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RESUMO

O presente trabalho € um estudo que busca investigar se 0 dinhamento dos Sstemeas de
informacdo com a edratégia organizacional contribui para 0 aumento da competitividade das
empresas fabricantes de autopecas e utiliza para iso o0 modelo de campos e amas da
competicdo. A busca de competitividade por meio do investimento em Tl tem Sdo objeto de
estudo no meio académico e 0 que se tem observado € que o investimento em tecnologia da
informacd nd resulta necessariamente em ganhos financeiros. Esta ndo corrdacéo é
conhecida como paradoxo da produtividade. Depois de apresentar um panorama do setor de
autopecas no Brasil, o estudo comenta dguns modelos de dinhamento de Tl a edratégia
empresaria e se concentra no modelo de campos e armas da competicdo. Este modelo tem a
sngularidade de, por meo de uma metodologia quantitetiva, especificar claramente onde a
empresa precisa ter exceléncia e se mostra suficiente para os propésitos deste trabaho. Foi
aplicada uma pesquisa de campo em dezoito empresas fabricantes de autopecas para reunir,
dentre outros elementos, dados sobre a intensidade com que € usada cada uma das dezesseis
ferramentas de Tl propostas. Aplicorse 0 modelo de campos e armas da competicdo com
intuito de analisar a Stuacdo das empresas pesquisadas quanto a adequacéo das ferramentas
de Tl as edtratégias competitivas adotadas. Este modelo, dém de deixar claro um método para
a consecucéo desta adequacdo, mostrou-se gpropriado para medir quanto da tecnologia da
informagdo utilizada pelas empresas contribui e quanto ndo contribui para 0 aumento da

compstitividade.

Palavr as-chave: Sstemas de informaco, tecnologia dainformacdo, dinhamento, estratégia

empresaria, vantagem competitiva, campos e armas da competicao.



ABSTRACT

The present work is a study that seeks to investigate if the dignment of sysems
information with organizationa drategy contributes to an increase in the competitivity among
the autoparts manufacturers in Brazil. For this purpose, we use a competition model based on
the "fiddd and weapons' theory. Comptitivity based on IT procurement has been the object
of dudy in the academic world; and one could observe that investing in IT does not
necessarily result in finenca gains This non-corrdation between IT invesment and financid
gans is known as the productivity paradox. After presenting an overview of the autoparts
sector in Brazil, this study examines varies models of IT dignment to busness drategy and
focuses on a compstition modd of "fidds and wesgpons'. This modd has a quantitative
methodology, to specify cdearly which the necessties of excelency in the company, it is
gopropriate to the purpose of this work. A fiedd survey in eighteen autopart manufacturing
companies has been conducted in order to compile data on the intendty of how those
companies use each one of the proposed sixteen IT tools, among other issues. A competition
modd based on "fidds and wegpons' theory has been gpplied in order to verify how wel the
surveyed companies adequately utilize 1T tools in their competitive drategies. This mode has
been shown gppropriatey to quantify how much of the IT being utilized by those companies
contributes to increase competitivity and how much it does not. In addition to this, this model

a0 presents a clear methodology in achiveing thet I T aignment.

Key words Information systems information technology, dignment, business dtreategy,

competitive advantage, field and wegpons theory.

Vi
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CAPITULO 1- INTRODUCAO

Observa-se que as empresas de um modo gera tém investido de forma substancid em
tecnologia da informacd na tentativa de gadgar melhores condiches para enfrentar um
mercado competitivo. A busca de ganhos de produtividade por meio do investimento em TI
tem sdo objeto de estudo no meio académico. Strassmann (1999) por meio de uma pesquisa
busca relacionar o investimento em Tl com a lucratividade, e a sua conclusfo ndo é dbvia
investimento em tecnologia da informagdo néo resulta necessriamente em lucro. Esta ndo

correlacéo entre as duas variave's € conhecida hoje como o paradoxo da produtividade.

1.1 OPROBLEMA

O entendimento dessa questdo, portanto, € de importancia fundamenta, pois os
vendedores de tecnologia agpresentam um vasto portifdlio de solugbes conforme o poder
aquisitivo de cada empresa, solugbes standard ou customizadas, visando eficiéncia e eficacia,
prometendo reducéo de custos operacionais e aumento do ROI dos clientes e, no entanto, o

sucesso dmejado nem sempre € al cangado.

Zaccarelli (1996) observa que a edtratégia moderna concentra esforcos em alcancar um
O grande objetivo — obter ou aumentar a vantagem competitiva da empresa — o restante é
decorréncia disso. O cumprimento dessa missio cada vez mais tem sdo o objetivo das
solugbes de TI, as quais S0 desenvolvidas, tahadas sob encomenda ou customizadas para
ese fim. A importancia edtratégica de Tl € reconhecida desde os anos 90 (SOUZA e

SZAFIR-GOLDSTEIN, 2003), porém o sucesso ndo € garantido.

Exisem evidéncias, portanto, da exigéncia de uma certa lacuna entre Tl e a edtratégia

adotada pela empresa, seus objetivos parecem ser didtintos. Tl, preocupada em desenvolver



sstemas eficientes, peca na fdta de eficacia por ndo perseguir 0 mesmo objetivo da estratégia

adotada.

A partir desses fatos surge a pergunta para a qua este trabalho busca encontrar uma

resposta adequada dentro do dominio do segmento de autopegas.
Tecnologiada Informacdo aumenta o grau de competitividade da empresa?

Para um mehor entendimento do propdsito desse trabaho, cabe ressaltar que foi dada
a preferéncia para 0 uso do termo Tecnologia da Informacéo (T1) devido o emprego intenso
desse termo na literatura mais recente sobre o assunto. Porém, especificamente, o segmento
da tecnologia da informacdo analissdo agui compreende os Ssemas de informacdo

computadorizados.

1.2 OBJETIVO GERAL

O objetivo desse trabdho é investigar se o dinhamento dos sistemas de informacdo
com a edratégia empresarid contribui para 0 aumento de competitividade da empres,

utilizando modelo de campos e armas da competi¢&o.

1.3  OBJETIVOSESPECIFICOS

1. Invedtigar os campos da competicio preferidos pelas empresas fabricantes de autopecas e
a exigéncia de diferenca dgnificativa entre os campos da competicio escolhidos pelas
empresas fabricantes de autopegas mais competitivas e os escolhidos pelas menos

comptitivas.

2. Invedigar a exigéncia de diferenca dgnificativa, entre as empresas fabricantes de
autopecas mais competitivas e as menos competitivas, da média da intensdade média das

armeas (ferramentas de TI utilizadas na empresa), do foco médio e da difusio média.



3. Invedtigar a corrdlacdo entre o grau de competitividade da empresa fabricante de
autopecas e a intensdade média das armas (ferramentas de Tl utilizadas na empresa), o

foco eadifusdo.

4. Invedigar a ordem de importancia, para aumentar o0 grau de competitividade da empresa
fdoricante de autopecas, das seguintes variaveis porte (medida peo nimero de
funcionarios), intenddade média das amas (feramentas de Tl utilizadas na empresa),

foco e difusdo.

5. Recomendar medidas, ou sga, as ferramentas de Tl adequadas ao campo escolhido pela

empresa fabricante de autopecas, para aumentar o grau de competitividade.

6. Avdia o aumento no grau de compstitividade de uma empresa fabricante de autopegas,
resultante da escolha adequada dos campos e amas (ferramentas de Tl utilizadas na

empresa) e do alinhamento das armas aos campos da competic2o.

1.4  HIPOTESE SUBSTANTIVA

A tecnologia dainformacéo impulsiona a competitividade da empresa desde que suas

ferramentas estejam ainhadas a0 campo da competi¢éo escolhido.

1.5  HIPOTESESA TESTAR

1. A maioriadas empresas do setor compete no campo prego. (relativa ao objetivo 1)
2. Ha diferenca dgnificativa, caculada pda digribuicdo do qui quadrado com nivel de
sgnificancia de 5 %, entre os campos da competicdo escolhidos pelas empresas mais

competitivas e os escol hidos pelas menos competitivas. (relativaao objetivo 1)



w

10.

Os campos da competicBo escolhidos pelas empresas mas competitivas o mais
adequados a0 mercado consumidor do que os escolhidos pelas menos competitivas.

(relativaao objetivo 1)

Néo ha diferenca dgnificativa entre a média da intensdade média das armas das
empresas mais competitivas e a média das menos competitivas, segundo o teste t de

Student com nivel de significancia de 5%. (relativa ao objetivo 2)

Ha diferenca dgnificativa entre a média do foco das empresas mais competitivas e a
média das menos competitivas, segundo o teste t de Student com nive de Sgnificancia

de 5%. (relativa ao objetivo 2)

Ndo ha diferenca dgnificativa entre a média da difusio das empresss mas
competitivas e a média das menos competitivas, segundo o teste t de Student com

nivel de sgnificancia de 5%. (relativa ao objetivo 2)

Ha corrdacéo desprezivel, medida pelo indice de corrdacdo de Pearson, entre a
intensdade média das armas da empresa e seu grau de competitividade. (relativa ao

objetivo 3)

Ha corrdlacéo postiva substancial, medida pelo indice de corrdlacdo de Pearson, entre

o foco das armas da empresa e seu grau de competitividade. (relativa ao objetivo 3)

Ha corrdacdo desprezivel, medida pelo indice de corrdacdo de Pearson, entre a

difusfo das armas da empresa e seu grau de competitividade. (relativa ao objetivo 3)

O ranking de importancia das varidvels, para 0 aumento da competitividade, & foco,

intensidade média das armas, porte e difusio. (relativa ao objetivo 4)



11. Para aumentar 0 grau de competitividade de uma empresa, basta redirecionar 0s
investimentos, passando, para as armas que contribuem para o foco, os investimentos

previstos nas armas que contribuem para a difuso (relativa ao objetivo 5).

12.0 aumento no grau de competitividade de uma empresa, resultante da escolha
adequada dos campos e armas e do dinhamento das armas aos campos da competicéo
eleitos por ela, ocorre na proporcdo da regresséo entre o grau de competitividade e o

foco. (relativa ao objetivo 6)

13. O Modelo de Campos e Armas da Competicdo é suficiente para explicar o grau de

competitividade da empresa. (relativa a todos os objetivos)

1.6 QUESTOESA RESPONDER

1. Quaisos campos da competicao utilizados pela empresa? (relativa a hipétese 1)
2. A maioriadas empresas do setor competem no campo prego? (relaiva a hipotese 1)

3. Os campos da competicBo escolhidos pelas empresas mais competitivas sBo mas
adequados a0 mercado consumidor do que os escolhidos pelas menos competitivas?

(rdlativaa hipotese 1)

4. Ha diferenca dgnificativa, cdculada pda distribuicdo do WilcoxorMann-Whitney
com nivel de dgnificancia de 5%, entre os campos da competicdo escolhidos pelas
empresas mals competitivas e os escolhidos pelas menos competitivas (relativa a
hip6tese 2)

5. Os campos da competicdo escolhidos pelas empresas mais competitivas sGo mais
adequados ap mercado consumidor do que os escolhidos pelas menos competitivas.

(relativaa hipotese 3)



10.

11.

12.

13.

14.

Qua a intensdade média das armas, o foco e a difusdo das armas de cada empresa?

(relativaa hipotese 4)

Qua a média da intensdade média das armas, o foco médio e a difusfo média das

armas do conjunto das empresas da amogtra? (relativa a hipétese 4)

Qud a média da intensdade média das armas das empresas mais competitivas e a
média das menos competitivas, segundo o teste t de Student com nivel de Sgnificancia

de 5%? (relativa a hipotese 4)

Ha& diferenca dgnificativa da intensdade das ferramentas de Tl entre as empresas mais

competitivas e as menos competitivas? (relativa a hipétese 4)

A média do foco das empresass mas competitivas € dgnificaivamente diferente da
média do foco das menos compstitivas, segundo o teste t de Student com nivel de
sgnificancia de 5%?7? (relativa a hipotese 5)

A média da difusio das empresas mais compdtitivas é sgnificativamente diferente da
média da difusio das menos competitivas, segundo o teste t de Student com nive de

significancia de 5%7? (relativa a hipitese 6)

Ha corrdacdo dgnificativa, medida pelo indice de corrdacdo de Pearson, entre a
intensdade média das armas da empresa e seu grau de competitividade? (relaiva a
hipétese 7)

Ha corrdacdo postiva substancia, medida pelo indice de correlacéo de Pearson, entre

o foco das armas da empresa e seu grau de competitividade? (relativa a hipétese 8)

Ha corrdacdo desprezivel, medida pelo indice de corrdacdo de Pearson, entre a

difusfo das armas da empresa e seu grau de competitividade? (relativa a hipotese 9)



15.Qua a ordem de importancia das varidvels, para 0 aumento da competitividade?

(relativa a hipétese 10)

16. O redirecionamento dos investimentos nas armas que contribuem para a difusdo para
as amas que contribuem para o foco resulta em aumento do grau de competitividade

de uma empresa? (relativa a hipotese 11)

17. A escolha adequada das armas deitas e 0 dinhamento dessas armas aos campos €
auficiente para aumentar 0 grau de competitividade de uma empresa? (rdativa a

hipdtese 12)

18. A tecnologia da informacéo impulsiona a competitividade da empresa desde que suas

ferramentas estgjam ainhadas a estratégia? (relativa a hipdtese substantiva)

19. O Moddlo de Campos e Armas da Competicdo é suficiente para explicar o grau de

competitividade da empresa? (relativa a todas as hipdteses)

1.7  DELIMITACAO DO TEMA

O objetivo desse trabdho € modrar que deve exigtir um comprometimento das
ferramentas de tecnologia da informagdo com a estratégia adotada pela empresa. Para isso,
portanto, pretende-se compreender a relacdo entre as ferramentas de Tl (especificamente os
sstemas de informacdo) e as edtratégias competitivas, entender seu escopo, 0s papéis de seus

participantes e aforma como as principais ferramentas sdo utilizadas nesse contexto.

A tecnologia ndo € a edratégia da empresa, porém pode ser usada como uma arma da
competicdo, Segundo o modelo de Contador (CONTADOR e DE SORDI, 2005), é importante
gue a empresa estgla consciente do campo que compete para usar as armas adequadas, e assim

ganhar vantagem competitiva



N&o se tem, neste trabaho, qualquer intencdo de esgotar 0 tema, nem a pretensdo de

levar a cabo um estudo de todas as ferramentas de TI utilizadas hoje pelas empresas.

N&0 se pretende tampouco entrar na complexidade de uma determinada tecnologia
com todas suas peculiaridedes técnicas ou culturais, pois dessa forma se perderia a visio

horizonta que o trabalho propde.

O interesse, portanto, etd no dinhamento da edratégia de Tl com a edratégia

competitiva, e ndo natecnologia de informagéo em .

1.8 JUSTIFICATIVA DO TEMA

Temse investido muito ultimamente em tecnologia da informacdo (Tl). Esses
investimentos, porém, nem sempre respondem a rea necessidade dessas empresas, ou Sga, 0S
investimentos em Tl ndo sfo gproveitados em sua totdidade devido as tecnologias escolhidas
ndo serem as mais adequadas a0 tipo de negdcio da empresa ou ndo estarem sendo utilizadas

com uma intensidade adequada em cada aspecto do negécio da empresa.

Essa fdta de adequacdo termina por gerar uma certa lacuna entre Tl e a edratégia
adotada pela empresa, seus objetivos parecem ser digtintos. Tl, preocupada em desenvolver
sgtemas eficientes, peca na fata de eficacia por ndo perseguir 0 mesmo objetivo da estratégia

adotada pela empresa.

Percebe-se, portanto, a necessdade de um melhor entendimento da Stuagcéo por parte

dos tomadores de decisfo e dos responsavels pela implantacdo de tecnologia nas

organizagoes.



Esse dinhamento j4 € ha muito, discutido nos meios académicos, porém, na prética,
tem goresentado inUmeras dificuldades (TURBAN, MCLEAN & WETHERBE, 1996;

KEARNS & LEDERER, 1997).

A disancia entre os moddos de dinhamento e a redidede das organizagdes tem
desafiado, sobretudo os gestores empresariails na busca do efetivo adinhamento entre os
negocios e a Tl, outro agravante é que o material que se tem escrito sobre o problema ainda

ndo expressa area Stuacdo das organizagoes na pratica (CIBORRA, 1997).

Contudo, Contador (2003) apresenta um modelo que se mostra adequado para
solucionar a questédn. De uma forma singular o modelo de campos e armas da competicéo
consegue, de forma quantitativa, especificar claramente onde a empresa precisa ter

excdéncia



19

MATRIZ DE COMPATIBILIZACAO ENTRE OBJETIVOS, HIPOTESES E
QUESTOES RESPONDIDAS PELA DISSERTACAOQ.

Objetivo Geral

Hipoteses substantivas

Problemas

Investigar se o alinhamento de TI
com a estratégia aumenta a
competitividade da  empresa,
utilizando modelo de campos e
armas da competicao..

A tecnologia da Informagdo
impulsiona a competitividade da
empresa desde que esteja alinhada
ao campo da competicédo escol hido.

O Modelo de Campos e Armas da
Competicdo é suficiente para
explicar o grau de competitividade
daempresa

A tecnologia da Informagdo
impulsiona a competitividade da
empresa desde que esteja alinhada
ao campo da competicdo
escolhido?

O Modelo de Campos e Armas da
Competicdo € suficiente para
explicar o grau de competitividade
daempresa?

Obj etivos Especificos Hipotesesa Testar Questdes a serem
respondidas
1. Investigar os campos da|l A maioria das empresas do|1l. Quais o0s campos da
competicao preferidos  pelas| setor compete no campo preco. competicéo utilizados pela
empresas fabricantes de autopecas empresa?

e a existéncia de diferenca
significativa entre os campos da
competicdo  escolhidos  pelas
empresas fabricantes de autopecas
mais competitivas e os escolhidos
pel as menos competitivas.

2. Ha diferenca significativa,
calculada pela distribuicdo do
Wilcoxon-M ann-Whitney com
nivel de significancia de 5 %, entre
0s campos da competicdo
escolhidos pelas empresas mais
competitivas e os escolhidos pelas
menos conpetitivas.

3. Os campos da competicdo
escolhidos pelas empresas mais
competitivas sdo mais adequados
ao mercado consumidor do que os
escolhidos pelas menos
competitivas.

2. A maioria das empresas do
setor competem no campo prego?

3. Os campos da competicdo
escolhidos pelas empresas mais
competitivas sdo mais adequados
ao mercado consumidor do que o0s

escolhidos pelas menos
competitivas?
4. H& diferenca significativa,

calculada pela distribuicdo do
Wilcoxon-Mann-Whitney com
nivel de significancia de 5%, entre
os campos da competicdo
escolhidos pelas empresas mais
competitivas e os escolhidos pelas
menos competitivas.?

5. Os campos da competicdo
escolhidos pelas empresas mais
competitivas sdo0 mais adequados
ao mercado consumidor do que os
escolhidos pelas menos
competitivas?
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Objetivos Especificos

Hipodtesesa Testar

Questdes a serem
respondidas

2. Investigar a existéncia de
diferenca significativa, entre as
empresas fabricantes de autopegas
mais competitivas e as menos
competitivas, da média da
intensidade média das armas
(ferramentas de Tl utilizadas na
empresa), do foco médio e da
difuso média.

4. Nao ha diferenca significativa
entre a média da intensidade média
das armas das empresas mais
competitivas e a média das menos
competitivas, segundo o teste t de
Student com nivel de significancia
de 5%.

5. H& diferenca significativa
entre a média do foco das
empresas mais competitivas e a
média das menos competitivas,
segundo o teste t de Student com
nivel de significancia de 5%.

6. Na&o ha diferenca significativa
entre a média da difusdo das
empresas mais competitivas e a
meédia das menos competitivas,
segundo o teste t de Student com
nivel de significanciade 5%.

6. Qual a intensidade média das
armas, o foco e a difusdo das armas
de cada empresa?

7. Qual a média da intensidade
média das armas, o foco médio e a
difusito média das armas do
conjunto das empresas da amostra?

8. Qua a média da intensidade
média das armas das empresas
mais competitivas e a média das
menos competitivas, segundo o
teste t de Student com nivel de
significanciade 5%7?

9. Ha diferenca significativa da
intensidade das ferramentas de TI
entre as empresas mais
competitivas e a  menos
competitivas?

10. A média do foco das empresas

mais competitivas é
significativamente diferente da a
média do foco das menos

competitivas, segundo o teste t de
Student com nivel de significancia
de 5%7?

11. A média da difusdo das
empresas mais competitivas é
significativamente diferente da a
média da difusdo das menos
competitivas, segundo o teste t de
Student com nivel de significancia
de 5%7?

Obj etivos Especificos Hipoteses a Testar Questdesa serem
respondidas
3. Investigar a correlagéo entre o 7. Ha corelagio  desprezivel, 12. Ha correlagdo  significativa,

grau de competitividade da
empresa fabricante de autopegas e
a intensidade média das armas
(ferramentas de Tl utilizadas na
empresa), o foco e adifusdo.

medida pelo indice de correlacéo
de Pearson, entre a intensidade
média das armas da empresa e seu
grau de competitividade.

8 Ha correlagdo  positiva
substancial, medida pelo indice de
correlagdo de Pearson, entre o
foco das armas da empresa e seu
grau de competitividade.

13. Ha

medida pelo indice de correlagdo de
Pearson, entre a intensidade média
das armas da empresa e seu grau de
competitividade?

correlacao

positiva
substancial, medida pelo indice de
correlacdo de Pearson, entre o foco
das armas da empresa e seu grau de
competitividade?
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9. H& correlagdo despresivel,
medida pelo indice de correlagéo
de Pearson, entre a difusdo das
armas da empresa e seu grau de
competitividade.

14. HA correlagdo  despresivel,
medida pelo indice de correlagdo de
Pearson, entre a difusdo das armas da
empresa e  seu grau de
competitividade?

4. Investigar a ordem de
importancia, para aumentar o grau
de competitividade da empresa
fabricante de autopegas, das
seguintes  varidveis: porte,
intensidade média das armas
(ferramentas de Tl utilizadas na
empresa), foco e difusdo.

10. O ranking de importanciadas
variaveis, para o0 aumento da
competitividade, & foco,
intensidade média das armas,
porte e difusdo.

15. Qua a ordem de importancia das
variaveis, para 0 aumento da
competitividade?

5. Recomendar medidas, ou segja,
asferramentas de T| adequadas ao
campo escolhido pela empresa
fabricante de autopegas, para
aumentar 0 grau de
competitividade.

11. Para aumentar o grau de
competitividade de uma empresa,
basta redirecionar 0S
investimentos, passando, para as
armas que contribuem para o
foco, os investimentos previstos
nas armas que contribuem para a
difusao.

16. O redirecionamento dos
investimentos nas armas que
contribuem para a difusdo para as
armas que contribuem para o foco
resulta em aumento do grau de
competitividade de uma empresa?

Objetivos Especificos

Hipodtesesa Testar

Questdes a serem
respondidas

6. Avaliar o aumento no grau de
competitividade de uma empresa
fabricante de autopegas, resultante
da escolha adequada dos campos
e amas (ferramentas de TI
utilizadas na empresa) e do
ainhamento das amas aos
campos da competicao.

12. O aumento no grau de
competitividade de uma empresa,
resultante da escolha adequada
dos campos e amas e do
alinhamento das armas aos
campos da competicao eleitos por
ela, ocorre na propor¢do da
regressdo entre o grau de
competitividade e o foco.

17. A escolha adequada das armas e
o alinhamento dessas armas aos
campos e€leitos é suficiente para
aumentar o grau de competitividade
de umaempresa?

1.10 SINTESE DA METODOLOGIA DA PESQUISA

A revisio bibliogréfica confronta visdes de autores importantes e ja consagrados que

vém discorrendo sobre o0 tema nas Utimas décadas.

Foi desenvolvida uma pesquisa de campo em 18 empresas de pegqueno, médio e grande
porte, fabricantes de autopegas, Situadas na Grande Sa0 Paulo e interior, com 0 objetivo de

andisxr e dasdficar as organizagbes pelo seu grau de dinhamento entre a edratégia
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empresarid e a Tecnologia da Informacdo utilizada. Sessenta por cento das empresas
pesquisadas foram contatadas durante a AUTOMEC 2005, Fera Internacional de Autopegas,

Equipamentos e Servigos, evento ocorrido no pavilhdo do Anhembi de 5 a9 de julho de 2005.

A base tedrica da pesquisa € 0 Modelo de Campos e Armas da Competicdo de Jose
Ceso Contador que tem a singularidade de por melo de uma metodologia quantitativa,
especificar claramente onde a empresa precisa ter exceléncia. O modelo se mostra ‘bastante
adequado para analisar e ampliar o grau de competitividade de uma empresa’

(CONTADOR e De SORDI, 2004).

1.11 CAMPOSE ARMASDA COMPETICAO

E imprescindivel para a empresa que quer ser competitiva no mercado, ter claramente

definidos, os campos e escol hidas as armas da competicéo.

Tecnologia da informagéo € uma arma da competicdo, segundo o modelo proposto por
José Ceso Contador (CONTADOR e De SORDI, 2005). Para que hgja vantagem compstitiva,
€ necessario exidir um dinhamento de tecnologia com a estratégia adotada pela empresa, ou
Sga, a empresa deve estar consciente do campo que quer competir para usar as amas

adequadas que trardo beneficios para o negdcio.

Entende-se, nesse trabaho, vantagem competitiva como: “qualquer caracteristica do
produto ou do servico da empresa que os clientes reconhecem como um diferenciador
positivo em relacdo a outras empresas e, por isso, sdo atraidos para comprar da empresa’

(ZACCARELLI, 1996, p.67).

E necessiio, portanto, um entendimento do que significa campos e amas da

competicdo. O capitulo 4 se empenha nessa tarefa.

13



Deve-se diferenciar atributos que interessam ao comprador dos atributos que néo lhe

interessam. Os primeiros referem-se aos campos da competicdo e 0s segundos, as armas. Jose

Cdso Contador enfatiza que:

Conceituamente, campo da competicdo refere-se a um aributo
que interessa a0 comprador, como qualidade e prego do produto.
Arma da competicdco é um meio que a empresa utiliza para
dcancar vantagem competitva em um campo, COmo
produtividade, qualidade no processo, dominio de tecnologia
(CONTADOR, 1996 p.70).
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CAPITULO 2—DESCRICAO DO OBJETO DA PESQUISA

O Capitulo dois tem como objetivo justificar os motivos da escolha do tema estudado,

bem como tracar um panorama do setor de autopegas.

2.1 JUSTIFICATIVA DA ESCOLHA DO SEGMENTO DE AUTOPECAS

O segmento de autopegas foi escolhido por conveniéncia, uma vez que o autor ja tinha

acess0 as informagdes de uma das empresas com representatividade expressiva no setor.

Os proximos itens tém por findidade levantar dguns pontos relevantes do segmento
escolhido para que se perceba a importancia do ainhamento das ferramentas de Tl com a

edtratégia nos seguintes aspectos:

Depois de um breve histdrico da indistria sGo gpresentadas as novas formas de gestdo
adotadas pelo setor devido a imposicdo das montadoras. 0 condominio indudtria e o
consdrcio modular. Essas mudancgas exigiram dos fabricantes um controle melhor dos custos

€, portanto 0 uso maisraciona, inclusive, dos recursosde Tl.

A internaciondizacdo das empresas de autopecas foi outro fator importante no
desenvolvimento tecnolégico do setor. Buscou-se associagbes e acordos tecnolOgicos com
empresas de outros paises e entdo apareceram joint-ventures, decorrente da necessidade do
setor de autopegas possuir a mesma tecnologia que os fornecedores de primera linha Essa
Stuacdo de compaetibilizacéo de tecnologias sugere que se pense melhor na adequacéo de Tl a

edtratégia.
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2.2 HISTORICO E COMPETICAO DA INDUSTRIA DE AUTOPECAS

De acordo com Pontes et d, (2002), a fundacdo da Associacdo Profissona da
IndUstria de Pegas para Automéveis e Similares, destacou-se como 0 marco referencia nos
primérdios da historia do setor em 1951. Nessa época as empresas do Setor eram pequenas e
produziam pecas de reposcdo smples, de forma praticamente artesand, para uma frota

também peguena, num contexto econdmico que favorecia aimportacao.

Em 1952, eda indidria emergente foi impulsonada pelo estabdecimento de uma
norma que exigiu o licencdamento prévio de importagdes, impedindo a importacdo de

produtos com similares nacionais (PONTES et a, 2002).

Em 1956 foi estabelecido o programa de governo conhecido como Grupo Executivo
da Indigtria Automobiligtica (GEIA) objetivando fadilitar a ingtdacdo de montadoras no pais
e paticulamente, posshilitando o crescimento da uma indidtria de autopecas. Com o
sucesso do programa, surge na segunda metade da década de 60 no Brasil, uma forte indUstria
de autopecas, num cen&io econdmico favoravel, consolidando-se na década seguinte em

grandes expressdes daindistria (PONTES et d, 2002).

Porém a crise econbmica de 1981 levou o setor automobilistico a uma estagnacdo do
volume de producdo que se prolongou por toda a década Epoca em que o cendrio
internaciond retratava grandes dificuldades. a divida externa era crescente e preocupante, 0s
juros internacionals estavam em dta Esta conjuntura econbmica desfavoravel culminou com
a moradria em meados da década de 80, debilitando as empresas nacionas.
Conseqglientemente, crise teve um grande impacto sobre o nivel de emprego, o nimero de
empregados da indistria de autopegcas caiu de 278 mil em 1980 para 198 mil em 1981
(SINDIPECAS, 2005).
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A patir da abertura da economia no inicio dos anos 90, todo O setor passou por
grandes nudancgas decorridas da introducéo de novas tecnologias e de préticas japonesas de
organizacdo e gestdo da producdo e também da adocdo de edtratégias globais pelas grandes
corporagdes existentes nessa indudtria, que fizeram uso de fusdes de corporaces americanas e
européias e utilizaram bases nacionais como forma de acesso a mercados regionais. Essas
inovagcbes edimularam a implementacd da descentralizacd da producdo, por meio da
construcdo de plantas produtivas segundo novos conceitos operacionas e a reestruturacéo do

setor.

2.3- CONDOMINIO INDUSTRIAL E CONSORCIO MODULAR

Devido a0 processo e reestruturagdo, as empresas montadoras voltaram-se para a
busca continua de reducdo de custos, 0os novos lay outs privilegiaram a relacdo montadoras
versus fabricantes de autopecas visando envolver os fornecedores no processo produtivo, para
edar em conformidade com as principas tendéncias de organizagdo da atividade industrid:

desverticalizacéo e estreitamento das rel agles interempresas.

O esforco das autopegas em doter a capacitacdo necess&ria ao fornecimento de pegas e
componentes, traduziu-se em um movimento de concentracdo no setor, marcado pela reducéo
progressva no nimero de fornecedores e o surgimento de mega fornecedores, bem como a
adocdo de uma politica de fornecedores Unicos para os produtos principais de um determinado

modédo.

Na tentativa de integrar as montadoras e seus fornecedores desenvolveram-se novas
formas de gestéo, o Condominio Industrid e o Consdrcio Modular, numa tentativa de

aproximacdo da técnica de gestdo just in time (SALERNO et al, 1998), ou sga, fornecer no

17



tempo exato, Ndo apenas as pegas, mas SM jogos de pegas completos como, por exemplo,

pneu e roda.

Devido a transferéncia de atividades operacionals e produtivas das montadoras para 0s
fornecedores, promoveurse a liberacdo de espaco fisco nas fébricas, desta forma pode-se

digponibiliza-1o0 para os fornecedores (SCAVARDA e HAMACHER, 1999).

As fabricas ingdadas no Bradl vém sendo projetadas e condruidas com base no
chamado Condominio Indudtrid, ou sga “uma série de fornecedores se instala dentro do
proprio prédio da montadora ou constri prédios no terreno da montadora ou em seus

anexos’ ( SALERNO et a,1998).

SCAVARDA e HAMACHER (1999) entendem que, apesar do grau de risco das
operagfes das empresas de autopecas aumentar, o Condominio Industrial beneficia esses
fornecedores por meio do aumento no valor agregado de seus produtos, da absor¢do de novas

competéncias e da garantia de uma demanda por um determinado periodo.

Segundo Sdemno et all (1998), dguns andidas consderam que as inovagbes da
indUgtria automobilistica tendem a ser implementadas no terceiro mundo pelo fato destes os
mercados estarem crescimento e propiciar nNovos investimentos, como no caso no Bradl.
Assm,

0 desenvolvimento do Congdcio Modular pela divisio brasileira
da Volkswagen, é tipo de gestéo entre fornecedores de
autopecas e montadora que pode ser considerado com um caso
extremo de Condominio Industrid, onde os fornecedores

paticipam inclusve da montagem find do veiculo (SALERNO
et al,1998).

O Consorcio Modular estabelece um novo tipo de relacionamento entre os

fornecedores de autopecas e as montadoras de veiculos, baseado numa parceria nos
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invesimentos e nos riscos vinculados a0 negécio (SCAVARDA e HAMACHER, 1999),

exemplificam citando a fabrica de Resende, no Rio de Janeiro, da V olkswagen.

Assim, o Consorcio Modular permite que a Volkswagen direcione seu foco para a
garantia da qualidade das partes e dos processos, para 0 desenvolvimento do produto e para o
suporte ao cliente. O Consdrcio Modular introduz uma divisio no controle dos custos de
producdo com os consorciados, dém de uma divisio de pate de seu teritdrio, delegando
assm a respectiva gestdo aos modulistas, a0 operador e ao consolidador logidtico

(SCAVARDA e HAMACHER, 1999).

Porém, aos autores observam que, “a queda de demanda deste segmento da
montadora também repercutira diretamente nos modulistas, pois estes ndo poderdo usar o

seu modulo para outros fins’ (SCAVARDA e HAMACHER, 1999 p.3).

24 CONSEQUENCIA DA INTERNACIONALIZACAO DAS EMPRESAS

Para SCAVARDA e HAMACHER (1999) o processo de internaciondizacdo das
grandes empresas ou grupos, e também, a criacdo de joint-ventures, decorrente da necessidade
do setor de autopegcas possuir a mesma tecnologia que os fornecedores de primera linha,
motivou as empresas nacionals, que néo haviam sdo adquiridas por empresas edrangeiras, a
buscarem associagtes e acordos tecnoldgicos com empresas de outros paises. 1sto acarretou a
desnaciondizacdo do setor de autopecas no Brasil e em outros paises, nos quais a industria

automobiligtica expandia- se.

Os principais par@metros envolvidos nessa integragdo s os tecnoldgicos, 0s
financeiros, os mercadolégicos e 0 know-how de operacBes locais e globais. Segundo Salerno

et al. (1998), a raciondizacéo do processo de compras das montadoras e a centraizacdo de
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seus esforgos em agumas atividades produtives tém provocado uma onda de fusdes,

aquisi¢oes, incorporacdes e associagies em praticamente todos os mercados do planeta.

As empresss deste setor que continuam a auar locamente, sem uma Vvisio
internacional de suas operacles, tenderdo a perder negocios. Muitas delas se limitardo agpenas
a0 abastecimento de pequenos nichos de mercado como os de reposicdo de autopegas. O
futuro delas é incerto, pois destes nichos também sera exigido maior nivel de quaidade e de
tecnologia Sem ter a mesma escala, suporte tecnoldgico e gpoio para pesquisa e
desenvolvimento que as empresas globais, a maior parte dessa empresas entrardo em colapso

(SCAVARDA e HAMACHER, 1999).

Para uma adequacdo a nova redidade, novas técnicas vém sendo introduzidas nas
areas de suprimentos como: o0 global sourcing trabaha com fornecedores no ambito global
sem levar em condderacéo a sua locdizacdo geogréfica. O follow sourcing modelo no  qua

fornecedor de um novo moddo mundia de veiculo,

(...) também serd o fornecedor da montadora em todas as regifes
em que ese veiculo venha a ser produzido, ou sga, acompanha
a expansdo da montadora instalando fabricas nessas regifes ou
fornecendo a partir de fabricas ja ingaadas (SCAVARDA e
HAMACHER, 1999).
Na érea de projetos como o carry over vincula o mesmo projeto de produto de uma
montadora em diferentes paises produtores. Ou sga, “exige que as partes a serem produzidas

pel os fornecedores sigam as mesmeas caracteristicas e atributos do projeto origina, ndo se

aceitando adaptagdes’ (SCAVARDA e HAMACHER, 1999).

Segundo os autores, gerdmente as empresas locas de capital estrangeiro ou
mgoritariamente estrangeiro  adaptamrse sem problemas a0 novo cendrio, pelo fato de

conseguirem audizar-se e desenvolver novas tecnologias, equipamentos e materiais de forma
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muito rdpida, pdo foto das suas matrizes, no exterior, ja trdbaham com tecnologia e

qualidade de nivel internaciona, que facilmente sdo repassados para asfiliais brasileiras.

A maior parte dessas empresas j& opera, com as montadoras, no sistema de global
sourcing e é beneficiada com o follow sourcing, pois os novos lancamentos séo redlizados nos
mercados americano, europeu e japonés. Estes sstemas de fornecimento fazem com que estas
empresas tenham um grande potencia de crescimento no mercado brasileiro, como também

tém atraido novos entrantes neste setor (SCAVARDA e HAMACHER, 1999).

Desta brma, as empresas procuraram investir em novas tecnologias, tanto de processo
guanto de produto, e em programas de quaidade e produtividade. Assm, observa-se que na
€poca, ocorreu uma verticaizacd da producdo no segmento produtor de autopecas, uma
maor agregacdo de componente e de uma padronizacdo dos modelos de modo a reduzir o

numero de componentes (SCAVARDA e HAMACHER, 1999)

O setor de autopegcas deve acompanhar o desenvolvimento tecnoldgico da indlstria
automohiligica exigido para se manter auante em melo a uma competicdo acirrada em termos
mundiais. A capacidade competitiva das empresas de autopecas esta diretamente relacionada

a sua capacidade de inovagdo tanto em processos quanto em (PONTES et d, 2002).

25 CENARIO SETORIAL

Os numeros apresentados pela publicagdo anual do SINDIPECAS (Desempenho do
Setor de Autopegas - 2005) revelam um quadro econdmico-financeiro com uma tendéncia a se

recuperar depois de dois anos de perda de rentabilidade.
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25.1 O Desempenho

Segundo o Dicion&rio de Finangas do BOVESPA, Rentabilidade € a taxa de retorno de
um investimento. Podemos inferir, portanto, que uma rentabilidade zero dgnifica que néo
houve retorno agum do investimento em questdo e quando a rentabilidade é negativa trata-se

de um prguizo.

Tabela 1 — Rentabilidade das vendas em porcentagem — 1993/2003

Ano Rentabilidade das vendas
1993 -2
1994 3
1995 -4
1996 -5
1997 -1
1998 -5
1999 -3
2000 4
2001 1
2002 -1
2003 2

Fonte: Sindipegas -Desempenho do Setor de Autopegas, 2005

Notas:

1. Este estudo resulta da consolidagéo e andlise das demonstragdes contabeis de uma amostra de 220 empresas associ adas.

2. As demonstractes contabeis encerradas em 31/12/2003, que deram origens aos balangos consolidados, foram extraidas do
banco de dados da Serasa— Centralizag8o de Servigos dos Bancos S/A e estéo apresentadas em valores histéricos.

3. As demonstragdes contabeis consolidadas foram convertidas em délares, utilizando-se para os baangos patrimoniais o
ddlar final (31/12/01: 2,3204; 31/12/02: 2,9238 €31/12/03: 2,8892) e, para as demonstragdes de resultados, o dolar médio
(31/12/01: 2,3520 e 31/12/02: 2,9238 e 31/12/2003: 3,0754).

A rentabilidade das vendas do setor de autopegas caiu de 4,0 em 2000 para —1,0 no
find de 2001 (tabela 1). Isto dgnifica que o vaor percentud do resultado do exercicio
dividido pela receita das vendas diminuiu, chegando a ficar negativo, isto €, dando prguizo. A
partir de 2002, percebe-se uma tendéncia a recuperacdo da rentabilidade de vendas perdidas

nos dois anos anteriores (grafico 1).
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Gréfico 1 — Rentabilidade das vendas em porcentagem — 1993/2003

-1jo

Fonte: Sindipegas -Desempenho do Setor de Autopecas, 2005

Notas:

1. Este estudo resulta da consolidag&o e andlise das demonstractes contébeis de uma amostra de 220 empresas associadas.

2. As demonstragdes contabeis encerradas em 31/12/2003, que deram origens aos balangos consolidados, foram extraidas do
banco de dados da Serasa— Centralizag&o de Servigos dos Bancos S/A e estdo apresentadas em valores historicos.

3. As demonstragdes contébeis consolidadas foram convertidas em délares, utilizando-se para os balancos patrimoniais o
dolar final (31/12/01: 2,3204; 31/12/02: 2,9238 e 31/12/03: 2,8892) e, para as demonstragdes de resultados, o délar médio
(31/12/01: 2,3520 e 31/12/02: 2,9238 e 31/12/2003: 3,0754).

Outro nimero que revela uma tendéncia de recuperacdo depois de um periodo de
baixa performance no setor é o faturamento em ddlar, de US$ 17,45 bilhdes em 1997 para
USS$ 11,3 bilhdes em 2002 e depois para US$ 16,5 kilhdes em 2004 e também a participacdo

no faturamento em ddlar sobre o PIB tota (%), saindo de 2,6 em 1994 para 2,7 em 2004

(tabela 2).
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Tabela 2 — Desempenho do Setor de Autopegas — 1993/2004

1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

Faturamento
’;‘u‘zg”r');‘gasem 13441 15191 16.187 18806 17.230 20.352 24.339 27.988 33.136 40.938 48.300*
m?é:ganu5$ 14376 16584 16122 17.458 14.853 11.213 13.309 11.903 11.309 13.330 16.500*
Participacéo no

faturamentoem US$ 2,6 24 2,1 2,2 1,9 2,1 2,2 23 25 2,6 2,7%
s/ 0 PIB total (%)

NUmero de empregados (nUmero de pessoas em milhares)

Horistas +

. 236,6 2142 192,7 1864 1670 1670 1700 1700 1680 170,7 187,0
mensalistas

Fonte: Extraido de Sindipegas - Desempenho do Setor de Autopegas, 2005

Notas: (1) CR$ bilhGes para 1993; R$ milhdes de 1994 a 2003.
(2) Convertido pela taxa média do cambio.
(*) Preliminar

O nimero de empregados do setor, horistas e mensalistas, caiu de 236,6 mil em 1994

para 187,0 mil em 2004. Essa queda do nimero de empregados esta coerente com as grandes

mudancas decorridas daintroducdo de novas tecnologias e da adogdo de estratégias globais.

25.2 Endividamento

Segundo Gitman (2001), a posicéo do endividamento, que € a razéo entre o
financiamento banc&rio e o patrimbénio liquido, indica o montante de recursos de terceiros

sendo usado com o intuito de gerar lucro. Quanto maior o percentuad, maior o endividamento.

Um estudo econdmico-financeiro do setor de autopegas, feito com uma amostra de
220 empresas, revela um endividamento razodvel do setor, em longo prazo, porém, esse
nimero diminuiu no Ultimo ano, passando de 301% em 2002 para 233% em 2003, ou sga, 0

setor estéa menos endividado no Ultimo ano. (tabela 3).
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Tabela 3 — Estudo econdmico-financeairo

2001 2002 2003
Estrutura de capital
Endividamento 218% 301% 233%
Liquidez
Liquidez gerd 0,72 0,69 0,75
Liquidez corrente 1,05 1,01 1,13
Resultados
Rentabilidade do ativo (ROI) -4% -7% 3%

Evolugdo real das vendas -

-13%

28%

Fonte: Extraido de Sindipegas - Desempenho do Setor de Autopegas, 2005

Andisando-se 0s nimeros do estudo econdmico-financeiro, notase uma diminuicio

do endividamento, uma melhora da liquidez gerd, um aumento da liquidez corrente e uma

melhora da rentabilidade do aivo. Isto indica que o setor tem mostrado tendéncia de

recuperacdo em 2003.

2.5.3 NuUmero de Empregados

O Sindipegas indica, na publicacéo do Desempenho do Setor de Autopegas de 2005, a

rlacdo entre faturamento e nimero de empregados. Comparando-se a evolucéo de cada uma

dessas vaiavels, percebe-se que enquanto o faturamento aumenta, 0 nimero de empregados

do setor diminui a0 longo dos anos. Em 1974 o setor tinha 200 mil empregados e gpresentava

um faturamento de 2,5 bilhdes. Ja em 2004, com um faturamento de 16,5 bilhdes, o nimero

de empregados cai para 187 mil (tabela4).
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Tablda4 — Investimento redizados, participacdo dos investimentos sobre o faturamento e 0
nUimero de empregados — 1974/2004

Investimentos em US$

Faturamento em US$

Participagdo dos

Ano (milhdes) (milhoes) investimentos sobre o Total de empregados
faturamento (%)
1974 574 2500 230 200,0
1975 229 2683 8,05 230,0
1976 291 3178 9,2 2257
1977 325 3347 9,7 235,0
1978 227 4415 51 270,0
1979 265 4897 54 273,0
1980 284 5287 54 278,6
1981 226 4351 5,2 1984
1982 271 4986 54 2195
1983 189 3758 5,0 2110
1984 232 4819 4.8 240,1
1985 254 5541 4,6 260,8
1986 430 6637 6,5 291,7
1987 440 8338 53 280,8
1988 628 10462 6,0 288,3
1989 1061 15544 6,8 309,7
1990 987 12244 81 285,2
1991 764 9848 78 255,6
1992 715 10122 71 2310
1993 702 13222 53 2359
1994 883 14376 6,1 236,6
1995 1247 16584 75 214,2
1996 1296 16122 8,0 192,7
1997 1798 17458 10,3 186,4
1998 1580 14853 10,6 167,0
1999 1020 11213 91 167,0
2000 1100 13309 8,3 170,0
2001 798 11903 6,7 170,0
2002 260 11309 2,3 168,0
2003 532 13330 4,0 170,7
2004 600 16500 3,6 187,0

Fonte: Extraido de Sindipegas - Desempenho do Setor de Autopegas, 2005
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CAPITULO 3—-REVISAO DE LITERATURA

E ja um truismo dizer que as regras e o impacto da tecnologia da informacdo (T1) nas
organizegbes tém mudado dgnificativamente na Ultima década, transformacBes profundas
estéo acontecendo em todos os pilares da tecnologia da informagdo, desde o CIO (Chief
Information Officer) até o proprio conceito de Tl aplicada no mercado corporativo®. O CIO
dexou o pefil de especidiga técnico para assumir o de homem de negécios, mas
preocupado com a definicdo de edtratégias e a conquista de resultados do que com a
tecnologia propriamente dita. Sobre o conceito de TI, tem-se debatido, depois da provocacdo
lancada por Nicholas Car sobre a comoditizacd da Tl (CARR, 2003 p. 41-49), s a
tecnologia da informacd € ou nd uma comodity. Certo € portanto, que a Tl esta
transcendendo o tradiciond back office e evoluindo em direg@o &s regras edtratégicas com 0
potencial de ndo somente dar suporte a edtratégias de negdcios como também criar novos

formatos (VENKATRAMAN, 1991; KEEN, 1991).

3.1 IMPORTANCIA ESTRATEGICA DA TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Percebendo esse potencial, as empresas tém investido em TI, na tentativa de ter
melhores condigbes de enfrentar um mercado competitivo e turbulento, porém o suceso
amgado nem sempre é dcancado. Essa inabilidade de criar vaor através desses
investimentos em Tl, em pate vem de uma fdta de dinhamento entre a edraégia da
tecnologia da informagdo e a edratégia empresarid  adotada (HENDERSON e

VENKATRAMAN, 1993). Portanto, € necessario que as empresas tenham suas edratégias,

! Artigo de Erivelto Tadeu e André Borges no site da Computer World: www.computerworld.com.br
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empresaria e da tecnologia da informag@o, coerentes, integrados e com sinergia (REZENDE

e ABREU, 2001).

Uma questdo importante que se impde hoje & Como criar mecanismos mais eficazes,

de modo que o entrdlacamento entre as novas tecnologias e 0s processos de negocios sga

realmente capaz de reverter em vantagem competitiva para as empresas?

32  SISTEMASDE INFORMAGAO (S) E TECNOLOGIA DA INFORMAGAO (TI)

Devido o freqglente uso dos termos Sl e Tl como sSnénimos, cabe aqui uma breve

explicacdo de cadaum deles:

Segundo Stair (1998),

um sstema de informacdo (SI) é uma s¥ie de dementos ou
componentes  inter-relacionados que  coletam  (entrada),
manipulam e amazenam (processn), disseminam (saida) os
dados e informagdes e fornecem um mecanismo de feedback
(STAIR, 1998, p.11).

De acordo com Laudon (1999),

um Sistema de Informacéo pode ser definido como um conjunto
de componentes inter-relacionados trabdhando juntos para
coletar, recuperar, processar, armazenar e distribuir informacdo
com a findidade de facilitar o plangamento, o controle, a
coordenacdo, a andlise e 0 processo decisdrio em empresas e
outras organizacoes (LAUDON e LAUDON, 1999, p.4).

Para Cautela e Poloni (1982) os Sisemas de Informacdo sfo utilizados para prover

informagdes, sgja qua for 0 uso dessas na organizagéo.

Observa-se que 0 conceito de S ndo esta necessariamente atrdado a um suporte

computaciond.
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Tecnologia da Informacéo(Tl), refere-se as tecnologias de computadores e
tdecomunicacdo  utilizadas nas organizegbes, induindo aguedlas reacionadas @0
processamento e transmissdo de dados, voz, gréficos e videos (Applegate, McFarlan e

McKenney, 1996).

Entende-se, portanto, que h&4 uma interseccdo entre os conceitos de Tl e Sl devido ao

uso macico de Tl em sistemas de informacao, porém conceitos Ndo Sao equivaentes.

Para este trabalho, foi dada a preferéncia para 0 uso do termo Tl representando todas

tecnologias de informaco indusive os sstemas de informacdo com suporte computacional.

Para um mehor entendimento do uso de feramentas de TI como amas da
competicao, apresentam-se a seguir, uma tipologia de sstemas de informacdo apresentada por
Stair (1998) e uma classificacéo das modernas solucdes de Tl aplicadas ao negdcio segundo a
visio de De Sordi (2003). A tipologia apresentada por Stair(1998) classifica os sstemas de
informacd0 em cinco tipos. Sisemas de Processamento de Transagbes (SPT), Sstemas de
Informagbes Gerenciais (SIG), Sistemas de Apoio a Decisto (SAD ou DSS — Decison
Support Systems), Sitemas Especidistas (SE) e Sisemas de Telecomunicagbes (STAIR,

1998, p.37-40).

Os sgtemas de processamento de transacéo (SPT), de acordo com classificacéo,
s80 0s que aendem as necessdades operacionais. “Uma transagdo € qualquer troca
relacionada com negdcios, como pagamentos a empregados, vendas a clientes e pagamentos

afornecedores’ (STAIR, 1998, p.38).

Os sgemas de informacdes gerenciais (SIG) sfo os que ddo informagdes de rotina aos
tomadores de decisdo (Stair, 1998, p.38). Enquanto o SIG é voltado para a €ficiéncia, 0

sistema de apoio a decisdo (SAD) é voltado a eficicia. Ele da apoio a tomada de decisies
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referente a problemas especificos. Para gerar um parecer especidizado ou sugerir uma decisio

em uma determinada area, usam se 0s sistemas especidistas (SE).

A Ultima categoria de sstema de informagdo que essa tipologia sugere sGo 0s Sstemas
de telecomunicagtes envolvendo todas as comunicagdes por meio de dispositivos usados para

compartilhar e transferir informagdes.

De Sordi (2003), de uma forma interessante, agrupa as modernas solucbes de TI
aplicadas ap negocio sob 0 ponto de vista do administrador, sem entrar na tecnicidade que
est4 por tras de cada uma das ecnologias. Segundo o autor, esse agrupamento € baseado em
“uma estrutura de processos de negocios que € de dominio dos administradores de
empresas’ (De SORDI, 2003, p.24). Essa classficacdo divide as solugdes de Tl em dois
grandes grupos. Sistemas de informacdo voltados para processos de negécios especificos e

Ferramentas para manipulacdo de dados e automacdo de processos diversos.

Pdo fato da visio de De Sordi (2003) ser mais recente e também por levar em
consderacd o0 ponto de vista do administrador, entendemos ser esta mais apropriada aos

objetivos deste trabal ho.

3.3 ORIGENSDO CONSTRUCTO VANTAGEM COMPETITIVA

ANSOFF (1965) foi um dos primeiros autores a usar 0 termo vantagem competitiva na
literatura de estratégia (BRITO E VASCONCELQOS, 2004). O constructo foi usado para
descrever a vantagem que determinada empresa poderia ter em perceber tendéncias de
mercado a frente dos concorrentes e gustar sua oferta para isto. Apesar do conceito se referir
a0 mercado e ndo estar em primeiro plano na estratégia, 0 conceito de vantagem competitiva
tinha dguma smilaridade o conceto aud. Em 1979, Ansoff publica o trabaho, Strategic

Management, no qua ndo cita o termo vantagem competitiva
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Em sua fase embrion&ia o objetivo de edratégia era a de plangar e mobilizar a
empresa para coloca-la em praica. Andrews (1971) define que a estratégia corporativa tem

queatro fungoes:

(..) a definicdo dos objetivos, ja que apenas a dimensio
financera como a maximizagdo do lucro é inadequada o
plangamento do futuro mas distante que € necess&io para
empreendimentos de ciclo mas longo;, a necessidade de
influenciar o ambiente dém de Smplesmente responder as Suas
mudancas, e a Uutilidade de crir objetivos visiveis que
mobilizen e ingpirem a coopeacdo e o0  esforgo
organizacional .(BRITO E VASCONCELOS, 2004 p.5).

A forma de como conseguir e manter uma vantagem competitiva ndo gparece nos

textos mais cléssicos de edtratégia empresaridl.

Conforme Brito e Vasconcelos (2004), o tema competicdo, rotulado de politica de
neglcios, comega a gparecer em textos de autores que tratavam de edtratégia, no fina da
década de 70. Na época, os olhos das empresas americanas estavam voltados para as
indistrias edtrangeiras, em especid para as jgponesas, que davam um vaor estratégico
diferente as operagbes (HAYES & WHEELWRIGHT, 1984; WHEELWRIGHT, 1981 in

BRITO e VASCONCELOS, 2004 p.6).

Em 1978, o vice-presidente de edtratégia corporativa da Generd Electric, publicou um
artigo no periodico McKinsey Quarterly no qua descreve o plangamento estratégico como
ferramenta importante para competicio e como a GE obtinha sucesso utilizando a td

ferramenta (ALLEN, 1978 in BRITO e VASCONCELQOS, 2004 p.6).

O temo vantagem competitiva foi amplamente debatido em outros atigos desse
periddico, num sentido mais amplo envolvendo a unidade de negdcios inteira e ndo gpenas um
produto (OHMAE, 1978; MORRISSON & LEE, 1979). Gluck, Kaufman e Walleck (1980)

ecreveram o0 artigo Strategic management for competitive advantage, na Harvard Business

31



Review. No mesmo a0, South (1981) publicou no The Journal of Business Strategy 0 artigo
Competitive advantage: the cornerstone of strategic thinking. A vantagem competitiva
comegou a ter um papel importante Nno campo da edtratégia e 0s mecanismos para dcancala

s80 0 plangiamento e a lideranca.

O processo de gestdo estratégica é proposto como a gestdo da vantagem competitiva,
ou sga, identificar, desenvolver e tomar vantagem onde uma vantagem tangivel e preservéave

Nos negocios possa ser conquistada (SOUTH, 1981).

Vantagem competitiva foi colocada no centro da edtratégia na década de 80 com a
obra de Rothschild (1984) How to gain (and maintain) the competitive advantage in business,
0 entéo vice-presdente corporativo de desenvolvimento de negécios e plangamento da
Genera Electric Company consolida a visdo prética desenvolvida no find da década de 70. A

area académica também adota o conceito.

Aaker (1984) mostra que a escolha de uma edtratégia de negdcios tem dois elementos
principais. O primeiro € decidir em qua produto-mercado competir, 0 segundo € o
desenvolvimento de uma vantagem competitiva sustentavel. A partir dai o demento chave na
sdecdo de uma edtratégia de sucesso passa a ser a possibilidade ou ndo de se conseguir uma

vantagem competitiva susentavel.

Spence (1984) andlisa a criagdo de vantagem competitiva em empresas multinacionais
a partir de politicas de subsidio e restricdo de acesso. Caves (1984) interpreta a nocéo de
vantagem competitiva sob 0 angulo de organizacdo indudtrid. Findmente, Porter (1985) no
sau segundo livro, Competitive Advantage, desenvolve os conceitos introduzidos em sua obra

anterior Competitive Strategy (PORTER, 1980).

O concato de vantagem competitiva ndo gparece de forma enfatizada na obra origina

de 1980, mas em 1985 ele € dedtacado e a idéia de conquistar uma vantagem competitiva
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passa a s 0 objetivo da estratégia empresarid. Toda a estrutura de andlise da indudtria €
interpretada desde este ponto de vista. A nocéo de cadeia de vaor € usada como ferramenta

para explicar ageracdo da vantagem competitiva.

Uma empresa conquita a vantagem competitiva executando as atividades
edrategicamente mais importantes da cadeia de valor de forma mais barata, ou melhor, que a
concorréncia (PORTER, 1985 p. 31). Dai em diante o conceito de vantagem competitiva é

amplamente usado na literatura de estratégia empresarial bem como em véarias outras aress.

Em 1986, Pankg Ghemawa publica na Havard Busness Review, um artigo
definindo fontes edruturais de vantagem competitiva, que ed@ ligadas a inovagdo de
produto, processos de producéo ou capacidades de marketing das firmas. Ghemawat (1986)
mostra mais especificamente que vantagens competitivas podem decorrer de (1) beneficios
de tamanho (economias de escda, escopo ou curvas de experiéncia); (2) vantagens de
aces0 privilegiado a recursos (como know-how, matérias primas, mercados), (3) ou ainda do
exercicio de opgdes que garantam flexibilidade estratégica quando concorrentes podem perder
flexibilidade por razbes inditucionais (legais, culturais), por causa de compromissos ou de

investimentos passados (sunk costs) (GHEMAWAT, 1986).

34  ALINHAMENTO DA TI COM A ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Dentre os principais conceitos de dinhamento encontrados na literatura, destacam-se
(@ o dinhamento entre plano edratégico de negocio (PEN) e o plano edtratégico de
tecnologia de informacdo (PETI) € dcancado quando o conjunto de edtratégias de Sl
(dstemas, objetivos, obrigacbes e edratégias) sfo derivadas do conjunto  estratégico
organizaciona (missdo, objetivos e estratégias) (KING, 1988); (b) o €o entre PEN-PETI
corresponde a0 grau no qua a missdo, 0s objetivos e planos de Tl refletem e sdo suportados
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pela missio, os objetivos e os planos de negécio (REICH, 1992); (¢) o dinhamento
edratégico corresponde a adequacdo e integracdo funciona entre ambientes externo
(mercados) e interno (edtrutura adminigtrativa e recursos financeiros, tecnologicos e humanos)
para desenvolver as competéncias e maximizar 0 desempenho organizaciona (HENDERSON
e VENKATRAMAN, 1993); (d) o dinhamento entre PEN-PETI é a adequacdo entre a
orientacdo estratégica do negocio e de Tl (CHAN e d., 1997); e () a ferramenta mas
importante para a consecucao do dinhamento entre os recursos de Tl e 0 plano estratégico de
negocios da organizacdo € o plangamento edratégico de sistemas de informacdo (PES)),
trata-se do processo de identificacdo e priorizacdo do conjunto de sistemas de informacéo que
ddo suporte a0 plano de negdcio e auxilia no dcance dos objetivos da organizacdo

(LEDERER e MAHANEY, 1996).

O conceito de dinhamento adotado neste trabaho € o de Lederer e Mahaney (1996), o
processo de identificagdo e priorizacdo do conjunto de sistemas que déo suporte ao plano de
negocio.

Empresas tém investido muito dinheiro em TI, mas o retorno esperado pelos
investidores nem sempre acontece. Freqlentemente as informagdes e os conhecimentos que
s disponibilizados pela Tl ndo sfo adequados a0 negdcio da organizecdo e por iss0 hédo
satifazem aos gestores empresariais. O motivo principd dessa inefickcia € a fdta de
adinhamento entre a edratégia e a Tl (REZENDE, 2002, p.18). As empresas que possuem
informagbes oportunas e conhecimentos persondizados, formais e plangados tém as
ferramentas necessrias para tomar decisdes com qudidade e agir com produtividade,

competitividade e inteligéncia nos negocios (REZENDE, 2002, p.19,28).

Zaccardli (1996) mostra que atualmente recomenda-se dteragtes na estratégia durante
0 jogo compstitivo em lugar do antigo plangamento edratégico. Essa dinamica da edtratégia

sugere que hgja também dinémica das tecnol ogias para a manutencéo do ainhamento.
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35 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA TECNOLOGIA DA INFORMACAO

(PETI)

O PETI é um processo dindmico e interativo para edtruturar as informacles da
organizacdo, de forma edratégica, téica e operacional. Envolve recursos de hardware,
software, Sstemas de telecomunicagbes, gestéo de dados e informagbes, sstemas de
informacdo (edtratégicos, gerenciais e operacionals), pessoas e infra-estrutura necessiria para
o atendimento de todas as decisdes, agdes e respectivos processos da organizacéo (LEDERER

e MAHANEY, 1996; STAIR, 1998).

3.6 MODELOSDEALINHAMENTO

Com a identificagdo do paradoxo da produtividade, também conhecido por paradoxo
de Solow (STRASSMANN, 1997), o debate acerca do adinhamento entre a edratégia de
negocio e edtratégia de Tl tomou corpo e tem sido objeto de atencdo dos executivos de Tl e

das organizagOes em gerd.

A tecnologia da informacéo tem sdo vista como uma propulsora de novos negocios e

percebe-se nelaum potencia para a geracdo de vantagem competitiva para as organizagOes.

Apresentase a seguir dguns dos principas moddos de dinhamento discutidos na

literatura.

3.6.1 Edé&giosde Alinhamento

Teo (1994) apresenta 0s quatro estégios de alinhamento que podem ocorrer em uma

organizacdo, sf0 €les 0 eddgio da integracdo adminidrativa (estruturd); da integracdo
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sequencia (0 plano de Tl vem depois do plano de negdcio); da integracdo reciproca
(formulacdo de dois planos em conjunto); e da integracéo tota (um Unico plano). Exise uma
rlacéo entre os estagios da integracdo e os estégios de contribuicdo dos sistemas de
informacdo (Sl) para a performance organizacional, ou Ssga, quanto mais 0s Sstemas provéem
informacdo para 0 negdcio, maior € a integracd e maior a contribuicdo para a performance
organizaciona. O autor enfatiza que as organizagbes passam por estagios, porém ndo

obrigatoriamente por todos eles.

3.6.2 Modeo de Alinhamento Estratégico Proposto por Henderson E Verkatraman

O conceito de dinhamento estratégico proposto por Henderson e Venkatraman (1993)
€ baseado em dois fatoress no primero, supde-se que o desempenho econbmico esta
diretamente relacionado com a capacidade de gerenciar no sentido de se criar uma adequacéo
edratégica (posicdo da organizacd no mercado competitivo, suportada por uma estrutura
adminigrativa adequada). No segundo fator supfe-se que a adequacdo edtratégica é
predominantemente dindmica. O dinhamento edtratégico, portanto, ndo € um evento isolado,
mas um processo continuo de adaptacdo e mudanca. Isto conduz, a importancia dos processos
de revisfo continua (avaliacdo) para a promocdo do dinhamento (HENDERSON e

VENKATRAMAN, 1993).

O moddo conceitud de Henderson e Venkatraman (1993) revela dois importantes
elementos promotores de dinhamento: adequacéo estratégica entre os objetivos de negécio e
de TI, promovendo um processo de revisdo continuo das estratégias estabelecidas e
integracdo funcional entre as diferentes funcbes do negécio, permitindo o fluxo da operacéo
de uma maneira integrada, sga aravés da infra-edtrutura organizaciona ou da infra-estrutura

de TI. Nota-se que, para este Ultimo eemento, os sstemas de informagdo foram considerados
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0s promotores do ainhamento, uma vez que estéo baseados na integracdo dos negoécios pelos
dados, pelos processos, por tarefas redlizadas pelas pessoas e pelo redesenho organizaciona
(edtrutura adminigtrativa combinada com a tecnoldgica), permitindo dterar as regras do

negocio (WARD e GRIFFITHS, 1996).

Esse modelo reconhece a necessidade que toda estratégia deve ter, de atuar tanto no
dominio externo como no intermo. O dominio externo € a arena de negdcios na qua as
empresas competem e esta ligado a decisdes tais como oferta de mercado e diferenciacdo bem
como decisdes de comprar/fazer, incluindo parcerias e diangas. O dominio interno se refere
as excolhas pertinentes a logica da edtrutura adminigtrativa (organizacdo funciond, divisond
ou matricid) e a raciondidade especifica para 0 deserho e o redesenho de processos criticos
do negdcio (distribuico do produto, desenvolvimento do produto, servicos aos clientes e
qudidade total) tanto quando a aquiscdo e desenvolvimento de habilidades necessarias para
dcancar as competéncias organizacionais requeridas (HENDERSON e VENKATRAMAN

1993).

Segundo os autores, edratégia envolve formulacido e implementaco. Formulacdo
refere-se as decisies pertinentes as escolhas de produto e mercado e implementacdo refere-se

a escolha da estrutura e capacidade da empresa de executar decisbes da formulacéo.

Este modelo, apesar de sua solidez e de ser 0 mais discutido em toda a literatura de
dinhamento de Tl a0 negocio, foi usado somente como referéncia, dando-se prioridade ao

modelo CAC devido suas caracterigticas quantitatives.

3.6.3 ModdodeReich

Reich (1992) gporesenta em seu moddo de dinhamento edratégico, niveis de

dinhamento dos objetivos organizecionals, ou sga, dinhamento dos objetivos corporativos de
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TI com os objetivos corporativos de negécio; dinhamento dos objetivos corporativos de Tl
com 0s objetivos de negécio das unidades de negécios (empresas do grupo); e, dinhamento
dos objetivos de TI com os objetivos de negdcio das unidades de negécios. O importante
nesse modelo é o foco no processo do ainhamento (como) e nd no produto do processo

(resultados).

O autor ressalta dois grandes processos ou estagios na formulacdo das edtratégias de
negécio e Tl. O primero estagio busca uma conssténcia entre a missdo, os objetivos, o plano
de negdcio e o plano de Tl e a coeréncia destes com 0 ambiente externo. O segundo estagio
busca o enggamento dos membros da organizacdo com a missao, objetivos, plano de negdcio
e 0 plano de TI, determinado pelo conhecimento de todo o0 processo de plangamento, do

negdcio e do ambiente externo pelos partici pantes.

3.6.4 Moddo de Alinhamento Estratégico Proposto por Rezende e Abreu

O Moddo de Alinhamento Edtratégico Proposto por Rezende e Abreu possui trés
dimensdes. PETI, PEE e recursos sustentadores do adinhamento entre PETI e PEE (figura 1).
As dimensdes sBo desmembradas em congtructos. dinhamento estratégico entre PETI e PEE,
Tecnologia da Informacéo (Tl), Ssemas de Informacdo (Sl), Recursos Humanos (RH) e

Contexto Organizaciona (CO).

A dimensio do PETI da uma viséo dos conceitos, modelos e ferramentas de TI
necessrias para dar gpoio as decisdes, facilitar a edratégia de negécios e relaa as
configuragbes da TI, estrutura as informagOes organizacionals, as pessoas envolvidas e toda

infra- estrutura necessaria.
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Figura 1 Visdo geral do Modelo de Alinhamento proposto por Rezende e Abreu

PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO PLANEJAMENTO
DA ALINHAMENTO ESTRATEGICO
TECNOLOGIA DA ESTRATEGICO EMPRESARIAL
INFORMAGAO (PEE)
(PETI)

RECURSOS SUSTENTADORES DO ALINHAMENTO ESTRATEGICO

TECNOLOGIA DA INFORMAGAO SISTEMAS DE INFORMAGAO

PESSOAS (REC. HUMANOS) CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Fonte: Alinhamento do planejamento estratégico da tecnologia da informacéo ao empresarial,
(REZENDE e ABREU, 2001)

A dimensio PEE da uma visio dos conceitos, modelos e métodos de executar a
edratégia de negocios. Contempla o ambiente inteeno e 0 externo a organizacéo,
possibilitando uma compreensdo da Stuacdo dos negdcios. Pode também relatar ameagas e
oportunidades, potenciais, fatores criticos de sucesso, atuacdo no mercado, satisfacdo dos
clientes, estrutura organizacional, competéncias essencials, capacitacdo dos recursos humanos

e outros fatores fundamentais para a atuacdo empresarid.

A dimensio dos recursos sustentedores do dinhamento PETI ao PEE, da uma visio
dos faores que facilitan o ta dinhamento. Essa dimensdo é composta pelos congructos:
tecnologia da informacdo, dSstemas de informagdo, recursos humanos e contexto
organizeciond.

O condructo dinhamento edratégico entre as vaiaveis PETI e PEE envolve as
vaiavels. snegia das fungdes empresarials, adequacdo das tecnologias disponivels, gestéo

dos plangamentos PETI e PEE, inteligéncia competitiva e inteligéncia empresarid.
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O condructo Tl ewolve as vaiavels hadware, oftware, dstemas de

telecomunicages, Sistemas de gestéo de dados e informacéo.

O congructo S envolve as varidveis Sistemas de informagdo estratégicos, Sstemas de

informacdes gerenciai's, Sstemas de informagdes operacionais e Sstemas do conhecimento.

O congtructo RH envolve as varidvels. vaores e comportamentos, perfil profissond,
competéncias e capacitacdo, plano de trabalho, comunicacéo e reacdo, equipes mlitiplas e

parcerias, clima, ambiente e motivacao, vontade e comprometimento.

O congructo CO envolve as vaiaves imagem indituciond, missdo, objetivos e
edratégias, modelos decisdrios, processos e procedimentos, cultura, filosofia e politicas
empresrials, edrutura organizaciond departamenta, investimento e custos e infra-estrutura
organizaciond.

Segundo o autor, o dinhamento entre 0 PETI e o PEE acontece quando é sustentado
pelos coerentes e essencials recursos sustentadores: Tl, SI, RH e CO (REZENDE e ABREU,

2001).

3.6.4.1 Observacbes Sobre o Moddo de Alinhamento Estratégico Proposto por Rezende e
Abreu

O moddo proposto por Rezende e Abreu tem trés dimensdes. plangamento
edratégico de TI, plangamento edratiégico empresarial e recursos sustentadores do
dinhamento. As dimensio sfo desmembradas em condructos e edes em vaidveis O
plangamento estratégico como um dos pilares do modelo o torna pouco Util para 0 momento
atua uma vez que a edratégia moderna o menciona mais o plangamento estratégico devido

seus conceitos ultrapassados (ZACCARELLI, 2004, p.211).
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365 Alinhamento utilizando o Modelo de Campos e Armas da Competicéo

O modelo de campos e armas da competicdo (CAC) tem se revelado com uma
ferramenta muito Util para, dentre outras coisas, promover o dinhamento entre as solugBes de

Tl e aestratégia da organizacéo.

A coeréncia desse moddo e suas caracteridticas quditativas e quantitativas tornam-no
“bastante adequado para analisar, explicar e ampliar o grau de competitividade de uma
empresa e para formular sua estratégia’. Por esse motivo foi escolhido como referencid

tedrico desse trabaho (CONTADOR e De SORDI, 2004).

O critério bastante claro e preciso para evidenciar aonde a empresa deve concentrar
esforcos para obter vantagem competitiva estd identificado na teser “Para a empresa ser
competitiva, basta ter exceléncia apenas naquelas poucas armas que lhe dao vantagem

competitiva nos campos escolhidos para competir em cada par produto/mercado’

(CONTADOR, 1996 p.94).

Seguem, dguns motivos peos quais os demas moddos ndo foram condderados

adequados para o propdsito deste trabaho.

3.7 ADEQUACAO DOSMODELOSA ESTRATEGIA MODERNA

A grande maioria dos modelos de dinhamento tém o plangamento edtratégico
empresarid NoO Seu cerne e isso 0s tornam pouco Uteis para 0 momento aua, pois a edtratégia
moderna ndo menciona mais 0 plangamento estratégico devido seus conceitos ultrapassados

(ZACCARELLI, 1996, p.221).
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O termo plangamento estratégico tem nele préprio um conflito, pois plangar € um
exercicio de logica e edratégia ndo se refere a logica, as decises edtratégicas dependem das
reacOes dos concorrentes. Deve haver uma escolha entre a flexibilidade da estratégia e a

rigidez do plangiamento, nunca as duas coisas ssimultaneas (ZACCARELLI, 1996, p.229).

Outro ponto a se consderar € que a referéncia as varidveis que definem os objetivos da
organizacdo ndo € mals necessria na estratégia moderna. Zaccardlli (1996) afirma que ndo é
necessrio se preocupar com a definicdo dos objetivos, pois iso ja esta definido — obter ou

aumentar vantagem competitiva— 0 demais é conseqiiéncia disso.

Ainda outro aspecto, ndo tdo contundente, mas também importante é sobre 0 uso do
termo vantagem competitiva em lugar de pontos fortesfracos. A edtratégia moderna andisa

questdo em fungdo de suas vantagens competitivas.

Portanto 0os modelos que se sustentam nesses conceitos ultrgpassados tornaram-se

obsoletos.

O modelo CAC, a0 contrario dos demais é coerente com todos os aspectos da
edratégia moderna e “é 0 mais adequado para promover o alinhamento entre Tl e a
estratégia da organizacao, por ser objetivo, préatico e de facil aplicacdo a qualquer tipo de

empresa” (CONTADOR e De SORDI, 20044).
3.8 O PARADOXO DA PRODUTIVIDADE

Albuquerque (2003), enfatiza que apds duas décadas do emprego da Tl nos processos
operacionas, ainda hoje nd se consegue mensurar O retorno do investimento por meio do

ganho de produtividade. O autor declara que Slow (1987), percebeu a discrepancia entre Tl e

produtividade, conhecida hoje como paradoxo da produtividade.
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No trabaho de Strassmann (1999), por meio de uma pesquisa, 0 autor busca relacionar
a intensdade do investimento em Tl com lucratividade. O resultado foi a percepcdo da
impossibilidade de se fazer tad relacéo, pois o investimento em Tl ndo resulta necessariamente

em lucro.

Obsarva-s2 nessa pesquisa que adgumas empresas invediram uma quantia inferior a
mil ddlares por colaborador e obtiveram um retorno acima de 20%, contudo, empresas que
investiram uma quantia superior a dez mil dolares tiveram um retorno inferior a 20%. Eis o

paradoxo.

Gagar muito pode sgnificar inovagcdo, mas também desperdicio. Gastar pouco pode
sgnificar prudéncia, mas também atraso. O importante ndo é quanto se investe, mas como

faze-lo.

O modelo de campos e armas da competicdo é uma possivel resposta ao paradoxo da
produtividade, pois proporciona uma forma inteligente de usar a Tl concentrando esforgos
“ apenas naquelas poucas armas que lhe ddo vantagem competitiva nos campos escolhidos

para competir em cada par produto/mercado” (CONTADOR, 1996, p.94).

39 DIFICULDADESDE SE FAZER O ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Ha uma sé&ie de dlvidas que ndo sBo smples de dirimir quando se trata de fazer
investimentos em TI. Edas dividas, em gerd, ndo se referem a contrgpor 0 “uso” com 0 “ndo
uso” da TI, mas am, “quanto usar” em uma determinada Situacéo para que acontribuicéo sga

positiva e otimizada (HORCH, 2005).

Tl € apresentada, principadmente pelos seus fornecedores, como propulsora da
modernidade e esta, convenientemente associada a resultados postivos. Na prética, porém,

eda rdlacéo jamais foi diretamente observada como apregoada pelos fornecedores de TI. Até
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agora, ninguém conseguiu uma forma convincente para demongtrar resultados de sucesso com

investimentos feitosem TI (McCARVAUGH, 2002).

A presenca da Tl em quase todas as organizagches sgja por opgdo ativa ou por
imposicéo regtiva do mercado, € notéria. Principamente nas grandes organizagbes Seu UsO
tornou-se compulsdrio. Utiliza-la de uma forma raciond € o mehor que podem fazer os
executivos gestores. Diante de ta coercdo, perde-se muito a razéo de medir 0 seu retorno

(HORCH, 2005).

Compreender a relacdo entre os custos e o0s beneficios da adogdo de Tl é tarefa dificil
por envolver fatores ndo focados exclusvamente na tecnologia empregada. Srassmann (1998)
justifica essa posicdo ao comparar Tl a um remédio: ele pode matar ou curar, dependendo das
escolhas disponivels. N&o se pode dar a ele o crédito exclusvo de trazer alguém de volta a
salde, antes do remédio existe o médico que 0 prescreveu com a dosagem apropriada e
também o cuidado do paciente de tomar o medicamento nos horarios determinados, etc. E
todo este conjunto de medidas que pode levar a um resultado de sucesso. Na adocéo de TI,

certamente ainda ndo foi resolvida essa“equacdo”.

Strassmann (1997) chega a conclusio que claramente ha uma ndo-relacdo entre gastos

com Tl eretornos aos investidores.

3.10 A EMPRESA PODE VER TI EM CINCO PONTOS DE VISTA DIFERENTES:

Nivd 1- Edraégico: Tl € vida como diferencid competitivo.Quantidades massivas de
Tl suportam os processamentos de transagcOes e a tomada de decisdo, colaborando com os

processos de negocios.



Nivd 2 — Ofendgvo: Tl é via como um ponto de davanca em vez de diferencid
compstitivo.(redes de PC e servidores proliferam na empresd). A empresa tem 0 cOmpromisso

de capturar os beneficiosda TI.

Nivd 3 — Defendvo: O crescimento da Tl esta abaixo do crescimento do negdcio

Investimentos em TI seguem 0 comportamento geral de quaquer outro segmento.

Nivd 4 — Cugto Judtificado: Controle apertado € mantido sobre a TI. Plataformas
tecnologicas e aplicagbes estdo envelhecendo. Avdiacdo de ROI é feita gpenas no nivel

projetado. N&o ha plano globa de uso da tecnologia.

Nivd 5 — Controlado: Tl € visa como despesa. Diretoria prefere ndo investir em

tecnologia da Informacdo. (MEDEIROS e SAUVE, 2003)
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CAPITULO 4— REFERENCIAL TEORICO

41

CONCEITO DE CAMPOS E ARMAS DA COMPETICAO

E imprescindivel para a empresa que quer ser competitiva no mercado ter, claramente,

definidos os campos e escol hidas as armas da competicéo (CONTADOR, 1998).

Tecnologia da informagdo pode ser usada como campos ou armas da competicao,

seguindo o modelo proposto por José Celso Contador (CONTADOR, 1995). Para que hgja

vantagem competitiva, € necessrio exigir um dinhamento de tecnologia com a edratégia

adotada pela empresa, ou sga, a empresa deve estar consciente do campo que quer competir

para usr as amas adequadas que trardo beneficios para 0 negocio. Entende-se, nesse

trabaho, Vantagem Competitiva como:

qualquer caracterigtica do produto ou do servico da empresa que
os clientes reconhecem como um diferenciador podtivo em
relacdo a outras empresas e, por isso, sao atraidos para comprar
daempresa (ZACCARELLI, 1996, p.67).

E necessario, portanto, um entendimento do que significa campos e amas da

competicdo. Os proximos paragrafos se empenham nessa tarefa.

Deve-se diferenciar atributos que interessam ao comprador dos atributos que néo lhe

interessam. Os primeiros referem:-se aos campos da competicao e 0s segundos, as armas.

Conceituamente, campo da competicdo refere-se a um aributo
gue interessa ao comprador, como qualidade e preco do produto.
Arma da competicdco é um meio que a empresa utiliza para
dcancar vantagem competiva em um campo, COmo
produtividede, qudidade no processo, dominio de tecnologia
(CONTADOR, 1998 p.39).
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4.2  OSDEZESSETE CAMPOS DA COMPETICAO

Campo da competicao “é um atributo de interesse do comprador, como qualidade do

produto, prego e prazo de atendimentd” (CONTADOR, 1998, p. 39). Conforme Contador

(2001), h& dezessete campos genéricos de competicdo onde as empresas, de qualquer setor

econdmico, podem competir. Os campos da competicBo s80 agregados em Cinco grupos ou

macrocampos (tabela 5):

Tabela 5 — Os 17 campos da competicdo

Campos da Competicdo

Significado

Macrocampo Prego

Preco
Guerrade prego

Prémio e promogao
CondicOes de pagamento

Ter, ou almejar, ter menor prego que oS concorrentes
Reduzir drasticamente o preco de forma a desencorgjar os concorrentes a acompanhar

Oferecer, ou almejar oferecer, temporariamente, ao comprador, vantagens mais interessante que os
concorrentes, como sorteios e ofertas, sem aterar o preco normal de venda

Oferecer, ou amejar oferecer, maior desconto ou maior prazo de pagamento ou maior nimero de
prestacoes que os concorrentes

Macrocampo Produto (bem ou servico)

Projeto do produto
Qualidade do produto

Variedade de produto

Produto inovador

Definir, ou almejar definir, caracteristicas de desempenho, aparéncia, embalagem e outras
valorizadas pel os clientes que sgjam mais atraentes que as do produto dos concorrentes

Oferecer, ou almegjar oferecer, produto que o comprador julgue de melhor qualidade que o dos
concorrentes

Oferecer, ou amejar oferecer, maior sortimento de produtos que os concorrentes

Efetuar, ou amejar efetuar, lancamento de produto ndo existente no mercado com maior fregiiéncia
gue 0s concorrentes

Macrocampo Atendimento

Localizagdo do atendimento
Projeto do atendimento
Qualidade do atendimento

V ariedade de atendimento

Atendimento inovador

Possuir, ou ailmejar possuir, ponto de atendimento mais bem localizado que os concorrentes, sob o
ponto de vista do cliente

Definir, ou almejar definir, caracteristicas de atendimento val orizadas pel os clientes, que sgjam
mais atraentes que as dos concorrentes

Oferecer, ou dmejar oferecer, atendimento que o comprador julgue de melhor qualidade que o dos
concorrentes

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

Criar, ou dmegjar criar, novaforma de atendimento ndo existente no mercado, com maior
frequéncia que os concorrentes

Macrocampo Prazo

Prazo de entrega do produto
Prazo de atendimento

Entregar, ou almejar entregar, produto (bem ou servigo) em prazo menor gue 0Ss concorrentes
Atender, ou admejar atender, o cliente em prazo menor que o concorrente

Macrocampo | magem

Imagem do produto, da
marca e daempresa
Imagem em
responsabilidade social

Construir, ou almejar construir, umaimagem do produto, da marca ou da empresa positivamente
diferente em relacdo a dos concorrentes, num aspecto valorizado pelo cliente

Construir, ou almejar construir, umaimagem de responsabilidade socia positivamente diferente em
relagdo a dos concorrentes, num aspecto valorizado pelo cliente

Fonte: Método de planejamento estratégico de sistemas de informagdo por campos e armas da

competicdo (CONTADOR e De SORDI, 2004b)
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O primero grupo é o0 de competicBio em preco e agrega a competicBo em preco
propriamente dita, a competicdo em guerra de preco e em promogdo e a competicdo em

condi¢des de pagamento.

O segundo grupo refere-se a competicdo em produto, nele estéo inclusos competicao

em projeto de produto, em qualidade, em variedade de produto e em produto inovador.

O terceiro grupo, competicdo em atendimento abrange, competicdo em projeto de
atendimento, em qudidade do atendimento, em variedade de atendimento e em aendimento

inovador.

O quarto grupo € o de competicdo em prazo e inclui competicdo em prazo de entrega

de produto (bens ou servigos) e competicao em prazo de atendimento.

O quinto e Ultimo grupo, o de competicdo em imagem, aborda competicdo em imagem
do produto, da marca e da empresa, competicdo em imagem preservacionista e em imagem

civica(CONTADOR e De SORDI, 2004b).

43 ARMASEALVOSDA COMPETICAO

Como ja mencionedo, armas da competicdo € uma vantagem competitiva interna que a
empresa utiliza para competir e que ndo interessa ab comprador. A vantagem compstitiva €
acancada utilizando-se as poucas armas relacionadas a0 campo escolhido (CONTADOR e De
SORDI, 2004b). Seria, portanto, um erro aplicar todas as armas possivels, num determinado

processo, isto €, gplicar todos 0S recursos que se possa conseguir.

Dentre 0s muitos recursos, certamente haveria dguns que néo trabahariam em favor
do processo, ou sga, em vez de foco ees provocariam uma difusdo. Uma parte do que se faz

numa empresa, pode muito bem permanecer, por exemplo, de forma manua enquanto outra
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parte automatizada com tecnologia de ponta, ndo existe incoeréncia nisso. O que precisa haver

€ um dinhamernto entre o campo e as armas escol hidas.

Uma das maiores empresas de e-commerce brasleira tem tecnologia de ponta na sua
lgja virtud com recursos dos mas auas e voltados ao mehor aendimento ao cliente
enquanto no seu depdsito a mercadoria € carregada nos bragos dos trabalhadores. 1sso et
perfeitamente coerente com a edratégia da empresa A empresa implementou somente as
armas relacionadas a0 campo da competicdo escolhido. A automacdo do depdsito, no caso,
ndo é uma ama relacionada a0 campo em questdo, e s trouxe vantagem competitiva a

organizacao.
As armas precisam ter um objetivo, o avo.

Alvo é o objetivo que uma arma deve mirar. Arma sendo um
melo que a empresa utiliza para acancar vantagem competitiva
num determinado campo da competicio deve ser entendida
como uma técnica. Mas para dcancar vantagem competitiva, a
arma precisa estar direcionada ao alvo adequado.

Alvo é o do de ligacdo entre uma arma e um campo. Cada
campo possui um ou dois avos. E as armas escolhidas devem
mirar esses dvos (CONTADOR, 2003, p. 8).

O Moddo de Campos e Armas da Competicdo tem como objetivo andisar e ampliar o
grau de competitividade de uma empresa.

44  FORMULACAO DA ESTRATEGIA DA EMPRESA

Segundo Contador e De Sordi (2004), a formulacdo da estratégia empresaria consiste
na escolha de um ou dois campos principalis e de um ou dois campos coadjuvantes para cada
par produto/mercado e observa da importancia da expressio par produto/mercado: significa

gue a concorréncia ndo acontece entre empresas, mas entre 0s produtos das empresss.
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“ Jgnifica que ndo é a Ford que é concorrente da GM, mas sim que é um produto da Ford

gue é concorrente de um produto da GM” (CONTADOR e De SORDI, 2004a).

Os autores enfatizan que uma liga completa de campos da competico facilita a
formulacdo da edratégia empresarid, assm a empresa pode utiliza-la como um referencid

seguro de todas as possibilidades que possui para se posicionar estrategicamente.

45 RELACAODASARMAS

As armas da competicdo consderadas neste trabalho sfo as feramentas de TI.

Entende-se por ferramentas de Tl, quaquer tecnologia dainformacdo utilizada na empresa.

N&o se pretende aqui abranger todas as ferramentas de Tl, mesmo porque tanto o
surgimento de novas ferramentas quanto o desaparecimento delas € ago continuo. O escopo

deste estudo, portanto, abarca somente aquel as que estéo mais em evidéncia no momento.

4.6 INTENSDADE DASARMASDETI

Trataese de uma das oito variavels quantitativas do modeo CAC (CONTADOR,

2003).

Intensidade da arma € a intensidade com que a ama € utilizada
pela empresa, avaliada entre zero e cinco, E entendida também
como o grau de eficicia da utilizacdo dos recursos da arma ou a
poténcia e dcance de uma ama E uma vaidve discreta
(CONTADOR e De SORDI, 20044).

Segundo os autores, na definicdo da intensddade das armas de Tl, deve-se considerar

dois aspectos. 0 conceito de funcionaidades suportadas e a tecnologia empregada.
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A intenddade de cada ama de Tl deve s avdiada de forma consstente com os
seguintes pontos de referéncia genéricos adaptados de Contador e De Sordi (2004a): maxima

intensdade (5), representa a mehor solucdo possivel para a Tl utilizada, consderando a

rdlevancia dessa arma paa 0 aumento de competitividade da empresa no campo da

competicdo escolhido; média intensdade (3), a arma atende apenas de forma satisfatoria as

necessdades da organizacdo;, e pequena intensdade (1), uma solucdo muito smples

atendendo de forma néo satisfatoria as necessidades da empresa.
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CAPITULO 5—- ARMASDE TECNOLOGIA DA INFORMACAO (TI)

Segue uma relacéo das armas de Tl consideradas mais utilizadas pelas empresas hoje,

bem como a explicacéo de dguns pontos importantes da escala que mede a intensdade dessas

damas.

Paa um mehor entendimento, as amas de Tl também foram classficadas por

processos permitindo uma visdo de atuacéo de cada sSstema mencionado messe trabalho nos

processos empresarials (tabela 6).

Tabela 6 - Classificagdo dos sistemas por processo

Processos Sigemas
Processo de comerciaizacéo e-Commerce — Sistemas de comércio eetrénico
(compras e vendas) indluindo lell&o on-line, leil&o reverso e marketplace
Processo de capacitacdo de e-Learning ou EAD — Educacéo aDigtancia
Recursos Humanos

Processo de rel acionamento com o
cliente (Atendimento e sarvicos)

CRM — Gerenciamento do Rdacionamento com o
Cliente

Processo de distribuicéo e logistica

SCM — Gerenciamento da cadeia de suprimento
SEM — Gerenciamento do relacionamento com
fornecedores

PRM — Gerenciamento do relacionamento com os
parceiros

Processos administrativos e
financairos

ERP — Sstema de gestéo integrada

Processos de gestdo de produtos

PLM — Gerenciamento do ciclo de vida do produto
PDM — Gerenciamento de dados do produto

CAD - Projeto auxiliado por computador

CAM — Manufatura auxiliada por computador

PCP — Plangamento e controle da producéo

Varios Processos

Bl — Sgtemas de inteligéncia do negdcio - Andisee
interpretacéo de dados

Workflow - Ferramentas para automacao de fluxo de
trabaho

GED — Sigtemas de gerenciamento e etronico de
documentos

Portai s Corporativos — Sites corporativos interligando
Sgteas

Fonte: O autor - baseado em Tecnologia da informacao aplicada aos negécios (DE SORDI,

2003)
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51 GESTAO DE RELACIONAMENTO COM CLIENTES
CRM (Customer Relationship Management) — Gerenciamento do Relacionamento com o

Ciente

Tecnologia para captar informagbes sobre os clientes com o objetivo de adequar
produtos e servigos ao gosto desses clientes. Na realidade, o CRM é um conjunto de conceitos
gque permitem que a empresa aprenda com o0 cliente e a partir desse gprendizado, mude seu
comportamento de forma a adaptar produtos e servicos para este cliente (PEPPERS e

ROGERS, 2001, p.12).

A capacidade de entender a necessidade de cada cliente e atende-lo rapidamente e de

forma customizada, esta associado a geragdo de valor de um negécio (DAVENPORT (2000).

Egtes conceltos englobam o desenvolvimento de uma relacdo de gprendizado sobre o
cliente, pois “a esncia de quaquer reacionamento esta no fato de ser um processo

interativo, adaptativo e permanente’ (PEPPERS e ROGERS, 2001, p. 28).

YAMASHITA (2003), define CRM como uma estratégia de integracdo entre vendas,
marketing e servico que tem os seguintes objetivos. 1)Usar relacionamentos existentes para
aumentar a receita; 2)VUsar informagbes integradas para adcancar a exceléncia no servico;
3)Aumentar a condsténcia no gerenciamento de contas e de vendas, 4)Aumentar a leddade

do cliente; 5)2mplementar uma estratégia pro-ativa de relagéo com o cliente.

A tecnologia para tornar isso possivel deve permitir gerir a interface com o diente, de
forma integrada aos demais Sistemas Integrados de Gestéo, principalmente os ERPs. Para que
hga a interpretacdo dos desgjos dos clientes, € necess&rio usar 0 os Sstemas de CRM de
forma casada com aos dstemas de Data Warehouse e Data Mining, de Intdigéncia do

Negdcio (por exemplo, sistemas de apoio ainteligéncia competitiva, na area de marketing).
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Intensdade 5: Solucdo que permita um totd gerenciamento do relacionamento com
os dlientes. Consegue-se, por meio de sistemas integrados que todos os departamentos da
organizacdo tenham todas as informagbes sobre os clientes, promovendo um ato grau de

conscientizacdo das necessidades dos clientes e exceléncia no atendimento.

Intensidade 3: Uma solugdo que consegue um relacionamento razodvel com o
cliente porém somente o depatamento de marketing tem consciéncia das necessidades
desses clientes. Ex: uma boa solucdo de database marketing utilizada pelo departamento de

marketing.

Intenddade 1. Tentativa de solugdo com agplicativos genéricos como planilhas

detrbnicas.

5.1.1 CRM: Umaamaou umamacro-arma?

O CRM no sau cemne é um conceto, uma “filosofia? que tem como objetivo o
gerenciamento do relacionamento com o cliente de forma a gera vaor para 0 negdcio e para
iSO usa tecnologia da informacdo, principamente para obter conhecimento sobre o cliente
durante toda a vida dele, ndo apenas no momento em que rediza uma transacdo comercial
com a empresa. O CRM visto como conceito é uma ama. Essa € a visdo de Don Peppers e

Martha Rogers.

Como o CRM faz uso intensvo de Tl, observa-se que na prética o conjunto de
ferramentas de Tl também € chamado de CRM, principdmente pelos desenvolvedores de
solugdes de TI. Portanto 0 CRM visto como um conjunto de ferramentas de Tl é uma macro-
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5.1.2 Database marketing

Database marketing € um termo usado no maketing de relacionamento para
identificar 0 que Bravin (2002) consdera a evolugcdo do cadastro de clientes dentro do
conceito de CRM. Eda ferramenta do CRM tem o propésito de armazenar informacdes das
preferéncias dos clientes com 0 objetivo de obter condicbes de atendé-los mas

adequadamente e de forma personaizada.

Observacao: O database marketing pode ser considerado intensidade 3 ou 4 da ama
CRM, dependendo da sua abrangéncia. Na pesguisa de campo deste trabalho o database
marketing € um item do CRM, por esse motivo €e ndo gparece no question&io com uma

dama

52  SISTEMASDE GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

SCM (Supply Chain Management) — Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos

E uma solugio tecnoldgica votada para o gerenciamento do processo de distribuicio e
logidica
Os Sistemas de Gestdo da Cadeia de Suprimentos se destinam a gerir globamente a

cadeia de suprimentos onde esta inserida uma determinada organizacéo.

Gerir globdmente a cadeia contempla uma s&ie de visdes gerencias, como por
exemplo: a gestdo do plangamento da producéo, nos aspectos relativos ao plangamento da
demanda; o plangamento e gestdo do seqlienciamento casado das ordens de producdo ao
longo da cadela; a geté do desenvolvimento dos produtos colaborativo; a gestdo de

competéncias e dos conhecimentos, e dos talentos, requeridos a gestéo e operacdo de dada
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cadeia, a gestdo dos fluxos financeiros que percorrem a cadela, a gestdo da logistica de
transportes;, a gestdo do relacionamento com os fornecedores, a gestdo do relacionamento com
os clientes, na ponta oposta a dos fornecedores, do ponto de vista de um componente da

cadeia; entre outras.

Desda forma, graddtivamente, visando tornar mas facilmente compreendidos e
facilmente implantéveis, os sstemas de SCM foram sendo segmentados de acordo com os

conjuntos de conhecimentos e processos afins.

Com isto, destacam-se, por exemplo, Sstemas de compras eetronicas e, hoje, de
Gestdo do Relacionamento com os Fornecedores (Supplier Relationship Management —
SRM); sstemas de Gestdo do Ciclo de Vida dos Produtos (e servigos); mas recentemente

sistemas de gestéo das competéncias e Sstemas de gestdo financeiraintegrada.

Neste contexto, 0 escopo atualmente remanescente dos sstemas de SCM contempla,
fundamentamente, os sstemas relacionados a0 plangamento e otimizacdo das fungbes de

producéo e, parcidmente, dalogistica de transporte.

Intensdade 5: Um gerenciamento de toda a cadeia, aplicando 0s cinco processos
principais do modelo de referéncia do SCC (plangar, receber, fazer, entregar e retornar) ndo
gpenas a seus clientes e fornecedores internos e externos, mas também aos fornecedores de
seus fornecedores e aos clientes de seus clientes (DE SORDI, 2003), aplicando para isso, Tl

em todos os processos (um sistema integrando toda a cadeia).

Intensdade 3: Aplicacdo de TI em alguns dos processos do SCM combinado com
procedimentos manuais porém conseguindo manter os €los da cadea com os dlientes e

fornecedores.
Intensidade 1: Tentativa de integracd com gplicativos genéricos como planilhas

eletrénicas e muitos procedimentos manuais.
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53 GESTAO DE RELACIONAMENTO COM FORNECEDORES

SRM - (Supplier Relatinonship Management) — Gerenciamento do Relacionamento com

Fornecedores

A mesma solugdo do CRM, porén com os dados de fornecedores permitindo

acompanhar o relacionamento e redlizar medigoes de desempenho dos fornecedores.

Um SRM busca auxiliar a sincronizacdo dos processos de negécios a0 longo da cadeia
de suprimento, e com isto, desenvolver a confianca € 0 comprometimento entre os aores na
cadeia

Uma boa feramenta de SRM deve 1) permitir uma abordagem ampla e
multidisciplinar para gerenciar fornecedores, criando uma visdo completa do ciclo de vida de
decisdes sobre suprimentos, 2) andisar 0s gastos passados e atuais realizados com produtos e
savigos, identificar itens criticos de custo e avdia os auas fornecedores, 3) reduzir
subgtancidmente o tempo e custos de abadtecimento; 4) utilizar ferramentas de apoio ao
processo de compras, como cotacOes e leilbes eetrbnicos, 5) gerenciar por completo o ciclo
de vida dos contratos, 6) gerenciar on-line as compras MRO (manutencdo, reparos e
operagdes); 7) proporcionar comunicacéo de duas vias em tempo red com os fornecedores e
capacité-los a atender melhor suas exigéncias de compras no futuro; 8) conseguir ciclos mais
rapidos e custos mais baixos para compras, junto com aumento das receitas, da lucratividade e

da satisfacdo do cliente.

Os ggemas de SRM encontramse na ponta de integragcdo com o0s diversos
fornecedores de servicos e produtos e devem interagir com o0s Sstemas de SCM

(Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos), PRM (Gerenciamento do Reacionamento com
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os Parceiros) e PLM (Gerenciamento do Ciclo de Vida do Produto), que atuam ao longo de

toda a cadeia.

Intensidade 5: Gerenciamento de toda a cadela, com uma visdo completa do ciclo de
vida de decises sobre suprimentos, que avalie os fornecedores identificando os itens criticos
de custos e que tenha capacidade de reduzir substancidmente o tempo e o custo de
abastecimento, que use ferramentas de apoio a0 processo de compras como cotacdes e leilGes
eletrbnicos, que gerencie por completo o ciclo de vida dos contratos e as compras MRO
(manutengéo, reparos e operagtes) de forma ontline e que proporcione comunicagéo de duas
vias em tempo real com os fornecedores e capacite-os a atender mehor suas exigéncias de

compras no futuro.

Intensidade 3 Aplicacdo de Tl em aguns dos processos de gestéo do relacionamento
com os fornecedores combinado com procedimentos manuais porém conseguindo gerenciar o

relacionamento com os fornecedores.

Intensdade 1: Tentativa de gerenciar 0 relacionamento com os fornecedores utilizando

paraisso aplicativos genéricos como planilhas € etronicas e muitos procedimentos manuas.

54  GESTAO DE RELACIONAMENTO COM PARCEIROS

PRM — (Partner Relationship Management) — Gerenciamento do Relacionamento com 0s

Parceiros

A mesma solugdo do CRM, porém com os dados de parceiros no negocio, permitindo

acompanhar o relacionamento e redlizar medicgdes de desempenho desses parceiros.

58



O amento da tercerizacd devido a um maor foco nas competéncias centras,
motivou surgimento de Sstemas especificos para gerenciamento do relacionamento com 0s

parceiros.

O PRM permite gerir toda a relacdo com os parceiros, por meio da troca e atudizacéo
automédtica da informacdo. A implementacdo deste tipo de ferramentas tem por base uma forte

colaboracdo entre todas as partes envolvidas.

Intensdade 5: Gerenciamento do relacionamento com os parceiros abrangendo: 1)
Definicdo dos perfis dos parceiros (informagdes importantes para definir o nivel do negécio
gue estara sendo praticado); 2) propagacéo de informacdo sobre o estado de desenvolvimento
de novos produtos/servicos que tenham possibilidade de incorporacdo parcerias, 3) avdiacéo
e remuneracdo do parceiro de acordo com os critérios estabelecidos e com as oportunidades
de negocio; 4) geracéo automética de pedidos e propostas pelos parceiros, 5) geracéo
automatica de material promociona para todos os parceiros, 6) monitoracdo e avdiacdo do
sucesso das campanhas de maketing; e 7) disseminacdo de conhecimento e de
formag&o/treino aos parceiros como: mehores préaticas, resultados de testes e ensaios, casos

de sucesso e insucesso, etc.

Intensidade 3 Aplicacéo de Tl em aguns dos processos de gestdo do relacionamento
com 0s parceiros, combinado com procedimentos manuais porém conseguindo gerenciar 0

rel acionamento com sucesso.

Intensdade 1: Tentativa de gerenciar 0 relacionamento com 0s parceiros utilizando
para isso aplicativos genéricos como planilhas eetrbnicas, editores de textos e muitos

procedimentos manuais.
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55 SISTEMASDE PLANEJAMENTO DOS RECURSOS EMPRESARIAIS

ERP - (Enterprise Resource Planning) — Sistema de gestéo integrada.

ERP é 0 nome dado as tecnologias de informacdo que prové solugdo de integracdo de
todos os processos de uma empresa, sgjam eles contabels, financeiros, de RH, de estoques,

custos, compras, producéo, faturamento, etc (HABERKORN, 2003, p.45)

DAVENPORT (1998), ressaltou que 0 sucesso dos Sistemas Integrados de Gestéo
(SIG), em paticular dos Sitemas de Gestdo Empresarid (Enterprise Resource Planning —
ERP) advém, principdmente, dos enormes ganhos da integracdo do que antes se encontrava
isolado em diversos Sistemeas e bases de dados, enclausurados na estrutura funciond.

Intensdade 5: Um dSstema integrando os processos adminidrativos e financeiros da
organizacao trazendo vantagem competitiva. Ex: SAP, Oracle ERP, etc.

Observacao: Sstemas “casairos’ (desenvolvidos na empresa) ou outra solucdo, desde
gue integre com SuUCessO 0S processos adminigrativos e financeiros (contdbeis, de auditoria,
de custos, etc) da organizacdo também sdo considerados intensidade 5.

Intensdade 3: Uma proposta de integracéo envolvendo aproximadamente 50% dos
processos adminigtrativos e financeliros da empresa.

Intensidade 1: Tentativa de integracdo de forma precaria

56 SISTEMASDE PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO

E o conjunto de tecnologias voltadas para o plangamento e a otimizaggo da producio

nos seus diversos aspectos.
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Os dgtemas de plangamento e controle da producdo considerados neste trabaho sdo:
0 MRP- (Material Requirement Planning) e o MRP-II — (Manufacturing Resources

Planning).

Observacdo: O MRP-II e 0 MRP sio consderados neste trabaho intensidades
diferentes do sstema de plangamento e controle da producdo. Por esse motivo ees néo
aparecem separadamente no questionario da pesquisa de campo. Segue uma explanacdo de

cadaum deles.

5.6.1 MRP (Material Requirement Planning) - Plangjamento das Necessdades de Materiais

Sisema para gerenciar a necessidade de matéria-prima, pegas e componentes nas

indlstrias manufatureiras.

O MRP foi desenvolvido nos anos 60 e 70 para a indistria manufatureira. De acordo
com a American Production and Inventory Control Society, Inc. (APICS), o MRP € um
conjunto de técnicas que usa dados de listas de materiais, dados de estoque e plano master de
producdo para calcular necessidades de matéria-prima. Ele faz recomendagbes de compra de
matéria-prima e também determina a quantidade de todos os componentes e matéria-prima
requeridos na fabricacdo. O MRP veio dar solugdo ao problema de time phasing, integrando o
cdculo de necessdades e os méodos especificos de dimensionamento de lotes (DELGADO

& MARIN, 2001).

5.6.2 MRP-11 (Manufacturing Resources Planning) — Plangiamento dos Recursos de

Fabricacdo

Sigema para gerenciar a capacidade produtiva disponivel para redizar os planos de

producéo sugeridos por um sissema MRP (DELGADO & MARIN, 2001).
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De acordo com a American Production and Inventory Control Society, Inc. (APICS), o
MRP-1I é um méodo de plangamento efetivo de todos os recursos de uma indistria
manufatureira Esse dstema tem a capacidade de trabalhar com o plano operaciona em
unidades e com o plano financeiro em ddlar ou reais e faz smulagbes respondendo questOes

“What if”.

E uma solucdo integrada de diversas funciondidades, como plangamento da
producdo, plano mestre da producdo, cdculo detalhado das necessdades de materid,
equipamentos e pessod, controle do chédo-de-fébrica, controle de compras, plangiamento das

operacoes & vendas (CONTADOR e SORDI, 2004).

Observacado: As intenddades descritas abaixo se referem ap sstema de plangamento
e controle da producéo como um todo, e ndo as intenddades de um de seus componentes
(MRP ou MRP-I1I). Nota-se que o MRP-1I e 0 MRP sdo considerados intensidades diferentes

do sistema de plangjamento e controle da producéo.

Intensdade 5: Ssema MRP-1I totamente implantado (Plangamento dos Recursos de
Fabricagdo - Manufacturing Resources Planning), ou sga,  solugéo integrada de diversas
funciondidades, como plangamento da producdo, plano mestre da producdo, caculo
detahado das necessdades de materid, equipamentos e pessoal, controle do chéo-de-fabrica,

controle de compras, plangamento das operacoes & vendas.

Intensdade 3: MRP- Um sistema voltado apenas a administracéo de varios estoques
de materias (maéria-prima, semi-acabados, componentes, produto) contendo funcBes
rudimentares para a gestéo do processo fabril como o MRP (Material Requirement Planning)-

Plangamento das Necessdades de Materiais.
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Intensdade 1: Um gdgema de plangamento e controle da producdo com muitos
procedimentos manuais suportados por agumas planilhas eetronicas, para eaborar carga-

méquing, preparar plano mestre, controlar 0s varios tipos de estoques e a carteira de pedidos.

57 SISTEMASDE GESTAO DO CICLO DE VIDA DOS PRODUTOS

PLM (Product Lifecycle Management) — Gerenciamento do Ciclo de Vida do Produto

Solucéo tecnolégica permitindo gerenciamento das diversas fases do ciclo de vida do

produto abrangendo o projeto, a producdo, a distribuico e pos-venda.

A gestéo do ciclo de vida do produto vem se destacando como um recurso interessante
na obtencdo de diferenciad competitivo de uma organizacdo. O PLM é uma edratégia
comercid que abrange desde o conceito do produto e os processos de identificacéo das
necessidades dos clientes até a saida desse produto do mercado. O CRM e 0 SCM colaboram
com o gerenciamento do ciclo de vida do produto, complementando a solucdo PLM (DE

SORDI, 2003).

Optou-se, nesse trabalho, por considerar PLM, PDM, CAD e CAM como ferramentas
Separadas devido ter-se observado que os termos CAD e CAM sdo muito familiares para &
fabricantes de autopecas pesquisados, enquanto que PLM e PDM nd o sdo. Para evitar
entendimento equivocado por parte dos respondentes dos questionarios, preferiu-se portanto,

0 nN&o agrupamento dessas ferramentas

Intensdade 5: Solucdo completa para gerenciamento do ciclo de vida do produto
provendo um ambiente colaborativo para auxiliar o desenvolvimento de produtos, abrangendo

também producdo e pos-venda utilizando para isto, Sstema integrado possibilitando sincronia
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entre os dados do produto e os de outros sstemas como ERP e CRM, permitindo a

colaboracéo em toda a empresa estendida (parceiros, fornecedores, clientes, etc).

Intensdade 3: Solugdo utilizando diversos softwares sem uma integragéo totd entre
eles, necessitando de alguns procedimentos manuais para que se consiga cobrir todo o ciclo de

vida do produto.

Intenddade 1. Solucdo utilizando softwares genéricos e muitos  procedimentos

manuais deixando a desgjar quanto ao gerenciamento do ciclo de vida do produto.

58 SISTEMASDE GESTAO DE DADOS DO PRODUTO

PDM (Product Data Management-) — Gerenciamento de Dados do Produto

O PDM é um gSstema que integra e compatilha os diversos dados relativos ao
produto. As principals &eas organizacionals que utilizam dados sdo: servico de pés
vendas, para obter informacbes para especificacdo de montagem e lista de componentes do
produto; marketing, para busca de informagbes técnicas sobre o produto; comercia, para
especificacdo de projetos e cotacles, testes do produto, para especificacdo para testes,
aprovagao da producdo; engenharia, para modelagem do produto; fornecedores, para obtencdo

de dados do materia, atendimento dos requerimentos da | SO (DE SORDI, 2003).

Intensidade 5 Soluc&o integrando todas as areas que utilizam dados de produtos e que
também envolve facilidades de comunicagdo com parceiros e fornecedores atendendo todos

0s aspectos vitais do ciclo do produto.

Intensdade 3: Solucdo utilizando diversos softwares sem uma integragéo totd entre
eles, necesstando de adguns procedimentos manuals para que Se consiga cobrir todos os

aspectos vitais do ciclo do produto.
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Intenddade 1. Solucdo utilizando softwares genéricos e muitos  procedimentos

manuais deixando a desgar quanto ao gerenciamento de dados do produto.

59 DESENVOLVIMENTO DE PROJETOS DE PRODUTOS POR COMPUTADOR

CAD (Computer Aided Design) — Projeto Auxiliado por Computador

E um software utilizado para o desenvolvimento de projetos de produtos muito usado
nos departamentos de engenharia Permite o trabadho de desenvolvimento colaborativo de
produtos. Os dados contidos num projeto CAD podem ser utilizados para a programacéo das

méguinas que irdo fabrica-lo (DE SORDI, 2003).

Intensdade 5: Solucdo que atenda os requisitos de projetos colaborativos envolvendo
parceiros e fornecedores e que permita integracdo com as magquinas que fabricam os produtos

em questéo.

Intenddade 3: Solucdo utilizando diversos softwares sem uma integragéo tota entre
eles, necesstando de dguns procedimentos manuas para que se condga cobrir todos os

aspectos do desenvolvimento do produto.

Intensdade 1: Tentativa de desenvolvimento de produtos auxiliado por computador
sem integracdo envolvendo parceiros e fornecedores e sem comunicacd com as maguinas

que fabricam os produtos em questéo.

510 PROCESSO FABRIL AUXILIADO POR COMPUTADOR

CAM (Computer Aided Manufacturing) — Manufatura Auxiliada por Computador

E um software que utiliza o projelo do CAD para definir como seré fabricado o

produto. O CAM aplica dgoritmos para plangar e controlar 0 processo fabril. Os principais
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grupos de funciondidades que sdo auxiliadas por tecnologia sfo0: 0 plangamento da
montagem e a otimizacd da operacdo. NoO primero caso a tecnologia € usada na
determinagdo dos procedimentos de montagem das diferentes pecas de um determinado
produto e no segundo caso, envolve dgoritmos para andisar e dmular programas para
controle de méguinas (CNC) no intuito de identificar problemas e otimizar a operacéo (DE

SORDI, 2003).

Intenddade 5: Solucdo que aplique dgoritmos para um totd plangamento da
montagem e com possibilidade de andisar e smular programas CNC contribuindo para sua

melhoria, envolvendo todo o processo fabril.
Intensidade 3:  Solucdo envolvendo agumas maquinas do processo fabril.

Intensdade 1: Tentativa de manufatura auxiliada por computador sem capacidade de

smular programas CNC.

5.11 SISTEMASDE INTELIGENCIA DO NEGOCIO

Bl (Business Inteligence) — Inteligéncia do Negécio

Bl é o conjunto de solugdes voltadas para a andise e interpretacdo de dados com vistas
a tomada de decis@o e na conducéo de acBes com maior acuidade. Representa a capacidade da
empresa em otimizar 0 uso de seus recursos de informagdo disponivels, tanto internos com

externos com o objetivo de auxiliar natomada de decisdo (DE SORDI, 2003).

Nesses tipos de sSistemas, estéo presentes as caracterigticas que, segundo BINDER
(1994), os sstemas de gpoio a decisdo devem possuir. Essas caracteristicas s80: possibilitar
solucdo de problemas mais complexos e menos estruturados, comuns aos niveis mais elevados

de tomada de decisdo; permitir combinacdo de modelos e técnicas anditicas com 0 uso da
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Tecnologia da Informacéo; ser interativos e faceis de usar; flexivels e adaptaveis as mudancas
do ambiente; devem permitir que a decisdo sga fécil e rapidamente informada ao resto da

organizacao (BINDER, 1994).

Segundo DE SORDI (2003), as principais solucdes relacionadas a0 Bl sfo: data

warehouse, data mart e data mining.

Intenddade 5: Solucdo completa para andise e interpretacdo de grandes bases de
dados com as ferramentas data warehouse, data mart e data mining, empregando tecnologia de

gerenciamento de base de dados relaciond inclusive com dados dos sistemas legados.

Intensdade 3: Ferramentas isoladas de data warehouse ou data mart ou data mining

tendo a necessidade de a guns procedimentos manuais.

Intenddade 1: Uso de bancos de dados genéricos para andise e interpretacéo de

grandes volumes de dados com muitos procedimentos manuais.

5.11.1 DW — (Data Warehouse)

O Data Warehouse € uma base de dados com informagbes empresariais consolidadas,
auais e higdricas, que sfo Uteis para gerir a empresa. Essa tecnologia tem em seu ambiente,
ferramentas para andlise de dados consolidados e para geracdo de reatérios. Os dados sdo
extraidos de diferentes sstemas de informacdo, internos e externos a empresa e copiados para
0 banco de dados do Data Warehouse, uma vez esses dados consolidados e estruturados, séo
disponibilizados para fonte de consulta de usuarios autorizados nos diversos niveis da

organizacéo (DE SORDI, 2003).
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5.11.2 DataMart

O Daa Mart € um subconjunto de dados especificos para um determinado assunto a
fim de atender a um grupo especifico de profissonais numa organizacdo. A vantagem dessa
tecnologia esta em aglizar e fadlitar a andlise, geracéo de contelido e apresentacdo de
informagOes exclusvas sobre determinado assunto. A diferenca entre o Data Warehouse e 0
Daa Mat é que o primero é uma feramenta edratégica, que pode ser definida
conceituamente como algo ndo acabado e ndo direcionado para 0 uso direto enquanto que o
Data Mart é uma ferramenta tética com o objetivo de atender uma necessidade especifica e

imediata (DE SORDI, 2003).

5.11.3 DM — (DataMining)

O Daa Mining € uma ferramenta para descobrir padrdes de relacionamentos entre
dados que estdo ocultos em grandes bases e utiliza para ig0 andlise estatisticas e técnicas de
modelagem. Essa solugdo pode integrar miltiplas e complexas andlises extraindo informagtes
valiosas de dados brutos a partir da identificacéo de padrGes de relacionamentos entre dados.

Paraisso, 0s seguintes parametros séo considerados.

associacdo, ou sga, a busca por padrbes em que um evento et
conectado a outro; segiéncia ou andise de caminho, igto €
busca de um padréo em que um evento acarreta 0 acontecimento
de outro; dassficacdo, que compreende a busca de novos
padrdes, podendo resultar em mudangas na forma com que 0s
dados estéo organizados, agrupamento, que consste em
encontrar e documentar grupos de fatos previamente néo
conhecidos, e previsfo, que dgnifica descobrir padrbes nos
dados que possam conduzir a previsdes que facam sentido e
l6gica a respeito do futuro (DE SORDI, 2003, p.104 grifo
NOS0).
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5.11.4 EIS (Enterprise Information System) — Sigema de Informacbes Empresariais

Do ponto de viga tecnolégico, um EIS pode ser entendido como uma ferramenta de
pesquisa a bases de dados para a gpresentacéo de informagbes de forma smples e amigave
que atenda as necessidades dos executivos tomadores de decisdo. No entanto, Do ponto de
vida filosofico, 0 EIS é mais que is0, € um conceito que trata de como gerir o negécio de

uma empresa baseado na administracdo das informagdes (POZZEBON e FREITAS, 1996).

Mudancas organizacionais em todos 0s nivels S0 inerente ap cenaio de globdizagdo
e intensa competicdo no qual as empresas estéo inseridas hoje. Conforme TAPSCOTT &
CASTON (1995), essas transformagOes organizacionais somadas as tecnoldgicas, pode ser
vidso como uma mudanca de paradigma no qua as informagbes devem fluir com maor
aglidede e flexibilidade possiveis. Informagbes criticas digponibilizadas em momento
oportuno sd0 imprecindiveis para a obtencdo de vantagens competitivas (POZZEBON e

FREITAS, 1996). Dai aimportancia do EIS nas organizagoes.

5.11.5 BSC (Balanced Scorecard)

O Balanced Scorecard € uma ferramenta que permite as organizacBes utilizarem o
desdobramento da edratégia para fazer seu plangamento. Bassia-se em indicadores que
impulsonam o desempenho, permitindo a organizacdo visdo do negdcio de forma abrangente.
Traduz a missdo e edratégia em objetivos e medidas. O BSC pode gudar uma organizacéo a:
focdizar iniciaivas de mudangas organizacionais, desenvolver capacidedes de liderangas,
obter coordenacd e sSnergias entre unidades de negocio; facilitar a comunicacdo da
edratégia; e dinhar metas departamentais e individuos a estratégia (KAPLAN e NORTON,

1997).
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Indicadores sdo formas de representacdo quantificivels e servem para acompanhar e

mehorar os resultados. Sindizam tendéncias.

Permite a letura de indicadores de desempenho das quatro dimensdes definidas por
Kaplan & Norton, por meio das quais a atividade de uma organizacdo deve ser andisada: 1)
Dimensio Financera (Como a empresa esta perante os acionistas); 2) Dimensdo do Cliente
(Como a empresa esta perante os clientes / mercado); 3) Dimensdo dos Processos (Como esta
0 desempenho da empresa Nos Processos e recursos criticos); e 4) Dimensdo da Aprendizagem

e Inovacdo (Como a empresa devera sustentar a capaci dade de mudanca e melhoria).

Cabe ressdtar que o BSC que esta sendo considerado nesse trabaho, como uma arma
da competicdo sdo as ferramentas de Tl que ddo apoio a0 méodo BSC, trabahando no

sentido de se conseguir a medi¢éo de desempenho da organizacéo.

5.12 SISTEMASDE COMERCIO ELETRONICO - E-COMMERCE

Sistemas voltados para 0 processo de comercidizacdo, atendendo as necessidades

tanto de compras como de vendas.

Intensdade 5. Solucdo completa de e-commerce, conectando os dois “bracos’
(fornecedores e clientes), ddrangendo as principais ferramentas para negocios on line
utilizades pdas empresas (B2B e B2C):. e-Procurement, Lelldo on line, Lel&o reverso e

Marketplace.

Intensdade 3: Solugdo de e-commerce para apenas um dos “bragos’, ou sga,
(fornecedores ou clientes), adirangendo adgumas das principais ferramentas para negocio on
line

Intensidade 1: Lojavirtua gerenciada por terceiros (ex: Locaweb).
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5.12.1 e-Procurement

E uma soluciio de compras corporativa centraizada na qual um comprador negocia
com vaios fornecedores por meio de integracdo tecnoldgica utilizando a internet. As
diferentes &reas da empresa indicam suas necessidades de resbastecimento a partir de um
cadogo digital de produtos e servicos. Essas informagBes sdo consolidadas e dinamicamente

produzem os pedidos que sdo encaminhados aos fornecedores (DE SORDI, 2003).

5.12.2 Lealdoonline

E um ambiente virtud destinado & vendas on line, onde as caracteristicas do produto
ofertado bem como as regras do lelldo sdo descritas e durante o tempo edtipulado nessas
regras 0 Ste recebe lances de pessoas ou empresas previamente cadastradas. A proposta mais

alta é avencedorado leildo (DE SORDI, 2003).

5.12.3 Leldoreverso

Nessa modalidade quem da os lances € o vendedor. O comprador informa o produto
gue desga assm como 0 vaor maximo que aceita pagar e outros dados importantes para a
tomada de decisdo. Os lances sdo enviados pelos diversos vendedores de forma descendentes.
O menor vdor elou o lance que apresentar as melhores condigBes € o vencedor. Esse tipo de

leil@o é apropriado para compra de commodities em grande quantidade (DE SORDI, 2003).
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5.12.4 Marketplace

Marketplace pode ser definido como ‘Uma solucéo baseada na internet que conecta
empresas interessadas em comprar e vender bens e servicos entre elas’ (LIPIS et al, 2000).
Portanto, € um ambiente virtual de negdcios que contém recursos para facilitar as transacoes

entre empresas de uma mesma cadela de suprimentos.

5.12.5 B2B (Business to Business)

Comeércio eetronico, baseado na internet, entre dois ou mais paticipantes de uma
mesma cadeia de suprimentos, portanto entre duas ou mais empresas. Comércio eetrénico € a
automacdo das transagbes comerciais usando  computadores e telecomunicagOes

(WESTLAND e CLARK, 1999).

5.12.6 B2C (Businessto Consumer)

Comeércio detronico, baseado na internet, voltado para o atendimento s necessidades

dos consumidores finais (WESTLAND e CLARK, 1999).

5.13 SISTEMASDE GESTAO DO CONHECIMENTO

e-Learning ou EAD — Educagéo aDigéncia

Sigemas voltados para treinamento a digéncia de funcionérios, colaboradores,
parceiros e clientes. Elearning pode ser definido como a “entrega de instrugdo e treinamento
em sua totalidade, ou em partes, utilizando meio eletrénico para promover comunicagéo e
interacéo entre instrutor e treinado” (DE SORDI, 2003, p. 46). Segundo pesquisa redizada

em 2001 pela reviga elearning Magazine, com 0 objetivo de identificar os principas
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motivadores que levam as empresas adotarem a solucéo de elearning, 80% dos assnantes da
reviga responderam flexibilidade como principa item. Reducdo de custo ficou em segundo
lugar com 65% (DE SORDI, 2003). A arma da competicdo considerada aqui é o conjunto de

tecnologias que tornam o e-learning possive.

Intensidade 5: Solugdo sincrona e assincrona. A primeira necessita que o ingrutor e o
aduno estgam conectados Smultaneamente, a segunda néo exige edta Imultaneidade e
permite que o contelido estudado possa ser visudizado diversas vezes. Tanto uma solucéo
como a outra deve dar liberdade do envio de imagens, animac@o, texto e &udio e deve ter os
seguintes recursos. cadastramento de usu&rios, agendamento de cursos, gestdo de contetdo,
acompanhamento de desempenho de cada um dos aunos, emissdo de relatérios e emissio do

certificado de conclusdo.

Intenddade 3: Solucdo assincrona permitindo que o conteldo estudado possa ser
visudizedo diversas vezes e dando a liberdade do envio de imagens, animacdo, texto e &udio,
tendo 0s seguintes recursos. cadastramento de usuarios, agendamento de cursos, gestdo de

contetido, emisso de rel atdrios e emisso do certificado de conclusdo.

Intensidade 1: Envio de CD, com o contelido, para o auno.

5.14 SISTEMASDE AUTOMACAO DE PROCESSOS

Workflow (WF) — Ferramenta para automacdo de fluxo de trabaho

Tecnologia para dar suporte, automacdo e gerenciamento a fluxos de trabaho.
Utilizado em empresas que trabaham com o conceito de processo. (Um processo € um
conjunto de tarefas relacionadas voltadas ao acance de determinados resultados e gerdmente

envolve varios departamentos da empresa).
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Sisterna de Workflow &

um dgema pro-d@ivo que gerencia o fluxo de trabaho entre
participantes, de acordo com um procedimento predefinido,
composto por um conjunto de atividades. Esse sstema coordena
usU&rios e outros sistemas, juntamente com os recursos de dados
gpropriados, os quais podem estar disponivels através do sstema
ou off-line, para que dcancem objetivos bem definidos com
prazo para conclusfo. (JABLONSKI e BUSSER, 1996 in
SLVA, 2001, p. 16).

Segundo DE SORDI (2003), 0 WF ¢é a ferramenta de Tl mais apropriada para dar

suporte, automatizar e gerenciar processos ha organi zagao.

Entende-se por processo “um conjunto de tarefas relacionadas, voltadas ao alcance de
determinado resultado, que muitas vezes envolvem atividades inter departamentais ou mesmo

atividades executadas por empresas diferentes” (DE SORDI, 2003 p.126).

Devido suas caracterigticas o sstema de WF tem o poder de coordenar usuarios e
outros sistemas na execucdo das atividades que compdem um processo de negécio. Pode, por
exemplo, disparar um e-mail informando o nivel hier&rquico superior que houve um atraso na
redizacéo de determinada tarefa, em relacdo ao tempo originamente previsto. O gestor pode,
por exemplo, saber qual a Stuacdo de um processo de atendimento a pedidos para um pedido

especifico (SILVA, 2001).

Intensdade 5: Solucdo que dimine os processos em papel, que tenha gréfica amigavel
acessada via web e que permita uma visudizacdo gréfica do andamento do fluxo, que também
faca interacd com o usu&io via email, que tenha interacdo com banco de dados e que utilize

tecnologia de certificacéo digital para dar validade juridica aos documentos e etronicos.

Intensidade 3: Solucdo que eimine aproximadamente 50% dos processos em pape e

tenha ferramentas que permita gerenciar o fluxo.
Intensidade 1: Tentativa de solucdo “casara’ de gerenciamento do fluxo de traba ho.
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5.15 GED - SISTEMAS DE GERENCIAMENTO ELETRONICO DE DOCUMENTOS

Solucdo que facilite as rotinas da empresa diminando o uso de documentos em papd,
uma vez que digitdiza os documentos e permite que o trabadho sga executado com

documentos e etronicos.

Os dstemas de Gerenciamento Eletronico de Documentos (GED) podem ser definidos

Ccomo,

um conjunto de métodos, técnicas e ferramentas que tem como
objetivo gerenciar 0 ciclo de vida dos documentos de uma
organizagdo (criagBo  gprovagdo, revisdo, processamento e
arquivamento), dém de agilizar a pesquisa e digtribuicdo, com
garantia do dgilo e seguranca no acesso dos  aquivos
(MIRANDA e DUARTE, 1999).
Tomar uma decisio que necessite consultar um ou varios documentos que ndo se sabe
exatamente onde estdo ou encontram-se em prateleiras ou gavetas de arquivos desordenados e
empoeirados, € uma tarefa dificil. LAUDON & LAUDON (1999), afirmam que em torno de

40% do tempo do trabaho num escritdrio em organizagdes de diversos setores € utilizado

com atividades de gerenciamento de documentos.

A utilizacdo de um sstema GED pode levar as empresas a um diferencid competitivo

aumentando a quaidade e a produtividade do trabaho e reduzindo os custos.

Segundo LASERFICHE (2005), o GED oferece um grande nimero de beneficios em
relacdo a papd e microfilmes. Recuperacéo Réapida de documentos, ou sga, encontra-se 0S
documentos desgados rapidamente sem a necessdade do usuario deixar a sua mesa de
trabalho; Indexacéo Hexivel, pode indexar documentos em vaias maneiras Smultaneamente.
(indexar € colocar em ordem); Busca em texto - full text, igo sgnifica que o GED pode

recuperar arquivos por quaquer palavra no documento; Nenhum documento é perdido ou néo
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locdizado; Totamente Digitd evitando desgastes no manuseio dos documentos em pape;
Facilidade para ompartilhar arquivos quando mais de uma pessoa precisa manusear 0 mesmo
documento; Mehor Seguranca pois 0 formato eetronico tem ao seu dispor toda a tecnologia
de seguranca de informagdes, Economia de Espaco; Recuperacdo de desastres, o GED prové
um fédl caminho para fazer um backup dos documentos eetrdnicos. Os originais podem

permanecer num local seguro fora da empresa, livre de incéndios, enchentes ect.

Intensdade 5: Solucdo que capacite 0 gerenciamento de todo o capitd intelectud da
empresa por melo de gerenciamento eetronico de documentos, categorizando documentaos,
implementando tabelas de tempordidade e controlando 0 acesso aos documentos. Além disso,
a faramenta deve ter as seguintes caracteriticas. dar acesso rdpido aos documentos,
possbilitar consultas por padavras-chave, compartilhar as informacdes de forma que os

documentos sgam corporativos e ndo setoriais ou particulares e controlar as versdes dos

documentos.

Intensdade 3: Solucdo de gerenciamento eetronico de documentos, categorizando-0s

e permitindo um acesso rgpido por paavras-chave.

Intensdade 1: Digitdizacdo de adguns documentos da empresa sem ter uma forma

automati zada de busca rapida.

516 PORTAIS

Os Portais sdo ferramentas de Tl que atuam na promocéo da integracdo da cadeia de
suprimentos  horizontalmente. Segundo TERRA e GORDON (2002), um Portal Corporativo
(chamado de PdCC - Portd de Conhecimento Corporativo, pelos autores), gudaria os

colaboradores em uma empresa a 1)Encontrar informacdo relevante e fontes de

conhecimento; 2)Zolaborar on-ling 3)Todificar e publicar seus conhecimentos. Os autores
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observam que em um mundo em que oS custos de colaboracdo e interacdo sB0 baixos, a

integracéo vertica ndo teria como ser sustentada.

A integracdo ao longo da cadela exige de cada componente, também uma integracéo
interna de suas diversas areas funcionais. Assm, o processo de integracdo com outros atores

ocorrera da melhor forma, baseado em dados consistentes (CAMEIRA, 2003).

Intensdade 5. Solucdo de integracd por meio de tecnologia internet que tenha as
seguintes caracteridticas. gerenciamento de contelido, gerenciamento de arquivos, que permita
colaboracdo entre os usuarios, integrado com o0s sstemas corporativos, que automatize 0s

processos via web e que aumente substancial mente a produtividade da equipe.

Intensdade 3. Solucdo de integracéo por meio de tecnologia internet que permita a
colaboracdo entre usu&ios e que sga integrado com pelo menos um Sistema corporativo

permitindo agum aumento da produtividade da equipe.

Intensidade 1: Tentativa de integracdo porém sem um aumento perceptivo da

produtividade da equipe.

5.17 OUTRASTECNOLOGIAS QUE NAO FORAM CONSIDERADAS

Segue dgumas tecnologias que apesar de cada vez mas importantes, ndo foram
consderadas na pesquisa, pois se notou que praticamente nenhuma das empresas pesquisadas

as usa. Optou- s, portanto, em somente menciona-las neste capitul o.
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5.17.1 WebServices

Websarvice é a forma mais prética e eficaz de gplicaivos se comunicarem via internet.
Edta tecnologia surgiu a partir de um consorcio de empresss lideradas pela Microsoft e IBM

(PERES, 2004).

Essa tecnologia, apesar de recente, apresenta um grande potencial, pode ser aplicada
em quase tudo relativo a troca de dados e informagfes. A smplicidade combinada com a
compatibilidade com a grande maioria das aplicagbes para internet pode fazer esta tecnologia

causar um impacto substancial no mundo dos negocios.

5.17.2 Sistemas Baseados em Agentes

Por essa tecnologia ser ainda muito nova e por haver controvérsas sobre esse assunto,
anda ndo se chegou a uma definicdo universdmente aceita sobre 0 que exatamente é um
agente ou agente intdigente, como € comumente chamado A definicdo utilizada em trabahos
académicos € “ An agent is a computer system that is situated in some environment; and that
is capable of autonomous action in this environment in order to meet its design objectives’
(WEISS, 99 apud ERDUR et. Al., 1999). Entende-se, por esta definicdo que um agente € um
sstema ou um componente de sstema, autbnomo que tem a capacidade de perceber seu

ambiente e de agir sobre ele.

Um sSdema bascado em agentes possui  também propriedades. Segundo
WOOLDRIDGE (1999), a importancia de sstemas baseados nessa tecnologia esté crescendo,
pois a sociedade esta se tornando cada vez mais complicada em virtude de problemas cada
vez mas complexos. Conforme sio descobertas mais aplicagbes para dstemas desse tipo,

mais cresce a expectativaem relacéo aeles.
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5.17.3 Sigemade Intdigéncia Competitiva

Teoricamente, todas as organizagbes tém acesso as mesmas informagles, que atuadmente
edd0 digponibilizadas em grande volume, o0 que pode ser utilizado como vantagem
competitiva, raros s80 0s casos em que a informacdo disponived na organizacdo €
tranformada em intdigéncia O diferencid € sdecionar e andisar essa profusdo de
informacles, transformando-a em inteligéncia, de modo que as organizagbes possam e

adaptar as exigéncias do ambiente na qual estdo inseridas.

Portanto, as principais fungdes da Inteligéncia Competitiva sfo justamente a identificacdo de
oportunidades ainda emergentes que geram necessdades, bem como a capacitacdo da
empresa no sentido de obter vantagens competitivas para atender as necessidades advindas

das novas oportunidades no melhor tempo possivel (SILVA e HEKIS, 2001).

5.17.3.1 Definicéo de Inteligéncia Competitiva

Inteligéncia competitiva € um processo Sstemdico e éico de colea, andie e

disseminacéo de informacao estratégica com o objetivo de apoiar a tomada de decisdo.

5.17.3.2 Monitoramento Ambiental

Na medida em que a competicdo acentua-se em praticamente todos os mercados, 0s
dados externos passaram a ter uma grande importancia para a empresa. Os gestores passam a
necessitar de sstemas que monitorem, coletem e andisem edtas informagOes geradas pelo
ambiente externo e que s de grande vadia para a formulacdo da edtratégia da empresa. A este
“processo” de coleta de dados externos dase o nome de Monitoramento Ambienta
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consderado 0 passo seguinte na escada dos dstemas de informacdo de gpoio aos executivos

(BRAGA, 1998).

5.18 Tecnologias de Seguranca dainformagéo

Entende-se que as tecnologias de seguranca da informacdo ndo condituem uma arma
por ndo estarem relacionadas com vantagem competitiva. Segundo Contador (1996, p. 70),
“Arma da competicdo € um meio que a empresa utiliza para alcancar vantagem competitiva
em um campo’ e segundo Zaccardli (1996), Vantagem Compeiitiva € “qualquer
caracteristica do produto ou do servico da empresa que os clientes reconhecem como um
diferenciador positivo em relagdo a outras empresas e, por i1sso, SA0 atraidos para comprar

dela’.

Com relacdo aos fabricantes de autopecas, as tecnologias de seguranca da informagéo

ndo estéo diretamente relacionadas com o produto ou servigo e ndo sdo consderadas como
um diferenciador positivo por ndo serem percebidas pelos clientes. Fazendo-se um parddo
com seguranca convencional, de uma loja, por exemplo. O fato de a loja estar segura contra
asdtos e roubos ndo influencia na obtencdo de vantagem sobre os concorrentes,
parafrascando Contador, nd0 € um meo que a empresa utiliza para acancar vantagem

competitiva.

Tecnologias de seguranca da informagéo € gpenas um item obrigatdrio paa e

sobreviver no mundo hostil da conectividade.
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CAPITULO 6—-METODOLOGIA DA PESQUISA

A prética da ciéncia ndo € ago aeatdrio, mas “é um processo ordenado que combina
inducdo, deducdo, observacdo e teste de hipotese” (COOPER e SCHINDLER, 2003). Este
principio norteou a obtencéo dos dados, andises e interpretacdes contidas nesse estudo.

6.1 JUSTIFICATIVA DO METODO UTILIZADO

O méodo utilizado neste trabaho, para andisar e interpretar os dados é o método
edtatigtico, pois, “A estatistica & uma colegdo de métodos para plangjar experimentos, obter
dados e organiza-los, resumi-los, analisa-los, interpretélos e deles extrair conclusbes’
(TRIOLA, 1999, p.2) e os méodos edatisticos se desenvolveram de ta forma que hoje,
praticamente todo 0 campo de estudo se beneficia com a utilizacdo desses métodos (TRIOLA,

1999).

6.2 - ESTATISTICA DESCRITIVA OU DEDUTIVA

E a pate da edatistica referente & coleta e tabulacdo de dados. Utiliza méodos
numéricos e gréficos para mostrar os padrbes de comportamento dos dados, para resumir a

informaco contida nesses dados e para apresentar ainformacdo de forma conveniente.

A edaidtica descritiva tem por objetivo descrever e andisar determinada populacéo,

sem pretender tirar conclusdes de caréter mais genérico.

A partir de uma amostra pode-se estudar um rol de dados relacionados a um certo
fendmeno, dassficalos, fornecer nimeros indicativos que expressam certas caracteristicas ou

medidas ndo perceptiveis a Smples observacdo desses dados (TRIOLA, 1999).
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6.3 ESTATISTICA INDUTIVA OU INFERENCIA ESTATISTICA

E a pate da edaisica que procura inferir, induzir ou estimar as leis de
comportamento de uma populacdo, baseando-se em resultados obtidos da andise de uma
amodtra. Portanto, a edatidtica indutiva refere-se a um processo de generdizacéo, a partir de
resultados paticulares. Condste em obter e genedizar conclusdes, ou sga,  inferir

propriedades para o todo com base na parte, no particular.

O processo de generdizacdo, que é caracteristico do método indutivo, esta associado a
uma margem de incearteza. A exigéncia da incerteza deve-se a0 fato de que a concluséo, que
s pretende obter para 0 conjunto de todos os individuos andlisados quanto a determinadas
caracterigticas comuns, basda-se em uma parcela do totd de observagbes. A medida da
incerteza € tratada mediante técnicass e méodos que se fundamentam na Teoria da

Probabilidade (TRIOLA, 1999).

Egte trabaho utiliza as duas partes da edtatistica explicadas acima como ferramentas
de andise de dados da pesquisa de campo. Especificamente foi utilizado o método de Nihans
no modelo de campos e armas da competicdo para medir do grau de competitividade das

empresas dém dostestest de Student e Wilcoxon-Mann-Whitney paratestar hipdteses.

6.4 PESQUISA DE CAMPO

O universo populacional da pesquisa foi condtituido por 18 empresas de autopegas,

caracterizadas por um mix de empresas (micro, pequenas e grandes empresas).

Para fins do tratamento juridico smplificado e favorecido indituido pelo Edatuto da
ME e da EPP, considerase como microempresa a pessoa juridica e a firma mercantil

individua que tiver receita bruta anud igua ou inferior a R$ 433.755,14 e como empresa de
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pequeno porte, a pessoa juridica e a firma mercantil individua que tiver receita bruta anud

superior aR$ 433.755,14 eigud ou inferior aR$ 2.133.222,00 (THOMSON 10B, 2005).

A patir dessas informagdes, inferiu-se que empresas de médio e de grande porte sfo
as demais, ou sga, aguelas que tém uma receita bruta anua superior as de pegueno porte.
Contudo ndo se conseguiu uma precisdo na digtingdo das empresas de médio e grande porte

pelo motivo dessa distingéo ndo se gpresentar em formade lel.

O ingrumento de pesquisa escolhido para a coleta de dados compde-se de trés
question&ios configurados da seguinte forma: 1) Question&io de dados gerais, objetivando
verificar se a empresa em questdo tem as caracteristicas minimas requeridas no estudo; 2)
Question&io de campos da competicdo, avdiando qual o campo de competicdo a empresa
busca obter vantagem compstitiva; e 3) Question&io de intensdade das armas, tendo por
objetivo identificar quais as amas de competicdo a empresa respondente utiliza e em que

intensidade. Esses trés questionarios foram enviados S multaneamente para as empresss.

Das 27 empresas contatadas, 18 delas responderam os question&rios, todas da regido
da Grande S&o Paulo e interior. A maioria dos contatos com as empresas (70%) aconteceu
durante a AUTOMEC 2005, Fera Internacional de Autopegas, Equipamentos e Servigos,
evento ocorrido no pavilhdo do Anhembi, em S8o Paulo, de 5 a 9 de julho de 2005. Apesar do
contato pessod com proprietarios, diretores ou gerentes de cada uma das empresas, houve
grande dificuldade de se conseguir informagdes, provavemente pelo fato de se tratar de
informagOes edtratégicas.

O critério de sdecdo para escolha das empresas pesquisadas foi: empresa fabricante de

autopegas, de porte suficiente para adotar tecnologias da informag&o. (o fabricante “casairo” e

irregular de dgum item automotivo, néo foi considerado apto pararesponder a pesquisa).
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Por serem fabricantes de autopegas, essas empresas fazem parte do inicio da cadeia de

suprimentos automotiva, 1ogo apds os fornecedores de matéria prima.

6.5 METODOLOGIA PARA ALINHAR AS SOLUCOES DE Tl A ESTRATEGIA DA
ORGANIZACAO

Com base nas respostas obtidas por meio do questionario, estabeleceurse uma relagéo

entre armas, campos, foco e difusdo, que € a base do modelo de campos e armas.

O modelo de campos e amas da competicdo classifica as armas, por meio de uma
matriz denominada matriz de priorizacdo das armas. O resultado €& armas relevantes (classe
A), amas neutras (clase B) e armas irrdevantes (classe C), utilizando para isso 0 indice de
Nihans. Cada arma é comparada com todas as demais atribuindo-se pesos que variam de +2 a
—2. A soma dos pesos para cada arma possibilita uma ordenacdo segundo a importancia que
possui para cada campo da competicio. As feramentas de Tl identificadas como mais
importantes, deverdo ser direcionados investimentos a fim de criar-se um dinhamento das
referidas tecnologias a estratégia organizacional e dessa forma aumentar a competitividade da

empresa.

A matriz de priorizacdo das armas € uma mariz quadrada, de soma nula,
diagondmente smétrica, com sina trocado, e tem suas linhas e colunas encabecadas com as

amasem andise.

“ O indice de Nihans é um classificador de elementos, capaz de dividir um conjunto de
elementos numéricos em diversos subconjuntos (MEIRELES, 2001, p101). E caculado pda
razéo entre a somatdria do quadrado de cada um dos vaores de um conjunto e asomeatéria

dessesvaores, ou sga

N = S(X)?
S(X)
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A classficagdo acontece da seguinte forma depois de caculado o indice de Nihans
(N), sobre um conjunto de eementos numéricos, comparase 0 vaor de cada um dos
elementos com o vaor de N. Os itens mais importantes (classe A), sGo aqueles cujos vaores
S80 maiores ou iguais a N. Caculando-se novamente o indice de Nihans (N), dessa feita sobre
0 conjunto dos itens remanescentes, o0 € agueles que ndo petencem a clase A e
comparando-se 0 valor e cada um desses itens com o Ultimo N cdculado, distingue-se os de
importancia intermediéria (classe B), cujos valores sdo igual ou superior a N e os de menor
importancia (classe C), que sdo os remanescentes dessa segunda operacdo (CONTADOR e
DE SORDI, 2005). Este processo foi utilizado neste trabdho para identificar as armas

relevantes (classe A), as neutras (classe B) e asirrdevantes (classe C), ao campo escolhido.

O procedimento do méodo para dinhar as solucBes de Tl a edtratégia da organizacdo

€ descrito por Contador e De Sordi (2005) nos seguintes termos:

Identificar os campos da competicao da organizaco.

2. ldentificar as solugbes de SI a serem analisadas, ou sga, aguelas
gue tenham dguma posshilidade de serem utilizadas pela

organizacao. (...)
3. Montar, para cada campo de competicdo, uma matriz de
priorizacdo, que € uma matriz quadrada contendo todas as

solugdes de Sl nas linhas e todas as solugdes na coluna. Em cada
meatriz, adotar 0s passos seguintes.

4. Comparar a solugdo de Sl de cada linha com tbdas as solugdes
das colunas, atribuindo pesos entre +2 e —2 conforme o grau
de importancia da solucdo de Tl da linha para 0 campo da
competicdo andisado:  +2, muito mais importante que a da
colungg +1, mas importante, O, de igud importancia; -1,
menos importante; e -2, muito menos importante.

5. Somar os pesos de cada linha e anotar o vaor da soma numa
coluna a direita da matriz denominada Soma dos Pesos (S). A
soma dos vaores de todas as linhas dessa coluna é zero pois a
matriz é diagondmente simérica com sind trocado. Se a soma
ndo der zero, ha erro na atribuicdo dos pesos.

6. Somar, a todos os vaores da coluna S, uma congtante (Y) que os
transforme em nlmeros gpenas positivos e anotar numa coluna
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10.

denominada X. = (S + Y). (...). A soma da coluna X serd igua
ao nimero delinhas vezes Y .

Elevar a0 quadrado os vaores da coluna X e anota-los na coluna
denominada X2. Somar todos os valores da coluna X2

Cdcular o indice de Nihans por meio daférmula:

N = S(X¥
S(X)

Criar a coluna denominada Clase A e Classe Nao-A, na qua
s80 anotadas como classe A todas as solugdes de Sl cujo valor X
sgja superior a indice de Nihans, e anotadas como classe Néo-
A todas as solucBes cujo vaor X sga inferior ao indice de
Nihans. As solugbes de Sl classe A sdo aguelas que colaboram
fortemente para aumentar a competitividade da empresa no
campo de competicdo relativo a matriz de priorizacéo em andise
e correspondem as armas relevantes.

Repetir os passos 8 e 9 para identificar as solugbes de SI neutras
(classe B) e as irrdevantes (classe C), consderando apenas as
solugOes de Sl da classe ndo-A, Criando as colunas X e X2 da
Classe ndo-A, cujos valores sdo copiados das colunas X e X2 dos
passos 6 e 7, e criando a coluna Classe B e Classe C para indicar
a clase a que pertence casa solucdo de Sl da classe nao-A.
(CONTADOR e DE SORDI, 2005, p.129)

O grau de competitividade das empresas (GC) € medido pela variagdo percentua do
fauramento no periodo pesquisado. Neste trabaho, o vdor foi conseguido por meio do
question&rio 1 onde se pede que o respondente cacule e anote a variagdo percentua do
faturamento entre os anos 2000 e 2004. O periodo utilizado neste cdculo (de 2000 a 2004)
dém de ser considerado suficiente para os propésitos deste trabalho pelo préprio autor do
méodo para dinhar Tl a edratégia empresarid, também foi um periodo em que os dados
ainda estavam de facil devido seu recente uso. As empresas séo classficadas, por meio
do indice de Nihans em empresas pertencentes a0 grupo das mas competitivas, menos

competitivas e as pertencentes ao grupo das de competitividade mediana.
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Foram caculadas a média e 0 desvio-padréo da intensidade média das armas, foco e
difusio para os grupos das empresas mais competitivas e das menos competitivas e aplicado o
teste t de Sudent para verificar se essas médias diferem sgnificativamente,

Com base na informacdo dos campos da competicdo preferidos pelas empresas foi

possive invedigar se exige diferenca entre os campos da competicdo escolhidos pelas

empresas mais competitivas e os escol hidos pelas menos competitivas (CONTADOR, 2003).

6.5.1 - Parametro para Intensidade das Armas

Conforme Contador e De Sordi (2005), a intensdade de cada arma de Tl deve ser
avdiada de forma consgente com o0s seguintes pontos de referéncia genéricos. maxima

intensdade (5), representa a mehor solucdo possivel para a Tl utilizada, consderando a

rdevancia dessa ama para 0 aumento de competitividade da empresa no campo da

competicdo escolhido; média intensdade (3), a arma atende apenas de forma satisfatéria as

necess dades da organizagao; e pequenaintensidade (1), uma solugdo muito Smples.

Neste trabalho, o parémetro utilizado para a definicdo da maxima intenddade, ou sga,
aquela que representa a melhor solugdo possivel de Tl, foi a promessa dos desenvolvedores de
solugdes de TI, ou de seus representantes, para cada ferramenta, isto €, por melo de pesquisa
nos Stes dos desenvolvedores, buscou-se o entendimento de escaonamento dos niveis de
utilizacdo das faramentas de TI. O maor nivel ficou entendido pelas funciondidades
maximas da feramenta em questdo, prometidas pelos fabricantes ou pelos seus
representantes. A partir dai, vaeu-se das explicagdes de Contador e De Sordi (2005) para a

consecucdo do escal onamento.

87



6.6 METODOLOGIA PARA ANALISE DOS DADOS

Foi utilizado como a principa ferramenta de andlise, 0 modelo de campos e armas da
competicdo, portanto a forma com que os dados foram trabahados obedece a procedimentos
proprios desse modelo. Os conceitos utilizados aqui sBo explicados neste capitulo conforme a

conveniéncia

6.6.1 Basesdaandise

A pexquisa de campo foi estruturada de forma que cada empresa respondente
consderasse dois campos da competicdo, o campo principd e o coadjuvante, assm nomeados

pelo modelo de campos e armas da competicéo.

Nesta andise examinouwse a corrdacdo entre @ grau de competitividade (GC) e
intensdade média das armas (IMA); b) grau de competitividade e o foco; e ¢) grau de

competitividade e difusio utilizando- se paraisto a correlacéo de Pearson.

Também foi utilizado o teste t de Sudent que é “um rigoroso método estatistico para
verificar se duas médias diferem significativamente’ (COSTA NETO, 1977).
Entende-se por grau de competitividade da empresa,
(..) a variagcéo percentud de um indicador do desempenho da
empresa, medido pelo lucro ou pelo faturamento ou pela receta
liquida ou pelo volume de producdo ou por outro indicador em

comparagdo com as empresas do mesmo setor num determinado
periodo de tempo (CONTADOR, 2003)

Neste trabaho foi utilizado o indicador faturamento, portanto a variagdo percentud do

faturamento define o grau de competitividade de cada empresa pesquisada.
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Intensidade da arma é a ‘intensidade com que cada arma da competicao € utilizada
pela empresa, avaliada entre zero e cinco pelo respondente conforme descricdo feita no
questionario” (CONTADOR, 2003).

Foco éa

relacdo, variando de zero a um, entre a soma da intensdade das
armas pertencentes a0 conjunto de armas adequadas a0 campo
da competicdo e a soma da intenddade maxima possivel de ser
obtida em tais armas (quanto maior for a intenddade das amas
adequadas a conquista de vantagem competitiva, maior serd o
foco) (CONTADOR, 2003).

De acordo com 0 model o de campos e armas da competicao, difusdo éa

relacéo, variando de zero a um, entre a soma da intensidade das
amas pertencentes a0 conjunto de armas ndo-adequadas ao
campo da competicdo e a soma da intensidade méxima possivel
de ser obtida em tais armas (quanto maior for a intensdade das
amas ndo-adequadas a conquisa de vantagem competitiva,
maior sera adifusdo) (CONTADOR, 2003).
A escolha das varidvels a serem andisadas foi obviamente decorrente do tema
estudado, mais especificamente do objetivo do presente trabadho que exige uma visio mas

acurada das varidvels citadas para se comprovar se tecnologia da informacdo traz ou néo

competitividade as empresas.

Como o teste das hipGteses e as respostas as questbes propostas neste trabalho sfo
decorrentes da andlise dos dados, estes aparecem a medida que os assuntos véo sendo
abordados, porém no sub-item denominado teste das hipOteses estas respodas figuram de

formamais organizada.
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CAPITULO 7— ANALISE DOSDADOS

Segue, neste capitulo, as andises das corrdagfes ressaltando pontos relevantes e o0s

testes das hipdteses utilizando- se paraisto instrumentos estatisticos adequados.

7.1 ANALISE DAS CORRELACOES

Considerando-se os dois campos da competicdo declarados pelas empresas, o indice
de corrdacdo de Pearson identificou associacd0 negativa baixa para as trés correlagOes
analisadas (tabela 7).

Tabela 7 — indice de correlagio de Pearson considerando o primeiro e o segundo
campos declarados pelas empresas

Pearson (GC x IMA) -0,29( Associagdo negativa baixa

Pearson (GC x Foco) -0,13| Associag&o negativa baixa

Pearson (GC x Difuséo) -0,34|Associagio negativa moderada
Fonte: o autor

Legenda: GC — Grau de competitividade; IMA — Intensidade média das armas

O indice de corrdacéo revela a magnitude e a direcdo das relagbes (COOPER e
SCHINDLER, 2003). A magnitude ou tamanho da correlacdo € 0 grau em que as variaveis e
movem em unissono Ou em 0posicao, torna claro se uma reagdo existe e em que intensdade

(MEIRELES, 2001).

O dna do codficiente significa a direcéo da rdacdo, ou sga, vaores grandes em uma
vaidvd esd associados a valores grandes em outra e da mesma forma, valores pequenos a
vaores peguenos. Quando os vaores se gpresentam dessa forma, as duas variaveis tém uma
relacdo podtiva a medida que uma varia a outra também, na mesma direcdo. Similarmente,
variavels com relacdo negativa, vaores grandes em uma estéo associados a vaores pequenos
em outra e vice-versa de forma que a medida que uma varia a outra também mas em direcéo

oposta.
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Com base em Davis (1976), sugere-se 0 uso da tabela 8 para interpretar a associacéo
ou corrdlacdo entre duas variavels. A interpretacéo € feta localizando-se na coluna “vaor
de r”, o indice de correlacdo de Pearson calculado entre as variaveis em estudo. A associacdo
varia de podtiva muito forte quando o vaor de r é +0,7 ou mas, aé negativa muito forte

quando o vaor der é-0,7 ou menos passando por r = 0 quando ndo hé associagcdo aguma.

Tabela 8 — Interpretacdo da associacdo entre variavels

Vaor der | nterpretacéo

+0,70 ou mais Associacdo positivamuito forte
+0,50 a +0,69 Associacao positiva substancia
+0,30 a+0,49 Associacdo positiva moderada
+0,10 a +0,29 Associagao positiva baixa
+0,01 a+0,09 Associacdo poditiva desprezivel
0,00 Nenhuma associacéo

-0,01 a-0,09 Associacao negativa desprezivel
-0,10a-0,29 Associacdo negativa baixa
-0,30a-0,49 Associacdo negativa moderads
-0,50a-0,69 Associacao negativa substancia
-0,70 ou menos Associacdo negativa muito forte

Fonte: Ferramentas administrativas paraidentificar, observar e analisar problemas. (MEIRELES, 2001)

O vdor —0,29 do indice de corrdlagdo de Pearson observado entre as varidveis GC e
IMA (Tabela 7), indica que a medida que a intenddade média das armas diminui, o grau de
competitividade andlisado aumenta, porém numa associagdo baixa, ou sgja, ndo foi observada
uma asociacdo dgnificativa entre 0 grau de compstitividade e a intenddade com que as

armas de tecnologia da informagao so usadas nas empresas pesguisadas.

De manera smilar, observou-se uma associagdo negetiva baixa entre GC e Foco (-
0,13), isto é a medida que o foco diminui, o grau de competitividade das empresas

pesquisadas aumenta (Tabela 7), porém com numa associacdo baixa o suficiente para ndo ser
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condderada como uma relacdo dgnificativa entre competitividade e foco nas empresas

pesquisadas.

Os vdores da difusio mais atos reacionados com as empresas pesquisadas mas
comptitivas apontam para uma tendéncia de aplicacdo de esforgos em armas ndo adequadas
a0 campo da competicdo escolhido. Porém a associagdo baixa (—0,34) indica ndo existir uma
asociacao dgnificativa entre a competitividade e a difusfto  nas empresas pesquisadas

(tabela 7).

Eda fdta de asociagdo sgnificativa entre as varidvels etd em consonancia com 0s
resultados da pesquisa de Strassmann (1997) que afirma ndo haver corrdlacdo entre gastos
com TI e competitividade. Mesmo quando tecnologias idénticas sGo usadas, diferencas

enormes de competitividade podem ser observadas.

Nesta andlise mais superficid, as associagbes foram andisadas consderando todas as
empresas pexquisadas sem distinguir se entre elas ha casos de dtuagbes atipicas como
empresas que estdo em processo de “desinvestimento”, sga por razdes edtratégicas ou por

dificuldades de se manter no negécio.

Devido a pesquisa de mercado recolher dguns dados como nimero de operarios da
area de producéo e vaor percentual do faturamento nos anos 2000 e 2004, € possivel perceber
e determinada empresa esta expandindo ou encolhendo seu negécio. I1sto pode ser um fator
importante para diferenciar as empresas que estéo dirigindo esforcos para permanecer no

negdcio daguelas que estéo, sga por vontade propria ou ndo, com tendéncias a sairem dele.

No sub-item denominado “Alguns pontos relevantes’, dém da andise de casos

isolados também foi feita uma andise desconsiderando-se 0s casos atipicos.
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7.2 TESTE t DE STUDENT
O grupo de empresss foi dividido em trés as mas competitivas, as de média

competitividade e as menos competitivas, segundo o grau de competitividade de cada uma

delas, gpontado na pesquisa (tabela 9).

Tabela9- IMA, foco e difusdo parao primeiro e segundo campos declarados pelas empresas

Empresas mais e
Empresas | 1o0. Campo declarado 20. Campo declarado menos competitivas| GC IMA Foco [Difuséo
E15 Qualidade do produto Preco Mais competitiva 300 0,750] 0,200 0,114
E11l Prazo de atendimento Qualidade do produto Mais competitiva 247 2,750 0,700 0,343
E02 Qualidade do produto Prego Mais competitiva 200 0,875 0,250 0,114
E10 Qualidade do produto Qualidade do atendimento [Mais competitiva 188| 1,563| 0,275 0,367
EO3 Projeto do produto Qualidade do atendimento [Mais competitiva 176| 2,750 0,556 0,600
E16 Qualidade do produto Preco Mais competitiva 150 2,938] 0,700 0,514
E05 Preco Qualidade do produto Mais competitiva 145] 1.625] 0,350 0,314
EO06 Preco Qualidade do produto Média competitividade 122| 1,625/ 0,350 0,314
EO1 Preco Qualidade do produto Média competitividade 110/ 1,000f 0,250/ 0,143
E1l7 Qualidade do produto Qualidade do atendimento |Média competitividade 100] 2,375] 0475 0,467
E04 Projeto do produto Qualidade do produto Menos competitiva 85| 2,438 0,450 0,571
E13 Projeto do produto Imagem do produto Menos competitiva 80| 1,750 0,280 0,467
E18 Projeto do produto Preco Menos competitiva 80| 2,563] 0,582 0,400
E12 Qualidade do produto Qualidade do atendimento ([Menos competitiva 79| 2,188 0,375 0,533
E09 Variedade de modelos |Qualidade do atendimento |[Menos competitiva 60| 1,625 0,364 0,267
EO7 Projeto do produto Qualidade do produto Menos competitiva 54] 2,250 0,550 0,343
E08 Qualidade do produto Imagem do produto Menos competitiva 51| 1,750 0,289 0,320
El4 Qualidade do produto Preco Menos competitiva 37] 2,563] 0,625 0,371
Média 125.78] 1,965] 0.423] 0,365

Fonte: o autor

A média da intensdade média das armas (IMA) (tabela 10) utilizadas pelas empresas
pesquisadas consideradas mais competitivas (1,89) € menor que a média da intensdade média
das amas utilizadas pelas empresas consderadas menos competitivas (2,14). Isto mostra que
as empresss pesquisadas condderadas mais competitivas estdo utilizando TI com menos
intenddade que aguelas consderas menos competitivas. Porém o resultado do cdculo do teste
t entre essas médias (? = 0,26) indicou um nive de significancia de 26% (tabela 10). O
resultado do teste t (?) € a possibilidade de regetar a hipotese H), sendo H) verdadeira e é

denominado nive de sgnificanca
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Ho € a hipétese de que ha diferenca sgnificativa entre a média das duas amostras

(COSTANETO, 1977 p. 86).
Com ? = 0,26, 6 € possivd afirmar que ha diferenca significativa com um erro de
26%, ou sga, com confianca de (1 — 0,26 = 0,74) 74% . Como é usual adotar-se um erro

maximo de 5% (confianca de 95%), 0 erro de 26% € muito ato, portanto rgeita-se a hipotese

de que ha diferenca sgnificativa entre as duas médias.

Tabela10 — Teste t das variaveis IMA, foco e difusio entre as empresas mais competitivas e
as menos comptitivas para o primeiro e segundo campos declarados pelas empresas

Mais competitivas Menos competitivas
Média Desvio Média Desvio Nivel de Nivel de
padrdo padrdo significancia confianca
IMA 1,89 0,92 2,14 0,38 0,26 73,70%
Foco 0,43 0,21 0,44 0,13 0,47 52,63%
Difuséo 0,34 0,18 0,41 0,11 0,20 80,48%

Fonte: o autor

Entre as médias do foco das empresas mais competitivas e as menos competitivas, o
tete t indicou um nivd de dgnificihcda de 47%, o que indica que ndo ha diferenca
sgnificativa de foco entre eas, ou sga, tanto um grupo de empresas quanto o outro usam TI

de forma similar quanto a sua adequacéo a estratégia (tabela 10).

Também nd é dgnificaivo o fato das empresas menos competitivas invesirem mas
em amas de tecnologias da informacdo que ndo colaboram para a competitividade do que as
empresas mals competitivas, pois o nivel de dgnificancia entre as médias da difusfio das

empresas mais competitivas e as menos competitivas € 20% (tabela 10), ou sga, irrdevante.

De acordo com os resultados discutidos acima, ndo ha dinhamento das armas da
competicdo de Tl no grupo das empresas andlisadas por ndo exigdir um nivel de sgnificancia

menor ou igud 5% entre as médias do foco das empresas mais competitivas e das menos
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comptitivas e também devido ao indice de corrdlacdo de Pearson apresentar uma associacéo

baixa entre o grau de competitividade e o foco.

A comparagdo das médias do IMA, foco e difusio entre as empresas mas
competitivas e as menos competitivas, neta andise, também nd se condderou a
posshilidade de haver casos atipicos como empresas que estd0 em processo de
“desinvestimento”, sga por razbes estratégicas ou por dificuldades de se manter no negécio.
A andise, portanto € uma fotografia da redidade sem a preocupacéo de discriminar 0s casos

considerados excecgoes.

7.3 ALGUNS PONTOS RELEVANTES

Andisando-se dgumas empresas de forma isolada do grupo observou-se os seguintes

resultados dignos de serem ressatados:

A empresa E15 (tabela 9), consderada a mais competitiva (GC=300) é a que menos
usa Tl (IMA=0,75), em decorréncia disso 0 vador do seu foco também € baixo (0,20) em
rdlacéo as demais. A intensdade média das armas (IMA) é cadculada a partir dos vaores que
representam a intensdade com que as tecnologias s utilizadas na empresa. Quando
determinada tecnologia néo € utilizada na empresa, o vaor da intensdade € zero. O fato da

empresa E15 ndo usar vérias das armas de Tl apresentadas na pesquisa (tabela 11) provocou o

vaor baixo do IMA, em rdacéo a0 vaor méximo € 5 e também em relacdo a média da IMA

de todas as empresas (0,97).
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Tabela 11 — Intensdade das armas daempresa E15

(o))
= £ 3, Do
Empresas s s s s a a s a s g 5 = A 8| media estlo
¥ 0 & @ & 0 3 3 < %2 - O 3 5 w5 Padréo
O ® o a W & @ a O 0 m o & 2T 0 o
E15 1 1 1 1 0 0 0 2 3 2 0 0 0 0 1 0 0.75 0,93
Fonte: O autor

Esta empresa também ndo aplica esforcos em armas ndo adequadas a0 campo da
competicdo escolhido (vaor da difusdo 0,11 € baixo em relacéo as demais empresas). Pode-se
inferir que o ato grau de competitividade dessa empresa néo deriva do uso Tl, pelo fato de ter
a IMA bem abaixo da média De forma consciente ou ndo, esta empresa certamente possui
vantagem competitiva gerada por agum outro fator que ndo TI, que a faz sobressair das

demais.

Um outro entendimento da Stuacdo desta empresa poderia vir do seguinte raciocinio:
como existe dependéncia do vaor do foco em relagdo ao vaor da intensdade média das
armas, o valor do foco (0,20), no caso desta empresa, tem um peso bem maior do que parece
ter. Em outras paavras, consderando-se que esta Situacdo obedeca a padrfes lineares, se 0
vaor do IMA fose 2,75 (0 mesmo da segunda empresa mais competitiva), o foco seria em
torno de 0,75, ou sgja, um vaor expressivo indicando uma boa adequacdo das armas de Tl nos
campos da competicdo escolhidos. Esta suposicdo O foi usada numa tentativa de mensurar,
anda que com posshilidade de grande margem de ero, o peso do vaor do foco nesta
Stuacdo e assm entender que a empresa em questéo utiliza bem, ou pelo menos melhor que

as demais, 0S poucos recursos tecnol 6gicos que possui.

Por outro lado, a empresa E11, a segunda mais comptitiva (tabela 9), € uma das que
mais usa Tl (IMA=2,75) e também uma das que mais aplica esforcos em armas adequadas aos
campos escolhidos (foco=0,7). A difusio baixa notada nesta empresa (0,34) completa os

guesitos para s admitir um expressvo grau de dinhamento, ou sga, SG0 poucas as armas
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utilizadas que né colaboram para a adequacéo perfeita de Tl aos campos da competicéo

escolhidos.

Segundo Strassmann (1998), dinhamento é a capacidade de demonstrar uma relacéo
positiva entre tecnologia da informacéo e performance financeira. Esta caracteristica pode ser
percebida na empresa E11 em particular, pois gpresenta uma expressva competitividade
medida pela variacdo percentua do faturamento nos Ultimos quatro anos e utiliza armas de Tl

adequadas aos campos da competicao e com baixa difusdo.

Percebe-se que a logica para se dcangar vantagem competitiva nesta empresa (E11) é
completamente diferente da anterior (E15). Enquanto que na E11 TI tem forte corrdlagdo com

a comptitividade, na E15 a vantagem competitiva vem de outra fonte.

A empresa (E16) que parece seguir um estilo voltado para o uso de tecnologias da
informacd por agpresentar 0 vaor da intensdade média das armas mais dto (IMA=2,94),
figura no grupo das mas competitivas (tabda 9), possui amas adequadas aos campos da
competicdo escolhido, € uma das duas empresas mais focadas (alinhadas) do grupo
(foco=0,70), mas também investe em armas nd adequadas (desdinhadas) a este campo
(difusdo=0,51) o que faz com que ndo caracterize um dinhamento do conunto das armas de

TI com o campo escolhido para competir.

Comparando-se os resultados da empresa E16 (maior IMA) com os da E15 (menor
IMA), pode-se perceber que ambas competem nos mesmos campos (quaidade do produto e
preco), figuram entre as mais competitivas apesar de se posicionarem de forma oposta quanto
a0 uso de feramentas de TI, isto é enguanto a empresa E16 tende a adotar muitas
ferramentas de Tl (é a que usa Tl de forma mais intensa - IMA=2,94) a E15 faz o contrario,

tende a ndo adotélas (é a que usa Tl de forma menos intensa do grupo IMA=0,75). E
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interessante notar que a empresa E16 gpresenta o grau de competitividade 50% menor que a

E15 (150 contra 300).

A questdo paradoxa percebida aqui € respondida pelo modelo de campos e armas da
competicdo que possui senghilidade para distinguir se as tecnologias usadas estéo focadas ou
difusas a0 campo da competicdo escolhido pela empresa. A empresa E16 agpresenta uma
difusfbo dta (0,51) o que dgnifica que pate dos seus muitos recursos tecnoldgicos ndo €
adequada aos campos da competicdo escolhidos. JA na empresa E15, dos poucos recursos
tecnolOgicos que a organizagdo possui, uma pequena parte (difusfo=0,11) ndo é adequada aos
campos da competicdo escolhidos. Uma difusio ata ndo exatamente afeta a competitividade
da empresa, sgnifica que a empresa investiu em armas que ndo déo competitividade, ou sga,

€ um desperdicio.

Percebe-se que nesta pesquisa, 0 dinhamento num grau expressvo somente ocorreu
em raros casos (ex: empresa E11 com foco=0,70 e difusdo=0,34; empresa E16 com foco=0,70
e difusito=0,51), quem sabe aé por obra do acaso, pois manter um nivel de atuaizacdo
tecnolégica plenamente adequado as necessidades da empresa € um dos maiores desafios dos
gestores. A dificuldade estd na auséncia de ferramentas capaz de medir a adinhamento. O
modelo de campos e armas da competicao vem suprir necess dade.

As empresas E14 e EO7 figuram no grupo das menos competitivas, porém agpresentam
foco razoavdmente dto (0,63 e 055 respectivamente) e difusio baixa (0,37 e 0,34
respectivamente), ou sga, apresentam um certo grau de dinhamento das armas de Tl com os
campos da competicao escol hidos segundo o0 model o de campos e armas da competicao.

Esses dois casos foram submetidos a uma andise mais acurada para se descobrir se

empresas estdo passando por aguma mudanca atipica ou se 0 modeo de campos e
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amas da competicdo ndo se mostra suficiente para explicar o grau de competitividade das
empresas.

A andlise mostrou que as empresas E14 e EO7 estd0 em plema reducdo de porte. Os
dados dos questionarios revelam que €eas reduziram em até 60% o nimero dos empregados da
producéo no periodo abrangido pela pesquisa. Portanto pode-se inferir que com a expressiva
reducéo da forca de producéo, o alinhamento das armas de Tl ndo provocou um resultado
positivo quanto a competitividade.

Uma vez explicado o motivo da dissondncia, 0 modeo de campos e armas da
competicio se mostrou  coerente e suficiente para explicar o grau de competitividade das

empresas.

74 TESTE DASHIPOTESES

Hipotese 1 - A maioria das empresas do setor compete no campo prego. (relativa ao

objetivo 1).

Os campos da competicdo utilizados pelas empresas pesquisadas sfo distribuidos da

seguinte forma:

Tabela 12 — Didtribuicéo dos campos da competicao

Ot el el

Campo da competicio 1o. Canpo % | 2o. Campo % Total %
Gualidade do produto g 44 4 = 333 14 Fir =
Prego 3 16,7 5 2r5 g 44 4
Praojeto do produto =] 278 0,0 = 27 8
Gualidade de atendimenta o0 5 278 5 2r g
Imagem do produta, marca e empress o0 2 111 2 111
Yariedade de modelos de produto 1 o b o0 1 a6
Prazo de atendimento 1 5B oo 1 56
total de empresas pesquisadas 18 18

Fonte: o autor
Diferentemente do que se esperava, a maioria das empresas pesquisadas compete em

qualidade do produto (tabela 12). Das 18 empresas pesquisadas, 77,8% delas competem em
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qualidade do produto (considerando-se os dois campos da competicdo escolhidos). Portanto

regjeita- se a hipotese que a maioria das empresas do setor compete no campo  prego.

HipGtese 2 — Ha diferenca dgnificativa cdculada peo teste Wilcoxon-Mann-Whitney com
nivel de dgnificancia de 5%, entre os campos da competicdo escolhidos pelas empresas mais

competitivas e os escol hidos pelas menos competitivas. (relativaao objetivo 1)

Para testar esta hipGtese optou-se por utilizar o teste de Wilcoxon-Mann-Whitney que
€ um tede ndo-paramétrico, agpropriado para verificar a identidade de duas populactes

(MENDENHALL, 1963).

O emprego do teste consta em aplicalo a soma dos postos dos vaores em questdo. O
posto de um vador em um conjunto de n vaores é o nimero que indica sua posicdo no

conjunto ordenado do primeiro ao n-ésimo valor.

Adota-se também uma hipdtese nula (Ho) que no caso é a iguddade entre os dois
conjuntos de campos da competicdo adotados pelas empresas pesquisadas. Portanto, a
hipétese Hp pode ser formulada dessa forma “néo ha diferenca sgnificativa entre os campos
da competicdo escolhidos pelas empresas mais competitivas e os escolhidos pelas empresas
menaos competitivas’.

Conforme os autores do teste, sendo vdida a hipdtese Hp, as somas dos postos nas
amodras deveriam fornecer vaores intermedi&ios compativeis com o tamanho de cada
amostra. Foi desenvolvido um procedimento para o teste baseado no cdculo de quaquer uma
dasvariaveis (MENDENHALL, 1963).

nqi(ng ?1 no(no ?
up ? ny.n ?%?T1 ou Up 2NN, ?%?T2

onde ;. e np S0 0 tamanho das duas amostras, e T; € T2, as respectivas soma dos postos.
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Param > 7 e, > 7, admite-se que as varidveis by ou W possuem distribuicdo normd,
sendo que, para Hp verdadeira, tem-se:

ny.ny(ng ?2n, ?1)
12

?(ul)'.>'.>(u2)'.>nl'2nz e ?(ul)??(uz)?J

Asam, utilizando-se os valores das variaveis Ly ou Ly, € possivel condruir o teste:
o up ??(u)
?(u)
Congderando-se agpenas 0 primeiro campo da competicdo escolhido pelas empresas
pesquisadas, associaramse valores numéricos relaivos a freqliéncia desses campos (tabela
13). Nota-se que o campo quaidade do produto aparece 7 vezes, entdo a ele é associado seu

posto médio, dado por:

—4

[1J= 1+2+3+4 454647
7
Da mesma forma, o campo projeto do produto aparece 5 vezes, a partir da 8. posicio

atéa12%, aele é associado seu posto médio dado por:

=10

5

12 E+9+10 411412
E[ ]= 5

i=R

Os demais campos. prazo de aendimento, preco e variedade de modelos aparecem 1
vez, a partir das posicies 132, 14° e 15° respectivamente, a eles s3o associados seus postos

médios dados por:

101



Os resultados das somas dos postos das empresas mals competitivas e das menos

compstitivas sdo representados por Ty e T, respectivamente (tabela 13).

Tabela 13 — Postos do primeiro campo da competicdo escolhido pelas empresas

Empresas Empresas Postos das Postos das
mais Campos menos Campos empresas | empresas
mfi da competigao mgg da competigao comrpr)]gtu iivas oorrr;zt]i?i/as
E15 Qualidade do produto | E04 Projeto do produto 4 10
Ell Prazo do atendimento E13 Projeto do produto 13 10
EO2 Qualidade do produto | E18 Projeto do produto 4 10
E10 Qualidade do produto | E12 Qualidade do produto 4 4
EO3 Projeto do produto EO9 Variedade de model os 10 15
E16 Qualidade do produto | EO7 Projeto do produto 4 10
EO05 Prego EO8 Qualidade do produto 14 4

E14 Qualidade do produto 4
Soma dos postos Tm =53 Tm =67

Fonte: Adaptado de Contador (prelo)

Com os dados da tabela 13, calculam-se:

B £ i I RN . L | NS
Twidxl 7T+8 +1
Hyg =Hm = ?ZE =ge o GM:Gm:J (12 ):8=64

_ 31-28

= 0,35
8,64

Conforme observado, consderando as empresas mas competitivas e as menos

competitivas, a média da distribuicdo dos postos (28), é confrontada com quaquer das
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vaidvels u (31 ou 25). A diferenca entre eas dividida pelo valor do desvio padréo (8,64),

fornece avariave detesez

Do ponto de vigta prético, rgjeita-se a hipbtese Hy para ?=0,05, se z>= 1,96 nos testes
bilaterais. Portanto deve-se aceitar a hipotese Hp, ou sga, ndo h& diferenca sgnificativa entre
0s campos da competicdo escolhidos pelas empresas mais competitivas e os escolhidos pelas

empresas menos competitivas.

Hipdtese 3 - Os campos da competicdo escolhidos pelas empresas mais competitivas sBo mas
adequados a0 mercado consumidor do que os escolhidos pelas menos competitivas. (relativa

a0 objetivo 1)

Utilizowse mais uma vez, o teste de WilcoxornrMann-Whitney, desta feita para
hipbtese Ho formulada nos seguintes termos. “os campos da competicdo escolhidos pelas
empresas mais competitivas ndo sBo mais adequados a0 mercado consumidor do que agueles

escol hidos pelas empresas menos competitivas '

Considerando-se apenas 0 primeiro campo da competicdo escolhido pelas empresas
pesquisadas, associaram-se valores numéricos relaivos a freqiiéncia desses campos (tabela n).
Nota-se que o campo qualidade do produto aparece 7 vezes, entéo a ele € associado seu posto

médio, dado por:

—4

[i]_ 1+24+3+d 4546+ 7
7

Da mesma forma, o campo projeto do produto aparece 5 vezes, a partir da 8. posicéo

até a12°, aele é associado seu posto médio dado por:

=10

5

124 E+9+10 411412
E[ ]= 5

i=R
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Os demais campos. prazo de aendimento, preco e variedade de modelos aparecem 1

vez, a partir das posicies 132, 142 e 15% respectivamente, a eles sdo associados seus postos

médios dados por:

Os resultados das somas dos postos das empresas mals competitivas e das menos

competitivas sB0 representados por Ty e Tn, respectivamente (tabela 14). Obs. devido a

smilaridade entre as perguntas 4 e 3, a tabela dos postos e os cdculos coincidiram.

Tabela 14 — Postos do primeiro campo da competicao escolhido pelas empresas (tradado da

tabela 13)

Empresas Empresas Postos das Postos das
mais Campos menos Campos empresas empresas
ame. | dowmpsiciy | wmpe | daompdcao | mas | mew
E15 Qualidade do produto | EO4 Projeto do produto 4 10
El1l Prazo do atendimento E13 Projeto do produto 13 10
EO2 Qualidade do produto | E18 Projeto do produto 4 10
E10 Qualidade do produto | E12 Qualidade do produto 4 4
EO3 Projeto do produto EO09 V ariedade de model os 10 15
E16 Qualidade do produto | EO7 Projeto do produto 4 10
EO05 Preco EO8 Qualidade do produto 14 4

El4 Qualidade do produto 4
Soma dos postos Tm =53 Tm =67

Fonte: Adaptado de Contador (prelo)
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Com os dados da tabela 14, caculam-se:

U-MZ ?XE"‘M—iB :31 3 um=TXE+M—6T=25
Twaw| T4+ 8 +1
Hy =Hm = ?;{8 =EE GM:Gm:*J (12 :I: 8,64

21-28
8,64

= 0,35

Conforme observado, consderando as empresas mas competitivas e as menos
competitivas, a média da distribuicdo dos postos (28), é confrontada com qualquer das
variaveis u (31 ou 25). A diferenca entre elas dividida pelo vaor do desvio padréo (8,64),

fornece avariave detesez

Do ponto de vigta prético, rgjeita-se a hipdtese Hy para ?=0,05, se z>= 1,96 nos testes
bilaterais. Portanto deve-se aceitar a hipotese Hp, ou sga, os campos escolhidos peas
empresas mais competitivas ndo sdo mais adequados a0 mercado consumidor que agqueles

escol hidos pel as empresas menos competitivas.

Hipbtese 4 - Néo ha diferenca dgnificativa entre a média da intenddade média das armas das
empresas mais competitivas e a média das menos competitivas, segundo o teste t de Student

com nivel de significancia de 5%. (relativa ao objetivo 2)

A intensdade média das armas, 0 foco e a difusdo das armas de cada empresa que
estéo representados na tabela 15, foram calculados a partir das informagOes fornecidas pelos
fabricantes de autopegas, nos questionarios da pesquisa de campo. A tabela 15 mostra também

0 resultado do cdculo da média da intensdade média das armas, do foco médio e da difusio
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média das armas do conjunto das empresas da amostra que sdo 1,965; 0,423 e 0,365

respectivamente.

Tabela 15 - IMA, Foco e Difusdo parao primeiro e o segundo campos da competicéo
declarados pelas empresas

Empresas mais e

Empresas | 1o. Campo declarado 20. Campo declarado | menos competitivas GC IMA Foco [Difuséo
E15 Qualidade do produto Preco Mais competitiva 300 0,750| 0,200 0,114
E11 Prazo de atendimenta Qualidade do produto Mais competitiva 247 2,750 0,700 0,343
EO02 Qualidade do produto Preco Mais competitiva 200] 0,875 0,250 0,114
E10 Qualidade do produto Qualidade do atendimento |Mais competitiva 188| 1,563 0,275 0,367
EO03 Projeto do produto Qualidade do atendimento |Mais competitiva 176/ 2,750 0,556] 0,600
E16 Qualidade do produto Preco Mais competitiva 150 2,938 0,700 0,514
EO05 Preco Qualidade do produto Mais competitiva 145] 1.625| 0,350 0,314
E06 Preco Qualidade do produto Média competitividade 122 1,625| 0,350 0,314
EO1 Preco Qualidade do produto Média competitividade 110 1,000f 0,250 0,143
E17 Qualidade do produto Qualidade do atendimento |Média competitividade 100 2.375| 0.475] 0.467
EO04 Projeto do produto Qualidade do produto Menos competitiva 85 2,438| 0,450] 0,571
E13 Projeto do produto Imagem do produto Menos competitiva 80[ 1,750 0,280| 0,467
E18 Projeto do produto Preco Menos competitiva 80[ 2,563| 0,582| 0,400
E12 Qualidade do produto Qualidade do atendimento | Menos competitiva 79 2,188] 0,375 0,533
E09 Variedade de modelos Qualidade do atendimento |Menos competitiva 60| 1,625 0,364 0,267
EQ7 Projeto do produto Qualidade do produto Menos competitiva 54 2,250 0,550/ 0,343
EO08 Qualidade do produto Imagem do produto Menos competitiva 51 1,750( 0,289 0,320
E14 Qualidade do produto Preco Menos competitiva 37] 2563 0.625] 0.371
Média 125,78| 1,965 0,423] 0,365

Fonte: O autor

Nota-se que a média da intensdade média das armas das empresas mais competitivas

(1,893) ndo € maior que a média das menos competitivas (2,141), pelo contréario, € menor. Isto

dgnifica que as empresss mas competitivas es@ utilizando menos Tl que as menos

comptitivas. Entretanto, segundo o teste t de Student o nive de sgnificancia foi de 23,6%

(tabela 16),. Conclui-se entdo, que ndo se pode afirmar que € menor a0 nivel de significancia

de 5%. Portanto a hipGtese € aceita.

Tabeda 16: Testet de student
Mais competitivas Menos competitivas
Média Desvio Média Desvio Nivel de Nivel de
padréo padrao significancia] confianca
IMA 1,893 0,920 2,141 0,383 0,263 73,70%
Foco 0,433 0,215 0,439 0,134 0,474 52,63%
Difusao 0,338 0,183 0,409 0,106 0,195 80,48%

Fonte: o autor
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Hipdtese 5 - Ha diferenca sgnificativa entre a média do foco das empresas mais competitivas
e a média das menos competitivas, segundo o teste t de Student com nivel de sgnificancia de

5%. (relativaao objetivo 2)

O teste t de Student indicou um nivel de significancia de 47,4 % entre a média do foco
das empresas mais competitivas e a média do foco das menos competitives (tabela 16).
Condui-se entéo que ndo e pode afirmar que ha diferenca significativa entre a média do foco
das empresas mais competitivas e a média das menos compstitivas, segundo o teste t de

Student com nivel de significancia de 5%, portanto a hipGtese é rgjeitada

HipGtese 6 - H& diferenca dgnificativa entre a média da difusito das empresss mas
competitivas e a média das menos competitivas, segundo o teste t de Student com nive de

sgnificancia de 5%. (relativa ao objetivo 2)

O teste t de Sudent indicou um nivel de sgnificancia de 19,5 % entre essas médias
(tabela 16). Conclui-se entdo que ndo se pode dirmar que ha diferenca dgnificaiva entre a
média da difusio das empresas mais competitivas e a média das menos competitivas, segundo

o teste t de Student com nivel de significancia de 5%, portanto a hipétese é rejeitada.

HipoGtese 7 - Ha& correlacéo desprezivel, medida pelo indice de corrdlacdo de Pearson, entre a
intensdade média das armas da empresa e seu grau de competitividade. (relativa ao objetivo

3)

Na corrdacéo entre as varidveis GC e IMA, o valor do indice de corrdacéo de

Pearson € (-0,29) (tabela 17). O snad negativo indica que as varidvels estéo associadas
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inversamente, ou sga, a medida que a intenddade média das armas diminui, o grau de

competitividade andisado aumenta (gréfico 2).

Tabela 17 — indice de correlagio de Pearson considerando o primeiro e 0 segundo campos
declarados pelas empresas (tradado databela 7)

Pearson (GC x IMA) -0,29( Associagdo negativa baixa
Pearson (GC x Foco) -0,13| Associag&o negativa baixa
Pearson (GC x Difuséo) -0,34|Associagio negativa moderada

Fonte: o autor

O vdor do coeficiente indica a magnitude da corrdacdo.Edta interpretada pela tabela
sugerida por Davis (1976) revda uma associagdo negativa baixa entre o grau de
competitividade e a intenddade com que as armas de tecnologia da informagdo s usadas nas

empresas pesquisadas. Portanto a hipotese foi aceita, pois prevé correlacdo desprezivel.

Gréfico 2— Correlacéo entre grau de comptitividade e intensdade média

das armas
4 )
Regresséo linear GC x IMA
350 para os dois campos declarados
300 <
250 <
200
100 L J ‘
Q: .A *
50 > 5
0 : . .
0,000 1,000 2,000 3,000
\ y =-31,839x + 188,35 IMA )
Fonte: o autor

Os proximos paragrafos comportam informagdes adicionais ao contetido da hipétese 7

numa leitura menos rija porém, ndo por isso reprochavel.
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Examinando-se os vdores de IMA (intensdade média das armas) e GC (grau de
comptitividade) (gréficos 3, 4 e 5) pode-se notar que um padréo sSmilar a0 observado por
Strassmann (2000), ou sga, a ndo corrdacdo entre gastos de Tl e competitividade, eté
presente também nesta pesquisa quando se andisa os dados pela seguinte Gtica: as trés
empresas com menor intensdade média das amas (E16, E02 e EO1) possuem grau de
competitividede completamente diferentes Apessr de usaem Tl com intensdades
semehantes (IMA entre 0,7 e 1.0 numa escda variando de zero a 5), diferenciamse

sgnificativamente em competitividade (gréfico 3).

Gréfico 3 — GC das empresas com baixa intensdade média das armas

GC
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Fonte : O autor

De forma andoga, as empresas com média intensdade média das armas (E10, EO5,

EO6, E13, E09 e EO08) usam Tl com intensgdades semehantes (entre 1,5 e 1,8 numa escaa
109



vaiando de zero a 5), no entanto diferencas expressvas sG0 notadas no grau de

competitividade (gréfico 4).

Também as empresas pesquisadas que gpresentaram intensdade média das armas
acima de 2,0 (E11, EQ3, E16, E17, E04, E18, E12, EO7 e E14), aguelas que mais gastam com

TI, apresentam diferencas significativas no grau de competitividade (gréfico 5).

Gréfico 4 — GC das empresas com médiaintensidade média das armas

GC
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Fonte: O autor

Pisdlo (2003) concordando com Strassmann e Bienkowski (2003) sobre ndo haver
correlacdo consgtente ente gastos com Tl e performance financeira, explica que é muito mais

importante saber no que e como investir em TI, direcionando esforgos para 0 negécio da
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empresa, do que quanto gastar em Tl. Este pensamento mantém completa coeréncia com a
tese de Contador (1996) que afirma que para a empresa aumentar a competitividade ‘basta ter
exceléncia naquelas poucas armas gue lhe dao vantagem competitiva nos campos escol hidos

para competir” (CONTADOR, 1996 P.94).

Gréfico 5 — GC das empresas com expressiva intensidade média das armas

GC
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Fonte: O autor

Entende-se que os argumentos utilizados para adocéo de Tl baseados em seguir a
tendéncia ou fundamentados nas mehores préicas embutides nas solugbes prontas sGo
grandes responsaveis pela completa falta de dinhamento de Tl com os campos da competicéo

escolhidos pelaempresa.
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Hipdtese 8 - Ha corrdacdo podtiva substancid, medida pelo indice de correlacdo de Pearson,

entre o foco das armas da empresa e seu grau de competitividade. (relativa ao objetivo 3)

A associacdo negativa baixa entre GC e Foco ¢0,13) indica que a medida que o foco
diminui, o grau de competitividade das empresas pesquisadas aumenta (tabela 17 e gréfico 6),
porém com numa associacdo baixa 0 suficiente para ndo ser considerada como uma relacéo
dgnificativa entre competitividade e foco nas empresas pesquisadas, de acordo com a tabela

de interpretacéo sugerida por Davis (1976). Portanto a hipotese é rejeitada.

Gréfico 6 — Corrdacdo entre grau de competitividade e foco
4 )

Regresséo linear GC x Foco
para os dois campos declarados

350

300 .
250 .
O 200 .
L J
O 150 3 .
L 3 o
100 W AR
0

0,000 0,200 0,400 0,600 0,800
%z -59,566x + 150,99 Foco )

Fonte: o autor

Hip6tese 9 - Ha corrdlacdo desprezivel, medida pelo indice de correlacdo de Pearson, entre a

difusdo das armas da empresa e seu grau de competitividade. (relativa ao objetivo 3)

A correlacéo medida pelo indice de corrdlacéo de Pearson entre a difusfo das armas da
empresa e seu grau de competitividade foi caculada em (0,34) (tabela 17), o que indica uma
correlacdo negativa moderada conforme a tabela de interpretacéo sugerida por Davis (1976),
mostrando que a medida que a difusfo aumenta, o grau de compstitividade diminui (gréfico

7). Portanto a hipdtese foi parcidmente aceita, pois prevé correlacdo desprezivel.
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Gréfico 7 — Corrdacao entre grau de competitividade e adifuséo
4 )

Regresséo linear GC x Difusao
para os dois campos declarados

350
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\K: -168,04x + 187,05 Difusdo )
Fonte: o autor

Hip6tese 10 — O hanking de importancia das variavels, para 0 aumento da competitividade é

foco, intensdade média das armas e difusfo. (relativa ao objetivo 4)

N&o foram observadas diferencas sgnificativas segundo o teste t de Student e a
corrdlacd de Pearson das variaveis intensdade média das armas, foco e difusdo entre as
empresas mals competitivas e as menos competitivas (tabela 16). Por este motivo ndo se pode

definir uma ordem de importancia entre essas variaveis. Portanto a hipotese € rejeitada.

Hipdtese 11 — Para aumentar o grau de competitividade de uma empresa basta redirecionar os
investimentos, passando para as amas que contribuem para o foco, 0s investimentos previstos

nas amas que contribuem paraadifuso. (relativa ao objetivo 5)

Difuséo € a “rdacdo entre a soma da intensidade das armas pertencentes ao conjunto
de armas ndo-adequadas ao campo da competicéo e a soma da intensidade méxima possivel
de ser obtida em tais armas’ (CONTADOR, 2003) e representa investimentos gastos de
forma ndo adequada em relacdo aos campos escol hidos para competir.

Pisdlo (2003) explica que muito mais importante do que quanto gastar em TI, é saber

em qua tecnologia da informacdo investir e como fazer isso de forma a direcionar esforgos

113



para 0 negdcio da empresa. Em outras palavras, € importante investir nas armas adequadas

aos campos eleitos pela empresa para competir.

Seguindo esse raciocino, O desnvestimento nas amas nd adequadas (as que
contribuem para a difusfo) e o investimento naguelas adequadas aos campos escolhidos para
competir (ou as que contribuem para o foco), € crucid para o aumento do grau de
competitividade de uma empresa pois para a empresa aumentar a competitividade ‘basta ter
exceléncia naguelas poucas armas que lhe dao vantagem competitiva nos campos escol hidos

para competir” (CONTADOR, 1996 P.94). Portanto a hipitese € aceita moderadamente.

Hipdtese 12 — O aumento no grau de competitividade de uma empresa, resultante da escolha
adequada dos campos e armas e do ainhamento das armas aos campos da competicdo eeitos
por ela, ocorre na propor¢ao da regressdo entre o grau da competitividade e o foco. (rdativa

a0 Objetivo 6)

Para testar essa hipotese optou-se por fazer uma distinggo entre as empresas que estéo
dentro de uma certa normaidade e aquelas que por agum motivo sfo excegdes em relacéo a

estas.

Desconsderando-se portanto, a empresa E15 por ser uma excegdo devido sua
competitividade ndo derivar do uso de TI, como ja mostrado, e também as empresas E14 e
EOQ7 por estarem passando por processo atipico de expressiva reducdo da forca de producéo, o
resultado da regressdo entre o grau da competitividade e o foco das demais empresas é uma
equacdo representada por uma curva ascendente (gréfico 8), passando de uma associacdo
negativa baixa para uma associacdo postiva moderada (r =0,3157), mostrando que quanto
maior o foco maior o grau de competitividade das empresas. Como a associacéo € positiva

moderada, pode-se afirmar que a escolha das armas adequadas e 0 ainhamento dessas aos

114



campos eeitos pela empresa ndo sfo suficientes para aumentar 0 grau de competitividade das

empresas de autopecgas pesquisadas.

Gréfico 8 — Correlaco entre grau de competitividade e o foco
desconsiderando-se as excegdes

4 Regresséo linear GC x Foco )
300 para o Primeiro Campo Declarado
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* .
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=117,43x + 75,979 Foco
& J

Fonte: O autor

Essa associacdo positiva moderada (r = 0,3157) € um indicio de que as empresas mais
competitivas tém a percepcdo que devem investir em recursos de Tl que sgam ainhados a sua

estratégia competitiva, neste trabal ho representada pel os campos da competicéo.
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CAPITULO 8— CONSIDERACOESFINAIS
8.1 CONCLUSAO

Profissonais de gestéo e profissonais de tecnologia da informacéo ficam pouco a
vontade quando se refere em responder perguntas sobre a contribuicdo da Tl em relacéo a
consecucdo dos objetivos das empresas. O motivo dessa aflicdo é a percepcdo, com 0 passar
do tempo, de que os resultados que pareciam Obvios vao se tornando difusos e até impossivels

de ser acancados.

E evidente que Tl € dgo imprescindivel para a continuidade dos negdcios em gerd;
um sem-nimero de servicos e neglcios seriam impossivels sem a presenca da tecnologia da
informagdo. Esta € uma das principais causas geradoras de um raciocinio defeituoso levando a
conclusdes fdsas tais como: “quanto mais Tl a empresa adquirir, mais facilmente dcancara os
resultados’ ou “TI traz em seu bojo 0 sucessO do negdcio” ou ainda “tecnologias emergentes

traréo vantagens em relagdo aos concorrentes’.

Entende-se que os argumentos utilizados para adocdo de Tl baseados em seguir a
tendéncia ou fundamentados nas mehores préicas embutidas nas solugbes prontas GO
grandes responsiveis pela completa fata de dinhamento de Tl com os campos da competicdo

escolhidos pela empresa.

A relagdo direta entre tecnologia da informagdo e competitividade, na verdade nunca
foi provada. Strassmann (1997) afirma ndo exigtir relacdo. O autor mostra nos resultados
de sua pesquisa, casos de “incompetitividade’, ou sga, empresas claramente improdutivas
depois de dtos investimentos em Tl. Strassmann (1997) chega a fdar em tragédia ao explicar
gue os gestores, na maioria dos casos, ndo sabem distinguir o que € desperdicio do que é Util e
anda acrescenta que TI, regra gerd, pode criar “patologias’ e aumentar custos. Nota-se a

exigéncia de uma certa lacuna entre Tl e a edratégia adotada pela empresa, seus objetivos
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parecem ser digtintos. Tl, preocupada em desenvolver sstemas eficientes, peca na fdta de

eficacia por ndo perseguir 0 mesmo objetivo da estratégia adotada.

Pisdlo (2003) concordando com Strassmann e Bienkowski (2003) sobre ndo haver
corrdlacéo consgente ente gastos com Tl e performance financeira, explica que € muito mais
importante saber no qué e como investir em TI, direcionando esforgos para 0 negdécio da
empresa, do que quanto gastar em TIl. Este pensamento mantém completa coeréncia com a
tese de Contador (1996) que afirma que para a empresa aumentar a competitividade ‘basta ter
exceléncia nagquelas poucas armas que lhe dao vantagem competitiva nos campos escol hidos

para competir” (CONTADOR, 1996 P.94).

Aplicorse neste trabalho, 0 modelo de campos e armas da competicdo (CAC), na
busca de se chegar a um entendimento da razéo pela qua a flta de sucesso das tecnologias da
informacdo € téo freqlente e imperativa O modeo de campos e armas da competicao
mostrou-se ndo somente adequado para trazer respostas que gudardo a elucidar o problema,
mas também gpto para medir quanto a tecnologia da informacdo utilizada pela empresa esta

gudando ou contrapondo-se ao alcance da competitividade.

Por meio das varidves “intensdade média das armas, foco e difusdo”, o modedo CAC
consegue mensurar o ainhamento das armas de Tl aos campos da competicdo escolhidos pela
empresa. A maneira intdigente com que as vaiavels sfo usadas torna 0 modeo muito
sensivel e confiavel. Um exemplo claro disto é a varidvel “intensdade média das amas’ que
va muito dém de perceber smplesmente se a empresa tem ou ndo determinada tecnologia,
pois mede a intenddade com que a tecnologia € usada. Ainda que com um certo grau de
subjetividade, trata de uma questéo percebida por Strassmann (1998), quando compara Tl a
um remédio que pode matar ou curar, dependendo da dosagem prescrita. Porter e Millar

(1985) ja se referiram a necessdade de dgo mas esmerado ao afirmar que o diferencia
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competitivo que Tl pode posshilitar estd associado a uma relacdo entre a intensdade da
informacdo presente na cadela de valor e a quantidade de informacéo que compde o produto
final, e explica que dessa forma existem graus de investimentos em Tl mais adequados a cada

area de negaocio.

As vaiaveis “foco” e “difusid” tém a importante missio de modrar quando
determinada tecnologia é ou ndo adequada a0 campo que a empresa escolheu para competir,
e edta ou ndo dinhada a edratégia adotada pela empresa. Essas variavels, opostas em suas
essfncias, mas nd@ complementares, conseguem traduzir com precisfo detdhes né&o
percebidos por outros modelos. O nmodelo CAC mensura quanto, do total de Tl que a empresa
tem, esa contribuindo para aumentar a competitividade e quanto esta trabahando do lado
opogto. O investimento nas armas relevantes de Tl € que promove o dinhamento, pois para
gue a empresa tenha competitividade ‘basta ter exceléncia naquelas poucas armas que lhe
dao vantagem competitiva nos campos escol hidos para competir” (CONTADOR, 1996 P.94).
A empresa que investe muito em Tl ndo garante seu sucesso, pelo contr&rio, pode aumentar

sua chance de investir erradamente. SituagOes deste tipo séo tratadas pelo modelo CAC.

A aplicacédo do modelo de campos e armas da competicdo na indUstria de autopecas
sem davida contribuiu podstivamente para 0 entendimento da questdo, evidenciando a
necessidade de exigtir um dinhamento de Tl com a edratégia empresarid a fim de aumentar a

competitividade da empresa.

A pexquisa de campo arelada a este trabaho permitiu concluir que os campos da
competicio preferidos pelas empresas fabricantes de autopegas mals competitivas ndo séo
sgnificativamente diferentes dos preferidos pelas empresas fabricantes de autopecas menos

competitivas, ou sga, aescolhado campo ndo influencia na competitividade da empresa.
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Sem o0 conhecimento do modelo de campos e armas da competicdo, as empresas, de
uma maneira gerd, utilizam ferramentas de Tl de forma que n&o contribuem para a 0 aumento
da compstitividade. Mesmo tendo amas adequadas para competir (foco dto), também
utilizan aguedas que ndb o0 sio (difusfo dta), comprometendo assm o dinhamento

estratégico.

No panorama gerd, as corrdagbes entre grau de competitividade e foco, grau de
competitividade e intensdade média das armas e grau de competitividade e difusdo, por meio

do indice de correlag@o de Pearson, sdo consideradas associ agies negativas baixas.

A associacdo negativa baixa para a corrdlacd grau de competitividade e foco indica
gue a medida que o foco diminui, o grau de competitividede aumenta, porém com numa

associacdo baixa o suficiente parando ser condderada como uma relacéo sgnificativa

O tegte t indicou um nivel de sgnificancia de 47.4% entre as médias do foco das
empresas mais competitivas e o das menos competitivas, 0 que significa que ndo ha diferenca
dgnificaiva, a0 nivel de dgnificancia de 5%, de foco entre elas, ou sga, tanto um grupo de

empresas quanto o outro usam Tl de forma similar quanto a sua adequacéo a estratégia.

Também ndo é dgnificativo o fato de as empresas menos competitivas investirem mais
em amas de tecnologias da informacéo que ndo colaboram para a competitividade do que as
empresas mals competitivas, pois o nivel de dgnificancia entre as médias da difusfio das

empresas mais competitivas e as menos competitivas é 19,5%.

Portanto, no panorama geral das empresas pesquisadas ndo se pode afirmar, com
confianca de 95% que as vaiavels intenddade das armas, foco e difusfo tenham adguma
relacdo com a competitividade da empresa. Até agui este resultado € consoante com outros

estudos, dentre des as pesquisas de Strassmann (1997) que revela os principais erros
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cometidos pelos gestores de Tl que “assassnam” a produtividade e conseqlientemente perdem

competitividade.

No contexto deste trabaho, essa perda da competitividade se da pela fdta de
dinhamento entre as amas de Tl e o0s campos da competicio que a empresa escolheu

competir.

Um dos erros capitais que Strassmann (1997) comenta, diz respeito aos tomadores de
decisdo ndo colocarem em pé de iguadade as decisies em investimentos com tecnologias de
informacdo em relagéo a outras decisdes de investimentos de outros campos. Traduzindo para
a linguagem do modelo de campos e armas, pode-se entender que os tomadores de decisio
pecam em invesir em tecnologias da informagdo sem estudar se as determinadas tecnologias
guardam relacionamento com a edratégia da empresa como fazem nos outros tipos de
investimentos. Tudo leva a crer que o conhecimento técnico necessario para o entendimento
da tecnologia a ser adotada faz com que o tomador de decisdo sga um profissond de Tl e
ndo aguém com Visdo edraégica e que conheca bem 0s campos nos quais a empresa
compete. A empresa E16 apresenta evidéncias de que pode ser um caso desses. Ela possui 0
vaor do IMA dto em relacdo a média de todas as empresas (2.94), isto representa 58,6% do
vaor maximo; posui também um foco dto (0,7) o que significa que a Tl que possui colabora
com a Sua edratégia competitiva mas a difusdo também é dta (0,51), evidenciando uma certa
ingenuidade no investimento em Tl pois uma boa parte da Tl utilizada ndo trabaha em favor

dos propésitos da empresa.

Outros erros cometidos pelos gestores, que Strassmann (1997) comenta, também
podem ser andisados a luz do modelo de campos e amas como: visdo “dedumbrada’ das
tecnologias de informagéo, crendo que conduzem automaticamente a ganhos competitivos,
invesimentos em Tl por intuicdo; investimentos em Tl por “obrigacdd” em acompanhar as
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novidades da evolucdo tecnolégica; investimentos em Tl SO porque reduzem custos de
processos adminigtrativos, confianca exagerada em consultores com ligagOes privilegiadas a
determinados fornecedores de solugfes. Todos esses erros estéo relacionados com a adogéo de
armas de Tl de uma forma ingénua, sem uma andise da adequacdo dessas armas aos campos
que a empresa compete. Na pesquisa, além da empresa E16, que é um caso claro da presenca
desses problemas, outras empresas também apresentam Situacdo Similar, como por exemplo, a
EO3 com uma difusio de 60% do maximo, a EO4 e a E12 que estd0 no rol das menos

competitivas e investem em T de forma ndo adequada & sua estratégia competitiva,

Algumas empresas foram andisadas a pate do grupo devido suas peculiaridades.
Deta forma tornouse possivd o entendimento de StuacBes dgnifictivas levando a

conclusdes interessantes como Se seguem.

A empresa E15 € a que usa Tl com menor intensdade (IMA=0,75) e é a mas
comptitiva (GC=300). Em decorréncia da baixa intensidade do uso de Tl, esta empresa tem o
vaor do seu foco € baixo (0,20) e o vaor da difusdo também baixo (0,11) em relacdo as
demais. Pode-se inferir que o dto grau de competitividade dessa empresa néo deriva do uso
TI, pelo fato de ter um foco baixo. De forma consciente ou ndo, esta empresa certamente
possui vantagem competitiva gerada por algum outro fator que ndo TI, que a faz sobressar
das demais. Nota-se, portanto nesta andlise que o fato dessa empresa praticamente ndo investir
em Tl pesa a favor de sua compstitividade, pois evita desperdicios com tecnologias néo
adequadas aos seus campos de competicdo (qualidade do produto e preco). O modelo de
campos e amas da competicio mosra aqui sua sendbilidade para discernir inclusve s a

competitividade vem ou né&o do grupo de armas que a empresa utiliza.

As empresas E16 e E15 (menor IMA) figuram entre as mais competitivas apesar de se

posicionarem de forma oposta quanto ao uso de ferramentas de T, isto € enquanto a empresa

121



E16 tende a adotar muitas ferramentas de Tl (IMA=2,94) a E15 faz o contrario, tende a ndo
adotéalas (IMA=0,75). E interessante notar que a empresa E16 apresenta o grau de
competitividade 50% menor que a E15. O modelo de campos e armas da competicdo possui

senshilidade para digtinguir se as tecnologias usadas est8o focadas ou difusas a0 campo da
competicéo escolhido pela empresa e pode responder essa questdo paradoxal: a empresa E16
goresenta uma difusdo dta (0,51) o que sgnifica que mais da metade dos seus muitos recursos
tecnolégicos ndo sdo adequados aos campos da competicdo escolhidos, provocando efeito
negativo quanto a competitividade pois aumentam os custos. Ja na empresa E15, dos poucos
recursos tecnologicos que a organizacdo possui, somente 11% ndo sdo adequados aos campos
da competicdo escolhidos. Pode-se inferir pelos dados da amosira que quanto mas
intensamente se usa Tl, mais chance s tem de utiliza-la de forma ndo adequada aos objetivos

estratégicos da empresa.

As empresas E11 e E16 possuem armas mals adequadas aos campos gque competem e
est8 no rol das mais competitivas (ambas com foco=0,7), sendo a E16 menos competitiva
que a E11 por ter uma difusdo maior (0,5 e 0,3 respectivamente). Coerente com o0 modelo de

campos e armas da competicao.

As empresas E15, E14 e EO7 apresentaram caracteristicas diferentes das demais e
podem ser consderadas excegOes. A primeira, devido sua competitividade ndo derivar do uso
de TI, como ja mostrado, as duas outras por estarem passando por processo atipico de
expressiva reducdo da forca de producéo. Desconsiderando-se essas excegdes, 0 resultado da
regressfo entre 0 grau da competitividade e o foco das demais empresas € uma equacéo
representada por uma curva ascendente, passando para uma associacdo positiva moderada
(tabela 18), mostrando que o aumento do grau de competitividade possui relacdo com o

aumento do foco.
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Tabela 18 — indice da correl agio de Pearson desconsiderando as excegdes

Pearson (GC x IMA) 0,08 Associagao positiva desprezivel
Pearson (GC x Foco) 0,32|Associacao positiva moderada
Pearson (GC x Difuséo) -0,15]| Associacao negativa baixa

Fonte: O autor

Um dos maores desafios dos gestores hoje € manter um nivel de atudizacéo
tecnoldgica plenamente adequado &s necessidades da empresa. A dificuldade esta na auséncia
de ferramentas capazes de mensurar 0 adinhamento. O modelo de campos e amas da

competicdo é capaz de resolver esta questéo por trabahar de forma quantitativa e precisa.

Uma outra questdo complicada para os gestores € a dificuldade em avdiar o retorno do
investimento em TI, pois hoje cada ddlar gasto dever ser judtificado e os vaores gastos em Tl
sd0 ggnificantes. O modelo de campos e armas da competicdo pode deixar esses gestores
mais confortiveis uma vez que € capaz de medir quanto do investimento em Tl eda

colaborando para os objetivos da empresa.

Portanto 0 modelo de campos e amas da competicdo tem se mostrado como uma
ferramenta eficaz para investigar o ainhamento de Tl com a edtratégia adotada pela empresa e
por meio dde chegouse a conclusio que a tecnologia da informacdo impulsona a
competitividade da empresa desde que suas ferramentas estgjam dinhadas a0 campo da

competicdo escolhido.

8.2 LIMITACOES E SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

A inovacdo na aea de Tl € indiscutivelmente frequente, portanto sem dlvida, no
periodo da consecucdo deste trabaho ja surgiram novas tecnologas ou novas amas que se

podem empregar para a competicio entre as empresas. Apesar de as armas expostas aqui,
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como todas feramentas de TI, sofrerem continuas audizagdes, os principios continuam

vdidos.

Uma outra limitacdo percebida é a dependéncia do entendimento das pessoas que
responderam os questionarios. N&o se pode garantir que pessoas, por mais boa vontade
gue demonstraram, tenham a capacidade de avaiar, com precisio, 0 grau de intensdade das
amas que etdo utilizando nas suas empresas, mesmo porque fazem parte do problema, com
posshilidade de até mesmo serem os responsavels pela fata de dinhamento das ferramentas
de Tl a edratégia competitiva. Por este motivo admite-se que os resultados podem conter
distorcdes. Percebe-se que a questdo da intensdade das armas possui um certo grau de
subjetividede, sugere-se, portanto o desenvolvimento de um méodo para s medir a

intensidade das armas sem depender dessa subjetividade.

Paa s conseguir resultados mas precisos, sugeremse uma andise da
competitividade da empresa antes da implantacdo de determinada tecnologia da informagéo e
outra andlise depois. Dessa forma se teria completa certeza se 0 uso daguela determinada

tecnologiatraria variagdo na competitividade.

Observou-se a necessdade de se obter dados sobre a pessoa de define quais as
ferramentas de Tl que a empresa adota. Informagdes deste tipo traria algum esclarecimento se

aimportante missdo de adquirir Tl adequada esta sendo vista somente pela dimensfo técnica.

N& é possived generdizar os resultados aqui obtidos, pois entende-se que
edatisticamente esses resultados somente sdo vaidos para 0 universo pesquisado. Sugere-se

fazer estudos semelhantes a este em outras indUstrias.
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Apéndice A — Questionarios utilizados na pesquisa de campo
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Questionério 1
I nfor magdes ger ais sobre a empresa — Periodo de 2000 a 2004

Obs. Sugerimos que este questionario sga respondido pelo responsavel pela estratégiada
empresa.

| dentificacéo:

Nome da empresa:

Endereco: N©,
Cidade: UF:
Tel:

Nome do respondente:

Cargo: tel:

e-mall:

Outros dados

Ano de fundacéo da empresa: Ano de posse da atua diretoria

A empresa passou por processo de fusdo ou desmembramento? [ ]Sm [ ] Néo

em que ano?

Faixaetaiado principd dirigente:
[ Jaé30anos [ ]de3lad0 [ ]ded4la50 [ ] deb5la60 [ ] maisde60anos

A adminigtracéo éfamiliad?. [ ]Sm [ ] Néo

Area de atuaczo:
[ ] Mecadointerno [ ] Mercadointernoeexterno [ ] Mercado externo

134



Cite seus dois principals produtos e seus respectivos mercados:

Produto 1:

Mercado:

Produto 2:

Mercado:

Quais S0 seus principais concorrentes?

Quais s2o seus principais clientes? (Resposta opciond)

Responda com “X”

Sm

A empresa busca congtantemente identificar novas oportunidades?

Acontecem mudancas no produto ou na estratégia da empresa quando seidentifica
aguma oportunidade?

Existe dguém na empresa responsavel pelaformulacdo de dternativas estratégicas
a serem submetidas a decisfo da diretoria?

Exige dguém na empresa responsavel por novos negocios?

Ha agum estudo no sentido de identificar as ameagas no seu setor econdmico?

Acontecem mudancas ha empresa quando e identificam ameagas?

Essas mudancas sdo implementadas em curto prazo?
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Algumas informegdes quantitativas.

Considere o faturamento do ano 2000 como 100, calcule e anote, no quadro abaixo, o vaor do

faturamento em 2004, exclusvamente na &eaindustrid.

2000 2004
Variacdo percentual do faturamento, base 100 100,00
Indique a quantidade de operérios e funcionérios em dezembro de 2000 e de 2004.

2000 2004

NUmero de operarios (na érea de producéo)

NUmero de funcionérios administrativos (na area de producéo)

NUmero de funciondrios adminigtrativos (na administracéo)
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Quedtionéario 2 - Camposda Competicao

Obs. Este questionario deve ser respondido pelo responsavel pela estratégia da empresa.
Indique aprimeira (1%.) e asegunda (2°.) dternativas que melhor expressem os campos da

competicdo em que Sua empresa busca conquistar ou manter vantagem competitiva.

Campo

Sgnificado

Assinale
12 e 28

1- Prego

Praticar menor prego que 0s concorrentes para garantir
maior participacdo no mercado.

2- Guerrade prego

Reduzir drasticamente o prego de forma a desencorgjar os
concorrentes a acompanhar.

3- CondigBes de
pagamento

Oferecer maior prazo de pagamento que 0s concorrentes.

4- Projeto do produto

Apresentar, em seus produtos, caracteristicas de
desempenho, aparéncia, embalagem e outras, paratornar os
produtos mais atraentes que os dos concorrentes.

5- Qudidade do produto

Oferecer produto que o comprador julgue de melhor
qualidade que o dos concorrentes, atendendo as exigéncias
dos consumidores.

6- Variedade de modelos
de produto

Oferecer maior variedade de model os de produtos que os
concorrentes.

7- Produto inovador

Efetuar lancamento de novo produto com maior freqiéncia
gue os concorrentes.

8- Quaidade do
aendimento

Oferecer atendimento que o comprador julgue de melhor
qualidade que o dos concorrentes.

9- Variedade de formas
de atendimento

Oferecer maior variedade de formas de atendimento que os
concorrentes para digtintos tipos de clientes. (Ex: cliente
preferencid atendidos por um diretor)

10- Prazo de entregado
produto

Entregar produto (bem ou servico) em prazo menor que 0s
concorrentes.

11- Prazo de atendimento

Atender o cliente em prazo menor que o concorrente e dar
retorno sobre alguma informacéo solicitada pelo cliente
mais rapidamente que o concorrente.

12- Imagem do produto,
damarca e daempresa

Construir umaimagem do produto, da marca ou da empresa
positivamente diferente em relagdo a dos concorrentes, num
aspecto vaorizado pelo cliente.

13- Imagem em
responsabilidade socia

Congtruir umaimagem de responsabilidade socid
positivamente diferente em relacdo a dos concorrentes, num
aspecto vaorizado peo cliente.

Nome do respondente:

tel:

e-mail:
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Questionério 3
Avaliacédo da Intensidade Atual das Armas da Competicao
Definicoes:

Arma_da Competicdo é um meo que a empresa Utiliza para conquistar e sustentar uma
vantagem competitiva, como umatecnologia, uma ferramenta ou um método.

Intensidade da arma € o grau de €ficacia da utilizagdo dos recursos da arma, ou a poténcia e o
acance daarma

I nstrucgdes para o preenchimento do questionario

A avdiacdo da intensdade de cada arma deve ser feita pela pessoa que mehor conheca 0
estado da arte dessa arma e que melhor conhega como a empresa e como 0s concorrentes se
desempenham nessa ama. Assim, sugerimos que o0 question&rio fique sob a responsabilidade
do gerente de Tl, que podera designar o subordinado que melhor atenda ao requisito citado.

Nome do respondente:
Cargo: tel:

O respondente devera marcar um “X” no quadrinho referente a intensdade com que a
tecnologia em questéo € utilizada na empresa, numa escaa variando de 1 a 5. Vga o exemplo
aseguir:

NA 1 2 3 4 5 Obs: “NA” (N&o se Aplica), indica que atecnologia ndo € utilizada naempresa.

b

Abaixo do nome de cada tecnologia existe uma explicagdo do que seria uma intensdade 5,
uma intensidade 3 e uma intensdade 1. Utilize edta referéncia para que vocé possa julgar com
mais facilidade aintensidade utilizada na sua empresa.

1- CRM (Customer Relationship Management) - Ger enciamento do
Relacionamento com o Ciente NA 1 2 3 4 5

Tecnol ogia para captar informagfes sobre os clientescom objetivo de adequar produtos e

Servigos ao gosto desses clientes. Ex.: Sistema da Siebel, da Oracle / PeopleSoft, etc.

Intensidade 5 Solugéo que permita um total gerenciamento do relacionamento com os clientes. Consegue-se, por meio de
sistemas integrados que todos os departamentos da organi zag&o tenham todas as informagdes sobre os clientes, promovendo
um alto grau de conscientizagéo das necessidades dos clientes e exceléncia no atendimento.

Intensidade 3 Uma solugdo que consegue um relacionamento razodvel com o cliente porém somente o departamento de
marketing tem consciéncia das necessidades desses clientes. Ex: uma boa solucdo de database marketing utilizada pelo

departamento de marketing.

Intensidade 1: Tentativa de solugdo com aplicativos genéricos como planilhas eletrénicas.
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2- SCM (Supply Chain Management) — Gerenciamento da Cadela de NA 1 2 3 4 5

Suprimentos

Solugdo tecnol 6gica votada para o gerenciamento do processo de distribuicdo e logistica

Intensidade 5: Um gerenciamento de toda a cadeia, aplicando os cinco processos principais do modelo de referéncia do SCM
(planejar, receber, fazer, entregar e retornar) ndo apenas a seus clientes e fornecedores internos e externos, mas também aos
fornecedores de seus fornecedores e aos clientes de seus clientes, aplicando para isso, Tl em todos 0s processos (um sistema
integrando toda a cadeia).

Intensidade 3: Aplicacdo de Tl em alguns dos processos do SCM combinado com procedimentos manuais porém conseguindo
manter os el os da cadeia com os clientes e fornecedores.

Intensidade 1: Tentativa de integracéo com aplicativos genéricos como planilhas el etroni cas e muitos procedimentos manuais.

3- SRM (Supplier Relatinonship Management) — Gerenciamento do
Relacionamento com Fornecedor es NA 1 2 3 4 5

A mesma solucdo do CRM, porém com os dados de fornecedores permitindo acompanhar o

relacionamento e realizar medic¢des de desempenho dos fornecedores.

Intensidade 5 Gerenciamento de toda a cadeia, com uma visdo completa do ciclo de vida de decisdes sobre suprimentos, que
avalie os fornecedores identificando os itens criticos de custos e que tenha capacidade de reduzir substancialmente o tempo e 0
custo de abastecimento, que use ferramentas de apoio ao processo de compras como cotagdes e leilGes el etrdnicos, que gerencie
por completo o ciclo de vida dos contratos e as compras MRO (manutencéo, reparos e operagtes) de forma on-line e que
proporcione comunicagdo de duas vias em tempo real com os fornecedores e capacite-os a atender melhor suas exigéncias de
compras no futuro.

Intensidade 3 Aplicac&o de Tl em alguns dos processos de gestdo do relacionamento com os fornecedores combinado com
procedimentos manuais porém conseguindo gerenciar o relacionamento com os fornecedores.

Intensidade 1 Tentativa de gerenciar o relacionamento com os fornecedores utilizando para isso aplicativos genéricos como
planilhas eletrénicas e muitos procedimentos manuais.

4- PRM (Partner Relationship Management) — Ger enciamento do
Relacionamento com os Par ceir os NA 1 2 3 4 5

A mesma solucéo do CRM, porém com os dados de parceiros no negécio, permitindo

acompanhar o relacionamento e realizar medic¢des de desempenho desses parceiros.

Intensidade 5. Gerenciamento do relacionamento com os parceiros abrangendo: 1) Definicdo dos perfis dos parceiros
(informagdes importantes para definir o nivel do negécio que estara sendo praticado); 2) propagacdo de informagdo sobre o
estado de desenvolvimento de novos produtos que tenham possibilidade de incorporacéo parcerias; 3) avaliagdo e remuneracéo
do parceiro de acordo com os critérios estabelecidos e com as oportunidades de negdcio; 4) geragdo automatica de pedidos e
propostas pelos parceiros; 5) geracdo automatica de material promocional para todos os parceiros; 6) monitoragdo e avaliagdo
do sucesso das campanhas de marketing; e 7) disseminacdo de conhecimento e de formagao/treino aos parceiros como:

melhores préticas, resultados de testes e ensai0s, casos de Sucesso € insucesso, etc.

Intensidade 3 Aplicacéo de Tl em alguns dos processos de gestdo do relacionamento com os parceiros, combinado com
procedi mentos manuais porém conseguindo gerenciar o relacionamento com sucesso.

Intensidade 1 Tentativa de gerenciar o relacionamento com os parceiros utilizando para isso aplicativos genéricos como
planilhas eletrénicas, editores de textos e muitos procedi mentos manuais.

139




5- ERP (Enterprise Resource Planning) — Sistema de Gestao | ntegrada NA 1 2 3 4 5

Tecnologia com objetivo de integrar o conjunto de sistemas de informagdo administrativos e

financeiros. Ex: SAP, Oracle ERP, etc.

Intensidade 5 Um sistema integrando todos os processos administrativos e financeiros da organizagdo trazendo vantagem
competitiva.

Intensidade 3: Uma proposta de integragéo envolvendo aproximadamente 50% dos processos administrativos e financeiros da
empresa.

Intensidade 1: Tentativade integracdo de forma precaria.

6- Sistemas de Plangjamento e Controle da Producéo NA 1 2 3 4 5

Conjunto de tecnologias voltadas para o planejamento e a otimizag&o da producdo nos seus

diversos aspectos.

Intensidade 5 Sistema MRP-I1 totalmente implantado (Plangjamento dos Recursos de Fabricag8o - Manufacturing Resources
Planning), ou seja, solucdo integrada de diversas funcionalidades, como planejamento da producéo, plano mestre da produgéo,
calculo detalhado das necessidades de material, equipamentos e pessoal, controle do chao-de-fabrica, controle de compras,
planejamento das operagdes & vendas.

Intensidade 3 MRP- Um sistema voltado apenas a administragio de vérios estoques de materiais (matéria-prima, semi-
acabados, componentes, produto) contendo fungfes rudimentares para a gestdo do processo fabril como o MRP (Material
Requirement Planning)- Planejamento das Necessidades de Materiais.

Intensidade 1: Um sistema de planejamento e controle da producéo com muitos procedi mentos manuai s suportados por algumas
planilhas eletrénicas, para elaborar carga-maquina, preparar plano mestre, controlar os varios tipos de estoques e a carteirade
pedidos.

7- PLM (Product Lifecycle Management) - Gerenciamento do Ciclo de
Vida do Produto NA 1 2 3 4 5

Solucao tecnol 6gica permitindo gerenciamento das diversas fases do ciclo de vida do produto

abrangendo o projeto, a producdo, a distribuicao e pds-venda.

Intensidade 5 Solucdo completa para gerenciamento do ciclo de vida do produto provendo um ambiente colaborativo para
auxiliar o desenvolvimento de produtos, abrangendo também producdo e pds-venda, utilizando para isto, sistema integrado
possibilitando sincronia entre os dados do produto e os de outros sistemas como ERP e CRM, permitindo a colaboragdo em toda
aempresa estendida (parceiros, fornecedores, clientes, etc).

Intensidade 3: Solug&o utilizando diversos softwares sem uma integracdo total entre eles, necessitando de al guns procedimentos
manuai s para que se consiga cobrir todo o ciclo de vida do produto.

Intensidade 1: Solugdo utilizando softwares genéricos e muitos procedimentos manuais deixando a desejar quanto ao
gerenciamento do ciclo de vidado produto.

8- PDM Product Data Management)-Ger enciamento de Dados do Produto NA 1 2 3 4 5

Solucgdo que integre o compartilhe diversos dados relativos ao produto.

Intensidade 5 Solugdo integrando todas as areas que utilizam dados de produtos e que também envolve facilidades de
comunicagdo com parceiros e fornecedores atendendo todos os aspectos vitais do ciclo do produto.

Intensidade 3: Solugdo utilizando diversos softwares sem umaintegracdo total entre eles, necessitando de alguns procedimentos
manuai s para que se consiga cobrir todos os aspectos vitais do ciclo do produto.

Intensidade 1: Solugdo utilizando softwares genéricos e muitos procedimentos manuais deixando a desejar quanto ao
gerenciamento de dados do produto.
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9- CAD (Computer Aided Design) - Projeto Auxiliado por Computador NA 1 2 3 4 5

Desenvolvimento de projetos de produtos ou partes destes, por computador.

Intensidade 5 Solucéo que atenda os requisitos de projetos colaborativos envolvendo parceiros e fornecedores e que permita
integracéo com as maquinas que fabricam os produtos em questao.

Intensidade 3: Solug&o utilizando diversos softwares sem umaintegracao total entre eles, necessitando de alguns procedimentos
manuais para que se consiga cobrir todos os aspectos do desenvolvimento do produto.

Intensidade 1: Tentativa de desenvolvimento de produtos auxiliado por computador sem integragéo envolvendo parceiros e
fornecedores e sem comunicagdo com as maguinas que fabricam os produtos em questao.

10- CAM (Computer Aided Manufacturing) - Manufatura Auxiliada por
Computador NA 1 2 3 4 5

Aplicacgéo de algoritmos para planejar e controlar o processo fabril das pegas projetadas no

CAD.

Intensidade 5 Solucdo que aplique algoritmos para um ttal planejamento da montagem e com possibilidade de andlisar e
simular programas CNC contribuindo para sua melhoria, envolvendo todo o processo fabril.

Intensidade 3: Solucéo envolvendo algumas maquinas do processo fabril.

Intensidade 1: Tentativa de manufatura auxiliada por computador sem capacidade de simular programas CNC.

11- Bl (Business Inteligence) - Sistemas de | nteligéncia do Negocio
NA 1 2 3 4 5

Conjunto de solucdes voltadas para andlise e interpretacéo de grandes volumes de dados para
dar suporte ao processo de tomada de decisdes.

Intensidade 5 Solucéo completa para analise e interpretacéo de grandes bases de dados com as ferramentas data warehouse,
data mart e data mining, empregando tecnologia de gerenciamento de base de dados relacional inclusive com dados dos
sistemas legados. Esta solugdo também deve dar suporte ao processo de tomada de decisdo por meio de softwares de
monitoramento de indicadores de performance como EIS (Executive Information System) e BSC (Balanced Scorecard).

Intensidade 3: Ferramentas isoladas de data warehouse ou data mart ou data mining tendo a necessidade de alguns
procedimentos manuais, como por exemplo a atualizagdo periédica dos dados, para dar suporte ao processo de tomada de
decisdo.

Intensidade 1: Uso de bancos de dados genéricos para andlise e interpretacéo de grandes volumes de dados com muitos
procedimentos manuais.

12- e-Commer ce - Sistemas de Comér cio Eletr bnico
NA 1 2 3 4 5

Sistemas voltados para o processo de comercializagdo, atendendo as necessidadestanto de

compras como de vendas.

Intensidade 5 Solucdo completa de e-commerce, conectando os dois “bracos’ (fornecedores e clientes), abrangendo as
principais ferramentas para negdcios on line utilizadas pelas empresas (B2B e B2C): e-Procurement, Leildo on line, Leildo
reverso e Marketplace.

Intensidade 3: Solucdo de ecommerce para apenas um dos “bragos’, ou seja, (fornecedores ou clientes), abrangendo algumas
das principais ferramentas para negdocio on line.

Intensidade 1: Lojavirtual gerenciada por terceiros (ex: LocaWeh).
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13- e-Learning ou EAD — Educacédo a Distancia
NA 1 2 3 4 5

Sistemas voltados para treinamento a distancia de funcionarios, colaboradores, parceiros e
clientes.

Intensidade 5: Solucdo sincrona e assincrona. A primeira necessita que o instrutor e o aluno estejam conectados
simultaneamente, a segunda ndo exige esta simultaneidade e permite que o conteido estudado possa ser visualizado diversas
vezes. Tanto uma solugcdo como a outra deve dar liberdade do envio de imagens, animacao, texto e audio e deve ter os seguintes
recursos. cadastramento de usudrios, agendamento de cursos, gestdo de contetido, acompanhamento de desempenho de cadaum

dos alunos, emissdo de relatdrios e emissdo do certificado de concluséo.

Intensidade 3: Solucgéo assincrona permitindo que o conteddo estudado possa ser visualizado diversas vezes e dando a liberdade
do envio de imagens, animagdo, texto e audio, tendo os seguintes recursos; cadastramento de usuérios, agendamento de cursos,
gestéo de contelido, emissao de relatérios e emissdo do certificado de conclus&o.

Intensidade 1: Envio de CD, com o contetido, para o aluno.

14- Workflow (WF) — Ferramenta para automacéao de fluxo de trabalho

Tecnologia para dar suporte, automagao e gerenciamento afluxos de trabalho. Utilizado em NA 1 2 3 4 5

empresas que trabalham com o conceito de processo. (Um processo € um conjunto de tarefas
relacionadas voltadas ao al cance de determinados resultados e geral mente envolve varios

departamentos da empresa).

Intensidade 5: Solugdo que elimine os processos em papel, que tenha interface grafica amigavel acessada via web e que permita
uma visualizagdo grafica do andamento do fluxo, que também faga interacdo com o usuario via email, que tenha interagdo com
banco de dados e que utilize tecnologia de certificacdo digital paradar validade juridica aos documentos €l etronicos.

Intensidade 3: Solugdo que elimine aproximadamente 50% dos processos em papel e tenha ferramentas que permita gerenciar o
fluxo.

Intensidade 1: Tentativa de solucdo “caseira’ de gerenciamento do fluxo de trabal ho.

15- GED - Sistemas de Ger enciamento Eletr 6nico de Documentos

NA 1 2 3 4 5

Solucgdo que facilite as rotinas da empresa eliminando o uso de documentos em papel, umavez
que digitaliza os documentos e permite que o trabal ho seja executado com documentos

eletronicos.

Intensidade 5 Solucdo que capacite o gerenciamento de todo o capital intelectual da empresa por meio de gerenciamento
eletrdbnico de documentos, categorizando documentos, implementando tabelas de temporalidade e controlando o acesso aos
documentos. Além disso, a ferramenta deve ter as seguintes caracteristicas: dar acesso rapido aos documentos, possibilitar
consultas por palavras-chave, compartilhar as informagdes de forma que os documentos sejam corporativos e ndo setoriais ou
particulares e controlar as versdes dos documentos.

Intensidade 3 Solucdo de gerenciamento eletrénico de documentos, categorizando-os e permitindo um acesso rapido por
palavras-chave.

Intensidade 1: Digitalizagdo de alguns documentos da empresa sem ter uma forma automatizada de busca rapida.

16- Portais Cor porativos
NA 1 2 3 4 5

Site corporativo interligado com os sistemas corporativos.

Intensidade 5 Solucdo de integragdo por meio de tecnologia internet que tenha as seguintes caracteristicas: gerenciamento de
contelido, gerenciamento de arquivos, que permita colaboragéo entre os usuarios, integrado com os sistemas corporativos, que
automatize 0s processos viaweb e gue aumente substancialmente a produtividade da equipe.

Intensidade 3 Solugdo de integracdo por meio de tecnologia internet que permita a colaboragéo entre usuarios e que sgja
integrado com pelo menos um sistema corporativo permitindo algum aumento da produtividade da equipe.

Intensidade 1: Tentativa de integracdo porém sem um aumento perceptivo da produtividade da equipe.

142



Apéndice B — Carta enviada as empresas respondentes

Sao Paulo, 5 de Julho de 2.005.

Prezados Senhores:

Por meio do Sindipecas, constatamos que sua empresa tem o perfil que
necessitamos para realizar uma pesquisa cientifica com o objetivo de investigar o
uso de ferramentas de Tecnologia da Informacé&o como diferencial competitivo para

os fabricantes de autopecgas.

Trata-se de uma das exigéncias do Centro Universitario Nove de Julho para a
concluséo do curso de Mestrado em Administracdo do aluno Ismar Vicente. Desta
forma, convidamos V.Sas a responder o questionario anexo. Ressaltamos que suas

respostas sdo preciosas para a realizacao do estudo.

A instituicdo académica assegura que sera mantido sigilo sobre todos os dados
coletados. O resultado serd mostrado no trabalho cientifico de forma consolidada,

portanto sera impossivel a identificacdo das empresas participantes. Caso queira
receber os resultados consolidados desta pesquisa, basta indicar o email que o

enviaremos.

Contamos com sua valiosa contribuicdo para o desenvolvimento da Ciéncia da

Administragao.

Atenciosamente,

Prof. Dr. Milton Campanario
Coordenador do curso de Mestrado
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Apéndice C — Tabulacé&o das respostas dadas pelas empresas
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Tabela espelho da pesquisa de campo

Perguntas do questiondrio

Respostas

Empresa E01 E02 E03 E04 =1 EdG EO07 E0g E02 E10 E11 E12 E13 E14 E15 E16 E17 E18
Ano de fundagdo 1954 1952 1966 1997 1973 1985 15960 1963 1978 1954 1980 1945 1960 1971 1994 1989 1955 1919
Ano de posse da atual diretaria 2004 159655 1991 2004 2000 1999 19650 1932 1978 2003 2001 2005 1987 1971 1504 1989 1505 1999
FPassou porfusdo ou desmembramento ? Man Mao Sim RED] Sim Sim Mao Man RED] Sim Man Sim Man RED] NET] ED] Mao Sim
Faixa etaria do principal dirigente 41 a80 | +deB0|41 260 |41 260 |41 360 |41 250 |41 260 |41 a0 |41 a60 (51 a60|+de0|A1 ab0(41 a80 (61 260|561 a60 (3124041 a50(41 a80
Adrministrag&o familiar? Simn Sim Sirn WED] Mo Mo Sim Sirn Sirm REL] Simn Sim Sirn Sirm Sirn Sirn Mia Mo
Area de atuagdo Inteex | Inteexd|Inteex | Inteext |Inteext | Inteext |Inteexd | Inteext |Inteext|Inteext |Inteext | Interno | Inteext | Inteext | Inteext| Intermo | Interno | Int e ext
Identifica novas oportunidades? Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Ha rmudangas guando se indetificam oportunidades? Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Ha responsavel por formulacio de estratégias? 3im Sim Mao WEN] Sim Sim Mo Sim Sim Sim Mao Sim Sim Sim Mao Sim Sim Sim
Ha alguém responsavel por hovos negdcios? Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim REL] Sim Sim Sim Mao
Ha estudos para identificar ameagas? Sim Mao MNan RED] Man Man Mao Sim RED] Sim Sim Mao Man RED] Mao Sim Mao Man
Ha mudangas guando se indetificam ameagas? Sim Sim Sim Sim Sim Sim Nio Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Nio Sim
Mudangas sdo implementadas em curto prazo®? Sim Sim Sim Sim Sirn Sim Mao Sim Sim Sirn Sim Sim RED] Sim Sirn Sim Mao Sim
Faturamento no ano 2000 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
Faturamento no ano 2004 10 300 276 185 245 222 164 151 160 144 347 179 180 136 400 260 200 180
Mirnero de operarios (produgdc ano 2000 100 25 E2 E54 330 45 120 &0 74 21 100 186 a0 22 18 1100
Murnero de operarios (produgéo ano 2004 180 a0 o4 595 435 78 B0 s a0 200 105 43 70 a5 a0 45 49 500
Mimero de funcionarios adm (produgdo) ano 2000 10 B 25 12 25 7 20 1 11 4 20 4 0 1 2 120
Murnero de funcionérios adm (produgdo) ano 2004 10 7 34 =] a0 10 20 5] 2 a0 15 g 10 4 2 1 3 75
Mdmero de funcionarios adm (administragdo) em 2000 10 4 10 196 33 g 20 40 14 3 40 16 2 4 2 144
Mirnero de funcionérios adm (administragdo) em 2004 10 5 10 185 34 12 20 7 75 =i 17 E a0 12 3 4 3 110
Campos da competicio
Primeiro campo da competigdo 1 2 3 i} 1 1 a 2 7 2 g 2 3 2 2 2 2 a
Segundo campo da competicdo 2 1 4 3 2 2 2 G 4 4 2 4 G 1 1 1 4 1
Intensidade das armas da competicdo
CRM A, &, 3 3 [RES A, 3 [FS 2 3 4 & 3 5 1 1 3 4
SCM 1 1 4 4 3 3 A, 3 2 1 4 2 1 3 1 2 = 4
SR 1 Tl 3 1 3 3 3 3 it 1 3 3 1 3 1 5 3 2
PR 1 T, 3 2 RS A, 1 P i 1 2 2 1 4 1 3 3 2
ERF 3 2 4 4 4 4 4 5 4 3 =3 5 3 3 P, 5 3 a
PCR 3 3 4 4 4 4 i 4 2 3 5 4 a 3 [ES 5 3 a
PLkA A, 1 3 3 [HES A, 1 FS [RES HES A, T, 1 4 [HES A, 3 3
POk A, 1 3 1 2 2 3 3 2 Pl 4 3 1 4 2 3 3 Pl
CAD 4 4 4 4 3 3 f 4 3 1 5 4 a 3 3 5 g 4
CAM A, A, 4 1 1 1 =3 2 A, 1 =3 3 =3 3 2 = A, 4
B 1 Tl 1 1 1 1 2 Pl it 3 TiA 1 1 3 [l 1 i 1
e-Comm A, 1 3 T, [ES A, T, 1 it 1 A, T, [FS 2 [ES 3 Tl&, 3
e-Learning A, A, Ty 4 T, A, A, 1 T, T, A, A, Py &, P, A, A, Py
Wkl 1 Tl 2 4 2 2 1 1 Tl 1 5 2 Pl Tl Tl o il 1
GED 1 1 2 1 [HES A, 2 1 [RES 3 2 3 [FS 1 1 3 3 2
Portais A, Tl 1 3 3 3 1 Pl 3 3 A 1 1 Tl Pl 3 2 1
Legenda dos campos da competicéo 1 Prego 3 Projeto do produto 5 Projeto do produto 7 “ariedades de modelos do produto

2 Qualidade do produto

4 GQualidade do stendimento

B Imagem do produto, da marca e da empresa

OBS: Az questies relativas & principsiz produtas, principais concarrentes e principais clisntes ndo foram transcrevidas para esta planiha devida a grande diversidade dazs respostas.

§ Prazo de atendimento
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Apéndice D — Matrizes de priorizagao
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Matriz de priorizacao
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A
A
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A
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Matriz de priorizacao
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Campo escolhido: Imagem do produto, da marca e da empresa

Matriz de priorizacao

sienod
a3ao
MOIPIOMN
Buluiea-a
WwwoD-a

19

NVYD

avo

Ndd

NTd

d0d

dd3

Ndd

WIS

WDS

NHO

729
841
729
676
729
169
324
81
4280

27
29
27
26
27
13
18
-1
176

A
A
A
A

729| Néo A
841| Néo A
729| Néo A
676| N&o A
729| N&o A
169| Nao A
324 | N&o A

1089

A
1| Nado A
81| Nao A
1| Nado A
A
0| 400| 12776| 31,94

2025
1369
1764
1225
1024

45
37
42
35
27
29
27
26
27
13
18
33
-1

9
32

20
12
17
10
-12
-26
-16
-24

-1
-2
-1
-2
-7

2
-1

-1
-8 26 16 24

7

-2 12

-2
-1
-1

-2
-2
-2

-2
-2
4

-2
-2
-2

-2
-2
-10

-2
-2
-1

2

-17

-2
-2
-1
-2

-12

-2
-2
-2
-2
-20

CRM
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Campo escolhido: Variedade de modelos

Matriz de priorizacao
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784
256
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144
25
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16
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2393

28
16
24
12
24
117

A
A
A

256| Néo A

1936
1024
1024
1764
1024

A
A
A
A
A

784 | N&o A
576| Nao A
144 Néao A
25| Ndo A
576| N&o A
16| Néo A
16| Néo A
0] 400{ 12574 31,44

1024
1296
1089

28
32
36
33
16
44
32
32
42
32
24
12

5
24

4

4

11
19
17
-13
-20
-21
-21

1 21 21

1 13 20

-7

-17

-1
-2
-2
-2
-7

-1
-1
-2
-2
-2
-7

-2
-2
-2
-2
-2
-19

0
9

-1
-2
-2
-2
-8

2

-11

-2
-7

-1
-2
-1
-3
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GED
Portais
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Campo escolhido: Prazo de atendimento

Matriz de priorizacao
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900
784
144
100
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841
196
81
3385

30
28
12
10
11
13
29
14
163

A
A
A
A

900| Néo A

2025

A
A

49| Nao A
841| N&o A

196| Nao A
81| Ndo A

784| Nao A
144 Néao A
100( Néo A
121[ Néo A
169( Néo A
0] 400{ 12900] 32,25

1225
1764
2116
1296
1089

35
42
46
36
30
45
33
28
12
10
11
13

7
29
14

9

10
17
21
11
20
-13
-15
-14
-12
-18
-11
-16

-4 11 16

-3 13 15 14 12 18

-1
-2
-1
-2
-2
-2

-1
-1
-1
-2
-2
-2
-8

-2
-2
-2
-2
-2
-2
-20

-1
-2
-1
-1
-1
-5

-2
-2
-1
-2
-2
-2
-11

-2

21

-2
-17

-2
-2
-1
-10

CRM
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Bl
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Apéndice E — Tabelas para célculo de foco e difusdo
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Tabela para calculo de foco e difuséo
Campo escolhido: Qualidade do produto

EO1 (20. Campo)

EO02 (10. Cam

0)

EO04 (20. Campo)

No. |Arma da competicao

Rele-
vante

Irrele-
vante

Intensidade
da arma

Pontuacao

Difusao

Intensidade
da arma

Pontuacao

Difusao

Pontuacao

Intensidade
da arma

Foco

Difusao

CRM

SCM

SRM

PRM

ERP

PCP

PLM

O INO U™ |WIN -

PDM

©

CAD

10|CAM

11|BI

12|e-Comm

13]e-Learning

14| Workflow

15|GED

[l Lol [0 [0 [ ] [=] o (@] [} (6] [C0] [l [l [l (=)

[l (=) [} |l (@] (o] PN [l il (8] [\N]] [@) (o] [l [=]

NN N =1 N IS N N TSI ™ N

[e][=] [=]l[=]l[=] = (=1L (=] [=1]N] = (=] (=]

= B (=l =] [=]) (=] [=][e](e] N [eo](e] (o] [e]

16|Portais

(@)

o

[¢Y)

o

w

SOMA

[C2] [=][=] (=] (=] (=] (=] = =l (=] ] (=] (=] Ll Il (=2 [=)

o Y I (Y (DY [ (=) [=] =1 [=] [=] (=] [} [=] [=] [=] [=]

=
(2]

[EEN
SN

w
©

(BN
o

[N
(<))

Intensidade média das armas

1,000

i G2 (=] |l [l (=] [e] [e] [o] (o] (o] [o] (o] (4] (o] («] (=] [«)

0,16

0,875

D B (=] Il (=] (=) |l (=] [=] (=] (=] [=] [=] bS] (=] [=] (=] [=]

0,13

2,438

0,400

0,533

155



continuacéo

E05 (20. Cam

0)

E06 (20. Cam

0)

EO7 (20. Campo)

No.

Arma da competicao

Rele-
vante

Irrele-
vante

Intensidade
daarma

Pontuacao

Difusao

Intensidade
da arma

Pontuacao

Difusao

Intensidade
da arma

Pontuacéo

Foco Difusao

CRM

SCM

SRM

PRM

ERP

PCP

PLM

O INO U™ |WIN -

PDM

©

CAD

10

CAM

11

Bl

12

e-Comm

13

e-Learning

14

Workflow

15

GED

[@] hS] (=] (o] [l L=l [°SH S]] [=] [} [N [«] (8] (] (=)

OINIO|IO|IRP|PIWIN|IO|™IR|IOJWW|O

NIRPJIO|IOIN(OO|W|FR|O]”[PRIW]O|W

olo|lo|o|lo|nn|jtl O [OJO|IFR|W]O|O

16

Portais

W

W

[ BN

o

SOMA

[6)] [@] [e] [e] (o] [o] (o] [l =l (=] 1= (=] [=] | = (=] [=)

= o I O S [ (=1 (=] =2 (=1 =] =] D [=] (=] (=) [=]

N
(o2}

N
(2]

w
(o2}

(BN
a1

Intensidade média das armas

1,625

(@] [(=] [*] [=] [\N] (o] [e] (o] [o] (o] (o] [o] (e} [-] [e] (] (=] [«]

0,30

1,625

(@] [(c] [**] [«] [\V] (o] [e] (o] [o] (o] (o] (o] («] [ [e] (] («] [«)

0,30

2,250

N llech [V D (o) o) (o] (o] (o} (o] o) (e} I (o] (o] (o} (o]

0,600 0,26
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continuacéo

EO8 (10. Campo) E10 (1o. Campo) E11 (20. Campo)
Pontuacao Intensida Pontuacao Intensida Pontuacao
Rele- | Irrele- | Intensidade de da de da

No. |Arma da competicdo vante | vante da arma Foco Difuséo arma Foco Difuséo arma Foco Difusdo
1{CRM 0 0 0 0 0 3 0 0 4 0 0
2|SCM 0 0 3 0 0 1 0 0 4 0 0
3|SRM 1 0 3 3 0 1 1 0 3 3 0
4|PRM 1 0 0 0 0 1 1 0 2 2 0
5[ERP 0 1 5 0 5 3 0 3 5 0 5
6|PCP 0 0 4 0 0 3 0 0 5 0 0
7|PLM 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
8|PDM 0 0 3 0 0 0 0 0 4 0 0
9|CAD 1 0 4 4 0 1 1 0 5 5 0
10|CAM 1 0 2 2 0 1 1 0 5 5 0
11|BI 0 0 0 0 0 3 0 0 0 0 0
12{e-Comm 0 1 1 0 1 1 0 1 0 0 0
13|e-Learning 0 1 1 0 1 0 0 0 0 0 0
14{Workflow 0 1 1 0 1 1 0 1 5 0 5
15|GED 0 1 1 0 1 3 0 3 2 0 2

| __16|Portais 0 1 0 0 0 3 0 3 0 0 0
SOMA 5 6 28 9 9 25 4 11 44 15 12
Intensidade média das armas 1,750 0,360 0,300 1,563 0,160 0,367 2,750 0,600 0,400
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continuacéo

E12 (10. Campo)

E14 (10. Campo)

E15 (10. Campo)

No.

Arma da competicao

Rele-
vante

Irrele-
vante

Intensida
de da
arma

Pontuacéao

Foco Difusao

Intensida
deda
arma

Pontuacao

Foco

Difusao

Intensida
de da
arma

Pontuacao

Foco

Difusao

CRM

SCM

SRM

PRM

ERP

PCP

PLM

O INO U™ |WIN -

PDM

©

CAD

10

CAM

11

Bl

12

e-Comm

13

e-Learning

14

Workflow

15

GED

(@] (=] [«] (o] [e] [S] I [«] [«] (=] [=] ]\S] (4] [(«] (=)

RPIOIOIN|WIWW |~ WWR|WW|OT

(@] (o] [«] [e] (o] [b] (3] [(«] F-N (o] [«] EX (3] [(e] (=)

RIOIO|O|O(N|IWIN|O|O|O (R |P ]|~

16

Portais

o

o

o

(@)

SOMA

[6)]l [@] [e] [e] (o] (o] [e] [ =1 (=111 (=] [=] |1 =] (=] [=)

o) [ T [ [ [ [=) [=] (=] [=] [=] (=] (=) [=] [=] [=] [=}

QP WINIOIO|RP|W|D WO JOTIN[WIN N

[l [l (¥ V)] (@] [@]) (o] [o]] (o] (o] [o] («] (6] [«] (e] (=] [«)

=
N

N
'—\

[E
~

[EEY
N

Intensidade média das armas

N
-
oo |w
[00]

o
w
[op) =Y
~

0,480

2,563

0,680

(=] [22] [=] I [=] (=] \S] [=] [=] [=] (=] [=] [=] [**] (=] (=] (=] [=]

0,20

0,750

0,28

0
0
1
1
0
0
0
0
3
2
0
0
0
0
0
0
7
0

(M (el D] o) (o) o] (o] (o] (e} (o] o) (o] (o] (o] (o] (o} (o]

0,03
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continuacéo

E16 (10. Campo)

E17 (10. Campo)

No.

Arma da competicao

Rele-
vante

Irrele-
vante

Intensida
de da
arma

Pontuacao

Foco

Difusao

Intensida
de da
arma

Pontuacao

Foco

Difusao

CRM

SCM

SRM

PRM

ERP

PCP

PLM

QNI O] D [WIN |~

PDM

©

CAD

10

CAM

11

Bl

12

e-Comm

13

e-Learning

14

Workflow

15

GED

WIW O |W [~ |00 |W [O OO W JOTIN |-

(@] (o] (o] (o] (e} [6;]1 (6] (o] (o] (e} (e} [3] (6] (o] (]

[08] (8] (=] [©v] (o] [eo] o] [«] [«] (=] [¢] [=] (=] (=] [=)

WO O (OIN|O|UT W [W[W]W]|W|W]UT|W

(@] (=] [«] [e] (o] (e} (6] [a] [(V) (e} (e} V] [(V] (e] (o)

16

Portais

[2V)

o

wW

N

o

SOMA

[O2] [=] [=] (=] (=] [=] [=] = = (=] 1= (=] (=] I Il (= [=)

o Y I (Y (DY [ (=) [=] =1 [=] [=] (=] [} [=] [=] [=] [=]

N
\l

(=Y
(o]

[N
~

w
(e8]

[N
D

Intensidade média das armas

2,938

0,720

0,567

2,375

0,560

0
0
0
0
3
0
0
0
0
0
0
0
0
0
3
2
8
Z

0,26
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Tabela para calculo de foco e difuséo

Campo escolhido: Preco

EO1 (10. Campo)

EO02 (20. Campo)

EO5 (10. Campo)

No.

Arma da competicao

Rele-
vante

Irrele-
vante

Intensidade
daarma

Pontuacao

Difusao

Intensidade
da arma

Pontuacao

Difusao

Intensidade
daarma

Pontuacéo

Foco | Difusao
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continuacéo

EO06 (10. Campo)

E14 (20. Campo)

E15 (20. Campo)

No.

Arma da competicao

Rele-
vante

Irrele-
vante

Intensidade
da arma

Pontuacao

Foco |Difuséao

Intensida
de da
arma

Pontuacao

Foco Difusao

Intensida
de da
arma

Pontuacao

Foco Difusao
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continuacéo

E16 (20. Campo)

E18 (20. Campo)

No. |Arma da competicao

Rele-
vante

Irrele-
vante

Intensida
de da
arma
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Difusao
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Tabela para calculo de foco e difuséo
Campo escolhido: Projeto do produto

EO03 (10. Campo) EO4 (10. Campo) EO07 (1o. Campo)
Pontuacao Pontuacdao Pontuacéao
Rele- Irrele- Intensidade Intensidade Intensidade

No. |Arma da competicdo vante vante daarma Foco |Difuséo daarma Foco |Difuséo daarma Foco |Difusdo
1{CRM 1 0 3 3 0 3 3 0 3 3 0
2|SCM 0 1 4 0 4 4 0 4 0 0 0
3|SRM 1 0 3 3 0 1 1 0 3 3 0
4|PRM 1 0 3 3 0 2 2 0 1 1 0
5[ERP 0 1] 4 0 4 4 0 4 4 0 4
6|PCP 0 1 4 0 4 4 0 4 5 0 5
7|PLM 1 0 3 3 0 2 2 0 1 1 0
8|PDM 1 0 3 3 0 1 1 0 3 3 0
9|CAD 1 0 4 4 0 4 4 0 5 5 0
10|CAM 0 0 4 0 0 1 0 0 5 0 0
11|BI 0 0 1 0 0 1 0 0 2 0 0
12]e-Comm 0 1 3 0 3 0 0 0 0 0 0
13|e-Learning 0 1 0 0 0 4 0 4 0 0 0
14| Workflow 1 0 2 2 0 4 4 0 1 1 0
15|GED 0 1 2 0 2 1 0 1 2 0 2

| __16|Portais 0 1] 1 0 1 3 0 3 1 0 1
SOMA 7 7 44 21 18 39 17 20 36 17 12
Intensidade média das armas 2,750, 0,600 0,514 2,438] 0,486| 0,571 2,250] 0,486| 0,343
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continuacéo

E13 (10. Campo)

E18 (1o. Campo)

Intensida Pontuacéao Intensida Pontuacao
Rele- | Irrele- de da de da

No. |Arma da competicdo vante | vante arma Foco Difusdo arma Foco Difusdo
1{CRM 1 0 3 3 0 4 4 0
2|SCM 0 1 1 0 1 4 0 4
3|SRM 1 0 1 1 0 2 2 0
4{PRM 1 0 1 1 0 2 2 0
5[ERP 0 1 3 0 3 5 0 5
6|PCP 0 1 5 0 5 5 0 5
7|PLM 1 0 1 1 0 3 3 0
8|PDM 1 0 1 1 0 0 0 0
9|CAD 1 0 5 5 0 4 4 0
10|CAM 0 0 5 0 0 4 0 0
11|BI 0 0 1 0 0 1 0 0
12{e-Comm 0 1 0 0 0 3 0 3
13|e-Learning 0 1 0 0 0 0 0 0
14{Workflow 1 0 0 0 0 1 1 0
15|GED 0 1 0 0 0 2 0 2
16|Portais 0 1 1 0 1] 1 0 1
SOMA 7 7 28 12 10 41 16 20
Intensidade média das armas 1,750 0,343 0,286 2,563 0,457 0,571
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Tabela para calculo de foco e difuséo
Campo escolhido: Qualidade do atendimento

EO03 (20. Campo)

E09 (20. Cam

E10 (20. Campo)

No.

Arma da competicao
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vante

Irrele-
vante
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continuacgéo

E12 (20. Campo)

E17 (20. Campo)

No. JArmadacompeticdo

Rele-
vante

Irrele-
vante

Intensida
de da
arma

PontL

Jacao

Foco

Difusdo

Intensida
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Tabela para calculo de foco e difuséo
Campo escolhido: Imagem do produto da marca e da empresa

EO08 (20. Campo)

E13 (20. Campo)

No.

Arma da competicéo
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vante

Irrele-
vante

Intensidade
da arma
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Foco |Difusaog
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Tabela para calculo de foco e difuséo
Campo escolhido: Variedade de modelos

EO9 (10. Campo)

No.

Arma da competicao
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Tabela para calculo de foco e difuséo

Campo escolhido: Prazo de atendimento

E1ll (1o. Campo)

Intensida Pontuagao
Rele- | Irrele- de da

No. |Armadacompeticdo | vante | vante arma Foco Difuséo
1|CRM 1 0 4 4 0
2|SCM 1 0 4 4 0
3|SRM 1 0 3 3 0
4|PRM 1 0 2 2 0
5|ERP 0 0 5 0 0
6|PCP 1 0 5 5 0
7|PLM 1 0 0 0 0
8|PDM 0 0 4 0 0
9|CAD 0 1 5 0 5
10|CAM 0 1 5 0 5
11|BI 0 1 0 0 0
12|]e-Comm 0 1 0 0 0
13]e-Learning 0 1 0 0 0
14{Workflow 0 0 5 0 0
15|GED 0 1 2 0 2
16{Portais 0 1 0 0 0
SOMA 6 7 44 18 12
Intensidade média das armas 2,750 0,600 0,343
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Apéndice F — Andlise estatistica
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Andlise estatistica

IMA, Foco e Difusao para o primeiro campo declarado pela empresa

Empresas mais e menos
Empresas| 1o0.Campo declarado competitivas GC IMA Foco Difuséo
E15 Qualidade do produto Mais competitiva 300 0,750 0,280 0,033
E1l1l Prazo de atendimento Mais competitiva 247 2,750 0,600 0,343
EO02 Qualidade do produto Mais competitiva 200 0,875 0,200 0,133
E10 Qualidade do produto Mais competitiva 188 1,563 0,160 0,367
EO3 Projeto do produto Mais competitiva 176 2,750 0,600 0,514
El6 Qualidade do produto Mais competitiva 150 2,938 0,720 0,567
EQ05 Preco Mais competitiva 145 1,625 0,467 0,233
EO06 Preco Média competitividade 122 1,625 0,467 0,233
EO1 Prego Média competitividade 110 1,000, 0,300 0,067
E17 Qualidade do produto Média competitividade 100 2,375 0,560 0,267
EO04 Projeto do produto Menos competitiva 85 2,438 0,486 0,571
E13 Projeto do produto Menos competitiva 80 1,750 0,343 0,286
E18 Projeto do produto Menos competitiva 80 2,563 0,457 0,571
E12 Qualidade do produto Menos competitiva 79 2,188 0,480 0,367
E09 Variedade de modelos Menos competitiva 60 1,625 0,325 0,360
EO07 Projeto do produto Menos competitiva 54 2,250 0,486 0,343
EO8 Qualidade do produto Menos competitiva 51 1,750 0,360 0,300
E14 Qualidade do produto Menos competitiva 37 2,563 0.680 0.200
Totais 2264 35,375 7,970 5,755
indice de correlacdo de Pearson
Pearson (GC x IMA) -0,29 Associagdo negativa baixa
Pearson (GC x Foco) -0,21 Associagdo negativa baixa
Pearson (GC x Difusdo) -0.26 Associacao negativa baixa
Teste T
Mais competitivas Menos competitivas
Média Desvio Média Desvio Nivel de Nivel de
padrdo padrdo significancia | confianca
IMA 1,89 0,92 2,14 0,38 0,26] 73,70%
Foco 0,43 0,22 0,45 0,11 0,42 58,17%
Difusdo 0,31 0,19 0,37 0,13 0,25]  7537%
4 Regress&o linear GC x IMA ) (" Regresséo linear GC x Foco )
para o Primeiro Campo Declarado para o Primeiro Campo Declarado
350 350
300 < 300 A g
250 + 250 *
o A%\—,_‘: e e S
* < v
% RN 20 PO S
0 T T T 0 T T T
0,000 1,000 2,000 3,000 0,000 0,200 0,400 0,600 0,800
\ Y = -31,839x + 188,35 IMA ) \ Ly =-96,571x + 168,54 Foco Y,
4 Regressao linear GC x Difusdo )
para o Primeiro Campo Declarado
350
300 1+
250 *
8 ig .;* hd 4 °
100 L] .
0 . 0¢ e: )
0 T . T T .
0,000 0,100 0,200 0,300 0,400 0,500 0,600
\_Y = -118,23x + 163,58 Difusao _J

171



Andlise estatistica
IMA, Foco e Difusao para o segundo campo declarado pela empresa

Empresas mais e menos

Empresas| 20.Campo declarado competitivas GC IMA Foco Difuséo

E15 Preco Mais competitiva 300 0,750 0,233 0,133
E1l1l Qualidade do produto Mais competitiva 247 2,750 0,600 0,400
EO02 Preco Mais competitiva 200 0,875 0,300 0,067
E10 Qualidade do atendimento] Mais competitiva 188 1,563 0,467 0,314
E03 Qualidade do atendimento] Mais competitiva 176 2,750 0,467 0,686
El6 Preco Mais competitiva 150 2,938 0,833 0,433
EQ05 Qualidade do produto Mais competitiva 145 1,625 0,280 0.300
EO06 Qualidade do produto Média competitividade 122 1,625 0,280 0,300
EO1 Qualidade do produto Média competitividade 110 1,000, 0,240 0,167
E17 Qualidade do atendimento] Média competitividade 100 2,375 0,333 0,629
EO04 Qualidade do produto Menos competitiva 85 2,438 0,400 0,533
E13 Imagem do produto Menos competitiva 80 1,750 0,233 0,240
E18 Preco Menos competitiva 80 2,563 0,733 0,267
E12 Qualidade do atendimentof Menos competitiva 79 2,188 0,200 0,600
E09 Qualidade do atendimentol Menos competitiva 60 1,625 0,467 0,314
EO07 Qualidade do produto Menos competitiva 54 2,250 0,600 0,267
EO8 Imagem do produto Menos competitiva 51 1,750 0,233 0,200
E14 Preco Menos competitiva 37 2,563 0,567 0.333
Média 125,78 1,965 0,415 0,343

indice de correlacdo de Pearson

Pearson (GC x IMA) -0,29 Associago negativa baixa
Pearson (GC x Foco) -0,05 Associagao negativa desprezivel
Pearson (GC x Difusdo) -0.14 Associag8o negativa baixa
Teste T
Mais competitivas Menos competitivas
Média Desvio Média Desvio Nivel de Nivel de
padrdo padrdo significancia | confianca
IMA 1,89 0,92 2,14 0,38 0,26 73,70%
Foco 0,45 0,21 0,43 0,20 0,41 59,17%
Difusdo 0,33 0,20 0,34 0,14 0,45 54,59%
4 . )
Regressao linear GC x IMA ( Regresséo linear GC x Foco )

350 para o Primeiro Campo Declarado 350 para o Primeiro Campo Declarado

300 2 4 300 -

250 + 250 *

O 200 * & O 200 -
© 150 A ¢ 0 150 s ¢ .
100 * 100 - -
¢ o *
50 e 50 7 *. ot hd
0 T T 0 T T T T
0,000 1,000 2,000 3,000 0000 0200 0,400 0,600 0800 1,000
\_y = -31,839x + 188,35 IMA J \( = 18,383 + 1334 Foco )

4 Regressao linear GC x Difusdo )
para o Primeiro Campo Declarado
350
300 >
250 *
o 200 & &
O 150 . 4 A hd
Py v
100 C IR s o°
50 9%
0 T T T
0,000 0,200 0,400 0,600 0,800
\( = -59,373x + 146,17 Difusao _J
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Andlise estatistica

IMA, Foco e Difusao para o primeiro e o segundo campos declarados pela empresa

Empresas mais e
Empresas| lo.Campo declarado 20. Campo declarado | menos competitivas | GC IMA Foco |Difusao
E15 Qualidade do produto Preco Mais competitiva 300 0,750] 0,200, 0,114
El1 Prazo de atendimento Qualidade do produto Mais competitiva 247] 2,750, 0,700 0,343
EO02 Qualidade do produto Preco Mais competitiva 200f 0,875 0,250 0,114
E10 Qualidade do produto Qualidade do atendimento |Mais competitiva 188] 1,563| 0,275 0,367
EO03 Projeto do produto Qualidade do atendimento |Mais competitiva 176] 2,750F 0,556 0,600
E16 Qualidade do produto Preco Mais competitiva 150] 2,938 0,700 0,514
E05 Preco Qualidade do produto Mais competitiva 145] 1,625 0,350 0,314
E06 Preco Qualidade do produto Média competitividade 122 1,625 0,350 0,314
EO1 Preco Qualidade do produto Média competitividade 110 1,000} 0,250] 0,143
E17 Qualidade do produto Qualidade do atendimento |Média competitividade 100)] 2.375] 0.475] 0,467
E04 Projeto do produto Qualidade do produto Menos competitiva 85| 2,438] 0,450 0,571
E13 Projeto do produto Imagem do produto Menos competitiva 80] 1,750] 0,280 0,467
E18 Projeto do produto Preco Menos competitiva 80] 2,563] 0,582 0,400
E12 Qualidade do produto Qualidade do atendimento [Menos competitiva 79] 2,188] 0,375 0,533
E09 Variedade de modelos |Qualidade do atendimento |Menos competitiva 60] 1,625 0,364 0,267
EO7 Projeto do produto Qualidade do produto Menos competitiva 541 2,2501 0,550 0,343
E08 Qualidade do produto Imagem do produto Menos competitiva 51] 1,750] 0,289 0,320
El4 Qualidade do produto Preco Menos competitiva 371 2,563] 0,625 0,371
Média 12578] 1.965] 0,423] 0,365
indice de correlagéo de Pearson
Pearson (GC x IMA) -0,29 Associagao negativa baixa
Pearson (GC x Foco) -0,13 Associagdo negativa baixa
Pearson (GC x Difusdo) -0,34 Associacdo negativa baixa
Teste T
Mais competitivas Menos competitivas
Média Desvio Média Desvio Nivel de Nivel de
padrdo padréo significancia confianca
IMA 1,89 0,92 2,14 0,38 0,26 73,70%
Foco 0,43 0,21 0,44 0,13 0,47 52,63%
Difuséo 0.34 0.18 041 0.11 0.20 80.48%
4 Regresséo linear GC x IMA R ( Regresséo linear GC x Foco N
. para os dois campos declarados para os dois campos declarados
350
0 * 300 *
20 L 4 250 *
o 2 2 ° hd 8 g * * N
* Y
- R a;' o A BAC
M < 0 T T T
%00 030 130 150 230 2%0 a0 om0 0,000 0,200 0,400 0,600 0,800
\_y=-31839%+18835 IMA J \y = -59,566x + 150,99 Foco Y,
4 Regressao linear GC x Difusdo )
350 para os dois campos declarados
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N I AR
100 '3 \
© NI
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g‘ODO 01‘00 02‘00 03‘00 DAIOD 0‘5:00 05‘00 0,700
\ = -168,04x + 187,05 Difusdo _J
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Analise estatistica excluindo as empresas consideradas excegdes

IMA, Foco e Difusao para o primeiro e o segundo campos declarados pela empresa

Empresas mais e
Empresas | lo. Campo declarado 20. Campo declarado menos competitivas| GC IMA Foco |Difusao
E1l1l Prazo de atendimento Qualidade do produto Mais competitiva 247 2,750 0,700] 0,343
EO02 Qualidade do produto Preco Mais competitiva 200] 0,875 0,250 0,114
E10 Qualidade do produto Qualidade do atendimento Mais competitiva 188] 1,563 0,275 0,367
E03 Projeto do produto Qualidade do atendimento Mais competitiva 176 2,750 0,556] 0,600
El6 Qualidade do produto Preco Mais competitiva 150 2,938/ 0,700 0,514
E05 Preco Qualidade do produto Mais competitiva 145| 1,625] 0,350, 0,314
EO06 Preco Qualidade do produto Média competitividade 122| 1,625 0,350 0,314
EO1 Preco Qualidade do produto Média competitividade 110} 1,000, 0,250] 0,143
E17 Qualidade do produto Qualidade do atendimento Média competitividade 100] 2,375] 0,475 0,467
E04 Projeto do produto Qualidade do produto Menos competitiva 85| 2,438] 0,450 0,571
E13 Projeto do produto Imagem do produto Menos competitiva 80| 1,750 0,280] 0,467
E18 Projeto do produto Preco Menos competitiva 80| 2,563] 0,582 0,400
E12 Qualidade do produto Qualidade do atendimento Menos competitiva 79| 2,188] 0,375 0,533
EO09 Variedade de modelos Qualidade do atendimento Menos competitiva 60| 1,625 0,364] 0,267
E08 Qualidade do produto __lImagem do produto Menos competitiva 51] 1.750f 0,289] 0.320
Média 124,87| 1,988] 0,416] 0,382
indice de correlac&o de Pearson
Pearson (GC x IMA) 0,08|Associagzo positiva desprezivel
Pearson (GC x Foco) 0,32 |Associagdo positiva moderada
Pearson (GC x Difusao) -0,15|Associacéo negativa baixa
Teste T
Mais competitivas Menos competitivas
Média Desvio Média Desvio Nivel de Nivel de
padrédo padrédo significancia confianca
IMA 2,08 0,84 2,05 0,40 0,47 53,16%
Foco 0,47 0,21 0,39 0,11 0,21 78,99%
Difusdo 0,38 0,17 0,43 0,12 0,28 71,92%)
( Regressdo linear GC x IMA h 4 Regress&o linear GC x Foco )
- para o Primeiro Campo Declarado para o Primeiro Campo Declarado
300
= + 250 +
m *> 200 *
9 1 : ®e 3 150 ;g/'ﬂ
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P R SO o DU A
. 0 T T T
y:‘)%egx (1'5106’9,79 1000 1500 2000 2500 3000 3500 0,000 0,200 0,400 0,600 0,800
\ IMA J \_y = 117,43x + 75,979 Foco )
( Regresséo linear GC x Difuséo )
200 para o Primeiro Campo Declarado
250 ve
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100 L) hd P —
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0 . . . . . .
0,000 0,100 0,200 0300 0,400 0,500 0,600 0,700
Q/ =-61,435x + 148,35 Difuséo )
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