lado, um estudo desenvolvido no MIT (Massachussets Institute of
Technology) com 367 grandes empresas encontrou evidéncias que investimentos em TI
tém reforcado significativamente a eficiéncia destas empresas na ultima década. “Nas
empresas de nossa amostra, estimamos um retorno bruto sobre investimento em
computadores acima de 50 % anuais” (BRYNJOLFSSON, 1993, p. 5).

Por outro lado, alguns autores tém levantado suspeitas sobre o real impacto da
informatizacdo das empresas sobre a sua eficiéncia e produtividade. Comparando as
taxas de crescimento de produtividade no periodo entre 1979 e 1996, Solow afirmou:
“Néo se parece exatamente com a explosdo de crescimento de produtividade que se
poderia esperar da transformacdo do mundo pelos computadores” (SOLOW,1998,
p.120).

Um dos motivos pelos quais esta disputa se coloca sdo as varias metodologias
utilizadas para analisar os “ganhos” obtidos com o investimento em TI. Enquanto alguns
autores analisam a produtividade, outros, se dedicam a rentabilidade. Um terceiro grupo
prefere enfocar os ganhos extras oferecidos aos clientes. Em suma, uma vez que existem
diversos métodos para tentar avaliar os custos e beneficios — econémicos ou ndo — dos

projetos de TI, é razoavel que haja uma certa diversidade nos resultados encontrados.

Brynjolfsson (1996) realizou um importante estudo sobre estas diferencas de
visdo, analisando a mesma massa de dados com base nestas trés perspectivas:
produtividade, rentabilidade e beneficios para o consumidor. Suas conclusdes sdo de que
a tecnologia da informacéo significou grandes ganhos de produtividade e elevou em
muito o valor percebido pelo cliente, ainda que, ndo necessariamente, tenha trazido
ganhos acima da média em termos de rentabilidade as empresas. O autor sugere que, em
relacdo & média de rentabilidade, os dados apontam ndo haver maior influéncia de TI,
mas que deve haver empresas “vencedoras” e empresas “perdedoras”, isto €, enquanto
algumas empresas investiram mal em TI, outras, usando diferentes estratégias, obtiveram
vantagens competitivas significativas. “Pesquisas futuras devem ir aléem de estimar os
efeitos médios da Tl e focar-se em diferenciar estratégias bem e mal-sucedidas”
(BRYNJOLFSSON, 1996, p. 16).
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A auséncia de um modelo acabado de andlise da influéncia de TI no negdcio,
tem estimulado diversos autores a pesquisar ferramentas que tenham uso préatico para o
entendimento e gerenciamento da tecnologia da informacdo como arma competitiva.
Estes autores tém abordado a questdo da convergéncia entre objetivos do negocio e
investimentos em TI, pois parece ser este o0 elo de ligacdo entre a Tl e 0 desempenho dos
negdcios. “Alinhar os sistemas de informagdo com o0s objetivos corporativos emergiu
como preocupacdo numero 1 dos executivos de sistemas nas pesquisas dos ultimos 5
anos.” (STRASSMANN, 1998, p. 1).

Nesta linha, Chan, Huff, Barclay e Copeland (1997) desenvolveram um
modelo que investiga a relacdo entre o desempenho organizacional e o alinhamento da

estratégia de Tl com a estratégia de negdcio das empresas.

Alinhamento das estratégias de negdcio e de Tl é, portanto, 0 grau em que 0
conjunto de estratégias relacionadas aos sistemas de informacéo decorre diretamente das
estratégias de negocio de uma dada organizacdo. Ou das necessidades de suporte e infra-
estrutura apontadas pela estratégia de negdcio desta organizacdo. Em outros termos, o
foco do sistema de informacOes de uma empresa deve ser o0 de ajudar a organizacdo a
atingir seus propdsitos. Para isto, porém, ndo necessariamente precisa utilizar a dltima —
e mais cara — tecnologia. Analogamente, pode-se usar uma bicicleta para ir trabalhar ou
um helicdptero, cada um tem seus custos e beneficios, certamente ha situacdes em que
cada meio de transporte sera mais adequado ao objetivo. Investir de forma a aproximar
mais a empresa de seu objetivo significa alinhar o investimento com a estratégia da

empresa.

O uso da tecnologia da informacéo parece irrevogavel, praticamente ndo cabe
mais perguntar se ela deve ou ndo ser usada, mas sim como usa-la. A pergunta que
parece melhor expressar o ponto-chave deste questionamento €: o melhor desempenho
de negdcio das empresas é dependente de um maior alinhamento da estratégia de TI com

a estratégia de negocio da empresa?

Para responder a esta pergunta, o presente trabalho enfocard 5 montadoras

gauchas do setor automotivo. A escolha deste segmento esta baseada na suposicéo de
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que empresas de maior porte tém a liberdade de optar pelas estratégias de Tl que

julgarem mais convenientes.

Sendo um setor cada vez mais representativo economicamente para o Estado
do Rio Grande do Sul, o setor automotivo tem mais este atrativo para ser 0 objeto desta
pesquisa, na medida em que a contribuicdo dada pela academia para a competitividade
de um segmento t&o importante tem reflexos diretos sobre a qualidade de vida de grande

parte da populacéo.

O objetivo geral deste trabalho é, portanto, verificar se o alinhamento da
estratégia de Tl com a estratégia de negocio altera o desempenho de negocio das
montadoras do estado do Rio Grande do Sul. Para tanto, a seguir apresenta-se a
discussdo sobre a Tl e a economia; o alinhamento das estratégias de negocio e de TI, a
industria automobilistica; os métodos e procedimentos de pesquisa; e finalmente a

analise dos casos das montadoras gauchas.
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1.1 Objetivos

Os objetivos deste trabalho s&o os seguintes:

1.1.1 Objetivo Geral:

Verificar se o0 alinhamento da estratégia de Tl com a estratégia de negdcio esta associado
ao desempenho de negdcio das montadoras do estado do Rio Grande do Sul.

1.1.2 Obijetivos Especificos

Identificar o alinhamento da estratégia de negocios e da estratégia de Tl das empresas
objeto desta pesquisa;

Identificar qual a performance de negdcio das empresas;

Verificar o alinhamento da estratégia de Tl com a estratégia de negocios esta associado
ao desemepenho de negdcio das empresas pesquisadas.
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2 ATECNOLOGIA DA INFORMACAO E AECONOMIA

Nos Ultimos anos pessoas, empresas e paises acostumaram-se ao conceito da
nova economia. Mais do que na internet, no e-Tudo.com ou em novas moedas

continentais, a nova economia esta baseada em informacé&o.

A revolucdo da informacéo esté afetando a competicéo de trés formas vitais: muda a
estrutura da indastria e, assim, altera as regras de competicdo, cria vantagem
competitiva ao dar as empresas novas formas de sobrepujar suas rivais e gera
negocios completamente novos, freqiientemente a partir de operacdes de companhias
existentes. (PORTER & MILAR, 1985, p. 150).

Novos processos, novas regras, novas vantagens competitivas, novos produtos,
novos negocios sao citados por Porter. Ele nos leva a pensar que a informacdo traz, na
verdade, as condicOes para a aceleragdo do processo de inovacdo. Alias, a teoria
econdmica tem atribuido cada vez maior valor para a inovagdo como fator fundamental
do crescimento econdmico. Os classicos e neoclassicos viam um mundo sem mudangas
ou, em havendo, estas seriam imediatamente copiadas e perderiam seu carater de
diferenciacdo. A partir de Schumpeter, foi dada énfase maior ao novo como
impulsionador do lucro das empresas: “O impulso fundamental que pde e mantém em
funcionamento a maquina capitalista procede dos novos bens de consumo, dos novos
métodos de producdo ou transporte, dos novos mercados e das novas formas de

organizacdo industrial criadas pela empresa capitalista” (SCHUMPETER, 1961, p.105).

Desde meados deste século, a tecnologia da informacéo desponta como sendo
a principal fonte de inovacdes do mundo empresarial. E tdo impressionante a
profundidade com que a Tl vem transformando a sociedade, que, hoje, muitos autores

chamam o mundo em que vivemos de Sociedade da Informacéo.

2.1 Atecnologia da informagcéo e sua relevancia
Ja nos anos 50, quando se discutia as praticas de gerenciamento das decadas
vindouras, se atribuiam mudancas radicais de produtividade a revolucdo da informacao.

Leavitt e Whisler(1958) escreveu um artigo fundamental na Harvard Business Review a
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respeito de sua visdo sobre como seria (no futuro) o gerenciamento dos anos 80, onde
avaliou: “No correr da década passada uma nova tecnologia comegou a tomar lugar nos
negocios da América [...] a nova tecnologia ainda ndo tem um nome estabelecido. Nos
deveremos chama-la de Tecnologia da Informacdo” (LEAVITT e WHISLER, 1958,
p.41).

Ao definir tecnologia da informagao o autor atribui a ela varios conceitos:

Tl inclui técnicas de processamento de grandes quantidades de informacéo
rapidamente e pode ser sintetizado pelos computadores de alta velocidade. Uma
segunda parte é centrada sobre a aplicacdo de métodos matematicos e estatisticos
para problemas de tomada de decisao, representada por técnicas como programacao
matematica e por metodologias como pesquisa operacional. Uma terceira parte disto
estad ao largo, ja que suas aplicacdes ainda ndo emergiram muito claramente; consiste
na simulacdo de pensamento altamente ordenados através de programas de
computador. (LEAVITT e WHISLER, 1958, p. 41).

Atualizando um pouco o conceito de TI, pode-se ficar com a seguinte
definicdo operacional, baseada em ALTER (1996): € o conjunto de métodos, técnicas,
procedimentos, softwares, hardwares associados a infra-estrutura dos sistemas de
informacdo. E sistemas de informagdo sdo aqueles relacionados a captura, transmissao,

armazenamento, busca e manipulacdo de informac&o associada a processos de negacio.

Apesar do conceito de TI ter evoluido bastante desde aquela época,
incorporando os grandes avancos das telecomunicacOes as previsdes de LEAVITT
estavam corretas. O desenvolvimento da tecnologia da informacgdo trouxe enorme

impacto para 0s negadcios.

Em algumas industrias, TI tem ajudado empresas a atingir uma vantagem competitiva
sustentavel sobre seus concorrentes pelo uso de recursos unicos, disponiveis aos
inovadores mas ndo aos seus concorrentes [..] Como a tecnologia continua
crescendo e TI tornou-se um fator de sobrevivéncia vital dentro das industrias, seus
diretores precisam entender e gerenciar Tl como uma arma competitiva
(MAHMOOD, 1991, p. 870).

Assumindo um papel cada vez mais estratégico, a Tl tem-se difundido de
forma répida e profunda nas empresas de todo o mundo. Mais do que estar presente, ela
atinge praticamente todos os setores das empresas, sendo um elemento necessario ao

funcionamento das empresas modernas.
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N&o ha duvida que o entendimento e a utilizacdo da TI vai contribuir enormemente
para 0 sucesso e, certamente, para a sobrevivéncia da maior parte das organizacGes
durante o resto deste século. Conseqlientemente, todas as firmas devem considerar
novas oportunidades de melhoria de produtos ou servicos, identificacdo de novos
mercados, inovacgOes tecnoldgicas e melhoria em suas posi¢cGes competitivas usando
TI. Falhar nisto transformara a empresa em um retardatério tecnoldgico, colocando-a
em desvantagem estratégica (MAHMOOD, 1991, p. 885).

Dada a relevancia assumida pela TI como fator fundamental de
competitividade para as empresas, cada vez maiores somas de recursos tém sido
deslocadas de outras areas para serem investidas em TI, fazendo com que esta se torne
hoje um dos principais centros de custo das empresas, principalmente daquelas que

posicionam-se como lideres em tecnologia em seus setores.

Empresas gastam entre 1,5 % e 3 % de suas vendas brutas em tecnologia da
informagdo. Em 1986, mais de meio trilhdo de ddlares j& havia sido gasto em
sistemas de informacéo; e aproximadamente um tergo dos investimentos de capital
feito por empresas americanas é em TI. O crescimento da taxa de gastos em TI foi e
continua sendo extremamente rapido. Claramente, TI, mais do que qualquer outra
tecnologia, é considerada o fator mais critico de sucesso de uma organizagdo no
mercado de competicéo globalizada de hoje (WEN et al., 1998, p. 145).

A tecnologia da informacdo tem alterado significativamente as empresas em
diversos aspectos. Porter (1985) apresenta um estudo sobre as formas como a tecnologia
cria vantagem competitiva. Nesse estudo, discute a importancia de Tl sob vérios
aspectos, como alteracdo do valor agregado na cadeia de uma industria, transformacao
do conteudo de informacéo dos produtos, direcionamento das tendéncias da indudstria e
do seu ritmo de mudanca. A prépria estrutura das diferentes industrias é alterada pelo

usodaTI.

A estrutura de uma industria estd corporificada em cinco forcas que determinam
coletivamente sua lucratividade: o poder dos compradores, o poder dos fornecedores,
a ameaca de novos competidores, a ameaca de produtos substitutos e a rivalidade
entre competidores existentes [...] Tl pode alterar cada uma das cinco forgas,
conseqlientemente a inddstria como um todo (PORTER, 1985, p. 155).

Ainda que haja tamanha difusdo no uso da TI nas organizacfes e que esta seja
considerada um fator fundamental nas organizagcdes, medir a eficiéncia dos
investimentos nesta area é bastante complexo. TI gera beneficios tangiveis, mas também
intangiveis, difusos e indiretos. Wen (ver anexo) classifica os beneficios dos

investimentos em Tl em quatro grandes classes: aumento de produtividade e
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performance de processos; facilidade de gerenciamento e suporte; ganho de vantagem
competitiva; e provisdo de uma boa base para reestruturagdes ou transformagdes do

negocio .

2.2 O valor da tecnologia da informacéo para os negdcios

Chama a atencdo como organizacgdes de todos os tamanhos podem chegar a um
consenso tdo amplo sobre a necessidade de investir recursos em TI, sendo tdo imprecisas
as provas de que estes investimentos geram retornos em niveis adequados a empresa.

Seré racional esta alocagdo de recursos?

Simon (1959), ao discutir o comportamento dos atores econdmicos, traz um
insight muito interessante sobre o valor da informacdo, chamando a atencgdo para o fato
de que a informacéo dever ser buscada somente até 0 momento em que o custo dela for
menor do que o retorno possivel que esta informacédo trard. Contando com ferramentas
pouco precisas, pelos aspectos ja abordados sobre a natureza dos beneficios dos
investimentos em TI, torna-se dificil identificar até que ponto é interessante investir e a
partir de onde deixa de ser economicamente rentavel a busca de melhoria no sistema de
informagdes da empresa. “Muitos executivos estdo em davida se eles estdo obtendo
retornos razoaveis sobre seus investimentos em TI. Assim como 0S executivos,
pesquisadores e educadores gostariam de estar aptos a medir economicamente a
viabilidade ou contribuicdo dos investimentos relacionados com TI” (WEN, 1998, p.
146).

O debate sobre o valor da tecnologia da informacéo para o negdécio em si das
organizacbes vem se tornando uma guerra de numeros, em que Varios estudos
apresentam conclusdes contraditérias sobre a materializacdo dos beneficios da “era da
informacdo”. Conclusdes contraditérias comecam pela confusdo sobre qual é a pergunta
que deveria ser respondida. “Por que diferentes pesquisadores tém usado ndo sé
diferentes metodos, mas também diferentes dados, tem sido dificil determinar a causa
dos aparentemente contraditérios resultados.” (BRYNJOLFSSON, 1996, p. 02).

No sentido de buscar conciliar os resultados contraditérios obtidos por varios

pesquisadores, Brynjolfsson (1996) apresentou um estudo sobre as trés formas mais



19

comuns de abordar a questdo do valor da tecnologia da informacdo para a visao
estratégica da empresa, isto é, a produtividade, a rentabilidade e 0s beneficios aos

cliente.

Ao analisar a produtividade, o autor ratificou os resultados das pesquisas
anteriores de Brynjolfsson e Hitt (1993), Mitra et al. (1996) e Lichtenberg (1995), onde
altos graus de retorno em produtividade foram citados. “... nds encontramos evidéncias
que TI deve estar aumentando a produtividade...” (BRYNJOLFSSON, 1996, p. 15).
Apesar desta visdo otimista, um dos mais famosos questionadores dos efeitos reais da
“revolucdo da computacdo” nas empresas, Robert Solow, chama a atencao para o fato da
produtividade na manufatura dos Estados Unidos ter crescido 2,7 % ao ano, em média,
entre 1979 e 1996: em taxas anuais de 3,3 % entre 1979 e 1985, 2,2 % de 1985 a 1990 e
2,4 % entre 1990 e 1996. Enquanto a utilizacdo de Tl aumenta ano ap6s ano, o autor
destaca que os niveis de produtividade ndo aumentam na mesma proporc¢éo. “Mesmo um
par de décadas de vivo investimento em computadores ndo pode fazer mais que um
dente na progressdo regular das coisas. E como jogar uma enorme pedra na Cataratas do

Niagara e perguntar-se porque causou tdo pequena sensagédo.” (SOLOW, 1998, p. 123).

Na esteira de Solow, outros autores como Strassmann e Roach tém dito que as
melhorias de produtividade americanas ndo se devem tanto aos investimentos em TI
como se supde normalmente. “Os ganhos de produtividade para a nacdo como um todo
tem sido desapontadores e continuardo sendo. O risco € que nds estejamos gastando
muito em hardware[...] e sem reducéo de custos.” (ROACH apud McCUNE, 1998, p. 4).

Quanto a rentabilidade, Brynjolfsson (1996) usa a teoria da estratégia
competitiva de Porter para explicar porque o aumento do uso da tecnologia da
informacdo pode levar ao rebaixamento da rentabilidade das empresas, sem que isto seja

um contra-senso.

Se a firma tem acesso a uma tecnologia Unica, entdo a empresa pode estar em
condigOes de receber maiores lucros por este acesso. Por outro lado, Tl ndo
proporcionara lucros além dos normais para qualquer firma de uma dada industria se
estiver livremente acessivel para todos os participantes. [...] entdo a teoria da
estratégia competitiva ndo claramente prediz nem relagdo positiva nem negativa entre
Tl e lucro ou valor de mercado (BRYNJOLFSSON, 1996, p. 4).
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Reforca o resultado da pesquisa o estudo divulgado em 1998 pelo BCR: em
1996, cada ddlar por empregado gasto em TI correspondia a US$ 48,05 em vendas
brutas. Em 1997, este nimero caiu para US$ 38,55 (BCR, 1998, p. 10).

No que tange aos beneficios ao cliente, novamente Brynjolfsson (1996)
encontra tremendos ganhos relacionados com a tecnologia da informag&o. Utilizando o
referencial da teoria do consumidor, o0 autor cita o estudo de Bresnahan (1986) sobre a
industria de servicos financeiros dos EUA entre 1958 e 1972, que encontrou beneficios
substanciais com a aplicacdo de TI. Além do estudo citado, o proprio autor aplica o
método para a economia americana como um todo. “...estima-se que os computadores
geraram aproximadamente 50 bilhGes de délares em beneficios extras aos consumidores
em 1987.” (BRYNJOLFSSON, 1996, p. 5).

Apo6s as trés andlises serem concluidas, Brynjolfsson (1996) finaliza:
“Enquanto encontramos evidéncias que Tl estd aumentando a produtividade e o valor
para o consumidor, mas ndo necessariamente deixando uma lucratividade acima do
normal, n6s também demonstramos que ndo ha contradi¢do inerente na idéia de que TI
cria valor mas destroi lucros” (BRYNJOLFSSON, 1996, p. 15). Faz sentido, portanto, a
controvérsia, ja que alguns parametros, como produtividade ou lucratividade, apontam

melhorias econdmicas pequenas ou nulas, quando observados macroeconomicamente.

No entanto, uma analise mais aprofundada demonstra que o uso atual de TI
estabelece novos patamares competitivos. Aqueles que ndo investem, perdem mercado.
Investir em TI significa manter a competitividade, oferecer aos clientes beneficios iguais
ou superiores aqueles oferecidos pela concorréncia. Aumentar a eficiéncia nos mesmos
patamares que o mercado, na verdade, significa manter-se na mesma situacao
competitiva. Todo investimento em TI deve, portanto, gerar beneficios ao negécio,

preferencialmente mais beneficios que os alcangcados pelos concorrentes.

Neste ponto, volta-se para o questionamento principal deste trabalho: o que
leva algumas organizacGes a terem alto retorno em seus investimentos em Tl enquanto
outras ndao obtém os beneficios esperados ? Seria 0 alinhamento entre as estratégias de

negocio e de tecnologia da informacéo ?



21

3 ALINHAMENTO DE ESTRATEGIAS DE NEGOCIOS E DE TI

A necessidade de justificar os investimentos crescentes em Tl por parte das
organizacg0es leva a busca por formas de comprovar claramente seus beneficios. Neste
ambito, mesmo autores com concepces completamente opostas sobre os efeitos da
tecnologia nas empresas tém defendido pontos de vista extremamente semelhantes,

reconhecendo que a estratégia de investimento em T é fundamental:

A dificuldade de estabelecer o valor total da T1 pode indicar que este valor que a Tl
traz para uma firma varia enormemente de empresa para empresa [...]. algumas
empresas tem altos investimentos em Tl e sdo altamente produtivas, outras tém
investimentos similares mas baixa performance. (BRYNJOLFSSON, 1998, p. 4).

O que explica esta diferenca? Parece estar ligada a forma como a empresa
aloca seus recursos. De um lado, ha investimentos orientados pela tecnologia em si, que
classificam como bom aquele projeto que tenha alta tecnologia, performance
computacional, velocidade de resposta do sistema ou outros parametros intrinsecos a
tecnologia que estd sendo implantada. De outro lado, orienta-se a alocacdo de recursos
em projetos que ajudem a elevar o grau de obtencdo das metas organizacionais,
priorizando resultados em varidveis estratégicas, que apontem para parametros de
negécio em vez de tecnoldgicos. “A efetividade de um computador € largamente
dependente de sua capacidade de melhorar a saude ou piorar a doenca das unidades
organizacionais.” (STRASSMANN, 1998, p. 1).

Visualmente, pode-se usar a figura abaixo para discutir a influéncia das

estratégias de negocio e Tl para o desempenho do negdcio.
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Fonte: adaptado pelo autor a partir de Chan et al., 1997

Figura 1 — Vetores para Performance de Negdcio

Verifica-se entdo que a performance do negdcio pode ser associada tanto a
estratégia de TI, quanto a estratégia de negdcio. Efetivamente estd associada a ambas,
mas possivelmente haja uma relagdo entre ambas — alinhamento — que aumente o grau
com gue ambas condicionam esta performance. Fazendo uma analogia, pode-se dizer
gue algumas empresas compram seus carros pela poténcia do motor, consumo de
combustivel, design, acabamento, presenca de itens como air bag, freio ABS e outros
parametros da propria industria automobilistica. Por este tipo de classificacdo de
investimento, provavelmente uma Mercedes-Benz seja sempre um excelente
investimento. Outras organizacOes, antes de valorizar estes quesitos, perguntam-se: 0
que me serve melhor para o trabalho especifico carregar caixas? A partir desta orientacao
para 0 negocio especifico, a organizacdo esta apta a fazer escolhas com melhor retorno

sobre investimento.

Desta forma, o alinhamento dos investimentos em TI com as variaveis
estratégicas das organizaces € um fator fundamental para a eficiente alocacdo dos
recursos em TI. Um importante autor chega a afirmar que alinhamento € esta associacao
entre T1 e performance: “Alinhamento é a capacidade de demonstrar um relacionamento
positivo entre Tl e as medidas aceitas de performance econémica” (STRASSMANNI3],
1999, p. 1).
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3.1 A Influénciada TI

A relacdo entre Tl e desempenho de neg6cio é indicada na literatura como
sendo bastante relevante. Potencialmente, a tecnologia da informacéo pode influenciar a
organizacdo de tantos modos que se torna dificil o processo de segmentacdo destes

impactos.

Em termos de organizagéo, variaveis como novos concorrentes, barreiras de entrada,
consumidores e fornecedores, competicdo, alteracBes de custos, eficiéncia intra-
organizacional e inter-organizacional. No plano de inddstria, Tl pode mudar a
natureza fundamental da inddstria na qual a firma compete. [...] As variaveis de nivel
de industria incluem mercado, produtos e servicos, economias de produgdo e prego.
(MAHMOOD e SOON, 1991, p. 871).

Além dos trabalhos de Mahmood e Soon (1991) e Palvia (1997) no sentido de
estabelecer um modelo de avaliagdo do impacto potencial da TI nas variaveis
estratégicas das organizagdes, Ron Shelby propde um conjunto de cinco dimensdes

principais de alinhamento TI-negdcio.

Para alinhar investimentos para o0 sucesso, introduza um processo de priorizagao que
olhe para mais que simples retorno sobre investimento. Foque nas dimensdes chave
de alinhamento estratégico em cada uma das seguintes areas: beneficio do cliente,
retorno sobre investimento, beneficios dos parceiros de negocio, beneficios para
empregados e alinhamento a estratégia competitiva. (SHELBY, 1997, p. 17).

Hé& ainda outros trabalhos de categorizacdo dos fatores organizacionais onde a
tecnologia tem impacto na produtividade do negdcio. Porter (1991) cita o modelo
SUMANTH para indicar quais devem ser os fatores a serem considerados para
compreender as implicacbes da mudanca tecnoldgica no negécio. Tais fatores sdo

relacionados com clientes, mercado, empregados, for¢a de vendas e acionistas.

Ainda, Wen (1998) propde um guia para avaliacdo de investimentos em TI,
composto de 3 passos, iniciando na avaliagdo dos beneficios intangiveis; passando pela
analise de risco dos investimentos; e terminando pela avaliagdo dos beneficios tangiveis.
Nesta seqliéncia, o autor identifica quais devem ser os beneficios e riscos a serem
mensurados, quais Sejam: suporte ao gerenciamento; vantagem competitiva;
transformacdo do negdcio; riscos fisicos; riscos de gerenciamento e performance dos

processos operacionais e produtividade.Para mensurar cada tipo de beneficio (intangivel
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ou tangivel) ou risco deve ser selecionada uma técnica apropriada, segundo seu proprio

estudo.

Valendo-se da observacdo que as diversas formas de investigacdo dos
beneficios da TI resultaram conclusdes dispares, muitas vezes ndo concordantes,
inimeros autores da area tém buscado no alinhamento da estratégias de negocio com TI
o0 elemento fundamental para identificar quando e como Tl faz diferenca efetivamente.
Segundo Brodbeck (1999):

Na década de 80 e 90, diante das diversidades e instabilidades do ambiente externo e
com o crescimento da grande rede de comunicagOes Internet, provocando uma
globalizacéo dos negdcios (Mintzberg, 1990, Porter , 1990) autores da area de T1 tem
realizado diversos estudos sobre planejamento estratégico integrando estratégias de
negocio e estratégias de TI. Como resultado surgiram varios modelos de
alinhamento:

e Modelo de impacto da Tl na mudanga organizacional (Rockart e Scott Morton,
1984),

e Modelo de alinhamento entre estratégias de negdcios externos e internos com as
estratégias de Tl externas e internas (Henderson e Venkatraman, 1993),

e Modelo de alinhamento dos elementos de infra-estrutura das estratégias de
negocio e das estratégias TI(Brown e Magll, 1994),

e Modelo de orientacdo do alinhamento para obtencéo de resultados — eficiéncia
relacionada a produtividade e performance relacionada a valores orcamentarios (
Chan, Huff, Barclay, Copeland, 1997) (BRODBECK, 1999, p.23)

Dentre os modelos referidos por Brodbeck (1999), o modelo de Chan et al.
(1997) vai com simplicidade e exatiddo ao ponto-chave da questdo de alinhamento, visto
gue usa as mesmas oito dimensdes da analise de estratégia de negdcio para a analise da
“estratégia realizada” que é implementada em sistemas, podendo, desta forma,

estabelecer um grau de concordancia entre estas.

3.2 A Andlise de Alinhamento

A avaliacdo do alinhamento entre estratégia de negdcios e estratégia de TI
pode ser entdo efetuada. Analisa-se primeiramente a estratégia de negocios das
empresas, depois a estratégia de tecnologia da informacéo e o alinhamento e finalmente

0 desempenho de negdcio das organizacdes.
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3.2.1 Avaliagéo da Estratégia de Negocios

A estratégia empresarial € um tema que tem merecido grande atencdo desde o
inicio da administracdo cientifica. O planejamento estratégico ja era uma ferramenta
proposta por Henry Fayol no sentido de aumentar a efetividade das corporacgdes. Marcos
Cobra (1989) defende que o direcionamento dado pelo planejamento estratégico € que
permite as organizacdes reagirem rapidamente as mudancas do meio ambiente,
explorando a0 maximo as oportunidades do mercado, sendo fundamental ao sucesso

empresarial.

Estratéqgia de
Negdcio

Performance
de Negdcio

Alinhamento

Estratégia de
TI

Fonte: adaptado pelo autor a partir de Chan et al., 1997

Figura 2 — Vetor Estratégia de Negdcio para Performance de Negdcio

Vérios autores desenvolveram conceitos sobre estratégia empresarial,

destacando-se os seguintes:

Estratégia empresarial é a determinacdo de metas béasicas a longo prazo e dos
objetivos de uma empresa e a adocdo de linhas de acdo e aplicacdo dos recursos
necessarios para alcancar estas metas. (Chandler Jr. apud Oliveira, 1988, p. 24)

Estratégia empresarial € o conjunto de decisGes que determinam o comportamento a
ser exigido em determinado periodo de tempo. (Simon apud Oliveira, 1988, p. 24)

Estratégia empresarial é o conjunto de objetivos, finalidades, metas, diretrizes
fundamentais e de planos para atingir esses objetivos, postulados de forma a definir
em que atividades se encontra a empresa, que tipo de empresa € ou deseja ser.
(Andrews apud Oliveira, 1988, p. 24)
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Estratégia empresarial € uma forma de pensar no futuro, integrada no processo
decisorio, com base em um procedimento formalizado e articulador de resultados em
uma programacdo. (Mintzberg apud Oliveira, 1988, p. 25)

Estratégia empresarial € um caminho ou maneira, ou acdo estabelecida e adequada
para alcancar os objetivos da empresa. (Oliveira, 1988, p. 25)

Este caminho, como quer Oliveira (1998) ou este direcionamento, como quer
Cobra (1989) pode apontar para uma de trés grandes orientacfes. Na doutrina de Porter,
a estratégia empresarial pode ser de trés tipos: custo total, diferenciacdo ou nicho. Cada
estratégia tendo inumeras formas de implementar vantagens e desvantagens em cenarios

especificos.

Defini¢cbes tdo amplas tornam claro que a analise de posicionamento
estratégico das organizagdes € necessariamente uma analise multidimensional, uma vez
gue a estratégia empresarial devera abordar varios aspectos do comportamento da
corporacdo. Para tal analise multicriterial, os professores Chan, Huff, Barclay e
Copeland (1997), refinando o modelo proposto por Venkatraman (1989) para analise de
alinhamento estratégico, chamado STROBE (Strategic Orientation of Business
Enterprises) — Orientagdo Estratégica de Negdcios, propdem um modelo com oito

dimensoes.
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O modelo foi validado nos Estados Unidos por varios especialistas.

Inicialmente os autores pediram que 15 especialistas académicos revisassem o

instrumento. Apos, uma nova sessdo de refinamento com outros 11 professores buscou

aprimorar o instrumento para que fosse a campo. O instrumento final foi testado em 12

organizacdes nos EUA, onde em cada empresa foram realizadas quatro entrevistas com

vice-presidentes que preencheram e comentaram os formularios. O modelo final avalia

0S seguintes critérios:

STROBE - Estratégia de Negdcio

Dimenséo
1 Agressividade Comercial

2 Analise de Problemas

3 Defensividade interna

4  Defensividade Externa

5  Futurismo (Visionaria)

6 Proatividade

7 Aversdo a Risco

8 Inovacéo

Descricdo

E a postura adotada visando alocar recursos para ganhar fatias do mercado
em uma taxa relativamente mais rapida que 0s concorrentes em
determinado mercado.

Refere-se a postura geral em relagdo a solugdo de problemas. A extensao
com que a empresa busca a causa dos problemas, seu esfor¢o em gerar a
melhor alternativa de solugéo para um dado problema.

E a énfase dada na reducéo de custos e busca de eficiéncia interna.

E a énfase na busca e fortalecimento de parceiros através de aliancas
estratégicas, aproximacdo com os fornecedores e com canal de
comercializag8o (cadeia produtiva).

Refere-se ao impacto que consideracdes sobre o futuro (visao) tém sobre
as decisGes estratégicas, em termos de énfase relativa entre acGes de maior
efetividade (longo prazo) versus acfes de maior eficiéncia (curto prazo).
Por exemplo, manifesta-se na maior énfase para areas como previsdo de
vendas e preferéncias de consumidores frente a pesquisa formal de
tendéncias de meio ambiente.

E a énfase dada na participacdo de industrias emergentes, continua busca
por novas oportunidades de negdcio e nichos de mercado. Pode ser
exemplificada pela busca continuada de oportunidades de negdcio, ser a
primeira a introduzir novos produtos e a eliminagdo estratégica de
operagdes que estejam nos estagios de maturidade ou declinio de seu ciclo
de vida.

Diz respeito a disposicdo da empresa em evitar correr riscos. Busca-se 0
padrdo de comportamento da companhia, ndo dos executivos ou pessoas.

Refere-se a énfase na criatividade e experimentacéo vivenciada na
empresa.

Fonte: adaptado pelo autor a partir de Chan et al., 1997 e Venkatraman, 1989.

Figura 3 — Modelo STROBE

O modelo STROBE propicia que 0s executivos de uma organizacao avaliem o

posicionamento de sua empresa frente a estas dimensdes.N&o ha resposta certa ou errada,

somente uma anélise de aspectos mais relevantes que outros para uma dada organizacéo.
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Notas podem ser atribuidas a cada dimens&o, fazendo com que se possa identificar qual €

a mais ou menos relevante em relacéo as demais.

3.2.2 Avaliagéo das Estratégias de Tecnologia da Informagéo

A partir da orientacdo de negdcio definida pela alta administracdo, todas as
areas e funcbes da empresa devem desenvolver esforcos para implementacdo das
diretrizes e obtengdo das metas propostas. A tecnologia da informacéo é uma ferramenta
de produtividade para todas as areas de um negdcio, atingindo horizontalmente a
organizacdo. Por isto, é essencial no processo de operacionalizacdo das estratégias da
empresa: “A atencdo prestada para a harmonia da Tl e a empresa pode afetar
significativamente a competitividade e eficiéncia do negocio.” (LUFTMAN, LEWIS &
OLDACH, 1993, p. 202).

Estratégia de
Negocio

Performance
de Negdcio

Alinhamento

Estratégia de
I

Fonte: adaptado pelo autor a partir de Chan et al., 1997

Figura 4 — Vetor Estratégia de TI para Performance de Negdcio

Apesar de parecer 0bvio que a estratégia de Tl deva estar atrelada a estratégia
de negdcio, ha evidéncias de que muitas empresas ndo a implementam desta forma.
Segundo Luftman, Lewis & Oldach (1993),

Planejamento estratégico € freqlentemente considerado uma panacéia ou um
exercicio académico. Frequentemente as estratégias e planos de Tl s&o preparados
segundo vises tradicionais, tais como:

e Basear estratégias e planos de T1 puramente em tecnologia;

e Mudar a infra-estrutura e processos de Tl sem ligagdo com a empresa;
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o Criacgdo de estratégias e planos de negdcio sem participagdo de TI;

o Desenvolver estratégias e planos usando um conjunto de métodos e métricas
rigidos e inflexiveis;

e Melhorar antigos processos simplesmente aplicando tecnologia;
o Nao criar qualquer estratégia de TI;

e Transformar os processos e infra-estrutura organizacional sem envolvimento de
TI. (LUFTMAN, LEWIS & OLDACH, 1993, p. 202).

Outro autor que vé a auséncia de alinhamento é Ciborra (1998): “Enguanto
alinhamento estratégico pode estar conceitualmente perto de um truismo, no negdcio
cotidiano esta longe de ser implementado.”(CIBORRA, 1998, p.3). Parece evidente ser
uma préatica importante decidir quais as tecnologias vinculadas a informacéo que devam
estar disponiveis e como implementa-las. Definindo isto, € mais provavel obter-se
maiores contribui¢des da area de Tl com a organizagdo. Segundo Brodbeck (1999), tais

contribuicgdes sao:
e Alinhamento da &rea de sistemas de informacao e negocio;
e Comprometimento da alta administracao;
e Antecipagéo de tendéncias futuras;

e Aumento do nivel de satisfacdo dos usuarios.

Torres apud Brodbeck (1999) apresenta como componentes basicos para o
planejamento estratégico de TI a identificagdo clara da filosofia e capacitacdo da
empresa, analise de posicionamento estratégico, planejamento do uso da Tl e seu

impacto e a visualizacdo dos resultados esperados.

Outro importante autor, Tapscott (1995), apresenta quatro dimensdes para

obtenc&o de sistemas de informacéo de alta performance:
e Revisualizacdo (Reimaging): envolve a obtencdo de uma visdo e de uma
estratégia integrada para a funcdo de sistemas de informacao.

e Reforma (Reshaping): a maneira como os recursos de sistemas de informacéo

serdo distribuidos, em qual estrutura organizacional, em que locais ?
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e Compreensao (Realizing): [...] inclui as politicas e os programas nas areas de
recrutamento, promogdo, desenvolvimento de carreira, treinamento,

recompensas, motivacdo e administracdo da qualidade.

e Renovagdo (Renewal): medicGes realizadas em bases correntes para avaliar a
performance da funcdo sistemas de informacdo e tornar possivel a continuidade

do feedback e do refinamento da funcéo.

Resta Obvio, portanto, que qualquer que seja a estratégia de TI, ela visa
fornecer sistemas que suportem o melhor possivel os processos de negécio da empresa.
Busca-se entdo, para a identificacdo da real estratégia de Tl das organizacdes, capturar
guanto os sistemas disponiveis suportam ou facilitam que a empresa atinja sua meta de
negocio. Chan et al. (1997) utiliza um paralelo para 0 modelo STROBE, que analisa a
orientacdo ao negocio do portfolio atual de aplicagdes, a partir da avaliagdo do suporte

dado pelos sistemas as mesmas dimensdes de negdcio avaliadas pelo STROBE.

O instrumento utilizado denomina-se STROEPIS (Strategic orientation of
existing portfolio of IS Application) — Orientacdo Estratégica do Portfolio Existente de
Aplicacbes do Sistema de Informac6es — e é também um refinamento do modelo original

de Venkatraman (1989). Abaixo sdo apresentadas suas dimensoes.
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STROEPIS -Estratégia de Tl

Dimensao Descricdo
1 Agressividade Comercial | Sistemas usados pelas unidades de negdcio quando agindo em funcéo de
ganhar fatias do mercado em uma taxa relativamente mais rapida que os
concorrentes em determinado mercado.

2 Analise de Problemas Sistemas usados pelas unidades de negocio quando realizam analises de
solucdo de problemas e aumentam a extensdo com que a empresa busca a
causa dos problemas; seu esfor¢o de gerar a melhor alternativa de solugéo
para um dado problema.

3 Defensividade interna Sistemas usados pelas unidades de neg6cio para aumentar a eficiéncia das
operacBes da companhia e diminuir seus custos.

4 Defensividade Externa Sistemas usados pelas unidades de negocio para fortalecer lagos com
mercado e parceiros.

5  Futurismo (Visionaria) Sistemas usados pelas unidades de neg6cio com intuito de suportar
cenarios e consideragdes sobre o futuro (visdo); sua aplicagdo em decisdes
estratégicas, se da em termos de énfase relativa entre acdes de maior
efetividade (longo prazo) versus a¢fes de maior eficiéncia (curto prazo).

6 Proatividade Sistemas usados pelas unidades de neg6cio para tornar mais rapida a
introducdo de produtos e servicos, viabilizar a participagdo em indUstrias
emergentes; continua busca por novas oportunidades de negdcio e nichos

de mercado.
7  Aversdo a Risco Sistemas usados pelas unidades de neg6cio para avaliagéo de risco.
8 Inovacéo Sistemas usados pelas unidades de negocio para facilitar a criatividade e

experiéncias.

Fonte: adaptado pelo autor a partir de Chan et al., 1997 e Venkatraman (1989)

Figura 5 — Modelo STROEPIS

Valendo-se desta ferramenta, é possivel avaliar as aplicagdes existentes quanto
ao suporte que estas dao as dimensdes de negocio da organizacdo. Apos esta avaliacéo, é
possivel verificar se o investimento em sistemas foi realizado em consonancia com as

prioridades das areas de negocio.

3.2.3 Avaliacédo de Alinhamento

Pela metodologia de Chan et al. (1997), o maior alinhamento “Estratégia
Negocio-Estratégia TI1” ser4 observado nas empresas onde forem identificadas, na
mesma dimensdo, evidéncias de importancia semelhantes. Assim, sdo consideradas
altamente alinhadas empresas que, tanto na avaliacdo do posicionamento estratégico,
quanto do suporte dado pelos sistemas, possuirem graus idénticos para as mesmas

dimensdes. “O primeiro passo para uma decisdo acertada é ter consciéncia de que 0s
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beneficios advindos do investimento em Tl ndo estdo diretamente ligados ao proprio

investimento, mas ao uso que se faz dela” (GRAEML, 2000, p.24).

Estratégia de
Negécio

Performance
de Negécio

Alinhamento

Estratégia de
TI

Fonte: adaptado pelo autor a partir de Chan et al., 1997

Figura 6 — Vetor Alinhamento para Performance de Negécio

Utiliza-se, neste trabalho, 0 método proposto por Venkatraman (1989) e Chan
et al. (1997) para avaliacdo de alinhamento, no qual ndo é importante avaliar ou

classificar as estratégias de negocio e de TI.

O levantamento ¢ feito atribuindo notas para cada uma de 8 dimensoes, tanto
em termos de estratégia, quanto de suporte dos sistemas de informacdo. Este trabalho é

realizado em entrevistas semi-estruturadas.

Inicialmente pergunta-se qual é a visdo do entrevistado para cada dimenséo,
pedindo que este aponte o nivel de aderéncia percebido entre as frases que definem as
dimensOes e a realidade na sua organizagdo. A seguir, visando garantir que haja um
julgamento criterioso das informagfes fornecidas, Brodbeck (1999) sugere que o
respondente justifique-a através de uma “evidéncia” ou “medida” de sua resposta. Cada
uma das oito dimensfes possui um método especifico para mensuracdo, exceto a
dimensdo de andlise de problemas. Apds esta revisdao, 0 entrevistado pode alterar sua

pontuacéo, caso julgue adequado.

Variavel Medida

Agressividade Comercial | Exemplo de agdo e resultado desta acdo
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Aumento de market share

Anaélise de Problemas Subjetiva. Evidéncia do sistema da qualidade

Defensividade interna Lucratividade e produtividade

Defensividade Externa Tempo de atendimento
Existéncia de uma cadeia produtiva completa

Existéncia de parcerias

Futurismo (Visionaria) Valor dos investimentos em P&D

Proatividade Exemplo de acdo e resultado desta acéo

Aversao a Risco Freqliéncia com que participa de projetos de risco

Inovagdo Volume de tentativas frustradas para elaboracdo de novos
produtos.

Tempo gasto com féruns, brainstorming e outras técnicas préprias
pra exercitar a criatividade.

Fonte: Adaptado pelo autor de BRODBECK (1999)

Figura 7 — Medidas para Variaveis

Tendo garantido uma resposta baseada em fatos para cada nota, tanto para
estratégia quanto para os sistemas que as suportam, é realizado o cruzamento através da
verificacdo do modulo da diferenca das notas dadas para cada dimensdo, em termos de
estratégia e em termos de sistemas implantados, fazendo-se a média destes fatores de
alinhamento. Assim, o “fator de alinhamento” de cada dimenséo é (para uma escala de
M a N):

(N-M)-|STROBE-STROEPIS]|

E o fator de alinhamento da empresa em geral é a média dos fatores de
alinhamento de cada dimenséo, considerando-se todas as dimensdes de mesmo peso. O
quadro a seguir, simplifica a equacdo de calculo do fator de alinhamento para uma dada

dimensdo, usando uma escada de notas de 1 a 5.
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Tabela 1 — Fator de Alinhamento em uma Dimenséao

Nota Nota Médulo da Fator de
STROBE STROEPIS Diferenca Alinhamento
1 1 0 4
1 2 1 3
1 3 2 2
1 4 3 1
1 5 4 0
2 1 1 3
2 2 0 4
2 3 1 3
2 4 2 2
2 5 3 1
3 1 2 2
3 2 1 3
3 3 0 4
3 4 1 3
3 5 2 2
4 1 3 1
4 2 2 2
4 3 1 3
4 4 0 4
4 5 1 3
5 1 4 0
5 2 3 1
5 3 2 2
5 4 1 3
5 5 0 4

Fonte: autor

Por exemplo, se o diretor geral da empresa ao responder ao questionario
STROBE entende sua estratégia como extremamente proativa, mas de média
agressividade comercial, podera dar nota 5 para o primeiro quesito, mas nota 3 para o
segundo. Ao responder o formulario STROEPIS sobre as mesmas dimensdes, 0 gerente
de sistemas possivelmente ndo possua evidéncias de haver qualquer preocupacdo dos
sistemas de informacdo em garantir a proatividade da empresa, podendo atribuir nota 1
na primeira dimensdo, mas identifica sistemas que apdiam fundamentalmente o setor de

vendas, dando nota 5 para a segunda.

Neste caso, apuraria-se 0s seguintes Fatores de Alinhamento (FA) por

dimensao e geral:
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STROBE | STROEPIS | Fator Alinhamento
da Dimensa&o.
Proatividade 5 1 0
Agressividade Com. 3 5 R 2
Fator de Alinhamento Geral 1,00 v

Fonte: autor
Figura 8 — Exemplo de Célculo do Fator de Alinhamento

Este quadro mostra um baixo alinhamento entre as estratégias de negdcio e Tl,
pois podendo variar de zero (menos alinhado) e quatro (mais alinhado), posicionou-se

em um.

3.3 Avaliacdo do Desempenho de Negocio
A literatura tem fornecido diversos indicativos de que é negativo 0 impacto
para 0 desempenho do negocio das organizagdes a auséncia de alinhamento entre a

estratégia de negdcio e a estratégia de TI.

Estratégia de
Negocio

Performance
de Negdbcio

Alinhamento

Estratégia de
TI

Fonte: adaptado pelo autor a partir de Chan et al., 1997
Figura 9 —Performance de Negdcio e seus Vetores

Tapscot (1995), realizou uma avaliagéo interessante relativa aos sistemas de

informacdo das empresas:
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Os sintomas de que a funcdo Tl ndo estd organizacionalmente alinhada com a
empresa incluem os seguintes:

e Conflitos internos constantes;

e Queixas sobre a performance da fungéo;

o Falta de visdo em nivel de empresa;

¢ Diminuicdo da competitividade da empresa;

o Falta de interesse por parte das unidades de neg6cio ou da administracdo sénior
pelo uso eficaz da TI;

¢ Embasamento inadequado ou deficiente de conhecimentos;

o Alta rotatividade de pessoal em funcéo de TI;

e Redundancia no desenvolvimento de TIs.

(TAPSCOT,1995, p. 340).

Entretanto, como se pode na prética identificar esta correlacdo negativa, sem
um instrumento de avaliagdo para a performance de negocio? A utilizacdo de vendas
brutas, retorno sobre investimento, valor em bolsa e muitos outros indicadores
estatisticos tém sido considerados insuficientes, de forma isolada, para definir se
determinada empresa esta ou é superior a outras. “Diferentes atores, como empregados,
clientes ou acionistas empregam diferentes medidas para desempenho. Na literatura
sobre estratégia de negdcio, freglientemente tem sido sugerido que multiplas medidas
precisam ser usadas quando da tentativa de analisar a performance de negécio.” (CHAN
etal., 1999, p. 130).

Recentemente, na divulgacdo das maiores empresas do mundo pela Forbes
(2000), destacou-se a posicdo da General Eletric como primeira colocada no ranking,
com a ressalva de que a Microsoft, dezenas de posi¢Oes abaixo, seria a primeira, se
considerado apenas sua valorizacdo de bolsa. Além da discussdo sobre qual seria o
critério ou critérios a serem adotados, ha ainda a questdo da precisdo e acuracidade dos
dados apontados em pecas contabeis, como balancgos, relatorios anuais da administracao
ou demonstrativos de resultado. “Documentacdo independente como relatérios anuais
das corporaces teriam sido de valor limitado. Nosso foco eram as unidades de negdcio”
(CHAN et al., 1999, p. 130).

Para a analise de desempenho econémico a literatura aponta como efetiva a

prépria avaliacdo pela percepcdo dos executivos das empresas, identificando sua
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impressdo pessoal sobre véarias dimensdes de desempenho da organizagédo. “Medidas de

desempenho foram baseadas nas percepgdes e declaragcbes dos respondentes. Foi

possivel verificar a acuracidade dos dados dos entrevistados nos testes piloto” (CHAN et
al., 1999, p. 130).

dimensGes principais:

Crescimento de Mercado

Desempenho Financeiro

A andlise proposta pelo modelo de CHAN et al. (1997) possui quatro

Inovacdo em produtos e servicos

Imagem

O instrumento para esta coleta é o questionario 3, Performance Econémica (em

anexo), através dos indicadores abaixo:

Desempenho de Negécio

1

2

3

4

Crescimento de Mercado

Crescimento da fatia de participagdo no mercado

Crescimento de vendas
Crescimento de faturamento
Desempenho Financeiro
Retorno sobre investimento
Retorno sobre vendas
Liquidez
Fluxo de caixa
Rentabilidade

Inovagdo em Produtos e Servicos
Freqiiéncia de introducdo de novos produtos e servicos
Desenvolvimento tecnolégico

Imagem

Reputacdo nos principais segmentos de clientela

Fonte: adaptado pelo autor a partir de Chan et al., 1997.

Quadro 1 — Modelo de Avaliagédo de Performance Econémica

A partir desta analise multicriterial, baseada na percepcdo dos diretores

financeiros ou diretores gerais, as quatro dimensbes sdo avaliadas atraves de 11

elementos de medida. Cada elemento teve 0 mesmo peso, e o0 Fator de Desempenho de

Negocio (FD) de cada empresa é entdo transformado em uma escala Likert somando-se
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as notas atribuidas a cada elemento. Novamente neste levantamento € solicitado ao

entrevistado que apresente evidéncias que justifiquem sua analise.

Na verdade, ndo interessa aos propositos deste trabalho se o fator de
desempenho econdmico (FD) é alto ou baixo. O que importa é se num dado grupo de
empresas este FD estd ligado de alguma forma ao fator de alinhamento entre as
estratégias de negocio e de Tl (FA). De posse do desempenho negocial em um conjunto
de empresas e de seus fatores de alinhamento Estratégia-TI, pode-se avaliar se existe ou
ndo indicativos de alguma influéncia deste alinhamento no desempenho de negécio das

organizacoes.
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4 A INDUSTRIAAUTOMOBILISTICA

A industria automobilistica € um dos maiores simbolos da industrializagdo em
nosso século. llustra este fato ser ela a criadora do principal paradigma de producéo
industrial do século XX, a linha de produgdo Fordista. Novos modelos de producéo,
administracdo, relacdes trabalhistas, geréncia produto e processos tém nesta industria um

de seus principais referenciais de inovagao.

Ap0s o reinado absoluto do Fordismo como paradigma de producéo industrial,
0 Toyotismo passou a despontar na década de 70 como o novo padrdo de processo
produtivo. Nele, a integracéo de fornecedores ao processo produtivo, a desverticalizacao
das montadoras, a inclusdo de técnicas como kanban, just-in-time, qualidade total

passaram a fazer parte do vocabulario de toda industria, mesmo fora do setor.

Na nova onda da inddstria, carros mundiais, com tecnologia mundial e
fabricacdo em diversos pontos do mundo, desenvolvimento simultdneo de produto e
processo, logistica integrada e hierarquizacao de fornecedores fazem parte do paradigma

de producéo.

“Com mais de 50 milhGes de veiculos produzidos ao ano, a industria
automobilistica movimenta trilhGes de ddlares anualmente.” (ZAWISLAK, 1999, p.12).
No Brasil, a cadeia automotiva também esta entre os principais setores econémicos.
“Desde a década de 20, com a vinda das primeiras montadoras para Sao Paulo, o pais
desenvolveu uma importante base industrial neste setor, tendo chegado, em 1979, a 840
mil unidades/ano e, em 1997, a 2,1 milhdes de unidades/ano, com um faturamento de 50
bilhGes ou 20 % do produto interno bruto (PIB) do pais.” (ZAWISLAK, 1999, p. 20). Na
década de 90, integrou sua producdo com os demais paises do Mercosul, em especial a

Argentina, e obteve importantes avancos tecnoldgicos, de produtividade e producéo.
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1989 1996
Brasil Benchmark Brasil Benchmark
Idade design 12 anos 2,5 anos 6 anos 2,5 anos
Produtividade | 48 h/veiculo 13 h/veiculo 33 h/veiculo 11 h/veiculo

Figura 10 — Nivel Tecnoldgico da Industria Automotiva Brasileira

Fonte: ZAWISLAK, 1999, p. 21

Em termos geograficos, a industria instalou-se originalmente em S&o Paulo e

ali consolidou-se. A partir de S&o Paulo, criou-se uma malha industrial importante nos

estados do Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul, Minas Gerais, Parana e, atualmente,

Bahia. No Rio Grande do Sul, cerca de 200 empresas de autopecas e seis montadoras

atuam no setor. O estado do Rio Grande do Sul foi, até a consolidacdo da fabrica da

FIAT em Minas Gerais, 0 segundo maior pélo automotivo do pais.

Apesar de ainda ndo contar com uma montadora de veiculos leves, o estado

teve revigorada sua vocagdo para o setor, com o0 anuncio da implantacdo da fabrica da

General Motors (GM), maior montadora do mundo, em Gravatai. Operam no RS seis

montadoras:

e AGCO: montadora e distribuidora de equipamentos agricolas e pecgas de

reposicdo, a AGCO possui sua planta localizada em Canoas. Comercializa varias

marcas, fundamentalmente a marca Massey Fergusson. Adquiriu em 1996 a

lochpe-Maxion Equipamentos Agricolas, e, em 1998, atingiu o faturamento de
R$ 225 milhoes.

e Agrale: empresa com sede em Caxias do Sul, inciou suas atividades em 1962,

contando hoje com 4 féabricas. A Agrale faturou em 1998 R$ 80 milhdes,

contando com 600 funcionarios. Atua em diversos mercados, com destaque para

chassis de micro-6nibus, motos, tratores e caminhdes.

e Marcopolo: localizada em Caxias do Sul, possui fabricas em Portugal e na

Argentina. Com 50 anos de existéncia e 790 funcionarios, a Marcopolo faturou,

em 97, R$ 340 milhdes e atua fundamentalmente no setor de 6nibus.
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Navistar: maior fabricante de caminhdes e chassis de 6nibus dos EUA, instalou
sua fabrica brasileira em Caxias do Sul em 1997. A partir de uma joint-venture
com a Maxion Motores, passara a produzir seus motores em Canoas. Com 19.500
funcionérios, faturou U$ 8,6 bilhdes em 1999, mundialmente, sendo R$ 50

milhdes seu faturamento no Brasil.

Randon: lider no mercado brasileiro de veiculos especiais, produz 8 caminhdes e
800 implementos por més. Baseada em Caxias do Sul, com mais de 50 anos de
mercado, a empresa exporta 12% de sua producdo para EUA, Chile, Canada,
Africa do Sul e Oriente Médio. Realizou um faturamento de R$ 330 milhdes em
1998.

SLC: adquirida pela Deere & Company, a SLC é uma das mais importantes
montadoras de equipamentos agricolas do Brasil. Baseada na cidade de
Horizontina, produz colheitadeiras, tratores, acessorios e faturou, em 1998, R$
396 milhdes.

Além das montadoras, o Estado conta com um forte setor de autopegas. Este

segmento é basicamente formado por fornecedores destas montadoras e por empresas de
segunda camada (fornecedoras de sistemistas). As empresas gauchas do setor estdo
expostas a uma dura concorréncia, em especial a partir da vinda de grandes fornecedoras
globais de empresas como a GM. Em relacdo a esta nova realidade concorrencial,
Zawislak (1999) em seu estudo sobre a plataforma tecnoldgica da cadeia automotiva do
Rio Grande do Sul apresenta as nove principais exigéncias das montadoras para habilitar

seus fornecedores:

Saude financeira;

Certificacdo 1SO e QS 9000;

Parcerias com sistemistas, institutos tecnoldgicos e outros fornecedores
Integracdo eletrdnica (informatizacdo interna e externa);

Desenvolvimento conjunto e rapido de novos produtos, processos e sistemas (co-
design);

Padrdes internacionais de custo, qualidade e prego;
Logistica;
Qualificacdo de mao-de-obra;

Reducdo de desperdicios, residuos e estoque zero.
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(ZAWISLAK, 1999, p. 33).

Note-se em relacdo ao escopo deste trabalho, que a quarta exigéncia refere-se
ao uso de sistemas de informacédo integrados interna e externamente. Esta referéncia
corporifica a importancia da tecnologia da informacdo para a industria automobilistica
em todos os seus niveis e demonstra claramente a existéncia de uma barreira competitiva

aquelas empresas defasadas neste campo.

4.1 Ousode Tl pela Indastria Automobilistica

A industria automobilistica € uma grande usuaria de TI. O estagio atualmente
vivido por este segmento € de forte investimento no ambito da tecnologia da informacao.
Um salto qualitativo foi efetuado em 1999 e colocou o setor na ponta em termos de
utilizacdo de tecnologias relacionadas a informacgdo. “Petroquimica e montadoras sdo

lideres no desenvolvimento business-to-business.” (Gazeta Mercantil, 27/04/2000, capa).

Atualmente as montadoras possuem sistemas integrados de producéo,
administracdo e comunicacao com seu canal. “No segundo semestre deste ano o sistema
de faturamento da Scania sera totalmente eletrénico.” (Gazeta Mercantil Rio Grande do
Sul, 1/3/2000, p. 6). Toda a malha da cadeia produtiva, englobando tanto a cadeia de
fornecimento quanto sua rede de concessionarias, esta integrada a partir dos sistemas de
informacdo das montadoras, sendo que, neste momento, estes sistemas estdo migrando
rapidamente sua infra-estrutura por satélite para internet. “Os 5 mil fornecedores
produtivos e gerais da Volkswagen estdo integrados, desde julho do ano passado, ao
sistema “Net2000”. E uma novidade nesta parte do mundo. [..] A iniciativa da
Volkswagen sera seguida, de uma forma ou de outra, por todas as montadoras instaladas
no pais.” (Gazeta Mercantil, 27/04/2000, C-3).

Os fatores que mais fortemente impulsionam as montadoras a internet sdo a
reducdo de custos e 0 aumento do relacionamento com clientes. “A industria automotiva
do Mercosul esta sendo pressionada a reduzir custos diante de dificuldade de recuperar
investimentos de US$ 22 bilhdes, feitos nos Gltimos anos, uma vez que a capacidade de

producéo continua superdimensionada.” (Gazeta Mercantil, 9/5/2000, p. A5).
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No que concerne a reducgéo de custos, claramente a industria automotiva vé na
utilizacdo da tecnologia da informacdo, em especial na migracdo de seus processos para
a internet, a possibilidade de obter estes tdo necessarios ganhos de eficiéncia. Esta
diferenca é ainda maior quando se considera que este movimento ocorre ao longo de
toda a cadeia. “As pressdes competitivas da nova economia — novas opcdes de
comercializa¢do via internet — também afetam fornecedores de autopecas e canais de
distribuicdo.” (Gazeta Mercantil, 9/5/2000, p. A5).

E tio importante este movimento, que a Rolim Consult, empresa de
consultoria especializada na cadeia automotiva, afirma em seu relatério @Auto, sobre o

setor:

Neste novo modelo fornecedores sdo postos em contato durante todo o processo de
fornecimento e estdo permanentemente disputando contratos. Em muitos casos,
sequer existe o0 contato pessoal. Toda transacdo € via WEB. Ambos os modelos
estiveram presentes na cadeia produtiva desde o seu surgimento e ganham forga a
medida em que o tempo passa, notadamente hoje o0 e-commerce toma o lugar do EDI.

Sendo assim, tudo aponta para um aumento da pressdo sobre os fornecedores de
autopecas, subconjuntos e servigos. Estimativas recentes apontam para uma
economia de até 6% do custo de manufatura. Esta substancial reducéo de custos sera
resultante do redesenho de processos administrativos, comerciais e financeiros, que
serdo automatizados ou mesmo eliminados. Portanto, esta vantagem nao fica restrita
as montadoras, devendo resultar em economia substancial para toda a cadeia de
fornecimento. (Rolim Consult, 2000, p. 5).

Por outro lado, no que se refere ao aumento do relacionamento com clientes, a
internet também tem afetado com forca 0 mercado, levando as montadoras a reforgarem

sua presenca no mundo virtual. .

A internet possibilitarda um maior conhecimento do consumidor e de seus desejos e
necessidades. Isto permitird que seu sistema de produgdo seja alimentado mais répida
e precisamente, reduzindo tanto o tempo de produgdo quanto de estoque, alem de
reduzir o custo de marketing. Mas a possibilidade mais radical seré o relacionamento
direto entre o fabricante e o consumidor. (Rolim Consult, 2000, p. 5).

Claramente, os compradores de veiculos tém feito uso exaustivo da internet
para informar-se e obter melhores condicdes de compra. Eles querem este
relacionamento direto cada vez mais. Este ano ja deve chegar a 55 % 0 numero de

consumidores americanos que usam a internet no processo de compra.
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Tabela 2 — Uso da Internet no Mercado AutomotivoUSA (por ano)

Consumidor/Ano 97 98 99 2000 2001
Usou a internet no processo de compra 16% 25% 40% 55% 66%
Comprou pela internet - - 05% | 1,5% 5%

Fonte: J.D.Power Associates apud Rolim Consult, 2000

O fato de haver praticamente nenhuma compra via internet, mesmo nos USA,
no ano de 1999 pode ser interpretado erroneamente como uma falta de importéncia desta
ferramenta de vendas, caso o leitor ndo atente para o fato mais relevante que é 40% dos
compradores buscarem informar-se através desta midia. E uma fase critica, pois aqueles
revendedores ou fabricantes que ndo passarem nesta “pré-qualificacdo” estardo
descartados por antecipacdo da possibilidade de venda. Além do fato de estarem diante
de um comprador muito melhor informado, muitas vezes melhor informado sobre o

mercado que o proprio vendedor, pelo menos em relagdo ao seu foco de interesse.

A tecnologia da informacdo em geral, e a internet em especial, estdo fazendo
uma grande revolugdo tambeém neste setor. O setor automobilistico € um dos que mais
investem em TI, sendo portanto uma questdo essencial que estes investimentos retornem
em competitividade. Sera que o alinhamento entre a estratégia de negocios e a de Tl é

uma preocupacao no setor ? Fara alguma diferenca ?
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5 METODOS E PROCEDIMENTOS

Dentro dos objetivos, métodos e procedimentos a seguir descritos, este estudo
poderia ser classificado de duas formas: como possui o intuito de avaliar a relacdo entre
duas variaveis, tem elementos quantitativo-descritivos, segundo a tipologia de Tripodi
(1975). “A pesquisa descritiva é utilizada quando o propoésito for de descobrir ou
verificar a existéncia de relacdo entre variaveis” (MATTAR, 1993, p. 90). Efetivamente,
este estudo visa verificar a existéncia de relacionamento entre as variaveis “alinhamento
de estratégia de tecnologia da informacdo com a estratégia de negdcio” e “desempenho
de negocio”. Entretanto, por ter sido desenvolvido sobre uma populagdo muito pequena,

guarda também caracteristicas de estudo de casos multiplos.

5.1 Variaveis e Casos

Inicialmente identificou-se duas informacdes bésicas: o alinhamento da
estratégia de negocio com a estratégia de Tl das empresas; e 0 desempenho de negdcio.

Assim, define-se, a seguir, cada variavel:

5.1.1 Alinhamento Estratégia de Negocio com a Estratégia de T1:

Como identificado no capitulo 3 deste trabalho, a metodologia geral do
trabalho seguiu 0o modelo proposto por Chan et al. (1997), que utiliza uma analise
multicritério para avaliacdo da estratégia da empresa (STROBE) e outra analise que é
baseada nos mesmos critérios para avaliacdo da estratégia de tecnologia da informacao
(STROEPIS). Uma vez que o intuito do trabalho foi o de observar o alinhamento entre
estas estratégias, nao foi preocupacdo avaliar ou classificar estas estratégias.
Simplesmente, buscou-se a aplicacdo do dimensionamento da estratégia da empresa pela
aplicacdo do formuldrio STROBE, em que um diretor da empresa avaliou o
posicionamento da empresa para as dimensdes propostas. Apds, esta avaliacdo foi
cruzada com a resposta dada pelo gerente de sistemas (ou funcdo andloga) para avaliar o

guanto os sistemas implantados atualmente suportam ou facilitam cada uma daquelas
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dimensGes, formulario STROEPIS. Um alto fator de alinhamento € sugerido sempre que
houver coincidéncia entre as notas dadas para estratégia e para sistemas, assim duas
notas 2 ou duas notas 4 sugerem altissimo alinhamento enquanto uma nota 1 e outra 5

sugere total desalinhamento, conforme j& discutido na se¢éo 3.2.3.

O levantamento das notas dadas para cada dimensdo, tanto em termos de
estratégia, quanto de suporte dos sistemas de informac&o, foi realizado em entrevistas
semi-estruturadas. Perguntou-se qual era a visdo do entrevistado para cada dimensé&o,
pedindo que este pontuasse o nivel de aderéncia percebido entre as frases que definem as

dimens0es e a realidade na sua organizacao.

Tendo em vista que os instrumentos usados (STROBE e STROEPIS) foram
inicialmente empregados por uma pesquisa somente quantitativa, havendo uma clara
expectativa que as respostas sofressem um desvio em funcdo da interpretacdo de cada
termo pelos respondentes, buscou-se um complemento metodoldgico que minimizasse
este viés. Reich e Benbasat (1996) conduzem uma pesquisa com apenas 10 empresas e,
para tanto, observam: “Pessoas em diferentes papéis podem usar termos diferentes para
descrever a mesma estratégia. A solucdo foi usar planos escritos e perguntas de
acompanhamento para clarificar os significados da terminologia empregada.” (REICH e
BENBASAT, 1996, p. 63).

No sentido de garantir maior fidedignidade as notas levantadas, foi solicitado
qgue o entrevistado, apds atribuir todas as notas, retomasse cada uma, apresentando
evidéncias concretas para as medidas de cada uma das varidveis, conforme a

metodologia sugerida por Brodbeck (1999).

O fator de alinhamento pretendido é a distancia entre as duas notas,
matematicamente, significa 0 mddulo da diferenca. O moédulo da diferenca sendo o
menor possivel (zero) estaria indicando o maior alinhamento, portanto optou-se por
inverter esta relacdo, tornando o alinhamento entre estratégias diretamente proporcional
ao fator de alinhamento calculado, isto é, quanto maior o fator de alinhamento resultante,
mais alinhadas estdo as estratégias, conforme explicado no capitulo 3 deste trabalho.
Esta técnica de cruzamento permite um intervalo de posicionamento entre O e 4, para a

escala usada (de 1 a 5). A média neste intervalo é 2,4.
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5.1.2 Desempenho de Negdcio

Através da andlise multicriterial ja apresentada na secdo 3.3, baseada na
percepcao dos diretores financeiros ou diretores gerais, o Fator de Desempenho de
Negdcio (FD) de cada empresa foi calculado. A escala usada variou entre 1 para o pior
desempenho (em relacdo ao segmento de mercado e concorréncia) e 5 correspondendo
ao melhor. O instrumento para esta entrevista foi o questionario 3, Performance

Econdmica (em anexo).

Novamente neste levantamento foi solicitado ao entrevistado que apresentasse
evidéncias que justificassem sua andlise, tendo em vista benchmarks aceitaveis de
mercado. Estas referéncias foram pesquisadas em fontes de dados secundarias, no Centro
de Competitividade da Federacdo das Industrias do RS e no NITEC da UFRGS, assim

como os indicadores internos das empresas pesquisadas.

5.1.3 Casos

A populagdo objeto desta pesquisa era o conjunto de seis montadoras de
veiculos automotores com sede no RS, conforme o estudo da Cadeia Automotiva do RS.

Sao elas:

e AGCO
e Agrale

e Marcopolo

e Navistar
e Randon
e SCL

Apesar de ter-se tentando insistentemente durante os cinco meses da fase de
campo realizar as entrevistas na empresa Marcopolo, ela ndo interessou-se em participar
da pesquisa, ficando, portanto, fora da analise posterior. Ficou-se entdo com os demais
cinco casos, ndo tendo-se certeza da sua representatividade (Roesch, 1996). A escolha
da populacdo se deu em funcdo da pressuposicdo de uma organizacdo interna que

permitisse realizar uma replicacdo aceitavel da metodologia empregada pela pesquisa
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original, que se baseou na industria americana de servigos financeiros, farmacéutica e de
autopecas. Além deste fator, ha ainda um histdrico de pesquisas neste setor pelo NITEC,
0 que tornou a verificacdo das conclusdes mais facil, assim como o acesso as empresas e

a fontes secundarias de dados.

5.2 Fontes de dados

As fontes dos dados necessarios a realizacdo da pesquisa foram os dados da
cadeia automotiva do RS, o0s quais estdo publicados no estudo Diagnéstico Automotivo
(Zawislak, 1999), assim como material de marketing e documentacdo das empresas,
WERB sites das empresas, periodicos da Associacdo Nacional de Fabricantes de Veiculos
(ANFAVEA), jornais e palestras. Os valores para a variavel “desempenho de negdcio”
assim como para o “alinhamento da estratégia de Tl com a estratégia de negdcio” foram

coletados através de dados primarios.
Os instrumentos de pesquisa utilizados, todos em anexo, foram o0s seguintes:

e Questionario 1, Estratégia de Negocio
e Questionario 2, Suporte dos Sistemas Implementados a Estratégia de Negdcio

e Questionario 3, Performance Econdmica

5.3 Procedimento de coleta de dados

A fase da pesquisa de campo iniciou-se em setembro de 1999 e foi concluida
em fevereiro de 2000. Inicialmente utilizou-se um questionario piloto na International
Navistar do Brasil, onde a metodologia foi aplicada para a verificacdo da praticidade do
modelo. Paralelamente, foi encaminhada correspondéncia para cada empresa da amostra
(carta 1, em anexo), a qual foi solicitado que recebesse o pesquisador para aplicagdo da

pesquisa.

Buscou-se uma aproximag¢do com a empresa através de um profissional
conhecido ou de contatos da FIERGS e do grupo de pesquisa do NITEC/CARS. Na
Navistar, o profissional escolhido foi a gerente de TI. Na reunido inicial, foi exposto o
objeto da pesquisa o qual foi prontamente aceito como relevante, e a Navistar colocou-se

a disposicao inclusive para ser a empresa-piloto.
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Uma segunda reunido foi marcada para a aplicacdo do questionario, quando foi
discutido o questionario 2 — STROEPIS em que se detectou que 0S espacgos para
respostas estavam pequenos para escrita manual das evidéncias, assim como o tempo de
duragdo da entrevista excedeu em muito a expectativa prevista, tendo ultrapassado 1

hora.

A tabela de Medidas para Varidveis (Figura 7) mostrou-se absolutamente
desnecessaria, sendo inclusive inadequada, ja que trata somente de evidéncias para o
questionario 1 — STROBE. Os sistemas que apoiavam as notas atribuidas foram
registrados na folha de anotacdo de evidéncias do questionario, mas, novamente, sua
numeracdo seguia as necessidades do questionario 1, sendo inadequada. Assim, tanto o
questionario 2 quanto a planilha de banco de dados, preparada para a transcricdo dos

dados, precisaram ser adequados.

Ap0s a geréncia de TI, contatou-se o presidente da empresa, o qual foi bastante
mais objetivo e foi quando os formulérios mostraram-se absolutamente adequados,
levando a entrevista a ser completada em 22 minutos. A Unica davida levantada foi
quanto a consideracdo de dados da matriz da companhia ou somente sobre a realidade da
subsidiaria brasileira, sendo o entrevistado sido orientado a responder pelos dados
brasileiros sempre. Nota-se um fato interessante: alguns sistemas poderiam ter seu
alinhamento estratégico maior caso fossem consideradas demandas estratégicas da

matriz da companhia.

Na época da entrevista o diretor financeiro encontrava-se em viagem, sendo
que, na sua volta, foi substituido. Esta substituicdo acarretou um atraso de quase seis
semanas até que o novo diretor fosse contratado e tivesse agenda para participar da
entrevista. Nesta entrevista, novamente percebe-se que 0s numeros apresentados sdo
totalmente diferentes ao levar-se em conta a realidade da subsidiaria em relagdo aos
nameros da matriz, estes ultimos sensivelmente melhores. Também em termos de fontes
secundarias e indicadores objetivos houve uma maior precariedade informacional por
tratar-se somente dos dados da subsidiaria, pois somente 0s nimeros do grupo sdo

publicaveis.
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Cabe destacar que houve uma grande dificuldade em ter acesso ao diretor
financeiro, inclusive maior que para a pesquisa com o presidente da companhia. Esta
entrevista teve uma duracgéo de 45min, sendo entrecortada por ligacdes telefénicas para o

entrevistado, restando 40min reais de conversa, portanto10min acima do esperado.

A partir da analise preliminar dos dados da empresa-piloto, os instrumentos de
pesquisa (questionarios 1, 2 e 3) foram reformatados para um perfeito entendimento das
questdes, assim como corrigidos erros de portugués e aumentados 0s espacos para
comentarios. Em seguida ao piloto outras quatro empresas foram pesquisadas.Dada a
localizagdo da maioria da populacédo da pesquisa estar sediada fora da regido da Grande
Porto Alegre, foi necessario que se realizasse quatro viagens na etapa de coleta de dados,

sendo trés a Caxias do Sul e uma a Horizontina.

Apos, seguiu-se a analise dos dados nos meses de marco, abril e maio. O més
de abril foi especialmente importante, visto que é o més de publicacdo dos balancos das
empresas de capital aberto, fornecendo uma importante fonte extra e atualizada de

informacdes.

5.3.1.1 Oportunidades de melhoria nos procedimentos de pesquisa

Em primeiro lugar, a utilizacdo de um padrinho para viabilizar a pesquisa
dentro da empresa, fazendo o papel de sponsor do projeto, foi fundamental para o
sucesso das entrevistas. A introducdo antecipada do tema, a possibilidade de uma
interlocugdo de alto nivel para explicar a importancia do assunto e 0 acesso a agenda do

primeiro escaldo foram essenciais para completar o ciclo de entrevistas.

O formulério empregado possuia dois erros de digitacdo que foram corrigidos
e 0S espacos mostraram-se pequenos para o numero de evidéncias e comentarios a serem
descritos. Ainda em relagdo ao formulério, subitens no quadro de evidéncias do
questionario 2, STROEPIS e a presenca do sub-item 3.3 no questionario 3 ndo fizeram

sentido, tendo sido retirados.

Em termos de aplicacdo do questionario, 0 método de autopreenchimento, com
posterior intervencdo para extrair as evidéncias e finalmente uma revisao das notas por

parte do entrevistado, mostrou-se extremamente adequado, uma vez que praticamente
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todos os entrevistados alteraram suas notas iniciais ap0s o0 processo de discussdo e
verbalizagdo de suas impressdes. Ao estruturar a resposta, houve em Varios casos a

constatacdo que a avaliacédo estava equivocada.

A figura 7, Medidas para Variaveis, mostrou-se muito Util, mas somente para o
preenchimento do questionario 1, STROBE. Nos demais ela ndo faz sentido, inclusive

porque sdo informacBes muito mais objetivas e vinculadas a prépria pergunta.

Entretanto, na parte de sistemas, & importante que se possua um exemplo de
empresas que tenham caracteristicas bem marcantes dentro das estratégias medidas,
facilitando ao entrevistado montar os dois horizontes extremos para melhor posicionar
sua realidade Diferentes niveis de “exigéncia” dos entrevistados influem muito na sua
avaliacdo, visto que a mesma orientacdo estratégica sendo suportada pelos mesmos
sistemas pode gerar indices de alinhamento com variagdes bruscas, simplesmente pelo
nivel como o gerente entende que aquela necessidade poderia ser atendida no “estado-da-
arte”. Para evitar que estas distor¢gdes ocorram, no momento da entrevista pode-se trazer
a tona alguns exemplos do limite inferior e superior, com exemplos de empresas ou

sistemas para balizar o entrevistado.

5.4 Procedimento de analise dos dados

Apos o levantamento dos dados estes foram tabulados com a indicacdo de seus

respectivos fatores de alinhamento e desempenho, conforme o quadro abaixo.

Id Empresa Fator Fator
Alinhamento Desempenho

01 AGCO

02 Agrale

03 Navistar

04 Randon
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05 SLC

Figura 11 — Quadro de Anélise
Fonte: autor

No sentido de permitir uma melhor analise, os dados foram estrutruados no
formato de graficos, como sugerido por Miles e Hubermann apud Reich e Benbasat

(1996, p. 60) na pesquisa que os autores realizaram sobre anélise de dados qualitativos.

Apesar do estudo basear-se fortemente na analise qualitativa da realidade
percebida, neste trabalho também utilizou-se o teste de correlagdo de Spearman para
apontar a existéncia de correlacdo entre as varidveis pesquisadas, ainda que seja

extremamente fraca sua validade estatistica em funcdo do nimero de casos.

Como FA mede o alinhamento da estratégia de Tl com a estratégia de negocio
e 0 FD mede o desempenho do negocio, a verificacdo da relacdo entre ambos permitiu

gue se atingisse o objetivo geral deste trabalho.

5.5 Limitagbes

Algumas caracteristicas deste estudo exigem que suas conclusGes nao sejam
generalizadas para fora dos limites pesquisados. A primeira delas é o fato de haver-se
pesquisado tdo-somente montadoras baseadas no estado do RS, e ndo todas. Este corte
retira do contexto pesquisado inimeras empresas, entre as quais as maiores empresas
automobilisticas do mundo, como General Motors, Ford e Toyota. Por serem apenas
cinco empresas pesquisadas, também os testes estatisticos ndo possuem qualquer

validade em termos de generalizagoes.

O pequeno numero de empresas entrevistado tambem pode ser considerado
como uma forte limitagdo das conclusGes que seguem, entretanto permitiu ao
pesquisador ter a profundidade devida para compreender as inter-relacbes entre 0s
sistemas implantados nas organizagdes e suas metas de negocio. A adaptagdo
metodologica realizada, partindo de um instrumento quantitativo para usa-lo em um
estudo de casos multiplos fez com que se perdesse toda validade estatistica das

conclusdes apresentadas. Reafirma-se que quaisquer generalizacfes sd@o impossiveis de
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serem feitas, ja que ndo ha nenhuma validade estatistica nas conclusdes, pelo método e

populacdo usados nesta pesquisa.

Outro aspecto que chamou a atencdo em relacdo a metodologia, foi o grau de
exigéncia com a propria organizacdo variar de entrevistado para entrevistado, enquanto
um diretor financeiro apontava desempenho positivo, outro apontava 0 mesmo padrao de
desempenho como negativo, uma vez que suas expectativas eram maiores, ou sua Visao
mais critica. Como a metodologia baseia-se nas impressdes destes diretores, este viés

pode ter afetado os resultados.
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6 ANALISE

A andlise dos dados inicia pela apresentagdo sumarizada das respostas dos
entrevistados quanto as perguntas dos formularios STROBE e STROEPIS que, cruzados,
geram o fator de alinhamento das empresas. Apds, as respostas vinculadas ao
desempenho de negdcio sdo comentadas. A analise é apresentada por empresa e depois
sumarizada, ap6s o ultimo caso. As empresas estudadas neste trabalho tém sua

apresentacdo no anexo.

No sentido de preservar as empresas participantes deste estudo, as informagdes
internas repassadas ndo serdo nominalmente relacionadas as respostas, portanto, as
empresas serdao identificadas como empresa A, B, C, D e E. Para cada empresa, sera
apresentado o fator de alinhamento (FA) e o fator de desempenho de negocio (FD),

sendo discutidas as evidéncias que demonstram esta realidade.

6.1 Empresa A
6.1.1 Alinhamento da Estratégia de Negdcio com Estratégia de T1

6.1.1.1 Agressividade Comercial

No item de agressividade comercial, a empresa A obteve uma nota 3 em
termos de estratégia de negocio, enquanto o suporte de sistemas foi considerado nota 1.
A estratégia de organizagdo € medianamente agressiva. Uma evidéncia disto foi ter
realizado em 1999 uma parceria para o desenvolvimento e langamento do um novo
produto, cuja linha obteve um crescimento de vendas de 300 para 1.200 unidades. Neste,
que € um dos trés principais segmentos de produtos, a participacdo de mercado cresceu
de 10% para 40%. Entretanto, nas duas outras linhas de produtos mais significativas,
houve entre 1% e 10% de decréscimo na participacdo de mercado. Em termos de
sistemas, ndo ha praticamente nada de suporte as praticas comerciais vinculadas ao
ganho de fatias de mercado, o Unico sistema disponivel é o de processamento de pedidos

(transacional).
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6.1.1.2 Analise de Problemas

Com relacdo ao item de analise de problemas, a empresa A tem uma nota 3
para estratégia de negocio e uma nota 4 para o suporte de sistemas. O representante da
administracdo reconheceu que apesar da empresa estar certificada com referéncia na
norma ISO 9001 ha trés anos, geralmente a énfase da empresa € a busca de solucbes
rapidas e ageis, e ndo a analise mais aprofundada das causas. Optou, portanto, por uma
nota mediana. Ja a area de sistemas suporta as necessidades de analise de problemas
através de dois sistemas, o sistema de controle de processo (industrial) e o sistema de
alteracdes na engenharia, que permite uma total analise de causas de problemas na parte
industrial e produtiva, assim como o registro de todas as ocorréncias de situagdes

problematicas encontradas e suas solugdes.

6.1.1.3 Defensividade interna

Em termos de defensividade interna, a empresa A obteve uma nota 3 na analise
para estratégia de negocio e 4 para suporte dos sistemas. H4 uma certa dicotomia na
analise da administracdo ao afirmar que a estrutura € enxuta, ja que o faturamento por
funcionario da empresa é da ordem de US$ 7 mil enquanto a média do setor € de
aproximadamente US$ 10 mil. Entretanto isto deve-se mais a falta de produtividade da
industria do que propriamente da atencdo da empresa no tocante ao controle de custos,
sendo aceitavel portanto uma nota média. O numero de horas produzidas efetivamente
em relacdo as horas pagas é outro indicador da empresa. Neste caso, o indice fica em
75%, considerado igual a média do mercado. Em termos de sistemas, hd um sistema de
custos que apdia totalmente o nivel gerencial. Ha ainda o sistema de planejamento e
controle da producéo (PCP) que também analisa a produtividade e auxilia no controle de

eficiéncia interna.

6.1.1.4 Defensividade Externa

No item de defensividade externa, a empresa A recebeu uma nota 4 na analise
para estratégia de negocio e 3 para suporte dos sistemas. Apesar da auséncia de politicas
de fortalecimento das relagdes com clientes e concessionérias, ha ligacéo direta de mais
de 60 fornecedores via EDI. Na area de motores e tratores pequenos, existe uma maior

verticalizagdo, mas as demais linhas séo bastante horizontais, com mais de 600
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fornecedores, sendo que aproximadamente 200 estdo no processo produtivo. Ha ainda
uma extensa politica de obtencdo de tecnologia de terceiros, assim como acordos
operacionais com outras empresas para desenvolvimento conjunto de produtos e
montagem de produtos de outras montadoras, com a decorrente transferéncia de
tecnologia de processo. Em termos de suporte informético, o EDI com fornecedores é o
principal. H& ainda um sistema de consignacdo para permitir & empresa trabalhar com

estoques de terceiros.

6.1.1.5 Futurismo

Com relacdo ao item futurismo a empresa A registrou uma nota 3 na analise
para importancia da dimensao para a estratégia de negdcio e 2 para suporte dos sistemas
a esta dimensdo. A diretoria considera a politica de aliangas estratégicas como o ponto
principal para o futuro da empresa, em termos de tecnologia. A verba de pesquisa e
desenvolvimento (P&D) é 4% do faturamento bruto, considerado acima da meédia do
mercado, que gira em trono de 2,7%. Os sistemas sdo falhos ao apoiar esta area, havendo
somente o modulo de planejamento de necessidades da empresa como ferramenta para

andlise de longo prazo.

6.1.1.6 Proatividade

Na dimensdo proatividade, a empresa A obteve uma nota 4 na analise para
estratégia de negocio e também 4 para suporte dos sistemas. A empresa atua em nichos,
portanto costuma apresentar-se antes dos concorrentes no mercado para poder
desenvolver os mercados onde opera, geralmente com a introducdo de inovagdes, como
as citadas no item 6.1. 1.8. Por ter um porte econdmico geralmente menor que os demais
grupos concorrentes, depende desta visdo antecipada para sobreviver. Em termos de
sistemas, o desenvolvimento de produtos € suportado por sistemas de apoio como Build
of Material, CAD/CAM e CAP.

6.1.1.7 Aversdo a Risco
Na dimensdo aversdo a risco, a empresa A obteve uma nota 2 para estratégia
de negdcio e também 2 para suporte dos sistemas. Atuando em um mercado onde

existem empresas de um porte bem maior, torna-se necessario para diretoria e geréncias
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tomar opcOes de risco para manter a competitividade. Duas agdes citadas foram (1) a
importagdo de uma linha importante quando a defasagem cambial demonstrava que
poderia ser uma estratégia bastante arriscada e (2) o lancamento de um veiculo ainda em
fase de regulamentacdo no mercado brasileiro. A &rea de sistemas ndo da qualquer apoio
aos tomadores de decisdo no sentido de avaliacdo do risco de seus projetos. Ndo ha
sistemas de geréncia de projetos, nem qualquer ferramenta automatizada para avaliagcdo
de risco. O Unico sistema presente nesta area € no momento de avaliar o risco de crédito

(operacional), em que 0 acesso a SERASA e SCI é automatizado.

6.1.1.8 Inovacao

No item inovagdo, a empresa A obteve uma nota 3 na analise para estratégia de
negocio e 2 para suporte dos sistemas A empresa investe um fatia acima da média em
P&D, tendo um historico considerado satisfatorio em termos de novos produtos, como a
introducdo de inovacdes de chassis, suspensao e freios, para citar algumas das inovacgoes
que, desde 1995, resultaram em sensivel diferencial tecnolégico e mercadolégico. Por
outro lado, sdo poucos 0s projetos e quase ndo ha debate. No planejamento estratégico
anual, diretoria e geréncias elaboram um plano de novos produtos. A informatica esta
praticamente ausente do suporte a inovagfes. Nao ha nenhum sistema de geréncia do
conhecimento ou suporte a projetos, somente ferramentas horizontais a disposi¢do dos
usuarios como extratores de dados e ferramentas de graficos e relatérios (Iquery, Access,

Excel).

6.1.2 Desempenho de Negocio

6.1.2.1 Crescimento de Mercado

O diretor financeiro da empresa A avaliou com nota 2 o crescimento da fatia
de participacdo no mercado, argumentando que, na linha mais importante da empresa,
houve um aumento significativo de market share, levando a empresa para a lideranga no
segmento. Entretanto, as duas outras linhas experimentaram decréscimos. Em relagdo ao
numero de unidades vendidas, a nota atribuida foi 3, porque, apesar do aumento de
unidades vendidas na principal linha de produtos, o decréscimo das demais linhas
contrabalancou-o, zerando o resultado global. No subitem relativo ao crescimento de

vendas, a nota atribuida foi 2, porque o faturamento manteve-se estavel, com leve
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tendéncia para o declinio em funcdo das grandes dificuldades financeiras que a elevagéo

do dolar trouxe para o setor.

6.1.2.2 Desempenho Financeiro

Nas varidveis que representam o desempenho financeiro da empresa, 0s
subitens retorno sobre vendas, liquidez e retorno sobre investimento foram avaliados
como 2, enquanto liquidez e fluxo de caixa obtiveram nota 4. Como evidéncia tem-se
gque o momento é de alto investimento na renovacdo de linhas, em que as quantidades
ndo justificam estes investimentos, com apenas uma linha apresentando retorno sobre
investimento em 2,5 anos, as demais, acima de 5 anos. Outro aspecto financeiro negativo
é a reducdo da margem pelo efeito do aumento dos custos internos e alto percentual de
produtos importados (baseados em dolar) no mix de producdo, combinados com a nao
aceitacdo pelo mercado de repasses destes custos ao produto final. Apesar desta margem
baixa, a empresa € bastante capitalizada, apresentando um indice de liquidez corrente
(Ativo Circulante sobre Passivo Circulante) de 1,79. Este fato gera também a observacéao
que o fluxo de caixa é bom, entretanto, no longo prazo, podera ficar comprometido se
ndo houver uma recuperagdo das margens. Em termos de rentabilidade, a nota baixa

deve-se a margem liquida de 1,2%, contra a média de mercado de 4,5%.

6.1.2.3 Inovagdo em Produtos e Servigos

Pela introducdo de um novo chassis em 6 meses e de dois outros produtos
importantes em 8 meses, contra uma média da industria automobilistica de 2 anos, e
porque a maioria das linhas no momento € dotada de tecnologia de ponta, a empresa A
considera-se com nota 4 nos subitens freqliéncia de introducdo de novos produtos e
servicos e desenvolvimento tecnoldgico. Cabe ressaltar aqui que a tecnologia usada em
guase todos os produtos resulta de acordos tecnoldgicos com alguns dos lideres da

industria mundial.

6.1.2.4 Imagem

A empresa considera-se na média em termos de imagem, com nota 3 no

quesito. Ampara esta sensacdo os resultados obtidos nas pesquisas de satisfacdo na area
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de veiculos e na éarea agricola, em que aparece bem cotada em dois segmentos

importantes, assim como nos principais atributos desejaveis pelo pablico-alvo.

6.1.3 Sintese da empresa A

A empresa A obteve um fator de alinhamento (FA) de 3,13 e um fator de

desempenho (FD) de 32. As tabelas resumo da empresa A sao:

Tabela 3 — Fator de Alinhamento Estratégia-TI para Empresa A

Empresa A Strobe Stroepis FA
Descricao Nota  Nota
Agressividade Comercial 3 1 2
Analise 3 4 3
Defensividade interna 3 4 3
Defensividade Externa 4 3 3
Futurismo (Visionaria) 3 2 3
Proatividade 4 4 4
Averséo a Risco 2 2 4
Inovacéo 3 2 3
Total FA 3,13
Fonte: autor
Tabela 4- Fator de Desempenho para Empresa A
Fator de Desempenho Econdmico FD
Crescimento da fatia de participa¢@o no mercado 2
Crescimento de vendas 3
Crescimento de faturamento 2
Retorno sobre investimento 2
Retorno sobre vendas 2
Liquidez 4
Fluxo de caixa 4
Rentabilidade 2
Frequéncia de introducdo de novos produtos e servicos 4
Desenvolvimento tecnolégico 4
Reputacdo nos principais segmentos de clientela 3
Total FD 32

Fonte: autor

Apesar de ser uma empresa menor que a média do setor, a empresa A possui
um fator de alinhamento bastante bom. Sua estratégia de negocio, mais focada em nichos

e na agilidade, é sustentada por um conjunto de sistemas adequados a realidade da
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empresa. Chamam a atenc¢éo o sistema de “Consignacéo” e o sistema de “alteracdes para
engenharia” que sdo bastante usados para particularidades do neg6cio da empresa, ainda
que ndo entrem certamente como sistemas de alta tecnologia, nem mesmo seriam

classificados como “Gltima moda” pelos gurus de Tl do mercado.

O desempenho econdmico da empresa A sofreu bastante o impacto da
desvalorizacdo cambial, mas obteve uma expressiva performance de vendas em sua linha
principal, assim como apresenta liquidez e fluxo de caixa positivos. A estratégia de
obtencdo de tecnologia através de acordos tecnoldgicos também sobressai como um
ponto vencedor, visto que tem permitido, com razoavel freqiiéncia, a introducdo de

novos produtos.

Parece bastante presente a contribuicdo que a informacdo traz para as
operacOes da empresa, entretanto ha falhas ainda em termos de suporte comercial e,

talvez, em termos de inovacéo.

6.2 EmpresaB
6.2.1 Alinhamento da Estratégia de Negocio com Estratégia de T]

6.2.1.1 Agressividade Comercial

A empresa B considera sua agressividade comercial média, dando nota 3 na
linha de negdcio, enquanto em termos de suporte de sistemas atribuiu nota 2. Por ser
lider de mercado h& muitos anos em seu segmento principal de atuacdo, a empresa B
acostumou-se a néo ter planos audaciosos de aquisicdo de mercado, sendo um pouco
acomodada em sua posicdo de lider, mesmo tendo perdido fatias consideraveis de sua
participacdo nos Gltimos anos. Apesar desta postura, ainda ha algumas iniciativas a fim
de garantir sua lideranca, como promogcdes para grandes frotistas. Em Sao Paulo e no
Parand verificaram-se campanhas de vendas nas quais, além de descontos de preco e de
um prazo de pagamento sensivelmente melhores que as condi¢fes normais, foi extendido
0 prazo de garantia da linha de tratores da faixa entre 800 e 1000 horas para uma faixa de

4.000 a 5.000 horas, correspondendo quase a 50 % da vida util dos equipamentos.
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Efetivamente, a falta de agressividade comercial se reforca por sistemas pouco
efetivos nesta &rea. Existe um EIS (sistema de informacdes para executivos) que mostra
a participacdo no mercado por regido, estado, concessiondria, produto e outras
dimensdes e permite a montagem de cenarios, entretanto os usuarios nao o utilizam. Nao
existe CRM (sistema de gerenciamento do relacionamento com clientes), nem sistema de
televendas. Um aspecto positivo € que os representantes comerciais tém informagdes em
seus notebooks sobre o desempenho das concessionarias da sua regido. Aspectos basicos
de facilitacdo de vendas como pedidos dos clientes ainda sdo redigidos em papel, para
apos serem digitados. No sistema de propostas, uma caracteristica interessante que € a
possibilidade dos niveis hierarquicos superiores da area comercial fazerem analise critica
de propostas fora do padrdo automaticamente. Entretanto, esta fungéo esta desativada,
sendo necesséria intervencdo humana, o que demonstra o real desinteresse pelos poucos

sistemas implantados nesta area.

6.2.1.2 Andlise de Problemas

A nota atribuida pela empresa B no topico analise de problemas foi 4 na
importancia para a estratégia de negocio, mas 2 para 0s sistemas de informacao

instalados.

Em termos de estratégia de marketing e mesmo de filosofia de atuacdo,
percebe-se que a solucdo de problemas dos clientes é uma prioridade. Qualquer situacao
de campo ¢ enviada diretamente a uma equipe de fabrica, sendo um compromisso vital
da companhia a velocidade e qualidade da resolucdo de problemas. Engenheiros de
qualidade analisam a fundo as causas destas falhas. A empresa utiliza um check list para
avaliacdo de causas de campo. Uma equipe de engenheiros com experiéncia em torno de
20 anos é dedicada a andlise de problemas. A certificacdo 1ISO 9001 demonstra atencédo a
ndo conformidades e existem times de qualidade formados pelos operadores, que séo

inclusive remunerados por idéias novas.

Por outro lado, ndo existe integracdo entre sistemas das diversas areas. No
momento da anélise de problemas, ocorre caréncia de informagGes. Existe o sistema de

"alerta a perigo™ que analisa as reclamacdes de campo, entretanto ndo existe sistemas de
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suporte a 1SO. A falta de alinhamento aqui é clara, inclusive porque o impacto da

tecnologia da informacéo nesta area é evidente.

6.2.1.3 Defensividade interna

Em termos de defensividade interna, a nota atribuida foi 5 para o Strobe e 2
para 0 Stroepis. Bastante desalinhada nesta dimensdo, a empresa B considera

fundamental para sua estratégia de negdcio a redugdo de custos.

O processo de formacdo de precos €& feito de trds para frente, com
especificacdo de pre¢co maximo para a producdo, que deve garantir este custo. Este
enfoque ajudou a empresa B conseguir reduzir o nimero de horas/homem para producao

de tratores em 50 % nos ultimos 6 anos.

Apesar de toda esta atengdo para 0 custo, como nao existem sistemas
integrados, muito retrabalho e atraso na informag&o ocorre (muitas vezes de um dia para
0 outro). Redigitacdo, com seus potenciais erros humanos, € muito comum para
apresentacdo de dados. Existe um sistema de planejamento de despesas, sistema de
contabilidade e sistema de custeio da producdo, contudo todos estes sistemas sao
reativos e dependentes da analise humana de excegdes, erros, fatos relevantes ou fatos

fora do planejado.

6.2.1.4 Defensividade Externa

A nota atribuida a defensividade externa foi também 5 pela area de negocio.
Em termos de suporte dos sistemas, entretanto, foi 1. Totalmente desalinhada, portanto, a
dimensdo de defensividade. A primeira evidéncia da preocupacdo com parceiros de
negdcio é que 90% dos atendimentos de suporte solicitados sdo atendidos dentro do
mesmo dia. Em termos de forncedores, 80% dos componentes sdo feitos dentro da
fabrica, ainda que o valor agregado de itens externos tenha subido muito. Com a
agregacdao de valor nos itens comprados pela aquisi¢cdo de itens mais integrados, a
empresa B passou a ter maior parte do trator baseado em fornecedores, ainda que o

numero de itens tenha caido de 4.000 para 2.000.
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O desenvolvimento de novos produtos é sempre baseado em um processo
chamado "Clinica", que é composto pelos clientes selecionados para identificacdo de
demanda e apdés por fornecedores. Engenharia simultdnea, com fornecedores
desenvolvendo P&D conjunto dentro da empresa, demonstra forte integracdo e parceria
nesta area, ainda que nao exista nenhuma operacdo de montagem realizada por externos,
exceto a Shell, que opera e mantém um posto de lubrificagdo ao final da linha de

montagem.

Do lado de vendas, as concessionérias tém programas de fidelizacdo. Ha venda
direta a clientes, mas somente por vantagens fiscais, mantendo 100% da venda realizada

via rede de concessionarias.

Apesar de todo este esforco de integracdo com a cadeia produtiva, ndo existem
sistemas que permitam externos auxiliarem a empresa B. A Unica interface externa é o
desenvolvimento conjunto de pecas via CAD com Albarus, Sabbé e outras e EDI com

alguns fornecedores.

6.2.1.5 Futurismo

No tdpico futurismo, uma nota 4 foi atribuida para a area de negécio e 1 para o
suporte de sistemas. Investimentos em P&D, entre 2,5% e 3% do faturamento, colocam a
empresa B levemente acima da média do mercado. Uma iniciativa de privilegiar aspectos
relacionados ao futuro do mercado foi o lancamento de uma série mais luxuosa que a
lider de mercado (da mesma empresa), apesar da série lider ser a camped de vendas. A
série foi lancada com uma diferenca de apenas 20 % no precgo pela visdo que a série nova

representa uma demanda futura de mercado.

Um sistema de EIS estd presente, mas ndo é alimentado com informacoes
sobre o futuro, ndo havendo suporte para analise de ganhos futuros em vendas. Também
a analise de margem esta desativada. Neste cendario, a informatica praticamente nao

contribui para as inicativas em relagdo a analise de futuro da empresa.
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6.2.1.6 Proatividade

Para dimensdo proatividade a empresa B atribuiu nota 3 pela analise de
negocio e nota 4 para o suporte de sistemas. Percebe-se esta tendéncia por acbes como o
langamento de lojas de conveniéncia rural, com o0 mesmo conceito dos postos de
combustiveis, para diversificagdo de mercado. Também o lancamento de um trator
Cafeeiro, superestreito para atuar em espacos menores que 1,4 m de largura, € uma agao
importante, estando ha 4 anos no mercado com sucesso e sem concorréncia. Outra
inovacdo importante € o kit de reducdo de velocidade para tratores, para poda de
laranjeiras. Este lancamento diferenciou a empresa B por ter ocorrido seis meses antes da

concorréncia.

No lado da informatica, os sistemas de CAD/CAE (Computer Aided
Design/Computer Aided Engineer) para desenvolvimento de produtos e um sistema de
comunicacgdo para desenvolvimento conjunto com fornecedores sdo o suporte existente

para facilitar e tornar mais rapida a introducéo de novos produtos pela empresa.

6.2.1.7 Aversdo a Risco

Aversdo a risco mereceu nota 2 por parte da area de negécios e nota 1 para

suporte por sistemas.

Em um pais com a politica agricola bastante incerta, um plano de "escambo”,
com venda de produtos por equivaléncia de preco de produtos agricolas, € uma atitude
bastante arrojada. Outro projeto que demonstra a pouca aversdo a risco Sao 0s
investimentos em agricultura de precisdo, em que o mercado brasileiro ainda néo

sinalizou sua aderéncia.

No ambito de sistemas, ndo existem aplicacfes que auxiliem a andlise de risco.

Até mesmo a indicagdo de limite de crédito dos clientes é informada a mé&o.

6.2.1.8 Inovacao

A inovacdo mereceu nota 4 no questionario de visdo de negdcio e nota 1 em

relacdo ao suporte pelos sistemas instalados.
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Pagamento para as idéias dos times de qualidade, comités de analise de novos
produtos e brainstorms, institucionalizados na empresa para gera¢do de novos produtos,
sdo atividades destinadas a promover um ambiente criativo. Existem times de qualidade
formados pelos operadores, que sdo inclusive remunerados por idéias novas. Nao foi

identificado nenhum tipo de sistema de suporte a criatividade.

6.2.2 Desempenho de Negbcio

6.2.2.1 Crescimento de Mercado

O desempenho da empresa B em termos de crescimento de mercado foi
considerado pela diretoria financeira como nota 2. Perda de mercado em tratores da
ordem de 2,5%, e perda no mercado de colheitadeiras entre 1 e 1,5% em 1999 justificam
esta avaliacdo. Houve estabilizacdo no mercado de retroescavadeiras, mas este

praticamente ndo tem representatividade econdmica para companhia.

Em termos do principal mercado, o de tratores, o gerente de marketing da

empresa reporta a evolugéo de seu desempenho conforme abaixo:

Tabela 5 — Andlise de Concorréncia para Empresa B

Concorréncia por ano 94 95 97 98 99
Empresa B 45% 39% 38% 37% 35%
Concorrente 1 28% 29% 28% 27% 26%
Concorrente 2 25% 29% 28% 27% 26%
Concorrente 3 0% 1% 5% 9% 13%

Fonte: gerente de marketing da empresa B

Nota-se que alguns anos ndo fecham em 100 %, em consequéncia de as
informacOes terem sido dadas sem consulta a uma tabela, portanto, de “cabeca”, ndo
sendo dados fidedignos estatisticamente. Observa-se ainda que a falta do ano “96” é

intencional, ja que estes dados nao estavam disponiveis na lembranca do entrevistado.

Em unidades, o volume de producdo e venda se mantém, uma vez que O
mercado local (90% das vendas) teve pequena elevacao, enquanto o mercado externo
(10% das vendas) caiu 40%. No que tange a faturamento, a empresa experimentou uma

queda abrupta na receita em dolares e leve aumento em reais, como todas as demais
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empresas do setor, uma vez que a desvalorizacdo cambial foi sem precedentes na recente

historia econdmica do Brasil.

6.2.2.2 Desempenho Financeiro

O retorno sobre investimento recebeu nota 1 e o retorno sobre vendas nota 2.
Financeiramente a empresa encontra-se em uma situacdo dificil. Em funcdo da
desvalorizacdo da moeda, o tempo de pay-back foi dobrado, j& que o dolar € muito
impactante na medida que o indice de importacdo dos insumos da producdo é alto. Neste
contexto, a margem caiu 40% em funcdo da impossibilidade de repasse ao mercado
destes custos. A liquidez e o fluxo de caixa da empresa receberam nota 3. Em 1998,
houve uma boa geragéo de caixa, sendo inclusive antecipadas algumas verbas relativas a
contratos de exportacdo o que permitiu que os investimentos fossem feitos todos com
capital préprio e mantendo o endividamento e o passivo baixo. O fluxo de caixa
também € positivo. Entretanto, a rentabilidade foi avaliada com nota 2, pois houve uma

gueda de aproximadamente 40% neste indicador.

6.2.2.3 Inovagdo em Produtos e Servigos

Em termos de freqiiéncia de introducdo de novos produtos e desenvolvimento
tecnoldgico, a empresa B atribui-se nota 4 para ambas as dimensfes. Em 12 meses, foi
langada uma linha de tratores com quatro modelos e a linha de colheitadeiras foi
totalmente trocada, com a implantacdo de uma linha importada. Portanto, o
desenvolvimento tecnoldgico na parte de produtos esta bastante bom, estando em nivel
mundial. Entretando, no que tange a processos este desenvolvimento € bem mais baixo.
Diferentemente da sensacdo observada no setor comercial, a impressdo do diretor
financeiro é que o investimento de P&D é um pouco abaixo da media do setor. Na
verdade, a se considerar os numeros levantados, o investimento da empresa €
efetivamente igual a média de mercado, visto que esta situa-se na faixa de 2,7%,

enquanto os investimentos da empresa oscilam entre 2,5 e 3%.

6.2.2.4 Imagem

A nota atribuida a imagem da empresa foi 3. A empresa B consegue cobrar um

prémio de preco em torno de 10%, entretanto em 1999 houve um desgaste da imagem,
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uma vez que o mercado ja ndo estd aceitando este diferencial. Em 1999, a empresa

reajustou seus precos para repassar 0 aumento do custo das pecgas importadas e foi

obrigada a voltar atras, recuando nesta deciséo.

6.2.3 Sintese da empresa B

A empresa B obteve um fator de desempenho (FA) de 1,75 e um fator de

desempenho (FD) de 27, como pode ser constatado.

As tabelas resumo da empresa B s&o:

Tabela 6 — Fator de Alinhamento Estratégia-TI para Empresa B

Empresa B Strobe Stroepis FA

Descricao Nota

Nota

Agressividade Comercial 3
Andlise

Defensividade interna
Defensividade Externa
Futurismo (Visionaria)
Proatividade

Aversao a Risco
Inovacao

A NWHSMOOODS

2

PR DMRERLNODN

Total FA
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Tabela 7 — Fator de Desempenho para Empresa B

Fator de Desempenho Econémico

-
W)

Crescimento da fatia de participacdo no mercado

Crescimento de vendas
Crescimento de faturamento
Retorno sobre investimento
Retorno sobre vendas
Liquidez

Fluxo de caixa
Rentabilidade

Frequéncia de introducdo de novos produtos e servicos

Desenvolvimento tecnologico
Reputacdo nos principais segmentos de clientela

WA BANWWNENEDN

Total FD

N
~

Fonte: autor

Fonte: autor

O levantamento realizado indica que a empresa B é bastante desalinhada. Sem

contar com um sistema integrado (ERP — Enterprise resource planning), sua estratégia de
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sistemas acaba por permitir lacunas importantes, em especial em areas de grande

interesse para o negdcio, como apoio a defensividade interna e externa.

Os sistemas, em muitos casos, sdo tecnologicamente atuais, entretanto sao
subutilizados pelas areas de negdcio. Um exemplo claro é o sistema de informacao para
executivos (EIS). Este cenario, conjugado com as oportunidades de complementacgéo e
integracdo do conjunto de sistemas da companhia, mostra claramente que o investimento

em TI poderia ser mais eficientemente alocado.

Em termos de desempenho econdmico, a empresa ndo vem apresentando
resultados favoraveis, ainda que o ano de 1999 tenha sido fortemente marcado pela
problemética cambial, os anos anteriores também demonstraram uma leve perda de
mercado, margens e necessidade de antecipacao de contratos de exportacdo para geracao

de caixa.

6.3 EmpresaC
6.3.1 Alinhamento da Estratégia de Negdcio com Estratégia de T1

6.3.1.1 Agressividade Comercial

Para agressividade comercial, a empresa C obteve uma nota 2 em termos de
estratégia de negocio, enquanto o suporte de sistemas foi considerado nota 4. Com uma
orientacdo estratégica de jamais entrar em guerra de pregos, a empresa tem perdido
varios negocios nos ultimos meses. Em termos de participacdo de mercado, a empresa
registrou um aumento em um segmento, mantendo a participagdo em outro e tendo
apenas um avanco real em um segmento pouco relevante no mix de faturamento e vendas

da empresa.

Por outro lado, a area de TI possui varios sistemas para apoiar a empresa,
como o sistema de estatistica de vendas, que é um sistema de apoio a decisdo (SAD) que
permite ver dados em varias dimensdes. Outros investimentos relevantes sdo os sistemas
de comunicacdo entre concessionarias para mensagens, pedidos, pecas, negociacdo via

WERB, sistema transacional de apoio ao faturamento e sistema de plano de vendas.
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6.3.1.2 Analise de Problemas

Para Analise de Problemas, a empresa C obteve uma nota 4 tanto para
estratégia de negdcio como para 0 suporte de sistemas. A gestdo da empresa é
fortemente orientada para analise, sendo baseada na sistematica de Baldrige. O processo
de certificacdo 1SO 9002 também decorre e reforca a atengdo dada a este enfoque pela
empresa C. Enquadra-se ainda, como evidéncia da importancia da anélise de problemas
para a companhia, o programa de satisfacdo de cliente com uma sistematica de
atendimento de todas as reclamacfes que chegam do campo. Por seu turno, a area de
sistemas possui uma série de suportes a analise de problemas, comecando pelo sistema
de documentacdo da ISO, todo em intranet. Possui ainda um méodulo no ERP (Baan 1V)

dedicado a documentacéo da qualidade no controle de falhas e garantia.

6.3.1.3 Defensividade interna

Também no subitem defensividade interna as notas atribuidas pela
administracdo e pela area de sistemas ficaram iguais a 4. A forte defensividade interna
como estratégia de negocio comprova-se pelos indicadores de lucro liquido por
funcionario de US$ 23 mil e lucratividade sobre vendas de 9% em 1998. A busca de
produtividade € um dos principais enfoques da organizacdo, inclusive existindo uma
sistematica de participacdo nos lucros pelos funcionarios, em que o percentual é variavel

dependendo da produtividade no chdo-de-fabrica.

O suporte dado para a empresa incrementar sua defensividade interna em
termos de tecnologia da informacéo, também é bastante forte, com os modulos do ERP
de controle de chdo de fabrica, controle de producdo, médulo de controle de processo,
sistema de custos ABC. Existe ainda um sistema de codigo de barras no controle de

estoque e na area de materiais.

6.3.1.4 Defensividade Externa

Em termos de defensividade externa, a empresa C registrou uma nota 3 na
analise para estratégia de negdcio e 3 para suporte dos sistemas. A preocupacdo com
agentes externos comega com a qualificacdo de parceiros através do programa de

educacéo que leva o apelido de “universidade” da empresa. Das duas principais linhas da
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empresa, uma delas (segunda) possui alto nivel de terceirizagdo com as compras externas
correspondendo a mais de 70% do valor agregado. Na outra (principal) ha maior
verticalizacdo, sendo que o valor agregado por componentes de terceiros representa
menos de 10%. Quanto a cadeia produtiva completa, ha fornecedores externos que
produzem itens estratégicos, inclusive com parceria em desenvolvimento de produtos.
Hé& ainda parceria com empresas em um nivel mais profundo, com repasse de tecnologia
e investimento de capital. Um item que depde um pouco contra esta estratégia aberta é
que ndo h4, na fabrica, sistemistas ou fornecedores dentro da planta, somente

funcionarios proprios.

A é&rea de sistemas apoia as a¢les que enfatizam o fortalecimento de parcerias
externas através de trés sistemas principais: 0 primeiro € o sistema para gestdo de
concessionarias (pedido, oficina, estoque, vendas, etc.), sendo um mini-ERP, que é
desenvolvido pela empresa e fornecido aos parceiros para automacao de seus principais
processos. O segundo é o sistema de comunicacdo (bidirecional) com concessionérias,
que permite a troca de informaces instantanea. Por ultimo, ha o sistema de logistica da

empresa que permite total integracdo com fornecedores e concessionarias.

6.3.1.5 Futurismo

Em termos de futurismo, a empresa C registrou uma nota 2 tanto para a analise
da importancia para a estratégia de negocio quanto para o suporte dos sistemas. Esta nota
deve-se ao investimento de 2,7% do faturamento em P&D, dentro da média do mercado.
Também para a area de sistemas, a atencdo devida € baixa, somente suportando as
analises de tendéncia e cenarios futuros através de planilhas e softwares de

gerenciamento de projetos para acompanhamento dos planos de acdo da empresa.

6.3.1.6 Proatividade

Na dimensdo proatividade, a empresa C registrou nota 4 na analise para
estratégia de negdcio e 4 para suporte dos sistemas. A introducdo de melhorias de
produtos e a entrada em novos nichos sdo bastante consideradas dentro das estratégias da
empresa. A area de sistemas apresenta a parte fabril totalmente automatizada, permitindo

total flexibilidade produtiva, inclusive para novos produtos ou produtos especificos. O
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sistema de engenharia acompanha todo o desenvolvimento de novos produtos, assim
como o CAD/CAM(Computer Aided Design/Computer Aided Manufacture) ligado ao
CNC, usando DNC (Distributed Numeric Control), permite reprogramacdo da linha

rapidamente. Conta no chdo-de-fabrica com 60 estacdes.

6.3.1.7 Aversdo a Risco

Na dimensdo aversao a risco, a empresa C obteve uma nota 4 para estratégia de
negocio e 3 para suporte dos sistemas. Praticamente ndo correndo riscos, a empresa C
prefere sempre optar pela seguranga como padrdo de comportamento, como evidencia a
exigéncia de comprovacdo de garantia acima da concorréncia na analise de crédito. Na
parte de suporte informéatico, também nédo existe grande investimento, apenas o sistema

de anélise de crédito que presta um certo apoio a area meio nesta tarefa.

6.3.1.8 Inovacéo

Na dimenséo inovacao, a empresa C registrou uma nota 2 tanto na analise para
estratégia de negocio, quanto no suporte dos sistemas. Estrategicamente, a empresa opta
por um reduzido numero de projetos. D& maior énfase na preparacdo e planejamento do
projeto, devendo este comprovar sua alta probabilidade de sucesso antes de ser
aprovado. Outra métrica considerada importante para a avaliagdo da inovacao € o tempo
e namero de iniciativas que a empresa dedica para atividades especificas para exercicio
da criatividade. Na empresa C este tempo € muito pequeno e somente no plano

operacional (Circulos de Controle da Qualidade - CCQ).

Para estas poucas atividades vinculadas a inovacdo, a area de sistemas tem
algum suporte, como o sistema de controle de trabalho de CCQ e o sistema de registro
de decisbes da engenharia, para reutilizacdo do conhecimento ja disponivel na

organizagao.
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6.3.2 Desempenho de Negocio

6.3.2.1 Crescimento de Mercado

O crescimento da fatia de participacdo no mercado recebeu nota 4, uma vez
que a participacdo de mercado nas principais linhas de produtos foi bastante expressiva,

como se pode constatar no quadro abaixo.

Tabela 8 - Mercado das Principais Linhas de Produto da Empresa C, 1996-1999

Linhas de Produto 1996 | 1997 | 1998 | 1999
Principal 255% [42,7% |41,1% |39,3%
Segunda mais 28% [104% |11,2% |115%
importante

Fonte: autor

Considerando-se a grande entrada de novos jogadores nos mercados da
empresa C, a queda de participacdo na linha principal ndo chega a ser uma derrota, mas
antes uma impressionante mostra de fidelidade de seu publico, visto que passou de

quatro para sete concorrentes neste mercado nos ultimos trés anos.

Em termos de volume de unidades comercializadas, houve um crescimento
bastante significativo, respectivamente 25,5% e 11,1% na linha principal e secundaria.
Também neste quesito, a nota atribuida foi 4. Tambem 4 foi a avaliagdo do crescimento
do faturamento, ainda que a desvalorizacdo cambial tenha feito o faturamento em
ddlares recuar 21,14%, considerando-se defasagem relativa a moeda na casa dos 50%

este desempenho também foi considerado satisfatorio.

6.3.2.2 Desempenho Financeiro

Em relacdo ao retorno sobre investimento, a empresa C reportou uma queda na
ROI em funcéo do faturamento néo ter acompanhado o aumento dos custos, dando nota
3 para este item, na medida em que ainda ha um retorno médio em funcdo dos lucros
acumulados. Mesma nota obteve o item retorno sobre vendas, uma vez que também
sofreu uma grande queda em funcdo do impacto da variacdo cambial que tornou negativo
0 resultado. Em 1998, este indicador apontou aproximadamente 9%, em 1999,

certamente sera negativo.
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Ja quanto a liquidez, os ativos (circulantes) ainda superam em muito 0s
passivos (circulantes), mantendo a relagcdo ativo circulante sobre passivo circulante
significativamente acima de 1, o que justifica uma nota 4 para o subitem. No tdpico
fluxo de caixa, a nota dada foi 3. As receitas superam as despesas, mesmo sem
considerar os investimentos e aportes de capital, o que torna o fluxo de caixa positivo,
ainda que a rentabilidade negativa tenha que ser resolvida a médio prazo. Por ultimo,
a rentabilidade obteve nota 3 em funcdo do mesmo cenarios dos itens acima, muito boa

até 1998, entretanto negativa em 1999.

6.3.2.3 Inovacdo em Produtos e Servicos

Ambos o0s quesitos que compde este indicador, receberam nota 3. Freqléncia
de introducdo de novos produtos e servigos foi exemplificada pelo langamento, nos
ultimos 12 meses, de uma linha do produto principal (10 modelos), trés modelos do
segundo produto e um modelo do terceiro. Considerando que houve a incorporacgdo a
linha brasileira de equipamentos agregados da linha do parceiro estrangeiro, estes
resultados ndo advém dos investimentos diretos em P&D, entretanto sdo consideraveis
no cenario da industria, fato pelo qual a nota mediana justifica-se. Quanto ao
desenvolvimento tecnologico, as linhas de produtos estdo adequadas ao paradigma
vigente em termos mundiais, sendo destinada uma verba em torno de 2,7% para pesquisa

e desenvolvimento.

6.3.2.4 Imagem

Nota 4 foi atribuida a imagem e reputagdo nos principais segmentos de
clientela. A boa imagem comprova-se pelos resultados da pesquisa anual de satisfacdo
por produto, que é realizada logo apds a época de maior utilizacdo de cada produto, uma
vez que estes sdo sazonais. Os indicadores aqui sdo positivos, quanto ao conceito da

marca nos itens de maior importancia salientados pelos clientes.

6.3.3 Sintese da empresa C

A empresa C obteve um fator de alinhamento (FA) de 3,50 e um fator de

desempenho (FD) de 38. A seguir, apresentam-se os resultados sinteticamente.



Tabela 9 — Fator de Alinhamento Estratégia-T1 para Empresa C

Empresa C Strobe Stroepis FA

Descricao Nota

Nota

Agressividade Comercial 2
Analise

Defensividade interna
Defensividade Externa
Futurismo (Visionaria)
Proatividade

Aversédo a Risco
Inovacéao

N BANWDD
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Total FA
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Tabela 10 — Fator de Desempenho para Empresa C

Fator de Desempenho Econémico

'I'I
W)

Crescimento da fatia de participacdo no mercado

Crescimento de vendas
Crescimento de faturamento
Retorno sobre investimento
Retorno sobre vendas
Liquidez

Fluxo de caixa
Rentabilidade

Frequéncia de introducao de novos produtos e servigcos

Desenvolvimento tecnolégico
Reputacdo nos principais segmentos de clientela
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Total FD
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Fonte: autor

Fonte: autor

A empresa C é sem divida uma empresa extremamente moderna tanto em

termos de gestdo, quanto em termos de sistemas. Em termos de gestdo, comprova-se sua

atualidade por préaticas como a participacdo variavel nos lucros, conforme a

produtividade, a manutencdo de uma “universidade” propria para formacdo de seus

executivos e de seus parceiros e a constante parceria com outras empresas, tanto na

producdo quanto no desenvolvimento tecnoldgico.

Na area de sistemas, o alinhamento é completo, propiciando suporte excelente

a praticamente todos os enfoques estratégicos prioritarios. Da maior flexibilidade no

ch&o-de-fabrica com o uso de controladoras programaveis, aos sistemas de comunicagao

e gestdo de distribuidoras, a area de sistemas possui tecnologia de ponta aplicada

diretamente nas prioridades da empresa.
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Em termos de desempenho de negdcio, a empresa C cresceu seu volume
comercializado, assim como o faturamento. Apesar de ter perdido 2,4% na sua principal
linha de negdcio, ela mantém a lideranca em um mercado que dobrou o nimeros de

concorrentes nos ultimos anos.

Com a variagdo cambial do ano, os indicadores financeiros sofreram uma

baixa, mas a tendéncia do desempenho é claramente positiva.

Outro aspecto bastante positivo é a imagem perante o mercado, assim como o
orgulho e admiragdo pela empresa que sente-se entre os colaboradores e mesmo na

comunidade proxima as plantas da empresa.

6.4 EmpresaD
6.4.1 Alinhamento da Estratégia de Negocio com Estratégia de T]

6.4.1.1 Agressividade Comercial

Para agressividade comercial, a empresa D obteve uma nota 4 em termos de
estratégia de negocio, enquanto o suporte de sistemas foi considerado nota 3. Planeja
estrategicamente para cada um de seus diversos segmentos de atuacdo. No passado, a
empresa absorveu concorrentes (Toller, Hass, Rodoviaria), adquiridas em funcéo de sua
participacdo de mercado. Desenvolve sua politica de precos e promocdes valendo-se do
monitoramento de mercado e, com isto, apesar da entrada de novos concorrentes nos
ultimos anos, manteve sua fatia de mercado na principal linha de negécio, conservando a

lideranca neste segmento.

Por outro lado, a area de TI possui varios sistemas para apoiar a empresa nesta
area, como o sistema de avaliacdo de mercado, em que estdo disponiveis dados como:
vendas perdidas, vendas efetivadas, tipo de veiculos vendidos por microregido, vendas
consolidadas e estimativa de safra. A empresa possui em paralelo um sistema de vendas
convencional, ainda sem um modulo de geréncia de relacionamento com clientes
(CRM). Completa o conjunto de sistemas de apoio a mercado, o sistema configurador de

produtos para estruturar propostas para produtos especiais a partir de moddulos
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preexistentes. Uma auséncia sentida neste item € a informatizacdo do sistema de

avaliacdo de negdcios especiais.

6.4.1.2 Analise de Problemas

Para analise de problemas, a empresa D teve nota 4 para estratégia de negécio
e para o suporte de sistemas. Reclamacdes séo tratadas no ambito da ISO 9001, sendo
analisadas criticamente, indo na causa e ndo sé dispondo sobre o ocorrido. Por seu turno,
a area de sistemas possui uma série de suportes, comecando pelo Sistema de Garantia e
qualidade no qual todos os problemas que ocorrem com os produtos (com uma base de
geréncia de conhecimento para causas de problemas disponivel) sdo tratados. A empresa
D dispGe ainda de um sistema de avaliacdo de conformidades para suporte a 1SO

disponivel na intranet.

6.4.1.3 Defensividade interna

Também no subitem defensividade interna as notas atribuidas pela
administracdo e pela area de sistemas ficaram iguais em 4. Iniciativas como o programa
"Boas ldéias”, que incentiva os funcionarios a contribuirem com sugestdes para
aumentar a eficiéncia da empresa com premiacdo sobre o lucro auferido com a
implantacdo das idéias, assim como uma sistematica analise de valor de fornecedores
para reducdo de custos. A éarea de informética suporta iniciativas de defensividade
interna com dois sistemas de controle de custos: um deles baseado em custos por
atividade (ABC) através de sistema especifico, e 0 outro por processo, integrado no ERP.
Apesar de haver dois sistemas, nenhum permite simulacBes de custos por cenarios

futuros.

6.4.1.4 Defensividade Externa

Em termos de defensividade externa, a empresa D registrou uma nota 4 na
analise para estratégia de negocio, e 3 para suporte dos sistemas. A pratica de
defensividade externa é demonstrada no programa de desverticalizacdo, onde a
terceirizacdo do que nao for o core business vem sendo realizada ha alguns anos. Alguns
resultados j& podem se comprovados, como apresentar todo o servico de usinagem,

elétrica, pneumaticos, sistemas de instalacdo e forjaria terceirizado. Também areas de
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apoio, como os servigos de RH, séo hoje terceirizados. O programa de credenciamento e
desenvolvimento conjunto de produtos com fornecedores e aliangas tecnoldgicas com
grupos estrangeiros geraram novos produtos, como o desenvolvimento do semi-reboque
tanque em aluminio com a Alcan ou da basculante em aluminio com a Alcoa. Ainda o
investimento em treinamento e qualificacdo de vendedores, de mecanicos, de gerentes de
vendas e servigos dos distribuidores, inclusive com treinamento em Planejamento
Estratégico, reforca os lacos da empresa D com todos 0s niveis e areas de seus parceiros

externos.

A area de sistemas apoOia as iniciativas relacionadas a defensividade externa
através de um sistema que mede a satisfacdo de clientes, usado também com parceiros.
Também atua na defensividade externa por meio de um sistema de EDI com os

principais fornecedores, que permite a ligagdo direta a estes.

6.4.1.5 Futurismo

Em termos de futurismo, a empresa D obteve uma nota 4 na analise da
importancia para a estratégia de negocio, e nota 2 para o suporte dos sistemas a esta
dimensdo. Existe um area de engenharia experimental com 5 pessoas, responsavel pelo
desenvolvimento tecnologico, mas ndo ha verba estipulada para P&D. Ainda assim, este
investimento esta em média na ordem de 3% sobre o faturamento anual. Do ponto de
vista de TI, pouco suporte ha para esta area. O sistema de acompanhamento das acgdes
decorrentes do planejamento estratégico o Unico sistema proximo de dar suporte no

acompanhamento da efetividade das a¢6es de longo prazo.

6.4.1.6 Proatividade

Na dimensdo proatividade, a empresa D obteve uma nota 4 na analise para
estratégia de negdcio e 4 para suporte dos sistemas. O investimento em equipamento Bi-
modal (ferro-rodoviario), ainda sem mercado no Brasil, demonstra 0 compromisso com a
colocagdo no mercado de produtos que visam a ocupacdo de nichos futuros Este
posicionamento é percebido também pelo pioneirismo em diversos outros segmentos,
como o langamento do primeiro caminhdo fora de estrada, equipamentos com suspensao

pneumatica, equipamentos em aluminio, silos rodoviarios e equipamentos inoxidaveis. A
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area de sistemas suporta a busca continua por estas novas oportunidades, acelerando o
processo de desenvolvimento com sistemas de CAD, geréncia de documentos e dados de
engenharia (EDM - Engineer Data Management) para acompanhamento de projetos e
geréncia de conhecimento (KM - knowledge management) sobre projetos anteriores.
Também implantou o sistema configurador de produtos que permite a engenharia

avancada desenvolver os produtos demandados pelos clientes.

6.4.1.7 Aversdo a Risco

Na dimensdo aversdo a risco, a empresa D obteve uma nota 1 tanto para
estratégia de negdcio, quanto para suporte dos sistemas implantados. A indicacdo que a
empresa D ndo teme correr riscos € demonstrada pela participagdo em projetos como o
de trans-trailer (bi-modal) de alto de risco. Por outro lado, a ndo participacdo da empresa
em outros projetos, como de equipamentos somente ferroviarios e outros propostos por
outros fabricantes, demonstra que ha por parte da empresa uma analise equilibrada de
risco. Na parte de suporte informéatico, ndo existe nenhum sistema que vise auxiliar a

empresa a avaliar e evitar riscos, nem sequer analise de credito.

6.4.1.8 Inovacéo

Na dimensdo inovacdo, a empresa D obteve uma nota 4 na analise para
estratégia de negocio, e 3 para o suporte dos sistemas. Em termos de negocios, a énfase
em criar solucBes novas estd formalizada através do programa “Boas ldéias” e do
programa “Portas Abertas” no qual ocorrem duas visitas por més de clientes para coleta
de sugestbes para desenvolvimento de novos produtos. Os profissionais destes grupos de
clientes sugerem inovagOes que desencadeiam trabalhos de engenharia para

implementacao das melhorias sugeridas.

Hé& sistemas informatizados de suporte a ambos programas. Para o Portas
Abertas, ha um sistema de geréncia do conhecimento (KM), com base de conhecimento
sobre projetos, dados de mercado dos segmentos em que atua, dados de mercados de
relacionados (caminhdes, etc.). Ha ainda um sistema informatizado voltado para coleta

de idéias do programa interno “Boas Idéias".
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6.4.2 Desempenho de Negocio

6.4.2.1 Crescimento de Mercado

O crescimento da fatia de participagdo no mercado recebeu nota 3, ja que a

participacdo de mercado nas principais linhas de produtos foi estavel.

Tabela 11 — Participacdo de Mercado da Empresa D

Linhas de Produto 1997 1998 1999

Empresa D 44 % 44% | 42,7 %
Concorrente 1 17 % 17 % 18 %
Concorrente 2 6 % 7% | 8,72%
Concorrente 3 9% 8% 7%

Fonte: autor

A empresa encontra-se estagnada no posto de lider de mercado. Entretanto, as
vendas que estiveram em 600 unidades més em 99, ja comecam a ser alavancadas pelo
reaquecimento do mercado, tendo chegado em janeiro de 2000 a 1.040 unidades e em
fevereiro de 2000 a 900 unidades. Em termos de crescimento do faturamento, a empresa
andou de lado, praticamente mantendo o faturamento que foi, em 98, de R$ 290 milhdes
e, em 99, de R$ 286 milhdes.

6.4.2.2 Desempenho Financeiro

Em relagcdo ao retorno sobre investimento, a empresa D reportou em 99 um
desempenho negativo, com prejuizo de R$ 12 milhGes, mas, nos anos anteriores,
manteve-se em 5%. Esta realidade levou a empresa a registrar uma nota 1 para o item,
desconsiderando os desempenhos acumulados. Ja o item retorno sobre vendas recebeu
nota 2, tendo sido negativo em 1999. Quanto a liquidez, a empresa D apresenta liquidez
corrente (AC/PC) em 1,39 e a liquidez seca (AT - estoques/PC) de 0,69, dando nota 3
para o sub-item. No topico fluxo de caixa, a nota dada foi 4. O fluxo foi um pouco
negativo, com o periodo de maio a julho de 1999 tendo inclusive uma reducdo de
jornada de trabalho, mas sem aporte de capital pelos acionistas. Por ultimo, a
rentabilidade obteve nota 1 em fungéo de ser negativa em 99. O lucro acumulado por

acao ainda é bastante alto, ja que sua valorizacao entre 97 e 98 superou 760% .
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6.4.2.3 Inovacdo em Produtos e Servicos

Ambos os quesitos que compdem este indicador receberam nota 4. Em geral a
empresa D é quem inova no mercado. A freqliéncia de introducdo de novos produtos e
servicos caiu em 99, mas em 98 foi langado o bi-modal (ferro-rodoviério), inclusive
ganhando o prémio "Distin¢do industrial” do estado. Também foi langado em 98 uma
linha de produtos em aluminio. Investimentos em P&D da ordem de 3% sobre o
faturamento suportam este desenvolvimento. Quanto ao desenvolvimento tecnoldgico, a
empresa D esta no mesmo nivel que seus concorrentes na Europa e Estados Unidos. Por
exemplo, seu sistema ABS para semi-reboque € uma funcionalidade sé disponivel em

equipamentos de Ultima geragéo.

6.4.2.4 Imagem

Nota 4 foi atribuida & imagem e reputacdo nos principais segmentos de
clientela. A Gltima pesquisa de mercado apontou que a satisfacdo com a empresa é em
torno de 85%. Existe um prémio (preco extra) entre 10% e 20% entre os precos da
empresa e de seus concorrentes, em funcdo do reconhecimento pelo mercado da imagem
de qualidade e maior valor de revenda de seus produtos. Novamente aqui, ha um certo
conservadorismo na nota atribuida, uma vez que dentro deste mercado nao hé, pelos

indicadores levantados, empresa com imagem superior a da empresa D.

6.4.3 Sintese da empresa D

A empresa D obteve um fator de desempenho (FA) de 3,38 e um fator de

desempenho (FD) de 33. As tabelas resumo da empresa D sdo apresentadas a seguir.

Tabela 12 — Fator de Alinhamento Estratégia-TI para Empresa D

Empresa D Strobe Stroepis  FA

Descricao Nota  Nota
Agressividade Comercial 4 3 3
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Analise 4 4 4
Defensividade interna 4 4 4
Defensividade Externa 4 3 3
Futurismo (Visionaria) 4 2 2
Proatividade 4 4 4
Aversédo a Risco 1 1 4
Inovacéao 4 3 3
Total FA 3.38

Fonte: autor

Tabela 13 — Fator de Desempenho para Empresa D

Fator de Desempenho Econémico
Crescimento da fatia de participacdo no mercado

Crescimento de vendas

Crescimento de faturamento

Retorno sobre investimento

Retorno sobre vendas

Liquidez

Fluxo de caixa

Rentabilidade

Frequéncia de introducao de novos produtos e servigcos
Desenvolvimento tecnoldgico

Reputacdo nos principais segmentos de clientela
Total FD

-
W)

AP PFPPAONFPF WA ®

w
w

Fonte: autor

A empresa D é exemplar em termos de alinhamento entre as estratégias de
negocio e TI. Praticamente todas as iniciativas de negocio possuem suporte em temos de

sistemas.

A empresa D € altamente direcionada para o mercado, possui forte énfase na
inovacédo, realizando programas internos e externos (participacdo de clientes) visando
garantir novos produtos e solucBes para novos nichos. A tecnologia da informacao
disponivel cobre todas as areas e processos criticos ao negocio, com énfase para 0s

sistemas de geréncia de conhecimento da empresa e de idéias novas.

Com relacdo ao desempenho financeiro, a empresa D possui um historico
invejavel, tendo seu valor de mercado subido na ordem de 760% nos ultimos anos,
anteriores a 1999. Lider em seu mercado, experimentou uma leve queda, em 1999, em
sua participacdo de mercado, mas ja nos primeiros dois meses de 2000 voltou a produzir

guantidades 73 % (janeiro) e 50% (fevereiro) superiores a média do ano anterior. A
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imagem da empresa tambeém confirma-se como uma empresa séria, confidvel e com
produtos de qualidade. Ndo obstante este quadro favoravel, reconhecido pelos préprios
entrevistados, o administrador optou por notas baixas na avaliacdo do desempenho

financeiro em funcdo do prejuizo observado no ano de 1999.

Um dos grandes problemas que estd na base desta performance econdémico-
financeira negativa de 1999 é resultado da crise cambial, pois a empresa D encontrava-se
comprometida com financiamentos de medio prazo que a oneraram em

aproximadamente R$ 60 milhdes, mais de duas vezes o prejuizo apurado no exercicio.

6.5 EmpresaE
6.5.1 Alinhamento da Estratégia de Negdcio com Estratégia de T1

6.5.1.1 Agressividade Comercial

A empresa E obteve uma nota 5 em termos de estratégia de negdcio, enquanto
0 suporte de sistemas foi considerado nota 4. Altamente agressiva comercialmente, a
empresa E colocou em pratica a estratégia de financiamento de “consércio modular” com
taxas de 0% ao més, capturando 2% do mercado em 18 meses de atuacdo no Brasil. Para
este quesito, é bastante alto o envolvimento da &rea de sistemas, importando da matriz
americana softwares como o Accessystem, EzTech e Sales Tools, que sdo sistemas de
campo que visam apoiar a equipe de vendas prépria e de parceiros. O relato do treinador
do time de vendas sobre o aumento da velocidade para cotar produtos e o consequente
aumento de negdcios aponta estes sistemas como fatores criticos para o sucesso da

empresa no momento de ganhar mercado.

6.5.1.2 Andlise de Problemas

Para Analise de Problemas, a empresa E teve uma nota 3 para estratégia de
negocio e 4 para o suporte de sistemas. A sistematica de analise decorrente dos sistemas
da qualidade como ISO 9001, QS 9000 esta em fase implantacdo. Existe uma sistematica
de analise e correcdo de problemas imposta pela matriz, mas a unidade brasileira ainda
ndo possui internalizado estes procedimentos. Por outro lado, na area de sistemas existe
uma preocupacdo bastante forte com as ferramentas para andlise de problemas. O

“Sistema de registro de vida do produto” armazena todas as ocorréncias sobre produtos,
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permitindo boas analises de suas causas, sendo os registros mantidos por 50 anos. A
ferramenta de apoio para QS 9000 em todas as suas rubricas é outro importante fator de
analise. A éarea de sistemas ainda apoia 0s usuarios neste tema pela énfase na formacao
do usuario final em ferramentas de uso geral, como planilhas, data warehouse, técnicas
de decisdo apoiadas por sistemas para que cada colaborador possa realizar analises por

Si.

6.5.1.3 Defensividade interna

A defensividade interna da empresa E obteve nota 3 para estratégia de negécio
e também 3 para suporte dos sistemas, tendo um alinhamento de 100%. O presidente da
empresa observa que o foco de administracdo da producdo estd no custo do produto,
sendo que a lucratividade teve resultado ascendente no periodo. No suporte a este foco, a
area de TI apresenta varios sistemas de controle da producdo, de analise de financas e de

avaliacdo de fornecedores.

6.5.1.4 Defensividade Externa

Em termos de defensividade externa, a empresa E apresentou uma nota 4 na
analise para estratégia de negécio e 4 para suporte dos sistemas. Esta alta nota em
defensividade externa € sustentada pela administracdo da empresa E que apresenta um
tempo de resposta bastante rdpido para os parceiros que cotam pregos e condi¢des
comerciais. As parcerias sdo estabelecidas tanto na ponta das concessionarias, quanto na
parte de producdo, como exemplifica o projeto de motor ecoldgico desenvolvido em
conjunto com a Cummings, na montagem de caminhdes e na area de motores. Outra
evidéncia da importancia da defensividade externa é que 70% do valor final do caminhéo

¢ adquirido de fornecedores externos.

Pelo lado de sistemas, o0 uso de rede de revendas conectadas e interligadas por
frame relay trocando informacdes ndo s6 com a empresa como entre si € um fator
importante. O uso do sistema Pharos para integrar fornecedores a empresa evidencia a
preocupacdo com o desenvolvimento de parcerias. Ha ainda sistemas bastante
especificos para apoio ao desenvolvimento de projetos conjuntamente com fornecedores,

como os utilizados para o projeto da Cummings, anteriormente citado.
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6.5.1.5 Futurismo

No item futurismo, a empresa E apresentou uma nota 3 na analise para
importancia da dimensdo para a estratégia de negocio e 1 para suporte dos sistemas a
dimensdo futurismo. A importancia mediana obtida neste subitem comprova-se pelo
investimento de 2% a 3% em pesquisa e desenvolvimento, tradicionalmente. Para o
futuro, percebe-se que poderad haver uma rapida mudanca neste item, j& que, em 1999,
este volume cresceu para a faixa entre 5% e 6%. Ja a area de informatica ndo possui
nenhum tipo de suporte para que a empresa aumente sua capacidade de visdo de futuro, a
médio e longo prazo. Nenhum sistema especifico foi citado, nem mesmo a aplicacdo de

algum suporte informatico genérico é adaptado para cobrir as necessidades da empresa.

6.5.1.6 Proatividade

Na dimensdo proatividade, a empresa E obteve uma nota 2 na analise para
estratégia de negocio e 1 para suporte dos sistemas. A administracdo considera que,
como padrdo empresarial, esta caracteristica ndo estd presente. Na area de sistemas,

igualmente, nenhuma ferramenta que suporte esta caracteristica esta implantada.

6.5.1.7 Aversdo a Risco

Na dimenséo averséo a risco, a empresa E obteve uma nota 3 para estratégia de
negécio e 4 para suporte dos sistemas. Apesar de ser uma organizacdo um tanto
conservadora, a administracdo optou por uma nota mediana, considerando que a propria
operacdo brasileira € uma operacdo de alto risco, tendo em vista a macroeconomia
nacional. Entretanto a empresa modera suas chances de risco, ndo investindo na China

nem na india.

Em termos de sistemas, existem varios sistemas de verificacdo de validade de
projetos e de suas respectivas autorizacbes com o propdsito de evitar que projetos com
maior risco sejam aprovados, sem que as instancias superiores realizem uma analise

critica.
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6.5.1.8 Inovacao

Na dimensdo inovagdo, a empresa E obteve uma nota 4 para estratégia de
negocio e 1 para suporte dos sistemas Esta foi a maior discrepancia entre as visdes de
estratégia e sistemas, mostrando um quase total desalinhamento de atuagdo. Se pelo lado
da estratégia, a empresa possui uma sistematica de bonificacdo para iniciativas que
quebrem paradigmas e incentiva grandes passos, e ndo inovacdes incrementais, a area de

sistemas ndo prové qualquer suporte para este enfoque.

6.5.2 Desempenho de Negdcio

6.5.2.1 Crescimento de Mercado

Para empresa E, o crescimento da fatia de participacdo no mercado merece
nota 4, visto que a participacdo de mercado da empresa saiu de 0% para 2% em 18
meses. O volume de unidades foi um pouco menor que o previsto, mas, como 0 mercado
ndo cresceu o esperado, 0 market share ficou aproximadamente dentro do planejado. Em
termos de crescimento de vendas, portanto o cendrio foi um pouco pior, merecendo
avaliacdo 3. J& o crescimento do faturamento ficou com nota 2, dada a desvalorizacao

cambial que fez o faturamento em délar reduzir em 40%.

6.5.2.2 Desempenho Financeiro

Para a analise de desempenho financeiro, todos os itens receberam nota 2. Em
termos de retorno sobre o investimento, foi citado que, ainda, ndo ha numeros concretos,
sendo cedo para esta analise, mas ele sera certamente negativo, dado que o investimento
sofreu o peso da desvalorizacdo cambial (investimento a R$ 1,20 e retorno a R$ 1,80) e 0
peso dos itens importados sendo muito grande (70%) torna caro o produto. Como o
preco final é definido em reais pelo mercado, o retorno final fica ainda mais pressionado.
No quesito retorno sobre vendas, a margem esta em queda, visto que o mercado ndo
repassou aos precos o0 aumento de custos. As vendas cresceram 10% e o lucro caiu 50%.
A liquidez também anda a reboque dos investimentos em andamento, ja que as
obrigacOes de curto prazo cresceram com o0 amadurecimento da operacdo. O item fluxo
de caixa é negativo, ainda que a realidade ndo tenha sido refletida pelo indicador, uma

Vez que 0s compromissos internacionais sdo financiados em 400 dias, mas a tendéncia €
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que logo o indicador seja impactado. Finalmente, a rentabilidade geral do investimento

ficou aquém do esperado pelo alto custo do dinheiro no Brasil.

6.5.2.3 Inovacdo em Produtos e Servicos

Em 18 meses foram introduzidas duas linhas completas de caminhdes médios
e pesados, com quatro e dois modelos, respectivamente. Este desempenho levou o
diretor financeiro da empresa E a considerar este subitem nota 4. Assim como 4 também
foi a nota dada para o desenvolvimento tecnoldgico, uma vez que as taxas de
investimento em pesquisa e desenvolvimento sdo crescentes e o principal investimento é

no desenvolvimento de novos produtos.

6.5.2.4 Imagem

A reputacdo da empresa E foi considerada como nota 4, uma vez que existe
uma forte participacdo de midia espontanea, além de uma busca de informacdes pelos
revendedores e caminhoneiros muito superior a esperada, considerando-se a pequena
participacdo de mercado da empresa. A imagem de “engenharia confidvel” esta presente

em todo lugar.

6.5.3 Sintese da empresa E

A empresa E obteve um fator de alinhamento (FA) de 2,88 (71,9 %) e um fator
de desempenho (FD) de 31 (45,5 %). As tabelas resumo da empresa E sdo as que

seguem.

Tabela 14 — Fator de Alinhamento Estratégia-T1 para Empresa E

Empresa E Strobe Stroepis FA

Descricao Nota  Nota
Agressividade Comercial 5 4 3
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Analise

Defensividade interna
Defensividade Externa
Futurismo (Visionaria)
Proatividade

Aversédo a Risco
Inovacéao

Total FA
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Fonte: autor

Tabela 15 — Fator de Desempenho para Empresa E

Fator de Desempenho Econémico
Crescimento da fatia de participacdo no mercado

Crescimento de vendas

Crescimento de faturamento

Retorno sobre investimento

Retorno sobre vendas

Liquidez

Fluxo de caixa

Rentabilidade

Frequéncia de introducao de novos produtos e servigcos
Desenvolvimento tecnolégico

Reputacdo nos principais segmentos de clientela
Total FD

'I'I
W)

AR DDDNDNDNDNNMNNNNDW

w
(=Y

Fonte: autor

Apesar do bom alinhamento apresentado pela empresa E, a analise de sua
relagdo com o desempenho do negocio fica um pouco prejudicada, porque a metodologia
empregada neste trabalho pressupde analisar sistemas implantados a mais de 12 meses,
sendo que a empresa, N0 momento da pesquisa, estava instalada no pais ha apenas 18
meses. Certamente a tendéncia do alinhamento sera crescer, tdo logo complete-se a

implantacdo de todos os sistemas previstos.

A centralizacdo das decisbes a respeito de Tl na matriz, ainda atrapalha a
efetividade do suporte dado a linha de negdcios no Brasil. As principais oportunidades,
no sentido do avanco do alinhamento entre as estratégias de TI e de negdcios, estdo nas
dimensGes de futurismo e inovacdo, uma vez que had grande preocupacdo da area de

negocios com estes enfoques, no entanto o suporte dado pela area de T1 é quase nulo.
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6.6 Analise global dos resultados

Comparando os resultados de todas as empresas, pode-se observar que ha uma
tendéncia generalizada de queda de desempenho econémico no setor em fungéo de sua
alta dependéncia do mercado externo. Em 1999 a politica cambial praticada foi
altamente negativa aos importadores de um modo geral, uma vez que a variacdo do
dolar comercial foi de R$ 1,21 até R$ 1,83 entre 31/12/1998 e 31/12/1999, tendo
passado por cotagcbes como R$ 2,05 em 28/02/199. Como as montadoras sdo grandes
importadoras de pegas, ndo conseguiram manter seus balancos em doélares tdo atrativos
quanto o fizeram em anos anteriores. Mas percebe-se que, a relacdo entre as empresas
mais alinhadas e as menos alinhadas, em termos de estratégia de sistemas e estratégia de
negocio, tende a manter-se. Esta realidade reforca a metodologia adotada, que optou por
isolar os efeitos macroecondmicos que poderiam sobrepujar em muito a influéncia da
tecnologia da informacao na explicacdo do desempenho econdmico, caso ndo houvesse o

resguardo de manter a analise circunscrita a um setor e uma regiao.

Em termos de estratégia de negdcios, verificou-se uma diversidade bastante
grande de resultados em dimensdes como agressividade comercial e risco, assim como
uma enorme similaridade nos aspectos de analise de problemas e futurismo. O quadro a
seguir sintetiza as palavras-chave relacionadas com cada dimensdo, para as respostas

relacionadas ao Questionéario 1, STROBE.

STROBE
A B C D E
Agressividade  |Promogé&o de Promocéo de Baixa, sem guerra |Aquisi¢édo de Financiamento
Comercial preco & produto  |prego & produto  [de precos concorrentes
Melhores Promocéo de
condicdes de pre¢o & produto
garantia
ISO Check-list ISO ISO ISO ISO
Tratamento QS9000
reclamacdes




Defensividade
interna

89

Maximizar a
relacdo entre
horas trabalhadas
e pagas

Custo maximo

Participacdo nos
lucros variavel pela
produtividade

Prémio para
idéias dos
funcionarios que
reduzam custos

Custo maximo

Defensividade

Fornecedores no

Uso de clientes

Qualificacéo de

Terceirizacdo

Distribuidores,

Externa processo produtivolpara especificar  parceiros com Treinamento de  fornecedores no
Transferéncia produtos universidade terceiros processo produtivo
tecnolégica Engenharia prépria Lideranca Réapido
Distribuidores simultanea Terceirizagao tecnoldgica atendimento de

Distribuidores Parceria para pecas
repasse
tecnolégico e de
capital
Futurismo Investimento em |Investimento em [Investimento em [Investimento em [Investimento em
(Visionaria) P&D de 4% P&D de 2,5a 3% [P&D de 2,7% P&D de 3% P&D de 3%

Proatividade

Diversificacdo
Nichos novos

Nichos novos

Nichos novos

Nichos novos

Aversao a Risco

Lancamento de
veiculos ndo
regulamentados

Escambo
(correlacdo de
\valor com produtos|

Nenhum risco de
crédito ou
mercado é aceito

Projetos de
produtos que
dependem de

Investimento em
mercados
instaveis

agricolas) criacdo de
/Agricultura de mercados novos
precisdo
Inovacéo Plano de novos  [|Remunera Projetos muito Remunera Bonificaco para

produtos feitos
pela geréncia e
diretoria

programa de
idéias no ambito
da Qualidade

bem estruturados
Trabalho no
ambito da
gualidade

programa de
idéias no ambito
da Qualidade
Uso de clientes

em"clinicas"

quebra de
paradigma

Quadro 2 - Sintese das respostas ao Questionario STROBE

Fonte: autor

Outra realidade que aparece, é a importancia da area de TI nestas organizacdes.

Em praticamente todas elas, o gerente de informatica tem grande prestigio, muitas vezes

participando da holding ou com funcdes de diretoria, como participacdo e preparo do

planejamento estratégico, defini¢do de politicas globais para as empresas, determinagao

de altos investimentos, entre outras.

Mais que o prestigio do responsdvel pela informética, percebe-se a

dependéncia da maioria dos processos criticos das organizacdes de Seu suporte

informético e de automagdo. O imenso numero de dados certamente seria impossivel de

ser transformado em informacdo sem este suporte. Relatorios, consultas, analises e

decisfes automaticas estdo presentes em todas as empresas e em todos 0s niveis.

A

informéatica cumpre também um papel

fundamental

na area de

comunicagdes. Todas as empresas possuem sistemas de correio eletrénico, inclusive
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externo. Outra caracteristica é a presenca de sistemas de gestao integrados. Somente uma
das empresas pesquisadas ndo possui ERP, sendo ela justamente a que apresenta 0s
piores resultados econdmico-financeiros entre as montadoras gauchas. Afora os sistemas
tradicionais de apoio a linha de negdcios, como contabilidade, producgdo, financeiro e
vendas, nota-se que 0s sistemas presentes nas organizacdes variam bastante. Tanto em
termos de areas atendidas, quanto em funcionalidade, as implementacdes entre as
montadoras analisadas sdo bastante diferentes. O quadro a seguir sintetiza as palavras-
chave relacionadas com cada dimensdo, para as respostas relacionadas ao Questionario
2, STROEPIS.
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de Produtos

producdo Custos
ABC

Caddigo de barras
para materiais

atividade-ABC

STROEPIS
A B C D E
Agressividade  |Pedidos EIS Estatisticas de Avaliacdo de Automacéo de
Comercial vendas mercado forca de vendas
SAD Pedidos
Plano de vendas |Configuracdo de
Faturamento produtos
Analise Controle de Sistema de ISO Garantia Apoio a QS
processo Analise e Alerta a |Médulo Baan para |[Conformidades Registro de vida
fabricacédo Perigo documentacao para ISO de produto
Alteractes Data warehouse
Engenharia
Defensividade  |Custos e PCP Contabilidade, Controle de chéo- |Custos por PCP
interna Planejamento de-fabrica unidade (CC) Analise de
Despesas, Custeio [Controle de Custos por Fornecedores

Defensividade

EDI e

CAD com

Sistema de gestéo

EDI

Interligacéo de

e relatorios por
usuarios

trabalho do CCQ

conhecimento
Coleta de idéias

Externa Consignacao fornecedores, EDI |de Satisfacdo de fornecedores e
concessionarias  [clientes e revendas
logistica integrada |parceiros Desenvolvimento

conjunto

Futurismo Planejamento de [EIS Geréncia de Acompanhamento -

(Visionaria) necessidades projetos de acdes do

planejamento
estratégico
Proatividade CAD, CAM e CAP |CAD e CAE, CAD, CAM e DNC [CAD -
Build of Material (Comunicacdo com Validade de
fornecedores projetos
Desenvolvimento Configurador de
conjunto produtos
Aversdo a Risco [Crédito - Crédito - Crédito
\Validade de
Projetos
Inovacéo Extrac@o de dados - Controle de Geréncia do -

Quadro 3 - Sintese das respostas ao Questionario STROEPIS

Fonte: autor

Além dos softwares de gestdo, produtividade individual e comunicacao, existe

um grande numero de outros sistemas apoiando atividades da linha de negdcio das

montadoras, sendo impensavel sua operacdo fora deste paradigma. Efetivamente,

praticamente nenhuma das organizagGes possui situacdo interna de informética dentro do

estado-da-arte tecnoldgico, ndo apresentando, por exemplo, casos de e-business entre as

empresas, ou modulos de geréncia de relacionamento de clientes (costumer relationship
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management — CRM) téo discutidas na midia nos ultimos meses de 1999 como a nova

coqueluche das empresas mais atualizadas tecnologicamente.

Praticamente todos os entrevistados reconheceram na informatica um elo
fundamental da cadeia produtiva, talvez o elemento mais presente nas atividades
empresariais de nosso tempo. Esta confirmacdo aumenta o grau de importancia de
pesquisas deste género, uma vez que minimiza a preocupa¢do quanto a relevancia da
tecnologia da informacdo para a explicacdo do desempenho das empresas. Sozinha a
tecnologia ndo gera respostas, entretanto sua auséncia pode determinar o fracasso de

qualquer empreendimento de vulto.

Em relagdo a questdo de pesquisa levantada, a correlacdo entre os fatores de
alinhamento e o fator de desempenho no negodcio é clara. A grande maioria dos
processos criticos tem muito melhor desempenho quando amparada por sistemas de
informacdo desenhados para sua eficiéncia e eficacia. Entre os administradores de todas
as empresas entrevistadas, este conceito foi referenciado. O grafico abaixo aponta esta

relacao.

51
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35
27 D
19 15
11 . . .

0 1 . 3 4

Fator de Alinhamento

Fator de Desempenho

Figura 12 — Fator de Alinhamento e Fator de Desempenho Econémico

Fonte: autor
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Tabela 16 — Fator de Alinhamento e Fator de Desempenho

id Fator Fator
Alinhamento Desempenho
A 3.13 32
B 1.75 27
C 3.50 38
D 3.38 33
E 2.88 31

Fonte: autor

O indice de correlacdo entre os conjuntos de dados é de 0,89%. Ainda que ndo
seja estatisticamente significativo, como expresso na metodologia, € mais um fator

objetivo a corroborar para a comprovacao da hipétese levantada.

Ainda, € digno de nota o fato das empresas com maior fator de alinhamento
terem sido aquelas em que o responsavel pela area de negécios mais compreende a
estratégia e estd mais envolvido nos problemas e projetos da area de TI. Nas empresas
onde o alinhamento entre a estratégia de Tl e a estratégia de negocios é forte, 0s
executivos também consideram a informatica mais estratégica que em outras empresas.
Pequenas demonstracfes como o conhecimento por parte do homem de estratégia a
respeito da realidade dos sistemas da empresa, além de um certo entusiasmo ao relatar os
novos projetos e seus beneficios, pareciam antecipar os resultados de alinhamento

posteriormente confirmados.
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7 CONCLUSAO

A tecnologia da informagédo é um fator cada vez mais relevante no ambiente de
negocios. E o motor da nova economia. Esta presente como negdcio principal em varias
das maiores e mais admiradas empresas, sendo, em outras, uma ferramenta quase
indispensavel. A disseminacdo do uso em larga escala da Tl permeia setores industriais,
niveis hierdrquicos, localidades, culturas e sistemas politicos. Toda sorte de organizacao

faz uso da T1 como forma de melhor alcancar seus resultados.

Mesmo assim, o valor da tecnologia da informag&o tem sido posto em duvida.
Talvez ndo necessariamente o valor, mas pelo menos seu preco e sua forma de ser
implantada. Questiona-se sua real influéncia no desempenho final das organizacGes. Este
questionamento ocorre porque Vvarios autores tém encontrado resultados dispares ao
analisar o investimento em TI e seu retorno. Produtividade, rentabilidade e beneficios
aos clientes tém trazido respostas diferentes para a mesma pergunta: a Tl vale o

investimento? E uma questdo da muitos bilnhdes de ddlares.

O presente trabalho tentou colaborar na construcdo de uma resposta valida
buscando verificar a existéncia de uma associacdo entre o desempenho econdmico de um

conjunto de empresas e o0 alinhamento das suas estratégias de negocio e de TI.

Com este interesse, este estudo seguiu uma metodologia proposta pelos
pesquisadores Chan, Huff, Barclay e Copeland. Tanto desempenho econémico, quanto
estratégia de negdcios ou estratégia de Tl sdo elementos extremamente dinamicos. Neste
contexto, onde poucos eventos séo fixos, ter utilizado um metodo que considera somente
a tecnologia ja instalada como base de comparacdo com as demandas estratégicas foi
fundamental para a objetividade dos resultados. Também a analise de desempenho
econémico de forma ampla, a partir de multiplas dimensdes, certamente ajudou muito

este trabalho a chegar ao seu termo.
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Muitas limitagbes cercam as conclusfes desta pesquisa. Certamente a maior
delas é ser impossivel saber como teria sido a realidade se uma determinada decisdo
fosse alterada no passado. As trajetorias até aqui sdo visiveis, mas suas alternativas séo
somente conjecturas. Outra forte limitacdo diz respeito a influéncia total que a T1 tem em
termos de impacto na performance econdmica das organizagdes de um modo geral.
Apesar de muitos estudos anteriores comprovarem que existe uma grande influéncia da
Tl em relacdo a explicacdo do desempenho econdmico, outros fatores como

capitalizacdo, logistica, marca, para citar alguns, sdo certamente preponderantes.

Para manter-se a metodologia original, foi considerado como base para o
levantamento os dados das unidades de negdcio brasileiras. Entretanto, é certo afirmar
que varios sistemas sdo desdobramentos de sistemas corporativos das matrizes. Isto pode
ter gerado um desalinhamento adicional nas organizagdes com matriz fora do Brasil. Por
ultimo, o ano de 1999 foi atipico para a economia brasileira, principalmente para aqueles
setores mais globalizados, onde a influéncia da politica cambial é mais sentida. Por este
motivo, muitos balancos tradicionalmente azuis, tornaram-se vermelhos. Nas diferentes
empresas, os efeitos certamente foram um tanto distintos. Ainda que mantido o setor, a

pesquisa certamente registrou o viés desta realidade.

Apesar das limitacdes, a analise realizada permitiu concluir que a pergunta
proposta neste trabalho pode ser respondida afirmativamente. Conclui-se que
efetivamente hd uma associagdo entre o desempenho econdmico das organizacfes e seu
alinhamento entre estratégia de negdcio e de tecnologia da informacgdo. O desempenho
econdmico das organizagBes pesquisadas € tdo melhor, quanto mais alinhado esta a

estratégia de TI da empresa em relacéo a estratégia de negocio.

E evidente o grau de dependéncia que a inddstria automobilistica, em especial
as montadoras, tem da tecnologia da informacdo. A Tl € um suporte essencial para as
operacbes das montadoras e uma ferramenta para alavancar sua competitividade,
propondo novas formas de fazer negocios e sobrepujar a concorréncia. A industria
automobilistica € uma das mais competitivas do mundo e a velocidade com que
incorpora as melhores praticas vigentes certamente € bastante importante como fator de

sucesso no longo prazo. A importancia da tecnologia da informagéo neste contexto,
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como viabilizadora de um novo paradigma produtivo, € muito grande e crescente. Esta
realidade ndo é igualmente compreendida pelos diferentes niveis estratégicos das
organizacOes e a rapidez com que 0S executivos passem a ter esta visdo serd um fator

decisivo para a competitividade de suas organizagoes.

A correlacdo verificada matematicamente ndo pode ser um argumento
conclusivo, posto que um terceiro fator pode ser a causa tanto do sucesso empresarial,
quanto do alinhamento das estratégias de tecnologia da informacdo e negdcio.

Entretanto, pode-se depreender desta hipdtese, pelo menos duas coisas:

e se o fator oculto for uma diretoria extremamente competente, tem-se que 0s
administradores capazes procuram alinhar sua estratégia de Tl com a de

negocios, logo volta-se a julgar que seja uma excelente pratica;

e se o alinhamento decorre de um alinhamento geral de objetivos, em todas as
areas e setores da empresa, garantindo uma tal unidade de acdo que gere muito
mais resultados no negdcio, tem-se novamente que, ao alinhar a estratégia de
negocio com todas as demais estratégias — inclusive a de Tl — a empresa estara

aumentando sua performance.

Concluir sobre a questdo do alinhamento, entretanto, somente abre novas e
mais instigantes perguntas. Certamente seria recomendavel que esta pesquisa tivesse sua
validade ampliada para outras areas, de forma a corroborar as conclusdes apresentadas.
Neste sentido, parece importante que novos estudos possam avaliar a influéncia que a
tecnologia tem na explicacdo do desempenho econdmico dos diferentes setores, pois,

certamente, ha diferengas significativas.

Perguntas como “qual a forma (ou formas) de alinhar estratégia de Tl com
estratégia de negocio de forma duradoura?” ou “como derivar uma acao de Tl a partir de
uma estratégia de negocio ? certamente merecem atencdo da comunidade cientifica, uma
vez que podem ser fundamentais para as organizacOes de todos os setores. Outro
questionamento refere-se a eficacia da area de Tl em implantar as idéias planejadas e
implantadas nos sistemas vigentes, j& que existe a sensacdo de que a utilizacdo das

funcionalidades a disposi¢do dos usuarios € minima. “Como mensurar 0 grau em que a
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tecnologia existente efetivamente € utilizada ?” € uma pergunta muito importante neste

contexto.

A contribuicdo limitada deste trabalho pode ser a introducdo para que estas
novas e mais relevantes perguntas venham a ser respondidas por trabalhos futuros e que,
com isto, nossas empresas possam ser mais eficientes, competitivas e lucrativas.
Esperamos que juntamente com estes resultados econdmicos, também vejamos uma
sociedade onde estes resultados sejam compartilhados entre todos e que, ao fim, o ser

humano seja colocado no centro do progresso econdémico, sendo mais valorizado e feliz.
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Anexol. METODOS DE ANALISE DE RETORNO DE INVESTIMENTO EM
TI

Apesar da notada dificuldade de mensurar exatamente os beneficios auferidos
pelas empresas ao investir em TI, inUmeros métodos sdo propostos para, pelo menos,
aproximar-se do real beneficio obtido nestes investimentos. “[...] ndo existe uma teoria
de SI/TI genericamente aceita que possa ser usada como guia para pensarmos sobre
desenvolvimento, uso e avaliacdo de SI/TI” (MAHMOOD, 1999, p.1). Apesar desta
dificuldade, o proprio Mahmood (1999) organizou uma importante coletanea de métodos
em seu livro Mensurando o retorno do investimento em tecnologia da informagao. Antes
dele, WEN et al. (1998) fez uma sinopse bastante completa destas técnicas em seu
Métodos para mensuragdo da remuneracdo do investimento em tecnologia da
informac&o. Neste estudo, os autores dividem os métodos de avaliacdo em relacdo a sua

adequacdo aos beneficios tangiveis ou intangiveis da TI.

A maior parte dos métodos de avaliacdo para beneficios tangiveis sdo desenhados
para comparar custos de alternativas de investimentos ou tentar prover
procedimentos para quantificacdo de beneficios e riscos. Tais métodos tendem a
basear-se na ajuda de pessoal técnico e avaliagdo de dados contabeis. Enquanto isto,
métodos para beneficios intangiveis enfatizam o processo de alinhamento de objetivo
sem um processo de exploragdo e aprendizado mutuo. Tais métodos tendem a basear-
se em um completo entendimento das oportunidades e ameacas da falha do
investimento em TI. (WEN et al., 1998, p. 145).

A partir desta segmentacéo, Wen revisa a bibliografia existente e condensa nos
nove métodos, abaixo relacionados, 0s processos de mensuracdo do payoff dos

investimentos em TI:

i) Meétodos de Avaliacdo dos Fatores Tangiveis

(1) Retorno sobre Investimento (Return on Investment - ROI)
Método empregado por trabalhos reconhecidos como os de Farbey, Land e
Targett (1993), Au e Au (1992), Horngren e Sundem (1987), Radcliffe (1982). A taxa de
ROI é uma medida de produtividade definida como o lucro ou retorno, que sdo divididos
pelo investimento requerido para ajudar a obter o lucro ou retorno da firma. Métodos

baseados em ROl sdo apoiados por muitas técnicas formais de avaliacdo de
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investimentos, mesmo fora da area de TIl. Existem trés métodos normalmente usados
para célculo de retorno de investimento, Valor Presente Liquido, Fluxo de Caixa

Descontado e Periodo de Retorno.

Métodos de ROI, entretanto, sdo incapazes de capturar muitos dos beneficios que a

Tl traz a organizagdo... Claramente sdo desenhados para medir o impacto hard,
quantitativo, monetario do investimento de capital, mas na realidade Tl produz
beneficios que sdo predominantemente soft Por exemplo, [...] como alguém pode
dizer em ddlares quando vale melhor controle (WEN,1998, p. 148 ).

Apesar desta limitagdo, a analise de ROl é muitas vezes adotada por sua
comparabilidade com outras possibilidades de alocacdo de capital. O proprio
desempenho econdmico da organizacdo, sob o ponto de vista dos proprietarios do
capital, € mensurado desta forma. O desempenho financeiro é calculado pela taxa de

lucro da empresa.

H& dois métodos comuns de medir e apresentar lucros. Um é dividir o lucro anual
por seu valor liquido (capital social) para derivar sua taxa de retorno sobre capital
investido. [...] O segundo método € dividir o lucro anual pelas vendas brutas. O
resultado final, multiplicado por cem, define quantos cents foram lucro em cada
dolar vendido” (PETERSON, 1991, p. 137).

Enfim, a ROI é extremamente adequada para medir o desempenho econémico
e financeiro de uma organizacdo, mas possui sérias limitagdes para ser empregado na

analise de beneficios dos investimentos em TI.

(2) Analise de custo/beneficio

Este método tenta resolver o problema dos métodos de ROI encontrando
algumas medidas substitutas para custos e beneficios intangiveis, que possam ser
mensurados monetariamente. “Por exemplo, se um dos objetivos de introduzir TI é
aumentar a satisfagcdo dos clientes, o beneficio deve ser expresso em termos de reducéo
de custos de produtos devolvidos e reducdo do numero de reclamacdes de clientes.”
(WEN, 1998, p. 148).

(3) Retorno em gerenciamento
Strassmann (1999) é o principal autor a propor este método, que baseia-se na
premissa que a Tl serve primordialmente para ajudar a geréncia a fazer seu trabalho.

Nesta metodologia, todas as medidas de produtividade usam uma simples razéo de
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saida/entrada. O problema entdo é como definir a “saida” do gerenciamento, a qual é
enunciada como o valor adicionado pela geréncia, que é simplesmente tudo o que resta
depois de subtrair-se todos os custos diretos de operacdo do valor adicionado pelo
trabalho.

(4) Informacdo Econdmica

E uma variacdo da analise de custo/beneficio, trabalhada para cobrir certos
tipos particulares de fatores intangiveis e riscos. O método mantém os calculos da ROI
para os fatores tangiveis, mas o processo de tomada de decisdo aqui é baseado em notas
atribuidas aos beneficios intangiveis e aos fatores de risco associados aos investimentos

em TI.

i) Métodos de Avaliacdo dos Fatores Intangiveis

(1) Multiplos-objetivos, multiplos-critérios
Este método tenta desenvolver uma medida geral de utilidade, onde a utilidade
é definida como a satisfacio de uma preferéncia individual. E um método com boa
aplicabilidade em projetos complexos, que procuram atender as necessidades de usuarios

muito heterogéneos, onde os beneficios sdo intangiveis.

(2) Anélise de Valor

Andlise de Valor enfatiza o valor, em vez dos custos. Baseia-se em trés
pressupostos: (1) a inovacao € direcionada pelo valor, ndo pelo custo; (2) os beneficios
intangiveis podem ser identificados e subjetivamente avaliados, mas raramente medidos
com precisdo e (3) um choque inevitavel existe entre pessoas orientadas a custo e
pessoas orientadas a efetividade. E um método dividido em varios estagios, baseado em
interacdes, onde, a partir de um protétipo, gera feed-back para os analistas sobre as
funcionalidades e limitacdes do projeto. A grande diferenca da Anélise de Valor para os
demais métodos é que estes apontam diretamente para a solugdo final, enquanto a
Anélise de Valor usa um processo evolucionario para obter uma solucdo “satisfaciente”
(satisfycing solution). Os principais autores relacionados a este método sédo Keen (1981),
Melone e Wharton (1984), Money, Tromp e Wagner (1988) e Rivard e Kaiser (1989).
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(3) Fatores Criticos de Sucesso
Usado para explorar o valor potencial de um sistema de informagdes. O
analista explora junto com 0s executivos 0 que seria, na opinido destes, critico para o
negdcio. Os itens sdo classificados em niveis de importancia. O método usa entrevistas
com gerentes que sdo cruzadas e geram a classificacéo final das questfes mais relevantes
para 0 negdcio. Grupos de discussdo sdo formados para debater as divergéncias das
respostas. Esta técnica € um excelente antidoto para os excessos de “objetivismo” dos

métodos quantitativos.

iii) Métodos de Avaliacdo de Riscoem Tl

(1) Opcao real
Apesar de os métodos de ROl embutirem o risco na taxa de desconto utilizada,
as conclusdes podem ser equivocadas frente a incerteza. Opcao real usa trés tipos de
dados: (1) estratégias de negocio atuais e possiveis; (2) as capacitacOes desejaveis e
possiveis do sistema e (3) os riscos e custos relativos de outras tecnologias de
informacdo que poderiam ser escolhidas. Este método pode ajudar a avaliar 0s riscos
associados com decisdes de investimento em TI, levando em conta que as estratégias de

negocio e demandas do sistema podem alterar-se.

(2) Abordagem de Portfélio

Esta abordagem foca trés dimensdes que influenciam o risco inerente ao
investimento em TI: (1) tamanho dos projetos e a carga de trabalho que deve ser
suportada pelo sistema; (2) experiéncia em lidar com tecnologia e (3) capacidade de
tratar com projetos extremamente estruturados. Esta abordagem sugere que a empresa
ndo apenas deve avaliar o risco de cada projeto, mas tambem desenvolver um perfil de

“risco agregado” do investimento em TI.

Na sua forma pura, nenhum dos métodos acima apresenta resposta a questao
deste trabalho, portanto sua revisdo se deu com o intuito de trazer subsidios que
permitam ao leitor compreender a conclusdo do autor sobre os inimeros métodos de

mensuracédo de retorno de investimentos em TI.
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Quando homens de negdcio respondem a questdo de qual é o retorno pelo
investimento em TI, eles precisam avaliar os projetos de Tl em relagdo aos atuais
objetivos da empresa. Uma maior contribuicdo neste esforco € requerida, para
traduzir os objetivos do negdcio em valor gerado pela Tl assim como os riscos
associados aos investimentos em T1.” (WEN et al., 1998, p. 153).

A conclusdo a que pode-se chegar € que ndo basta um método de analise de
retorno de investimento para obter-se um quadro completo dos beneficios — e riscos —
envolvidos ao investir em T1. E necessario identificar o alinhamento com os objetivos da

empresa, assim como 0s riscos destes investimentos, ou mesmo 0s riscos de nao investir.
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Anexo 2.  APRESENTAGAO DAS EMPRESAS PESQUISADAS
Esta apresentacdo baseia-se em dados de marketing, apresentacdes em paginas
internet e catalogos das prdprias empresas e serve apenas como referencial para situar o
leitor. Dados e aspectos considerados relevantes nestas apresentagfes sdo oriundos das

proprias empresas.

i) Agco
AGCO Corporation é um dos maiores fabricantes e distribuidores de veiculos
e equipamentos agricolas do mundo, atuando em 140 paises no mercado de
equipamentos agricolas. No Brasil opera diversas marcas, sendo a principal a Massey

Ferguson.

A empresa tem uma linha de tratores, colheitadeiras, implementos de preparo
de solo, para fenacdo e forragem, plantadeiras, pulverizadores e sistema de agricultura de
precisado. A AGCO do Brasil também atua no mercado de maquinas industriais,

oferecendo retroescavadeiras e empilhadeiras Massey Ferguson e Maxion.

A estratégia de atuacdo da AGCO passa por diversidade de marcas, tem
estrutura de custos centralizada e um processo de fabricacao horizontalizado. A AGCO é
essencialmente uma empresa de montagem, que compra a maioria dos componentes, tais
como motores, distribuicdo e cabines, e 0s monta em suas instalagdes de producéo,

espalhadas por diversos paises.

Um dos principais diferenciais da AGCO ¢ sua rede de distribuicdo global. A
AGCO fabrica e distribui suas 17 marcas e equipamentos agricolas em uma rede de
8.500 revendedores em 140 paises. Com alto grau de internacionalizagdo, as vendas de

1998 alcancaram 70 % fora dos Estados Unidos.
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As marcas da AGCO, comercializadas mundialmente estdo no quadro a seguir.

AGCO Allis AGCOSTAR

Black Machine | Deutz

Farmhand Fendt*

Gleaner * Glencoe

Hesston Ideal*

Landini Massey
Ferguson*®

Spra-Coupe Tye

White White-New Idea

Willmar

* - Marcas atuantes no mercado brasileiro.

i) Agrale
A Agrale ¢ uma empresa do Grupo Francisco Stedile, que engloba as
empresas Agrale e suas subsidiarias (Agrale Amazoénia e Agrale Montadora), Lavrale,

Frutale e Fazenda Trés Rios. A empresa tem sua sede em Caxias do Sul.

O histdrico da Agrale inicia em 1962 com a denominacao de Industria Gaucha
de Implementos Agricolas S/A - Agrisa, localizada em Sapucaia do Sul (RS), tendo
como objetivo a fabricacdo de motores estacionarios e microtratores de duas rodas. Em
1965, a Agrale comeca efetivamente quando o Grupo Francisco Stedile adquiriu, através
do BRDE, o controle acionario da Agrisa, transferindo-a em novembro para Caxias do
Sul. No ano de 1968, a partir da producéo inicial dos microtratores Agrisa-Bungartz e
dos motores diesel Agrisa-Hartz (produtos ja resultantes de acordos de transferéncia de
tecnologia de conceituadas empresas alemds), a Agrale, por seus proprios meios
técnicos, desenvolveu um microtrator de quatro rodas até hoje sucesso em vendas, 0
Agrale 4100. Em sequéncia, passou a produzir mais dois modelos de motores diesel,
com tecnologia Hartz, o M790 de dois cilindros e o pequeno M73 monocilindrico. Em
1975 inaugurou e equipou uma grande planta industrial, a hoje denominada Fabrica 1,

com 102.000m? de area total e 34.500m? de area construida

Vislumbrando novas oportunidades de aplicacdo para os seus motores e um
mercado receptivo para caminhdes leves, em 1982, desenvolveu e langou o caminhéo

Agrale TX 1100, do qual deriva a atual familia de caminhdes leves Agrale 7000, 7500 e
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8500 Turbo. Em 1983, apds adquirir da Alpina S.A. a sua linha de producdo de
ciclomotores, firmou acordo de cooperacdo técnica e comercial com a empresa italiana
CAGIVA, (detentora das marcas Ducati, Husgvarna e MV Agusta) para a producao de
motocicletas e ciclomotores em Caxias do Sul. Posteriormente, por conveniéncias
fiscais, a fabrica foi transferida para a Zona Franca de Manaus, originando as unidades 3

e 4 da Agrale, com 15.000m? de érea total e 5.650m? de area construida.

Antecipando o espirito do que viria a ser o mercosul, em 1988 a Agrale firmou
acordo com a tradicional empresa alemd KHD e sua subsidiaria Deutz argentina, visando
um importante intercambio que possibilitou a producdo, no Brasil, da linha de tratores
pesados Agrale-Deutz e, na Argentina, a fabricacdo dos caminhdes Deutz-Agrale. Neste
periodo, inaugurou a sua 5% unidade industrial, com area de 13.000m?, para a fabricacio

de cabinas e componentes diversos em fiber-glass.

Na sua politica de estabelecimento de aliancas estratégicas, em 1996, firmou
com a empresa Ruggerini, tradicional fabricante europeu de motores diesel, acordo de
cooperacdo tecnico-comercial para distribuicdo e posterior integracdo local de motores
diesel. Em 1997, a obtencéo da certificacdo nas normas da série ISO 9000 para tratores,
caminhdes, chassis para 6nibus e motocicletas foi um importante marco, comprovando
os padrdes mundiais de qualidade utilizados pela empresa em seus produtos e servicos.
Segue, ao longo do exercicio, selando o definitivo ingresso da empresa no contexto da
globalizacdo, com importantes aliancas firmadas para incrementar seu desenvolvimento:
(1) com a Zetor, tradicional e importante fabricante europeu de tratores e motores diesel,
visando a producdo de uma linha de tratores médios Agrale (3 e 4 cilindros) a partir de
tecnologia e componentes Zetor para atender aos mercados brasileiro e latino-americano;
(2) com a Navistar, empresa lider no mercado de caminhdes médios e pesados e chassis
para 6nibus da América do Norte, para: a instalacdo, em Caxias do Sul, da montadora
dos caminhdes da marca International para atender os mercados do Brasil e do Mercosul.
O desenvolvimento da capacidade industrial e da producéo e venda dos caminhdes leves
e chassis para 0nibus Agrale e a potencializa¢do do desenvolvimento de outras operagdes
incrementaram a competitividade da Agrale. Projetos nas areas de veiculos e

componentes com a Hartford, para a oferta de motocicletas tipo "street" com motores 4
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tempos de baixa cilindrada. com a Standard Motor, permitem a oferta de uma completa

linha de scooters.

Em 1998, um significativo acordo foi efetuado com a empresa Marcopolo
S.A., uma das maiores encarrogadoras de Onibus do mundo. A Agrale desenvolve o
chassi com PBT de 5,9t para montagem do modernissimo minibus Marcopolo Volare.
No més de Setembro, um ano apds a assinatura do protocolo de intencfes pelo Governo
do Estado e os executivos da Navistar e Agrale, foi inaugurada a planta fabril pertinente

a este acordo e produzidos os primeiros caminhdes International.

Nesta trajetoria, a Agrale projetou-se no mercado brasileiro e latino-americano,
como um nome respeitado, associado a qualidade, durabilidade e eficiéncia de seus

produtos. Atestando isso, a producdo da Agrale :

e 320.000 motores diesel e rede de 309 distribuidores;
e 60.000 tratores e rede de 103 distribuidores;
e 95.000 motos e ciclomotores e rede de 89 distribuidores;

e 20.000 caminhdes e rede de 79 distribuidores e 15 postos de servigos.

Inimeros acordos tecnoldgicos foram firmados, onde destacam-se 0s seguintes:

e Cagiva - Desde 1983, a Agrale mantém um acordo técnico-comercial com a empresa
italiana Cagiva, para a fabricacdo e comercializacdo de motocicletas Cagiva, Ducati,

Hugsvarna e CZ.

e Deutz - Em 1988, foi firmado um acordo de cooperacdo técnico-industrial com a
empresa alema KHD - Klockner Humboldt Deutz e sua subsidiaria Deutz argentina,
para a fabricacdo de tratores de grande porte, bem como permitindo a Deutz
argentina a fabricagéo e comercializagdo de caminhdes leves de tecnologia Agrale na

Argentina.

e Ruggerini - Acordo técnico comercial, firmado em 1996, para distribuicdo de
motores diesel de 1, 2 e 3 cilindros no Brasil e em outros paises, com previsdo de

integracdo local de componentes.
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e Zetor - Acordo firmado em 1997 prevendo o fornecimento de tecnologia e

componentes para a producéo de tratores de porte médio.

e Navistar - Alianca para instalagdo de montadora dos caminhdes International em
Caxias do Sul e desenvolvimento da capacidade industrial da Agrale e de suas

operacdes de caminhdes leves e chassis para 6nibus.

e Hartford - Acordo que permite a oferta no Brasil, pela Agrale, de motocicletas tipo

street, 125cc, com motores 4 tempos.

e Standard Motor - Parceria para a montagem e comercializacdo de scooters entre 50 a

125 cilindradas, em diversos modelos.

e Modasa - Acordo, de 1997, para fornecimento de tecnologia e componentes Agrale

para montagem de caminhdes leves e chassis no Peru.

A Agrale esta estruturada tanto no Brasil quanto no exterior. No Brasil a rede
total € atualmente formada por 570 distribuidores cobrindo o territorio nacional, sendo

que cada linha de produto possui uma rede especifica.

Todas as distribuidoras possuem instalacbes adequadas para a exposi¢do de
produtos, estoque de pecas de reposi¢éo, oficina e atividades administrativas. O quadro

abaixo demonstra o nimero de distribuidores por linha de produtos, em 1999.

Tabela 17 — Distribuidores por Produtos Agrale

Linha de Produtos |Distribuidores
Tratores 105
Motores 309
Caminhoes 78
Motocicletas 78

A rede de importadores Agrale no exterior totaliza 18 empresas que possuem
suas proprias redes de distribuicdo. Especificamente na area de caminhdes, ja atua nos
mercados da  Argentina, Bolivia, Chile, Paraguai, Peru e Uruguai.
A presenca dos caminhGes na Argentina e no Peru se faz através de acordos de
transferéncia de tecnologia e componentes para a montagem dos produtos, 0 que

demonstra a elevada qualificacdo dos projetos.
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A Agrale possui quatro unidades fabris:

Féabrica 1 — Agrale S/A (matriz): unidade de fabricacdo de pecas e componentes
para a producdo de veiculos automotores, motores estacionarios, caminhdes
leves, motocicletas, ciclomotores, pecas automotivas, implementos e maquinas
agricolas e rodoviarias. Unidade de montagem da linha de tratores, motores
estacionérios e depdsito de pecas de reposicdo. Localiza-se em Caxias do Sul —
RS, possui area total de 102.000 m?

Fabrica 2 — Agrale S/A: montagem de caminhdes e chassi Agrale e caminhdes

Navistar. Localiza-se em Caxias do Sul — RS, possui &rea total de 200.000 m?

Fabrica 3 — Agrale Amazbnia S.A.. unidade de montagem de linha de
motocicletas e ciclomotores e unidade de industrializacdo de pecas e motores
para a producdo de motocicletas e ciclomotores e para o suprimento do mercado

nacional de pecas. Localiza-se em Manaus — AM, possui area total de 15.000 m?

Fabrica 4 — Agrale S.A. (filial): unidade de industrializacdo de componentes em
fibra de vidro para a producdo de veiculos automotores e implementos e
maquinas agricolas. Montagem da cabina completa dos caminhfes leves.

Localiza-se em Caxias do Sul-RS, possui area total de 90.000m?

iii) Marcopolo

A Marcopolo S.A. € uma das maiores empresas de fabricacdo de Onibus

rodovirios e urbanos do Brasil. Sua historia nasce em 1949 na cidade de Caxias do Sul,
RS, Brasil. Sob a razao de Nicola & Cia. e com um grupo de 15 funcionérios, a empresa
produz suas primeiras carrocerias, fabricadas em madeira e sobre estruturas de
caminhdo, visto que nesta época, ndo havia, no mercado nacional, chassis especiais para
onibus. A primeira unidade, produzida de forma artesanal, levou 90 dias para ser
fabricada. Em 1952-1953 experimenta um salto tecnolégico com o langcamento das
carrocerias em estrutura de aco e, em 1954-1957, a fabrica, no bairro Planalto, é

construida e comeca a operar.

Em 1961, a Marcopolo inicia suas vendas para o exterior, sendo as primeiras

destinando-se ao Uruguai. Em 1968, no saldo do automovel, em S&o Paulo, é
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apresentado o Onibus rodoviario “MARCOPOLO”, modelo fabricado dentro de
modernas técnicas e com avancgado design. O sucesso do Marcopolo levaria a empresa a
adotar seu nome, que é uma referéncia ao navegador veneziano de mesmo nome. Em
1970-1977, a Marcopolo incorpora duas tradicionais fabricantes de carrocerias de
onibus: Carrocerias Eliziario, de Porto Alegre, e Nimbus, de Caxias do Sul, e, em 1971,
inicia-se a exportacdo de unidades desmontadas para a Venezuela, Equador, Chile, Peru,
Ghana e México. A partir de 1981, a producdo passou a concentrar-se na nova unidade
fabril, no bairro Ana Rech e, em 1983, é lancada a linha Marcopolo Geragéo IV, com 0s

modelos rodoviarios Viaggio e Paradiso.

Em 1991, a Marcopolo inaugura uma fabrica em Portugal na cidade de
Coimbra, iniciando a venda nos mercados europeus e africanos, e, em 1992, a
denominacdo social passa a ser “MARCOPOLO S.A.” e ¢ lancada a linha de produtos
atual, Geracdo V. Em 1993 o modelo de 6nibus Allegro, interurbano e o microdnibus
senior tém destacada presenca nas frotas do Brasil e exterior. No ano de 1995, a
Marcopolo lanca modelos especiais para linha urbana e o primeiro 6nibus de dois

andares do Brasil.

Em 1996-1997, a Marcopolo S.A. recebe a certificacdo internacional 1SO 9002
e, posteriormente, ISO 9001 pela qualidade de seus produtos e servigos. Em 1998, é
lancado do minionibus Volare, menor que um microdnibus e maior que uma Van —
veiculo destinado ao transporte executivo, com a caracterisitca de de ser um transporte
diferenciado para as grandes cidades (lotacdo). Neste ano foi inaugurada a Marcopolo

Latinoamérica, sediada em Rio Cuarto, provincia de Cordoba, Argentina.
A Marcopolo tem 4 unidades industriais

e Marcopolo S.A. — Administracdo Geral e Unidade Industrial de Montagem — RS
230 n. 4889 — Ana Rech — Caxias do Sul — RS.

e Marcopolo S.A. — Unidade Industrial de Montagem — Diretoria Corporativa e

Fabricacdo — Av. Marcopolo, 280 — Planalto — Caxias do Sul -RS.

e Marcopolo Dinago Industria e Comércio de Ferro e Aco Ltda — RS 122 km 80 -
Caxias do Sul - RS.
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e Marcopolo Veiculos e Componentes Ltda — fabricacdo de componentes plasticos

— Rua Maria Zagonel 205 — Séo Jose dos Pinhais — Parana.
Na sua historia, a Marcopolo ganhou indmeros prémios, que atestam sua

competéncia e qualidade. Dentro destes, destacam-se 0s seguintes.

e “Prémio Exportacdo”, ADVB-RS, 1992

e “Aempresa do ano”, Revista Exame,1993

e “100 melhores pequenas empresas do mundo”, Forbes, 1994.

e “Destaque empresarial”, Associacdo Comercial e Federasul, 1994.

e “Prémio Distincdo Industria”, FIERGS, 1996

A Marcopolo teve o seguinte desempenho econdémico nos trés primeiros
trimestres de 1998 e 1999.

Tabela 18 — Faturamento da Marcopolo 1998-1999

Marcopolo 1998 1999
Faturamento U$ 286.065.000| R$ 243.050.000

Dividindo sua linha de produtos em ©Onibus rodoviarios e urbanos, a

Marcopolo tem uma das mais completas linhas de 6nibus produzida no Brasil e uma das
mais amplas em nivel internacional. Na linha rodoviéria, a Marcopolo oferece seus
produtos Geragdo 5 (GV), que se evidenciam pelo luxo e sofisticacdo dos modelos
Paradiso 1150, Paradiso 1450, Paradiso 1450 Low Driver e Paradiso 1800 Double
Decker, top da linha rodoviaria, até a resisténcia e a praticidade dos modelos Viaggio
1150, Viaggio 1000, Viaggio 850, Andare e Allegro. Na linha urbana destaca-se a

familia de dnibus urbano Torino nas suas mais diversas versoes.

iv) Navistar
A Navistar International Corporation do Brasil é a subsidiaria brasileira da
Navistar Corporation, maior fabricante de caminhdes e chassis de 6nibus dos Estados
Unidos, e uma das maiores organizacdes mundiais deste segmento. A operacgéo brasileira
completa a participacdo da Navistar no mercado latino-americano. Com larga expressao

em diversos paises da Ameérica do Sul e Central, esta fabrica ampliara a presenca dos
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caminhdes INTERNATIONAL no Mercosul. Chega a este mercado trazendo a mais

avancada tecnologia norte-americana em veiculos comerciais.

A companhia tem 165 anos de historia - foi fundada em 1831, produzindo a
ceifadeira Mc Cormick. Em 1907, a companhia produziu seu primeiro caminhdo
chamado "Auto Wagon". Em 1908, com a exportacdo do primeiro veiculo, a marca
INTERNATIONAL passa a ser mundialmente conhecida.
A Navistar International Corporation foi criada em 1986 como a sucessora da
International Harverster Company. A Navistar é a fabricante lider em caminhdes médios
e pesados na América do Norte - 0 maior mercado de caminhdes do mundo. Suas vendas

anuais totalizam mais de 100.000 unidades, representando 28% do mercado.

A Navistar também é lider mundial na producdo de motores diesel de faixa
média (160 - 300 hp) para aplicagdes em caminhdes e onibus, produzindo mais de 233

mil motores diesel por ano.

v) Randon

A Randon Participacdes S.A. é uma holding de capital aberto que controla um
conjunto de empresas localizadas no Brasil e Argentina, com atividades nos segmentos
de fabricacdo de implementos para o transporte rodoviario de cargas, autopecas, veiculos

especiais e na prestacéo de servicos.

Esta organizacdo, que relne mais de 4.800 pessoas na producdo e
administracdo dos diferentes ramos de negdcio nos dois paises, esta na lista dos 300
maiores grupos privados do Brasil e entre os cem maiores do Estado do Rio Grande do

Sul, onde esta sua sede, na cidade de Caxias do Sul.

A formacéo deste conglomerado iniciou no final da década de 40, com a
fabricacéo de motores industriais e, em seguida, de freios a ar. A Mecénica Randon Ltda,
fundada em 1953, formalizou o ingresso da marca Randon no transporte pesado,
segmento em que é lider de mercado, com solu¢des que incorporam tecnologia e
qualidade de padrdao mundial. Acumulando experiéncia, conhecimento e credibilidade, as

Empresas Randon prepararam-se para a globalizagdo das economias, orientando suas
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acOes para um mundo que, gradativamente, elimina fronteiras e antecipa, para o presente,

os desafios do futuro.

A marca Randon € lider latino-americana na fabricacdo de implementos para o
transporte rodoviario de cargas. Esta lideranca tem como suporte 50 anos de constante
desenvolvimento e aprimoramento em processos industriais, tecnologia e conhecimento
do mercado. Nas unidades industriais instaladas em Caxias do Sul e em S&o Paulo, a
Randon S.A. Implementos e Sistemas Automotivos fabrica mais de cem diferentes tipos
de produtos, que atendem as necessidades dos mais diversos segmentos de carga. Estas
trés unidades ocupam uma &rea de 102 mil m? e empregam cerca de 2,5 mil pessoas. Os
produtos da Randon S.A. Implementos e Sistemas Automotivos estdo presentes em mais
de 50 paises, atendendo aos padrdes de qualidade, tecnologia e competitividade do
mercado internacional. E particularmente expressiva a penetragdo da marca nos paises

do Mercosul, onde a Randon Vvé crescer progressivamente sua base de negocios.

H& mais de 20 anos, a Randon atua no setor de veiculos especiais, detendo a
lideranca no mercado brasileiro. Desenvolvendo e produzindo tecnologia de ponta, a
Randon atingiu elevado grau de qualidade e confiabilidade em seus produtos, que
operam também, com Otimo desempenho, nos exigentes mercados europeu e norte-

americano.

A Randon Veiculos Ltda. fabrica caminhdes basculantes fora-de-estrada RK-
425 e RK-435-N, capacitada para 25 e 35 toneladas respectivamente; veiculo trator e
semi-reboque bottom dump e rear dump para até 65 toneladas; caminhdes articulados
on/off-road RK-628, com capacidade para 28 toneladas; e forwarders florestais RK-410
capacitados para 10 toneladas e RK-610/612, com tracdo 6x6, capacitados para 10 e 12

toneladas, entre outros veiculos de aplicacdo especial

A lideranca da Randon no setor se d& ndo apenas pela participacdo no mercado, superior
a 40%, como também pela diversificacdo de produtos e solucbes que oferece no

transporte de cargas.

As linhas de montagem na planta industrial da Randon S.A. Implementos e Sistemas

Automotivos em Caxias do Sul operam a mais avancada tecnologia na fabricacdo de
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reboques e semi-reboques graneleiros, tanques, carga-seca, silos, basculantes,
frigorificos e isotérmicos. Para o segmento de cargas ndo convencionais, sao produzidos
implementos especiais, desenvolvidos em parceria com o cliente para atender a

necessidades especificas.

Na area de sistemas automotivos, esta unidade industrial produz suspensoes,
eixos e outros componentes fornecidos para industrias montadoras de semi-reboques,
caminhdes e Onibus. As duas unidades industriais instaladas em Sao Paulo produzem
carrocerias e semi-reboques furgdo em duraluminio, curtain-sider para carga geral,

reboques canavieiros e carrocerias para transporte e distribuicdo de bebidas.

vi) SLC

A historia da SLC — John Deere esta intimamente ligada ao processo de
desenvolvimento da mecanizacdo agricola no Brasil. Empresa privada com fins
lucrativos, foi constituida em 1945 com a denominacdo de Schneider Logemann e Cia.
Ltda, com o objetivo de produzir e comercializar ferramentas e equipamentos para a

agricultura.

Em 1965, numa iniciativa pioneira, a SLC fabricou a primeira colheitadeira
automotriz brasileira. Em 1982, a SLC ampliou sua linha de produtos com o langamento

das plantadeiras.

Em 1° de janeiro de 1996, foi constituida a SLC — John Deere S.A. e, em abril
de 1996, entra em operacdo a producdo da linha de Tratores SLC — John Deere,
complementando assim a atual linha de produtos que inclui colheitadeiras, tratores,
plantadeiras e servigos que atraves de uma rede de 62 concessionarios, estd presente nas

principais regides agricolas do pais.

A SLC possui uma moderna fabrica, tendo como principais processos corte,
estampagem, dobra, solda, usinagem, montagem e pintura com uso de equipamentos em
gue destacam-se o centro de corte laser, puncionadeiras, centros de usinagem, rob6s de
solda, tornos com alimentador automatico com desenvolvimento de processos via DNC,

linhas de pintura moderna para pegas, conjuntos e produtos finais.
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A Fabrica | representou o inicio das atividades industriais da SLC. Localizada
na area urbana, a Féabrica | tem uma érea constituida de 1.600m? e abriga atualmente, o
centro de treinamento e o depoésito de pecas de reposicdo. As fabricas Il e Il estdo
localizadas no Distrito Industrial e ocupam uma area de 800.000m®. A planta industrial
tem 82.000 m? abrigando o processo de fabricacdo de colheitadeiras, plantadeiras e
tratores, as areas administrativas, comercial, financeira, pegas, Sservi¢os, recursos
humanos, restaurante, vestiarios, central de utilidades e estacdo de tratamento de

efluentes.

A SLC - John Deere por ser uma empresa do ramo metal mecanico tem como
principais fornecedores empresas metallrgicas e autopecas, dentre elas destacam-se
Usiminas, Cosipa, ZF do Brasil S/A, Goodyear do Brasil Produtos de Borracha Ltda.,
Pirelli Pneus S/A, Fundimiza, Pigozzi S/A, Ernesto Equipamentos Industriais Ltda.,
Hidrover Equipamentos Oleodindmicos S/A, Borlem S/A - Empreendimentos
Industriais, Rolamentos Schaeffler do Brasil Ltda., Albarus Sistemas Hidraulicos Ltda; e
também fornecedores de importados tais como Industrias John Deere Argentina S/A,
John Deere Werke Mannheim, Deere & Company — Waterloo Works, Yanmar Diesel

Engine Co, Ltda e outros.

O atual quadro de funcionarios da SLC — John Deere é composto por 1.558
funcionarios. Visando adequar o nivel de escolaridade dos funcionarios foi implantado o
projeto “Educacdo para o Ano 2000”, tendo seu inicio em 1995, e oferecendo no minimo

0 primeiro grau para todos. Alguns dados relevantes sobre a SLC estdo no quadro

abaixo.
Tabela 19 — Faturamento e Funcionarios SLC 1997-1999
SLC 1997 1998 1999
Faturamento U$ 260.000.000| U$ 317.000.000| U$ 250.000.000
Funcionarios 1.558 1.569 1.558

A SLC - John Deere, tem um mercado segmentado, em que seus principais

clientes sdo do ramo agricola e pecuario conforme quadro abaixo.

Negocio Mercado Clientes Requisitos

Tratores Agricultura Gréos Confiabilidade
Cana-de-agucar Capacidade de tracdo
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Algodao Consumo combustivel
Hortifrutigranjeiros | Conforto
Pecuaristas

Colheitadeiras |Agricultura Gréos Confiabilidade
Algodao Produtividade
Qualidade do grao
Servicibilidade
Conforto do operador

Plantadeiras Agricultura Gréos Confiabilidade
Algodéo Produtividade
Servicibilidade
Flexibilidade

Facilidade de ajustes

Quadro 4 — Negdcio, Mercado, Clientes e Requisitos da SLC

A participacdo nos mais importantes segmentos de mercado revela, no quadro

abaixo, a competitividade da SLC — John Deere:

Tabela 20 — Participacdo de Mercado SLC 1996-1997

Produtos Participacdo no mercado
1996 1997

Tratores 5,10 12,10

Colheitadeiras 40,90 54,30

Os fatores criticos do negocio da SLC - John Deere identificados no
Planejamento Estratégico de 1997 sdo em ordem de importancia:
e Adequacao de produtos/Mercado
e Rede de concessionarios

e Financiamento para clientes.
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Anexo 3. LISTADE QUESTIONARIOS

Questionério 1 — Estratégia de Negdcio

Parte | — Identificacdo

1. Nome: 3. Cargo:
2. Entrevistado: 4., CNPJ:
5. E-mail: 6. www:

Parte Il — Estratégia de Negocio

O questionario abaixo visa a identificacdo do posicionamento de sua empresa quanto a 8
dimens0es estratégicas. Ndo ha resposta certa ou estratégia vencedora em principio, apenas sao
caracteristicas que podem ser relevantes dentro da linha de pensamento do nivel estratégico da
empresa, formalizadas ou néo.

Indigue o nivel de aderéncia da postura da empresa aos posicionamentos abaixo:
Escala: 1 - Pouco aderente a minha organizagdo até
5 — Muito aderente a minha organizacdo

STROBE -Estratégia de Negdcio

Dimensao Descricdo Nota

1  Agressividade Comercial E a postura adotada visando alocar recursos para ganhar fatias do
mercado em uma taxa relativamente mais rapida que os concorrentes
em determinado mercado.

2 Analise de Problemas Refere-se a postura geral em relagdo a solucdo de problemas. A
extensdo com que a empresa busca a causa dos problemas, seu
esforco em gerar a melhor alternativa de solugdo para um dado

problema.
3  Defensividade interna E a énfase dada na reducéo de custos e busca de eficiéncia interna.
4 Defensividade Externa E a énfase na busca e fortalecimento de parceiros através de aliancas

estratégicas, aproximacdo com os fornecedores e com canal de
comercializacéo (cadeia produtiva).

5  Futurismo (Visionaria) Refere-se ao impacto que consideragdes sobre o futuro (visdo) tém
sobre as decisdes estratégicas, em termos de énfase relativa entre
acOes de maior efetividade (longo prazo) versus acbes de maior
eficiéncia (curto prazo). Por exemplo, manifesta-se em maior énfase
para areas como previsdo de vendas e preferéncias de consumidores
frente a pesquisa formal de tendéncias de meioambiente.

6 Proatividade E a énfase dada na participacdo de indUstrias emergentes, continua
busca por novas oportunidades de negécio e nichos de mercado.
Pode ser exemplificada pela busca continuada de oportunidades de
negécio, ser a primeira a introduzir novos produtos e a eliminagao
estratégica de operagdes que estejam nos estagios de maturidade ou
declinio de seu ciclo de vida.

7  Aversdo a Risco Diz respeito a disposicdo da empresa em evitar correr riscos. Busca-
se 0 padrdo de comportamento da companhia, ndo dos executivos ou
pessoas.

8 Inovacgdo Refere-se a énfase na criatividade e experimentagdo vivenciada na

empresa.
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Variavel Cod. |Evidéncias
01 |Agressividade |1.1
Comercial
1.2
02 | Analise de 2.1
Problemas
03 | Defensividade 3.1
Interna
04 | Defensividade |4.1
Externa
4.2
43
05 | Futurismo 5.1
(Visionaria)
06 | Proatividade 6.1
07 | Aversdo a Risco | 7.1
08 |Inovagdo 8.1

8.2




Questionario 2 — Suporte dos sistemas implementados a estratégia de negocios

Parte | — Identificagédo
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1. Nome:
2. Entrevistado:
5. E-mail:

3. Cargo:
4, CNPJ:
6. www:

Parte Il — Estratégia de Tecnologia de Sistemas de Informacéo

O questionario abaixo visa & identificagdo do suporte dado pelos sistemas atualmente em uso
para 8 dimensdes estratégicas. Ndo ha resposta certa ou errada, pois algumas destas dimensdes
podem ser pouco ou nada relevantes para sua empresa, assim considere o parque de aplicagoes
existente e verifique se oferece suporte ou ndo a cada uma destas estratégias de a¢éo

Indique o nivel de suporte dos sistemas de informacao da empresa aos posicionamentos abaixo:
Escala: 1 — Pouco suporte/facilitacdo pelos sistemas atuais até

5 — Muito su

porte/facilitagéo pelos sistemas atuais

STROEPIS -Estratégia de Negdcio

Dimenséo
1 Agressividade Comercial

2 Analise de Problemas

3 Defensividade interna
4  Defensividade Externa

5  Futurismo (Visionaria)

6 Proatividade

7 Aversdo a Risco

8 Inovacdo

Descricdo

Sistemas usados pelas unidades de neg6cio quando agindo em
funcgdo de ganhar fatias do mercado em uma taxa
relativamente mais rapida que os concorrentes em
determinado mercado.

Sistemas usados pelas unidades de negdcio quando realizam
analises de solucdo de problemas e aumentam a extensdo com
gue a empresa busca a causa dos problemas, seu esfor¢co em
gerar a melhor alternativa de solugédo para um dado problema.

Sistemas usados pelas unidades de negocio para aumentar a
eficiéncia da operagdes da companhia e diminuir seus custos.

Sistemas usados pelas unidades de negdcio para fortalecer
lagos com o mercado e parceiros.

Sistemas usados pelas unidades de neg6cio com intuito de
suportar cendrios e consideragdes sobre o futuro (visao), sua
aplicacdo em decisGes estratégicas, em termos de énfase
relativa entre acGes de maior efetividade (longo prazo) versus
acOes de maior eficiéncia (curto prazo).

Sistemas usados pelas unidades de negdcio para tornar mais
rapida a introducdo de produtos e servi¢os, viabilizar a
participacdo em industrias emergentes, continua busca por
novas oportunidades de negécio e nichos de mercado.

Sistemas usados pelas unidades de neg6cio para avaliagdo de
risco.

Sistemas usados pelas unidades de negdcio para facilitar a
criatividade e experiéncias.

Nota

Para uso do pesquisador =»

‘ ‘ Variavel ‘ Cod.

‘ Evidéncias
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01 |Agressividade |1.1
Comercial
1.2
02 | Analise de 2.1
Problemas
03 | Defensividade 3.1
Interna
04 | Defensividade |4.1
Externa
4.2
43
05 | Futurismo 5.1
(Visionaria)
06 | Proatividade 6.1
07 | Aversdo a Risco | 7.1
08 |Inovagéo 8.1

8.2
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Questionario 3 - Performance Econ6mica

Parte | — Identificagédo

1. Nome: 3. Cargo:
2. Entrevistado: 4, CNPJ:
5. E-mail: 6. wWww:

Parte Il — Desempenho de Negdcio

O questionario abaixo visa a identificacdo do desempenho da empresa frente a dimensdes de
crescimento de mercado, desempenho financeiro, inovagdo em produtos e servigos e imagem.
Avalie estes elementos em termos de comparagdo com as demais empresas do seu segmento de
mercado e porte.

Indique o nivel de satisfacdo da empresa quanto aos elementos abaixo:
Escala: 1 — Baixo desempenho até
5 — Alto desempenho

Desempenho de Negécio

Dimensdo Descricéo Nota
1 Crescimento de Mercado
1.1 Crescimento da fatia de participacdo no mercado
1.2 Crescimento de vendas
1.3 Crescimento de faturamento
2 Desempenho Financeiro
2.1 Retorno sobre investimento
2.2 Retorno sobre vendas
2.3 Liquidez
2.4 Fluxo de caixa
2.5 Rentabilidade
3 Inovacdo em Produtos e Servigos
3.1 Freqiiéncia de introducdo de novos produtos e servigos
3.2 Desenvolvimento tecnoldgico
4 Imagem
4.1 Reputacdo nos principais segmentos de clientela




Para uso do pesquisador =»
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Variavel Cod. |Evidéncias e Benchmarks
01 |Crescimentode |1.1
Mercado
1.2
1.3
02 | Desempenho 2.1
Financeiro
2.2
2.3
2.4
25
03 | Inovagdo em 3.1
Produtos e
Servigos
3.2
3.3
04 | Imagem 41
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Anexo 4. CARTA1l- CARTADE APRESENTACAO

Porto Alegre, 30 de agosto de 1999.
A empresa
AJC Sr(a) Contato

Em continuidade do Projeto CARS — Cadeia Automotiva do Rio Grande do Sul, a UFRGS,
através do seu Programa de P6s-Graduagdo em Administragdo e do NITEC — Nucleo de Gestéo
da Inovagdo Tecnoldgica, vém solicitar sua colabora¢do no estudo que esté realizando sobre os
investimentos em tecnologia da informacdo e o desempenho de negdcio das montadoras do
segmento automotivo do RS.

O presente estudo visa identificar variaveis que levam os investimentos em tecnologia da
informacdo a atingir seus propdsitos. Sabemos que esta é uma &rea fundamental para a
competitividade de qualquer empresa, além de ser um centro de custos cada vez mais relevante.
Por isto, pedimos seu auxilio na compreensdo das relagdes entre seus investimentos e seu
retorno para o negocio. Para tanto, pedimos que receba em sua empresa o pesquisador Ronei
Ferrigolo para o levantamento de informagdes.

As informagdes solicitadas sdo sobre as percepgdes dos administradores da empresa quanto ao
enfoque estratégico da empresa, quais enfoques sdo suportados pelos sistemas de informacéao
atualmente implantados e qual é o desempenho do neg6cio. Estimamos que a entrevista ndo dure
mais do que 30 minutos com cada interlocutor, entre as explicagdes necessarias a coleta dos
dados e o tempo de preenchimento do formulério. Para tanto, solicitamos a possibilidade de
entrevistarmos um profissional da &rea de sistemas, um profissional da &rea financeira e outro
com aprofundado conhecimento da estratégia de negocio da empresa, tipicamente estes perfis
sdo preenchidos, respectivamente, pelo gerente ou diretor de sistemas, diretor financeiro e
diretor presidente ou de marketing.

Certos que o relatorio final deste trabalho serd uma valiosa ferramenta de anélise para sua
empresa, colocamos a sua disposi¢do os resultados consolidados desta pesquisa, assim como
garantimos que sob nenhuma hipdtese quaisquer dados levantados serdo usados para outro fim
ou revelados sem sua expressa anuéncia.

Sem mais,

Atenciosamente,

Prof. Dra. Edi Fracasso Prof. Dr. Paulo Zawislak
Coordenadora NITEC Orientador
Coord. Projeto CARS
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