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Resumo: O artigo focaliza como a Tecnologia darmégao (TI) evoluiu de uma orientagcéo
tradicional de suporte administrativo para um papstratégico dentro das organizacgoes, e
como nao sO sustenta as estratégias de negécistemids, mas também permite que se
viabilizem novas. Destaca o0 uso eficaz da Tecnaldgi informacdo como um dos maiores
desafios que as organizagbes modernas precisarergafr Busca, ainda, analisar como a
Tecnologia da informacdo estd sendo utilizada pelagjanizagbes na era da
hipercompeticdo como recurso estratégico para atfien de vantagem competitiva.
Discutem-se aqui dois modelos de alinhamento aeeBtratégia operacional.
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1. Introducéo

A era atual é marcada pela alta velocidade conagueudancas acontecem. Em todas
as areas da vida humana, a influéncia do fendbmeeacastumamos chamar de globalizacao
nao pode ser negada. Uma das caracteristicas ragamtes desse processo é o grande fluxo
de informacdes, decorrentes da aparente reducadirdiiss territoriais e dos avancos
tecnoldgicos e cientificos mundiais.

A ultima década apresentou evolucdes dramaticagpeitas na area de tecnologia da
informacdo, mas também em relacdo aos usos e aragid da Tl para obtencdo de
vantagem competitiva. A intensificacdo da evolucienologica, tem exigido das
organizacdes contemporéneas uma reestruturacdeudenwdelos e um realinhamento da
funcao de seus sistemas de informacéo.

Sendo assim, as empresas, independentemente ddeetnacdo, devem avaliar com
mais seriedade o potencial da Tecnologia da Info@imapara suas operacdes, pois, a
complexidade do contexto atual obriga as organgmedtratar a TI ndo mais como um mero
problema de ordem tecnolégica mas como um opowrdeigpara responder aos constantes
desafios impostos pelo mercado.

A informacédo sempre foi peca importante para aagesas organizacdes. Nos ultimos
anos, essa importancia cresceu tao vertiginosanagpbmto de tornar-se algo indispensavel.
Informacéao, hoje, € palavra chave nas organizag@s deve ser rapida, precisa, formatada e
disponivel a todos os envolvidos.

Nas organizacdes contemporaneas, esta realidaddeem@andado ndo apenas novas
praticas gerenciais, mas uma nova filosofia adrmatisa que possa acompanhar as
alteracOes constantes no ambiente mercadolégititicposocial e geografico mundial, cada
vez mais dindmico e competitivo. Segundo Drucke®9%), a proxima revolucdo da
informac&o tenta responder a seguinte perguntd:éguaignificado da informacéao e qual é o
seu propésito?

Esse questionamento exige, de imediato, a redaiméo apenas das tarefas que séo
realizadas com a ajuda da informacéo, mas tambénmslituicoes que efetuam essas tarefas.
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Nesse contexto, a tecnologia da informacéao adguna@ importancia sem precedentes
para o sucesso das organizacdes, pois, € por mleigde as empresas podem melhorar seus
fluxos de informacéo, integrar seus negocios, uscdesenvolver novos relacionamentos
com outras organizacdes e melhorar seu desempeealforma a manter sua sobrevivéncia
num mercado cada vez mais competitivo.

2. A tecnologia da informacao como recurso estratégp

O uso da Tecnologia da Informacao nas suas primd@&eadas de existéncia (anos 50
e 70) estava voltado, primordialmente, para a r@dwe custos através da automacao de
processos em nivel operacional. Nos ultimos anosmanto, a Tl tem subido de patamar
passando pelo nivel tatico e, mais recentementegaciilo ao nivel estratégico das
organizacdes. Sobre isso, Albertin (2004) afirme gs organizagdes tém procurado um uso
cada vez mais intenso e amplo de Tecnologia denhaodo, ndo apenas bits, bytes e demais
jargbes, mas uma poderosa ferramenta empresar@kltere as bases da competitividade e
estratégias empresariais.

As organizacBes passaram a realizar seus pland@snena criar suas estratégias
voltadas para o futuro, tendo como uma de suasipais bases a Tl, devido a seus impactos
sociais e empresariais.

Na literatura, nem sempre se encontra um signiidammogéneo para Estratégia ou
um conceito que seja amplamente aceito para Tegiaotta Informacdo. Cabe, portanto,
definir tais conceitos para fins deste trabalho.

Para estratégia sera usado o conceito de Port@6)1@stratégia € a criacdo de uma
posicdo unica e valiosa, envolvendo um conjunteréiifte de atividades”.

De acordo com Laurindo (2002), o conceito de Tlasnabrangente do que os de
processamento de dados, sistemas de informacaentearga de software, informética ou o
conjunto de hardware e software, pois também epvabpectos humanos, administrativos e
organizacionais.

Pode-se, entdo, definir Tecnologia da Informacdmacaecurso estratégico das
organizacdes para obtencdo de vantagem competiéitravés da utilizacdo de informacdes
em todas as suas formas, envolvendo aspectos henaamoinistrativos e organizacionais.

Neste trabalho, serdo utilizados modelos que viaaalisar o papel, a gestédo e a
organizacdo da TI, e a relacdo destes com as éggéamt organizacionais. Modelos
caracterizam-se como ferramentas fundamentaisgoa@ber algo e representar, simular ou
idealizar essa realidade por meio de objetos, fiuid®ias ou palavras, por que ele permite a
visualizacdo dos relacionamentos e dos efeitovaetes em uma situacdo ou problema
especifico

Para visualizar como a TI esta relacionada a égiete a operacdo do modelo de
negocios da empresa, pode-se utilizar, entre quttos modelos fundamentais: grid
estratégico de McFarlan (1998) e a matriz de sitlerde de informacédo de Porter e Millar
(1985).

O primeiro permite analisar o impacto no negdécioedgpresa de aplicacdes de TI
presentes e futuras, definindo quatro quadrantela am representa uma situagéo: suporte
(support), fabril (factory), transigéo (turnaroumd@stratégico(strategic).

O segundo analisa a quantidade de informacdo daecesatida no processo e no
produto, considerando , para isso, a cadeia de vBlas empresas cujos produtos e processos
tém muita informacéo, os sistemas de informacaogi@mde importancia. Segue uma analise
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detalhada dos modelos.

2.1 Grid Estratégico: Impacto das aplicacdes de TI

O modelo proposto por McFarlan esta demonstradiignea abaixo, de acordo com
ele pode-se verificar o posicionamento da Tl ded&@strutura da empresa e como a Tl sera
gerenciada.

Impacto Estratégico da Carteira de

Baixo Desenvolvimento de Aplicativos Alto
Baixo
|mpact0 Estratégico dos Nivel de Suporte Nivel de TranSigéo
sistemas operacionais
existentes i _ i .
Nivel Fabril Nivel Estratégico
Alto

FIGURA 1 - Grid Estratégico
Fonte: Adaptado de McFarlan (1998)

Os quadrantes podem ser explicados da seguintdratane

Nivel de Suporte: a Tl tem pequena influéncia nstsaggias atual e futura da
empresa; No quadrante SUPORTE n&o ha necessidguasidenamento de destaque da area
de TI na hierarquia da empresa, pois ela teriagpmituéncia nas estratégia atual e futura da
organizacao.

Nivel Fabril: as aplicacdes de Tl existentes cbngm decisivamente para 0 sucesso
da empresa, mas ndo estdo previstas novas apkcggéetenham impacto estratégico; a Tl
deve estar posicionada em alto nivel hierarquicagym contribui decisivamente para o
sucesso do negécio. Pode-se supor que a eficad@semvolvimento de sistemas ja é uma
realidade, deve-se, portanto, buscar ganhos dérefia.

Nivel de Transicdo: a Tl passa de uma posi¢cdo diaigeta para uma de maior
destaque na estratégia da empresa. Para que ahH ibeaior destaque na hierarquia da
empresa € necessario enfatizar a eficacia.

Nivel Estratégico: a Tl tem grande influéncia ntia@égia geral da empresa. Tanto as
aplicacbes atuais quanto as futuras sdo estrasegidatando diretamente o negocio da
empresa.

Muitas empresas tém identificado que sua situagda &ncontra-se no quadrante
suporte ou fabrica, o resultado € que, devido due#io, tanto da Tl como das condi¢cdes
competitivas, essa posicdo pode conduzir para\adegem competitiva. 1Isso n&o significa
que empresas situadas nesses quadrantes devaar amis recursos em TIl, mudar o seu
planejamento ou tomar qualquer outro tipo de pénith dréstica, muitas estdo e
permanecerao situadas ai adequadamente. Entretarigganizacdes devem sempre reavaliar
o papel que a Tl em sua estratégia para assegueauq localizagdo ainda seja apropriada.

McFarlan prop0s ainda a analise de cinco questdemmentais sobre as aplicacdes
de TI, relacionando-as com as cinco for¢cas conmetitde Porter (1998): A Tecnologia de
Sistemas de Informacdo pode erguer barreiras adartr A Tecnologia de Sistemas de
Informacdo pode impedir a troca de fornecedoresPeénologia pode alterar a base de
competicdo? Os Sistemas de Informacdes podemrattezquilibrio de poder nas relacdes
com os fornecedores? A Tecnologia de Sistemasfderiacido pode gerar novos produtos?

Para mensurar o impacto da Tl em sua estratég@gasizacdes devem responder a
essas questdes. Caso a resposta seja afirmatiaéggama delas a tecnologia da informagao
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deve ser considerada como um recurso estrategitanmeportante que exige um alto nivel
de atencéo durante o planejamento.

2.2 Matriz de Intensidade de Informacao

A Tl esta mudando a maneira das organizacoes Ivalesh. Ela esta afetando todo o
processo de criagdo de produtos e, por isso, estidelando o proprio produto: a
embalagem, os servicos e a informacdo que as aegdi@s fornecem a seus clientes para
criar valor agregado. Segundo Porter e Millar (398%alor agregado que uma empresa cria é
medido pelo montante que os consumidores desejgar par um produto/servico.

Essa matriz analisa a quantidade de informacé&oegtée contida no processo e no
produto, considerando, para isso, a cadeia de.vRlorter e Millar afirmam que “nas
empresas cujos produtos e processos tém muitanafdo, os sistemas de informagédo tém
grande importancia”. A Matriz de Intensidade deoinfacdo esta representada e
exemplificada na figura a seguir.

Alto
Intensidade de informac&o na Refinaria de Petréleo Bancos, Jornais
cadeia de valor
(processo) Fabrica de
_ Cimento
Baixo|
Baixo Informacgéo contida no produto Alto

FIGURA 2 - Matriz de Intensidade de Informacao
Fonte: Adaptado de Porter e Millar (1985)

A operacdo bancaria e as industrias de jornal t@nindice elevado de Tl no produto
e no processo, seu produto € basicamente informéalgéa refinaria de petréleo, por outro
lado, tem um uso elevado de informagdo no procésfmamento) mas um indice de
informacéo relativamente baixo no produto finakrifgedos de petroleo). Fabricas de cimento,
todavia, possuem pouca informac&o no processgeodoito (sacos de cimento).

Por causa dos custos mais baixos e do aumentopdaidade da tecnologia, muitos
setores estdo buscando aumentar a quantidadeodmagiio contida tanto no produto quanto
no processo de producdo, dessa maneira a Tl trevsfodo somente os produtos e 0s
processos mas também a natureza da competicaogdaszacoes.

Para Porter e Millar(1985), essas mudangas que pragorciona nas regras da
competicdo podem acontecer por trés motivos prnifaltera a estrutura de um setor, é
uma ferramenta para criar vantagem competitivaté eriando novos negécios.

A Tl altera a estrutura porque a estrutura de uor sgdustrial € composta pelas cinco
forcas competitivas cujo poder varia de um setoa paitro. Ela pode alterar cada uma das
cinco forcas competitivas, entre outros motivosigpe flexibiliza a estrutura da muitas
organizacdes e cria tanto a necessidade quantoraupijlade de mudanca.

Pelo uso da Tecnologia da Informacao, a vantagenpetitiva pode ser criada tanto
pela reducdo de custos quanto pela diferenciacgaratkitos ou, ainda, pela estratégia do
enfoque. Exemplo da reducéo de custos é a podaitidido projeto auxiliado por computador
(CAD) reduzir ndo somente o custo de projetar nguaslutos, mas também o custo de
modificar ou adicionar caracteristicas aos prodatstentes (diferenciacdo). Dessa forma, a
crescente flexibilidade para executar as atividattesalor combinada com a reducéo dos
custos de projeto de produtos, provoca um granaeaio nas oportunidades de adaptacéo e
atendimento a pequenos nichos de mercado (enfoque).

As novas tecnologias de informac&o permitem, aiodairgimento de novos produtos
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e servicos que, entre outras coisas, substitugmengstentes e derrubam barreiras de entrada
em mercados altamente competitivos.

2.3 Tendéncias Estratégicas em TI

A informacdo — no centro do foco - € recurso funelatal para a tomada de decisfes
pertinentes, de melhor qualidade e no momento adeguno projeto e introdugcdo no
mercado de produtos e servi¢cos de qualidade. RatarK2001), a Internet provocou uma
transformacéo irreversivel na relacdo da empresassusstakeholdersEstar conectado a
rede mundial de computadores representa ao mesnpn tama desvantagem (pela maior
exposicdo das informagfes), mas, também uma grantagem pela agilidade, reducéo de
gastos de armazenagem e custos das transacoesingerainda que a organizacao enxergue
melhor o mercado e possa reagir mais rapidamerscélacoes de oferta e procura.

Entretanto, outros avancos em Tl ja apontam paia temdéncia de mover o usuario
para o centro do foco — desenvolver uma compredmss@ada no comportamento humano e
orientada para as necessidades e disposi¢cdes doousm relacédo ao uso da informacéo, e
procurar fornecer a ele uma ampla variedade denagdes internas e externas colocadas em
formatos que sejam uteis.

Entre os movimentos recentes da area de Tl nasesagpesta a utilizacdo de tipos de
sistemas de informacéo, adquiridos de terceirodesenvolvidos internamente, tais como o0s
sistemas ERP Enterprise Resource Plannin§CM —Supply Chain ManagemeatCRM —
Customer Relationship Managemeato desenvolvimento de sistemas que permitenisasal
e a tomada de deciséo a partir dos dados geradt@mssistemas, os DWDBata Warehouses
e sistemas de BIBusiness Intelligence

3. Consideragoes finais

Observa-se que a Tecnologia da Informacao evokliunda orientacéo tradicional de
suporte administrativo para um papel estratégicwrdelas organizacdes. Ela ndo sé sustenta
as estratégias de negdécios existentes, mas taméx@nitg que se viabilizem novas. Embora
apenas alguns sub-aspectos da funcdo da Tl segtacdeéos (Reducédo de custos, agilidade
na tomada de decisdo, aumento de produtividadg,aeterdadeira finalidade da Tl € a
competitividade e o fornecimento de um recurso puside para criagcdo, combinagdo e
sustentacdo da vantagem competitiva para as oeg@@s.

Os gestores contemporaneos devem estar alerta® paa eficiente e eficaz desse
recurso tdo fundamental nos dias atuais tendo sesmprmente a necessidade de alinhar a
estratégia de Tl com a estratégia do negécio.

A Tl vem impactando os negoécios de uma maneiraigavista e esta, cada vez mais,
no dominio do negocio. Assim, a Tl estd adquirindma funcdo de agente de
desenvolvimento e de definicdo de estratégias &medies niveis (corporativo, de negocio e
até mesmo funcional). Para atender a essas neadssjd modelo de sistemas de informagéo
das organizacdes contemporaneas deve ser o mamgahte, flexivel e completo possivel.

Vale ressaltar que, além da tecnologia, outros chepemportantes precisam ser
considerados: a cultura e a estrutura organizacideamuitas empresas precisardo ser
revistas, de forma a abrir espago para que a iBfpdion assuma o seu papel de componente
estratégico, e principalmente, dar atencdo as aesdofundamental nesse processo, pois
nenhum avanco significativo em relacéo as inicéstiva area da informacgéo ou da estratégia
empresarial podera acontecer sem a conscientiziagdpessoas para a importancia de buscar
informacdes antes da tomada de decisdes, bem compactiihar com o restante do corpo
funcional as informagdes e conhecimentos obtidoande a realizacdo do trabalho.
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Dificilmente conseguira sobreviver no mercado epefiompeticdo a empresa que €
rica em tecnologia da informacdo, mas que ndo tempeténcia para lidar com as
informacgdes disponiveis. O sucesso sera alcangadaqoeles que conseguirem utilizar com
criatividade o poder da Tl para resolver quest8asteggicas do negocio.
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