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vantagem competitiva sustentavel para organizacées industriais. Utiliza-se a abordagem
baseada em recursos como principal referéncia para construcdo do método de pesquisa. Esta
abordagem pressupde que os projetos de Tl s6 podem ser fontes de vantagem competitiva
sustentavel se estiverem associados a recursos complementares, humanos e/ou de negdcios.
Neste trabalho, consideram-se também recursos complementares as capacidades de Gestdo de
Tl, apontadas na literatura como imprescindiveis para o bom funcionamento desta area.
Realizou-se um estudo de casos em industrias automobilisticas brasileiras, a partir dos quais
se identificou um projeto de Tl que representa uma vantagem competitiva, porém nao se
conclui que ela seja sustentavel. Os recursos complementares mais relevantes identificados
foram o comprometimento do Chief of Executive Office - CEO e a integracdo de Tl com a
estratégia adotada.
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ABSTRACT

This paper analyzes the use of information technology (IT) as a source of sustainable competitive
advantage for industrial companies. It employs the resource based approach as the main
reference to build the research method. This approach assumes that IT projects can only be a
source of sustainable competitive advantage if they are associated with complementary human
and/or business resources. It also considers as complementary resources the IT management
capacities that the literature defines as essential for the good performance of the IT department.
The article is based on a case study carried out in Brazilian automotive companies and
identifies an IT project that represents a competitive advantage, although it cannot be defined
as sustainable. The most relevant complementary resources identified were the CEQ's commitment
and the integration of IT with strategy.
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INTRODUGAO

Diversos trabalhos da literatura académica da area de
Tecnologia de Informacdes (TI)/ Sistemas de Informagdes (SI)
destacam que os projetos TI/SI podem funcionar como uma fon-
te de vantagem sustentavel para as organizacgoes. O trabalho de
Porter e Millar (1985) How Information Gives you Competitive
Advantage (Como a informacéo |he oferece vantagem competi-
tiva) pode ser considerado uma referéncia neste sentido. Os
autores apresentam "um roteiro de cinco passos para executi-
vos obterem vantagem de oportunidades que a revolucado da
informacéo criou”. O trabalho de Gerstein e Reisman (1982)
Creating Competitive Advantage With Computer Technology
apresenta uma framework para que executivos analisem o po-
tencial de um determinado Sl para competitividade empresarial.
Diversos outros textos apontam para o potencial da TI/SI, ou de
projetos de TI/SI, em oferecer vantagem competitiva para a em-
presa (Torres, 1995; Benjamin et al., 1984; Lederer e Sethi, 1988;
Post et al.; 1995; King e Teo, 1996). Reforcando esta posicdo, a
maioria dos livros-texto da area de Sistemas de Informacées
também dedica um espaco significativo ao assunto (Laudon e
Laudon, 2002; O'Brien, 2001; Alter, 1996). Em tais estudos sdo
citados diversos exemplos de Sl considerados estratégicos para
as organizacoes em que foram implementados. Alguns casos
podem ser considerados classicos, como, por exemplo, o sistema
de rastreamento de encomendas da Federal Express, o sistema
EDI (Eletronic Data Interchange) utilizado pela WalMart com
seus fornecedores e o sistema de pedidos do American Hospital
Supply (AHS), que em 1976 o ligava diretamente com a maioria
de seus clientes.

De modo geral, as abordagens mencionadas tratam dos SI
eles proprios como fonte de vantagem competitiva. Porém, al-
guns autores argumentam que um Sl por si sé ndo pode repre-
sentar uma fonte de vantagem competitiva sustentavel, visto
que outras empresas poderao copia-lo. Clemons e Row (1991),
numa analise que observou Tl e performance da empresa, avan-
caram numa visdo de Tl como commodity, argumentando que a
imitacdo competitiva eventualmente corrdi a maioria das van-
tagens baseadas em Tl. Powell e Dent-Micallef (1997) afirmam
que um sistema EDI também poderia ser uma commodity, se nao
for combinado com confianga do fornecedor.

Uma abordagem que destaca o fato de que os Sl por si s6
nao promovem vantagem competitiva € a chamada abordagem
baseada em recursos (resource-based approach). Segundo essa
teoria, empresas podem obter vantagem através do uso de Tl,
porém quando ela estiver associada a recursos complementares
intangiveis, como recursos humanos e de negdcio intangiveis
(Powell e Dent-Micallef, 1997). De acordo com Barney (1991),
um dos idealizadores da visdo baseada em recursos, esta abor-
dagem examina a ligacdo entre as caracteristicas internas da
empresa e a performance da mesma.

Barney (1991) afirma que a pesquisa no campo do
gerenciamento estratégico tendeu a focar a analise das oportu-
nidades e ameacas da empresa em seu ambiente competitivo,

principalmente o conhecido “modelo das cinco forcas” de Porter
(1980). Para Barney, esses modelos, denominados “modelos
ambientais de vantagem competitiva" assumiram que empre-
sas dentro de uma industria (ou empresas dentro de um grupo
estratégico) sdo idénticas em termos de recursos estrategica-
mente relevantes que elas controlam e das estratégias que elas
perseguem. Para ele, esse tipo de pesquisa colocou pouca énfa-
se no impacto dos atributos idiossincraticos da empresa na posi-
cao competitiva da empresa.

Porter e Millar (1985) utilizam-se do referido modelo das
cinco forcas, em conjunto com o também conhecido modelo da
cadeia de valor para identificar um conjunto de projetos associ-
ados a cada etapa deste ultimo, e a cada forca do primeiro, 0s
quais sao considerados como promotores de vantagem compe-
titiva para a organizacao.

0O trabalho de pesquisa aqui descrito volta-se para a analise
do papel dos projetos de Tl como fontes de vantagem competitiva
sustentavel em industrias montadoras de automoveis. Procura-
se contribuir para a gestdo e planejamento de Tl, de modo a se
prover vantagem competitiva através da implementacéo de TI/SI.

A analise adota fundamentalmente a visdo baseada em
recursos, utilizando-se também de subsidios das chamadas abor-
dagens ambientais, que destacam a relevancia dos projetos de Tl
no cenario competitivo. Para isso, utiliza-se como ponto de par-
tida os projetos de Tl desenvolvidos com destaque na organiza-
cao, buscando relaciona-los com recursos complementares
Humanos e de Negdcio. Entre os recursos complementares, es-
tdo sendo consideradas, e enfatizadas, as caracteristicas da Ges-
tdo de Tl e o papel do Planejamento de Tl. Para isso, sdo utilizadas
fontes da literatura voltada para Administracdo e Planejamento
de Informatica.

Assim, a questdo levantada neste trabalho é: Como os
projetos de Tl em uma organizacdo podem ser fontes de vanta-
gem competitiva sustentavel?

0 estudo de casos procura mostrar por que os projetos de
Tl ddo certo somente quando existem recursos adicionais, hu-
manos e de negocios, associados a implementacado dos projetos
de Tl, de modo que eles representem fonte de vantagem compe-
titiva sustentavel para a organizagao.

A realizacdo deste estudo justifica-se devido a importan-
cia de seus resultados para empresarios e académicos da area de
administracdo de empresas, especialmente aqueles da area de
sistemas de informacées. E indiscutivel a importancia da busca
de vantagem competitiva pelas empresas, de forma geral. O
trabalho volta-se, porém para a questdo do potencial da area de
Tl para a obtencao desses resultados, sendo de interesse especi-
al para os gestores da area.

A VISAO BASEADA EM RECURSOS

Conforme mencionado, este trabalho utiliza a visdo base-
ada em recursos para analise do valor estratégico dos projetos de
TI. Portanto, € importante definir os conceitos-chave desta abor-
dagem.
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Segundo Conner (1991), a abordagem baseada em recur-
sos para gerenciamento estratégico foca em atributos dificeis-
de-copiar de empresas como fontes de rendas econdmicas e,
além disso, como direcionadores de performance e vantagem
competitiva. A autora coloca que existe interesse sobre o reco-
nhecimento da visdo baseada em recursos como o nucleo de
um paradigma unificador para pesquisa estratégica. Ela discute
0 grau em que a visdo baseada em recursos representa a uma
abordagem fundamentalmente diferente de teorias usadas na
economia da organizacéo industrial (Ol). A tese central é que,
colocada em termos formais, a abordagem resource-based esta
procurando por uma teoria da empresa (esta teoria discute por
sque a empresa existe, e 0 que determina sua escala e escopo).

De acordo com Barney (1991), desde a década de 1960,
uma framework unica da organizacdo tem sido usada para
estruturar muito da pesquisa no campo do gerenciamento es-
tratégico. Essa framework sugere que a empresa obtém vanta-
gens competitivas sustentaveis através da implementacao de
estratégias que exploram suas forcas internas ou respondendo a
oportunidades do ambiente.

Ao contextualizar que houve predominancia, na pesquisa
estratégica, da analise das oportunidades e ameacas da empre-
sa em seu ambiente competitivo, Barney (1991) acrescenta
que nesta analise normalmente se considera que as empresas
sao idénticas em termos de recursos estrategicamente relevan-
tes que controlam e das estratégias que perseguem (analise da
atratividade da industria).

Mata etal. (1995) afirmam que tradicionalmente, a maioria
das pesquisas em Tl estratégica focou na habilidade da Tl adicionar
valor para uma empresa ou reduzindo custos ou diferenciando seus
produtos ou servicos. Porém, sequndo eles, adicdo de valor da Tl
para uma empresa - reduzindo custos e/ou aumentando receitas -
nao € o mesmo que a Tl ser fonte de vantagem competitiva susten-
tavel. Os autores citam o exemplo da WalMart, afirmando que quan-
do ela adotou seu sistema de compras/estoque/distribuico, ela
ganhou vantagem competitiva sobre seu rival mais proximo, K-
Mart. Porém, a K-Mart ndo ficou parada e desenvolveu um sistema
similar. Assim, o sistema foi apenas uma fonte de temporaria, mas
ndo sustentavel, de vantagem competitiva.

Para se ter uma melhor compreensao da visao baseada em
recursos, sao apresentados alguns termos-chave da mesma. Em
sequida, € feita uma comparacao dessa abordagem com os princi-
pais conceitos propostos por Porter (1980) em anélise estratégi-
ca. Esses elementos tedricos fornecem os subsidios necessarios
para elaboracdo da estrutura desta pesquisa. Barney (1991) defi-
ne alguns conceitos-chave: recursos e vantagem competitiva.

Recursos da empresa incluem todos os ativos, capacida-
des, processos organizacionais, atributos da empresa, informa-
cao, conhecimento, etc. controlados pela empresa que permi-
tem que a mesma conceba e implemente estratégias que me-
lhoram sua eficiéncia e efetividade. Sdo classificados em trés
categorias: recursos fisicos capitais, recursos humanos capitais
€ recursos organizacionais capitais.
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Para Barney (1991), recursos organizacionais valiosos e
raros somente podem ser fontes de vantagem competitiva sus-
tentavel se as empresas que ndo possuem esses recursos ndo os
possa obter, denominando-os de recursos imperfeitamente
imitaveis. As fontes de imitacao imperfeita dos recursos de uma
empresa sao: condicdes histdricas, ambigiiidade causal e com-
plexidade social.

a)  condigdes historicas: a historia pode aumentar o custo de
imitacdo dos recursos e capacidades de uma empresa bem
sucedida.

b)  ambigiiidade causal:a ambigiiidade concernente a natu-
reza das conexdes causais entre aces e resultados, a res-
peito da fonte de vantagem competitiva.

c) complexidade social: atributos de empresas, tais como
cultura organizacional, reputacdo entre clientes e forne-
cedores, seu mérito de confianca.

Vantagem competitiva de uma empresa ocorre quando
ela implementa uma estratégia de criacdo de valor ndo sendo
simultaneamente implantada por nenhum concorrente atual
ou potencial; ou seja, quando essas outras empresas sao inca-
pazes de duplicar os beneficios desta estratégia.

Mata et al. (1995) afirmam que a visdo baseada em recur-
sos da empresa se baseia em duas assercdes: (1) que os recursos
e capacidades possuidos por uma empresa concorrente podem
diferir (neterogeneidade de recursos); e (2) que estas diferencas
podem ser conservadas longamente (imobilidade de recurso).

MODELOS AMBIENTAIS

Com relacdo aos modelos ambientais, vamos considerar
que os mesmos procuram isolar os atributos da empresa que
podem ser considerados como recurso, ou seja, que possam lhe
conferir alguma vantagem estratégica.

E nesse contexto que se apresenta o modelo da cadeia de
valor de Porter (1980), representado na Figura 1. Ele compreen-
de nove areas genéricas da empresa.

Coordenagao Administrativa (Infraestrutura da Empresa)

Atividades Administragao de Recursos Humanos

e
Suporte Desenvolvimento Tecnoldgico

Obtengéo de Recursos

. . . Marketing
Logistica |Operagdes | Logistica e
Interna Externa Vendas

Atividades Primarias
Fonte: Porter (1980).

Figura 1 - Modelo da Cadeia de Valor.
Porter e Millar (1985) afirmam que o gerenciamento cui-

dadoso das ligagdes na cadeia de valor € freqlientemente uma
poderosa fonte de vantagem competitiva, por causa da dificul-
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dade dos concorrentes em percebé-la. A cadeia de valor para
uma empresa em uma industria particular esta encaixada em
uma corrente maior de atividades que os autores chamam de
sistema de valor.

Os autores citam varios exemplos de uso de praticas e SI
que poderiam criar vantagem competitiva através da otimizacao
ou coordenacdo destes /inks. Para eles, a vantagem competitiva
tanto em custo como em diferenciacdo € uma funcédo da cadeia
de valor de uma empresa.

Mais recentemente, a internet passou a ser o centro para
onde convergem as aplicacdes empresariais de Tl, e conseqiien-
temente representa o principal foco quando se fala também dos
usos estratégicos da Tl para empresas. Porter (2001) trata desta
questdo, afirmando que a internet ndo veio canibalizar os mo-
delos tradicionais de negocios, idéia na qual se basearam algu-
mas empresas "ponto.com". Para ele, as empresas vencedoras
serao aquelas que véem a internet como um complemento de
modos tradicionais de competicao.

Segundo Porter (2001), a internet influencia a estrutura
de uma industria (segmento) de uma forma negativa, torna mais
dificil para a empresa se diferenciar, considerando as cinco for-
cas do modelo de competitividade daquele autor. Porter (2001)
afirma que a Internet tende a diminuir a lucratividade da indus-
tria sem prover vantagens operacionais proprietarias. Porter
(2001, p. 66) complementa que

o grande paradoxo da Internet é que seus grandes benefi-
cios - tornar a informagdo largamente disponivel, reduzir
a dificuldade de compra, marketing e distribuicdo, permi-
tir a compradores e vendedores encontrar e transacionar
negdcios um com o outro mais facilmente - também tor-
nam mais dificil para empresas capturar aqueles benefici-
0s como lucros.

0 exemplo apresentado pelo autor para ilustrar esta dina-
mica tem uma relacdo direta com a pesquisa de campo deste
trabalho, pois se refere ao varejo de automoveis. Ele destaca que
a internet permite ao cliente facilmente obter informacao ex-
tensiva a respeito de produtos facilmente, desde especificacdes
detalhadas e registros de reparos até precos totais de vendas
para novos modelos e valores médios para carros usados. Os
clientes podem também escolher entre muito mais opcdes de
onde comprar, ndo apenas revendedores locais mas também de
varios tipos de redes de referéncia na internet e revendedores
diretos on-line. Pelo fato da internet reduzir a importancia da
localizacdo, pelo menos para a venda inicial, ela amplia o mer-
cado geografico de local para regional ou nacional.

Virtualmente qualquer representante ou grupo de re-
presentantes se torna um concorrente potencial no merca-
do. Além disso, € mais dificil para representantes on-line di-
ferenciarem-se entre si, ja que eles ndo tém pontos de dis-
tincdo potenciais como show room, pessoal de vendas e de-
partamentos de servicos. Com mais concorrentes vendendo

produtos largamente indiferenciados, as bases da competi-
cao passam cada vez mais para preco. Um efeito claramente
negativo.

Finalmente, Porter (2001) procura relacionar a internet
com a vantagem competitiva. Ele afirma que a internet torna
mais dificil as empresas sustentarem vantagens operacionais,
mas abre novas oportunidades para obtencdo ou fortalecimento
de posicionamento estratégico distintivo. Acrescenta que isso
envolve a configuracdo de cadeia de valor costurada (tailored) -
a série de atividades requerida para produzir e entregar um pro-
duto ou servico - que habilita a empresa a oferecer um valor
Unico ao cliente.

RECURSOS COMPLEMENTARES

De acordo com Powell e Dent-Micallef (1997), enquanto
a pesquisa tradicional sobre estratégia focou nas vantagens de-
rivadas da industria e da posicdo competitiva, a pesquisa basea-
da em recursos focou nas vantagens originadas de recursos
intangiveis especificos da empresa, tais como cultura
organizacional, aprendizado, capacidades. Os autores acrescen-
tam que culturas organizacionais oferecem formas poderosas
de vantagem competitiva, pelo fato de serem dificeis de articu-
lar e requererem a manipulagao simultanea de complexos rela-
cionamentos e tecnologias.

HUMANOS

Powell e Dent-Micallef (1997) discutem os relacionamen-
tos entre a Tl e cinco recursos complementares potenciais: orga-
nizacdo aberta/comunicacées abertas, consenso organizacional,
comprometimento do CEQ (Chief Executive Officer), flexibilidade
organizacional e integracdo Tl x estratégia.

DE NEGOCIO

Powell e Dent-Micallef (1997) apontam seis recursos com-
plementares potenciais do negocio: relacionamentos com for-
necedor, treinamento em Tl, redesenho de processo de negocio,
orientacdo para times, benchmarking e planejamento de TI.

DE GESTAODETI

Estdo sendo considerados adicionalmente neste trabalho
alguns recursos humanos ou de negocio voltados especifica-
mente para a gestdo da area de Tl na organizacéo. Estes recursos
sao apresentados por autores como Rockart et al. (1996) e Feeny
e Willcocks (1998), que sdo utilizados como referéncias para
escolha dos recursos nesta pesquisa. Autores que tratam de
administracdo de informatica nas organizacées, como Albertini
(2004), discutem aspectos semelhantes.

Rockart, et al. (1996), ao tratarem dos oito imperativos
para a nova organizacao baseada em Tl, fornecem o que eles
chamam de regras para gerentes de Tl que estdo tentando
responder as mudancas no negocio e tecnoldgica. As conclu-
soes dos autores sao obtidas a partir de estudos em 50 empre-
sas em quatro paises.
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Segundo eles, para ser realmente bem-sucedida, uma
organizagao baseada em Tl deve ser excelente em cada um dos
seguintes imperativos: (a) imperativo 1: conseguir alinhamento
estratégico em duas direcdes; (b) imperativo 2: desenvolver
relacionamentos efetivos com gerentes usuarios; (c) impera-
tivo 3: entregar e implementar novos sistemas; (d) imperativo
4: construir e gerenciar infra-estrutura; (e) imperativo 5: rea-
bilitar (reskill) a organizacdo baseada em Tl (/T Organization);
(f) imperativo 6: gerenciar parcerias com fornecedor (de TI);
(9) imperativo 7: promover alta performance; (h) imperativo 8:
redesenhar e gerenciar a organizacdo baseada em Tl federal. A
organizacao federal, sequndo os autores, € aquela que segue o
modelo politico de divisao de poder entre a autoridade central
e governos locais. Seu modelo permite autonomia significati-
va no nivel local em organizagcées, mas também permite a
escala necessaria para planejamento, alocacdo de recursos,
compras centralizadas, e outros beneficios para a organizacao
como um todo.

Complementando os itens apresentados na abordagem
de Rockart et al. (1996), para fazer a selecdo dos recursos
complementares ligados a Gestdo de Tl na organizacdo, estamos
utilizando também os elementos apresentados por Feeny e
Wilcocks (1998). Os autores identificam nove capacidades
centrais de SI: (1) lideranca de Tl; (2) pensar sistemas de negd-
cio: visualizando o processo de negocio que a tecnologia torna
possiveis; (3) construir relacionamento: fazendo com que o
negocio se comprometa de forma construtiva com as questdes
de SI/TI; (4) planejar arquitetura de Tl; (5) fazer a tecnologia
funcionar: em ambientes de sistemas complexos € importante
a existéncia de técnicos que rapidamente resolvam problemas
que ndo sdo apropriados por outros ao longo da cadeia técnica
de suprimentos; (6) compras esclarecidas; (7) facilitar contra-
to com fornecedores de TlI: (8) monitorar contratos; (9) desen-
volver fornecedores de TI.

ASPECTOS METODOLOGICOS

0 método de pesquisa utilizado neste trabalho foi o estu-
do de casos, que contemplou duas das quatro maiores
montadoras de automaéveis brasileiras. De acordo com Teixeira
Jr. (2002), o estudo de casos foi 0 método mais utilizado na
area tematica de Administracdo de Informagdao do ENANPAD
entre os anos de 1999 e 2001. Para ele, isto ocorre devido aos
diversos aspectos que caracterizam esse método de investiga-
cdo, principalmente, por ele permitir a revisdo critica dos mo-
delos conceituais e por sua flexibilidade de investigar temas
complexos e sistémicos, para a construcdo de hipdteses ou
formulacdo de problemas.

Deve-se acrescentar ainda que este estudo consiste numa
pesquisa de natureza qualitativa-interpretativa, em que serdo
coletadas visoes dos gerentes entrevistados sobre a questao.

Segundo Godoy (1995), a pesquisa qualitativa ndo parte
de hipoteses estabelecidas a priori, mas sim de questdes ou fo-
cos de interesse amplos. Ndo sdo avaliados resultados financei-
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ros das empresas para avaliacao de sua posicao competitiva no
mercado Sao consideradas apenas as percepgdes dos executi-
vos entrevistados.

De acordo com Yin (2001, p. 25), a estratégia do estudo de
casos ¢ adequada para questdes do tipo "como” e “por que”. O
autor afirma que as questdes deste tipo sao mais explanatorias,
sendo este o propdsito deste estudo.

Nos dois casos estudados, foram entrevistados um execu-
tivo da area de Tl com fortes conhecimentos do planejamento
desta area e da estratégia empresarial.

As entrevistas foram feitas utilizando-se o roteiro apresen-
tado na seqliéncia. A esséncia do questionamento esta na obten-
cdo da indicacdo espontanea por parte do executivo de quais 0s
projetos que 0 mesmo considera mais relevantes, considerando-
se a questdo destes projetos serem fontes de vantagem competi-
tiva sustentavel - sendo-lhe fornecida a definicdo do significado
desta expressao. Em sequida, faz-se o questionamento sobre os
recursos complementares que o entrevistado considera mais re-
levantes para o sucesso do projeto apontado. Esta informacéo
esta diretamente associada aos objetivos desta pesquisa. O roteiro
solicita preliminarmente algumas informacdes sobre as caracte-
risticas da empresa e de sua estratégia global.

ROTEIRO DE ENTREVISTA (PROTOCOLO)

a) identificacdo das caracteristicas gerais da organizacéo,
incluindo a insercdo da area de Tl na estrutura
organizacional e o nivel de terceirizagdo dessa atividade;

b)  analise da organizacdo sob o ponto de vista estratégico;

c)  questdo inicial sobre projetos de Tl: quais projetos de Tl
vocé considera mais importantes como fonte de vanta-
gem competitiva sustentavel para sua organizacao nos
ultimos anos? Para resposta considere a sequinte defini-
cdo: a vantagem competitiva sustentavel ocorre quando
uma empresa implementa uma estratégia de criacao de
valor ndo simultaneamente implantada por qualquer con-
corrente atual ou potencial e quando estas outras empre-
sas sao incapazes de duplicar os beneficios desta estraté-
gia (Barney, 1991).

d)  apodsaindicacdo espontanea dos principais projetos foi
apresentado ao entrevistado o desenho da cadeia de va-
lor de Porter (Figura 1). Esta etapa visou estimular o en-
trevistado na identificacdo de outros projetos a partir da
observacéo das nove atividades/areas existentes na re-
ferida cadeia de valor. Na seqiiéncia, apresentou-se ao
entrevistado o conjunto de recursos complementares se-
lecionados a partir da pesquisa tedrica (Tabela 1). Orien-
tou-se que a avaliacdo fosse feita para cada projeto apon-
tado ou para o conjunto de projetos caso a avaliacdo
fosse a mesma. De modo geral prevaleceu a segunda
alternativa.

Pode-se observar que a ultima linha da Tabela 1 foi reser-
vada para projetos globais, ou seja, para projetos de Tl que ndo
seriam especificamente voltados para uma das atividades defi-
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Tabela 1 - Conjunto de recursos complementares apresentados aos entrevistados.

Recursos complementares (Atribuir nota entre 1 e 5 para a importancia)

Recursos humanos

Area/ Organizacdo/ Compro - |nteg rag{;o Treinamento Processo
Projetos Comunica - metimento | em Tl de Redese -
¢oes Abertas  CEO Esiaicala nho de
9 Negocio

Coordenac do
Administrativa
Recursos
Humanos
Desenvolvim.
Tecnologico
Obtencao de
Recursos
Logistica de
Entrada
Operacées

Logistica de
Saida
Vendas/MKT

Servicos

Projetos
Globais

ERP
EPM
1A
outros

nidas no modelo da cadeia de valor, mas sim para a empresa
como um todo. Foram considerados como principais exemplos
destes casos o ERP - Enterprise Resources Planning e o EPM -
Enterprise Performance Management.

Os projetos apontados inicialmente pelos entrevistados,
isto €, sem a utilizacdo da figura da Cadeia de Valor para orientar
os entrevistados, foram considerados tendo um peso maior no
que se refere a sua condicdo de ser fonte de vantagem compe-
titiva. Este critério foi adotado porque se considerou que o proje-
to seria mais relevante quando sua indicacao fosse espontanea
por parte do entrevistado, ou seja, sem a utilizacdo do modelo
como referéncia.

Além das entrevistas, também foi analisado o contetdo
das publicacdes das respectivas empresas a respeito dos proje-
tos de tecnologia de informacéo - basicamente os textos publi-
cados no site da instituicdo. O objetivo deste procedimento foi
verificar se projetos de Tl aparecem com destaque nesses textos,
com possivel associacdo a vantagem competitiva.

RESULTADOS DAS ENTREVISTAS

CASO1

Trata-se de uma das mais importantes montadoras
multinacionais sediadas no Brasil, que produz automdveis e ca-
minhdes. A empresa possui 85% da sua area de Tl terceirizada
para outra empresa oriunda da propria montadora. Portanto,
apenas 15% das atividades de Tl sdo desenvolvidas pela prépria
montadora. Identificou-se que a empresa terceirizada presta
servicos quase que exclusivamente para a montadora estudada.

Recursos de negdcio
Trabalho
em Times de Tl de Tl

Recurso de gestdo de Tl
Desenvolver Gerenciar Infra -
Relacionamentos Parcerias e Estrutura
Eieiives e contratos com  de Tl
Fornecedores
Gerentes de Tl
Usuarios

Planejamento Lideranca

Foi entrevistado o Diretor de Operagdes de Tecnologia da empre-
sa terceirizada.

Quadro 1 - Principais sistemas apontados como fonte de
vantagem competitiva, Caso 1.

Sistema de compras realizadas de forma eletronica: de-
senvolvido ha 7 anos. O entrevistado afirma ter sido uma
iniciativa pioneira. Até aquela época a empresa realizava
transagdes de compra usando papel. Ele destaca a impor-
tancia do apoio de um diretor da area usuaria para que o
sistema fosse implantado. A aplicacdo utilizava correio ele-
tronico baseado em mainframe. Inicialmente s6 estavam
envolvidos itens para a area produtiva. Uma empresa inter-
mediaria fornecia o servico aos fornecedores, os quais re-
cebiam mensagens com pedido de cotacdo, inclusive com
desenhos. Cerca de dois ou trés anos depois foram incluidos
no sistema os demais itens comprados pela empresa. O en-
trevistado afirmou que atualmente todos os concorrentes
possuem sistemas com esta finalidade, mas na €poca eles
eram os Unicos. Os principais beneficios apontados com a
implantacdo do sistema s&o: (1) menor custo; (2) obtencéo
de um leque maior de cotacdes; (3) agilidade e
desburocratizacao.

Sistema de vendas de automoveis pela internet: o clien-
te verifica se ha disponibilidade, e pode fazer a encomenda.

Sistema de comunicagdo com rede de concessiondrias:
desenvolvido ha seis anos, utilizando satélite. Permite rea-
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lizacdo de pedidos e visualizagdo da posicdo financeira.
Abrange 100% dos dealers. Envolve comunicacao por voz,
0 que reduz o custo fixo. Permite a televisdo corporativa,
que possibilita treinamento, especialmente com lancamento
de novos veiculos. Sequndo o entrevistado, esta foi uma
iniciativa da area de Tl. Ainda segundo ele, nenhuma
montadora concorrente utiliza este sistema de treinamen-
tos técnicos. A TV corporativa possui um estudio prdprio.
Paralelamente a diretoria implantou pontos de recepcao
para realizacdo de reunides - um sistema de broadcasting.

Quadro 2 - Sistemas apontados a partir da apresentacao da
figura com as areas da cadeia de valor, Caso 1.

Desenvolvimento tecnoldgico: desenvolvimento veicu-
los em varias partes do mundo, envolvendo também forne-
cedores, usando internet.

Coordenacdo administrativa: sistema que busca informa-
coes em diversos modulos - producéo, vendas, transportes,
etc. Desenvolvido internamente.

Recursos humanos: sistema de leitura de cartoes, entrada,
pagamentos.

Com relacéo a avaliacdo da importancia dos recursos com-
plementares, o executivo entrevistado apontou trés fatores com-
plementares como fundamentais para o sucesso dos projetos,
de modo que os mesmos sejam fonte de vantagem competitiva,
atribuindo-lhes nota 5. Para ele, os trés sequintes recursos mais
importantes sio (nesta ordem): (1) integragdo Tl x estratégia;
(2) comprometimento do CEO; (3) lideranca de TI.

Em seguida, o entrevistado apontou os recursos “desen-
volver relacionamentos efetivos com gerentes usuarios” e "infra-
estrutura de TI" como tendo um segundo nivel de importancia,
atribuindo-lhes nota 4. Os demais recursos tiveram nota 3. 0
recurso "gerenciar parcerias e contratos com fornecedores de
TI" foi o unico que teve nota 2, mas deve-se considerar que o
entrevistado faz parte da empresa terceirizada, que possui um
nivel de terceirizacdo muito baixo ela propria, segundo ele.

ANALISEDO CASO 1

Observando os projetos apontados pelo entrevistado, per-
cebe-se que o mesmo atribuiu a maior importancia ao projeto de
compras eletronicas devido ao pioneirismo do projeto. Conforme
apontado por ele, o sistema foi desenvolvido e implantado ha
sete anos, quando nenhum concorrente ainda possuia tal
tecnologia. O préprio entrevistado afirmou que atualmente to-
das as empresas possuem sistemas similares, mas naquela épo-
ca a reducdo de custos e fortalecimento de veiculos com forne-
cedores representou uma vantagem competitiva importante.

Considerando entdo que o sistema de compras eletrénicas
pode ser considerada uma fonte esgotada de vantagem compe-
titiva, pode-se visualizar a venda de automoveis pela internet
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como principal fonte de diferenciacao provocada pela Tl.

Com relacgdo aos recursos complementares, destaca-se a
importancia atribuida pelo entrevistado a integracéo Tl x estra-
tégia e comprometimento do CEQ, os dois recursos apontados
também como mais importantes pelo entrevistado do Caso 2,
como sera apresentado a seguir. Pode-se entender que a impor-
tancia dada a lideranca de Tl esta associada ao papel da empresa
terceirizada, isto €, demonstracdo de competéncia e iniciativa
da mesma.

CASO 2

Esta montadora multinacional ocupou, de forma alterna-
da nos ultimos anos, a sequnda e a terceira posicdo em termos
de fatia do mercado de automoéveis brasileiro. O executivo en-
trevistado ocupa o cargo de /T Planning, dentro da estrutura de Tl
da prépria empresa, e esta ligado ao Chief Information Officer
(CI0) da empresa. Ele informou que esta estrutura era classica
até 1995, quando ndo havia terceirizacdo das atividades de TI.
Nesta época, ocorreu uma separacao, que resultou numa situa-
cdo semelhante a do caso 1, em que cerca de 85% das ativida-
des de Tl da montadora sao realizadas por uma empresa terceira.
0 entrevistado informou que existe um contrato que prevé um
nivel de exclusividade para esta empresa, que contrato expira
em 2006. Ele afirmou também que ficou definido um modelo de
terceirizagao, que esta expresso num documento chamado Po-
licies and Practices. O modelo baseia-se em camadas, sendo
que a primeira delas trata da importancia de a area de Tl interna
manter contato com a area de negdcio para perceber e reagir
rapidamente a suas necessidades. Nela também esta contem-
plada a transformacao das necessidades do planejamento estra-
tégico (visdo de cinco anos) serem transformadas em planos
taticos (visdo de um ano). O gerente destaca que os projetos sdo
classificados por ordem de prioridade.

Uma sequnda camada do documento Policies and Practices
trata da criacdo e manutencao de solucoes. Nela se faz uma
descricdo sumaria do projeto. A partir disso, segundo o entrevis-
tado, constitui-se o time, que desenvolve o planejamento e es-
pecificacées no nivel de negdcios € um minimo de especifica-
cdes técnicas. O time seque uma metodologia interna para ela-
boracdo do projeto. A partir deste ponto, a empresa contratada
da continuidade ao projeto.

0 entrevistado considera que existem diferencas entre
setores quanto ao papel dos sistemas de informacdes como
fontes de vantagem competitiva. Para ele, apesar do cliente do
setor automotivo ser seduzido primeiramente pelas caracte-
risticas do produto, os SI tém papel bastante relevante na
otimizagao do processo, o que resultaria numa vantagem com-
petitiva.

Segundo o entrevistado, o objetivo basico na busca de
vantagem competitiva € o aumento da fatia de mercado. Para
que isso ocorra, ele considera necessario: (1) lancar um maior
leque de produtos; (2) ofertar produtos com qualidade e bom
preco; (3) oferecer bom atendimento ao cliente.




236 TECNOLOGIA DE INFORMAGAO E VANTAGEM COMPETITIVA NAINDUSTRIA AUTOMOBILISTICA BRASILEIRA

Quadro 3 - Principais sistemas apontados como fonte de van-
tagem competitiva, Caso 2.

Sistema ERP (enterprise resources planning): substitui-
cdo do conjunto dos sistemas legados pelo sistema SAP. O
entrevistado considera que toda estratégia da empresa esta
necessariamente atrelada a este sistema.

Sistema de vendas de automoveis pela Internet: sequn-
do o entrevistado, esta montadora € a unica que realiza o
ciclo completo da venda através da internet. Para ele, as
demais apenas iniciam o processo funcionando somente
como canal de contato. Com a venda direta, a montadora
conseguiu reduzir o armazenamento de automaoveis no pa-
tio, pois os veiculos sao produzidos sob encomenda.

Sistema de Infraestrutura de comunica¢do com rede
com concessionarias: envolve sistema que permite emis-
sao de pedidos, analise estoques e sugestao de reposicao.
Realiza-se treinamento a distancia utilizando esta
infraestrutura.

Quadro 4 - Sistemas apontados a partir da apresentacéo da
figura com as dreas da cadeia de valor, Caso 1.

Sistema de projeto e simulacdo de produtos: utilizagdo
de tecnologia de realidade virtual. Os veiculos séo projetados
tridimensionalmente, utilizando-se éculos especiais e
holografia.

Sistema de compras: foi constituida uma joint-venture
com outras cinco montadoras para criar um portal de e-
procurement; o sistema atende também aos distribuidores.
O entrevistado considera este projeto uma iniciativa de
negocios. Ele ndo da destaque ao projeto, possivelmente
por se tratar de uma iniciativa realizada em conjunto com
outras montadoras. Na area de compras, o entrevistado des-
tacou um sistema de compras B2B (business to business)
da empresa, que funciona principalmente no pais onde esta
sediada a matriz. Afirmou que o sistema representa um
canal muito forte, em que estdo envolvidos empresa e for-
necedor, tanto para otimizar o desenvolvimento de produ-
tos, como para que o fornecedor verifique sua posicdo de
contas e receber. O sistema serve também para realizacdo
de leildo invertido.

Com relacéo a avaliacdo da importancia dos recursos com-
plementares, neste caso o entrevistado apontou um maior nu-
mero de recursos como tendo importancia maxima. Além dos
recursos “"Comprometimento do CEQ" e da "Integracéo Tl x es-
tratégia”, o entrevistado atribui nota 5 para os recursos "Plane-
jamento de TI", “Treinamento em TI" e “Gerenciar parcerias e

contratos com fornecedores de TI". Para os recursos “Lideranca
de TI", "Trabalho em Times" e Infra-Estrutura de Tl o entrevistado
atribui nota 4.

Por ultimo, o entrevistado atribuiu uma importancia menor
para os recursos “desenvolvimento de relacionamentos efetivos
com usuarios” (nota 3) e "processo de redesenho de negdcio”
(nota 2). Com relacéo ao primeiro, vale ressaltar que o entrevista-
do comentou que a implantacdo do ERP/SAP, por exemplo, foi
feita em muitos casos sem uma concordancia dos usuarios.

ANALISEDO CASO 2

A analise das opinides obtidas junto ao gerente entrevis-
tado da montadora do Caso 2 revela, com relacdo aos projetos,
que ele destaca inicialmente a implantacao do ERP como pro-
jeto mais relevante em termos de fornecer vantagem compe-
titiva para a organizacdo. O entrevistado deixa claro que este
fato esta associado a magnitude do projeto e ao grande nume-
ro de inter-relacdes que ele produz. Além disso, ele comenta
que toda a estratégia da empresa na area de Tl deve estar
submetida a este projeto. Afirma ainda que a substituicdo dos
sistemas legados pelo sistema integrado SAP devera produzir
otimizacao dos processos empresariais e, conseqlientemente,
reducdo de custos.

Apesar de o projeto SAP ter sido apontado em primeiro
lugar, observa-se que isso se deve a sua natureza estrutural.
Porém, o segundo projeto mencionado pelo entrevistado ganha
maior destaque, a partir da fala dele proprio, quando se conside-
ra o resultado mais imediato da obtencado da vantagem compe-
titiva. Conforme a descricdo dada, esta € a Unica montadora
brasileira que realiza todo o processo de compra pela internet. O
entrevistado destaca que a unidade do Brasil adotou a estratégia
definida em nivel mundial, de tornar a empresa digital em todos
os niveis, incluindo na area de vendas. A unidade brasileira pas-
sou a utilizar um sistema ja produzido na matriz, porém a partir
disto desenvolveu um novo sistema, que passou a ser exportado
para as demais unidades da multinacional.

Deve-se também considerar que a utilizacdo do site de ven-
da de automoveis pela internet esta fortemente associada a um
determinado modelo de carro popular. Segundo comenta o ClO da
empresa em entrevista concedida a imprensa1, 80% da venda
deste modelo de automovel atualmente é feita pela web, o que
para ele representa a quebra de um paradigma existente até hoje
na industria de automovel: até agora o cliente conversava com o
concessionario e o concessionario falava com a fabrica.

Outro aspecto a ser destacado sobre o projeto de vendas
de automoveis pela internet, também mencionado na referida
entrevista, € que o carro popular, principal produto do site, €
desenvolvido no Brasil e para brasileiros. Ele tem uma linha de
montagem totalmente diferente, com 17 fornecedores instala-
dos na fabrica que o produz. Toda a producao acontece de uma

" A edicdo esta sendo omitida para néo identificacdo da empresa, conforme acordado com o entrevistado.
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forma muito moderna, rapida e barata. Os fornecedores man-
dam os equipamentos na medida em que a fabrica precisa. Se-
gundo esse executivo, s6 esse veiculo possui este modelo de
producdo no Brasil. Como ele foi concebido de uma forma dife-
rente desde o inicio, a companhia decidiu iniciar com ele as
vendas on-line.

Finalmente, na analise dos resultados obtidos do Caso 2,
merece ser observado que o entrevistado também da uma im-
portancia significativa para a infra-estrutura de ligagao via sa-
télite da empresa com suas concessionarias e as aplicacdes que
a mesma viabiliza, como ocorreu no Caso 1. Qutro ponto a ser
observado € o fato de o entrevistado dar pequeno destaque ao
sistema eletronico de compras, ao contrario do caso anterior, por
ser em conjunto com outras montadoras, podendo ser conside-
rado commodity. Porém, ele aponta maior importancia a um
outro sistema B2B, em que se pressupde um vinculo maior en-
tre as empresas envolvidas.

Com relacdo aos recursos complementares, o entrevista-
do também destaca importancia do papel do CEOQ, afirmando
que este foi fundamental no desenvolvimento do site de vendas
pela internet. Ao mesmo tempo, ressalta a importancia da
integracédo Tl x estratégia, fortemente presente neste projeto. O
entrevistado atribui peso 5 também para o planejamento de Tl,
funcdo em que atua. Ele também atribui nota maxima para o
“gerenciar parcerias e contrato com fornecedores de TI". Isso se
deve ao fato de ele fazer parte da estrutura interna de Tl, a qual
depende fortemente da qualidade dos servicos prestados pelas
empresas terceiras.

ANALISE CONJUNTA DOS CASOS

Os executivos entrevistados apontaram para a dificuldade
de se avaliar a relacdo existente entre o uso de Tl e 0 aumento da
fatia de mercado da empresa (que consiste no reflexo imediato
do aumento da competitividade), quando se considera uma in-
dustria automobilistica. Porém, os projetos de Tl podem funcio-
nar como suportes importantes na reducédo de custos e diferen-
ciacdo das atividades da empresa, o que foi reconhecido por
ambos.

Resumidamente, os principais projetos apontados pelos
entrevistados sdo os sequintes:

Quadro 5 - Comparacgaéo dos principais projetos apontados.

Caso 2

1 Compras eletronicas ERP

Caso 1
2 Vendas pela internet Vendas pela internet

Infra-estrutura de rede
com concessionarias

3 Infra-estrutura de rede
com concessionarias

0O projeto de Compras Eletronicas do Caso 1 foi colocado
pelo proprio entrevistado como uma fonte de vantagem compe-
titiva no passado. O projeto ERP do caso 2 foi apontado pelo
entrevistado pelo seu aspecto estrutural e por amarrar todas as
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iniciativas de Tl da organizagao neste momento. Assim, pode-se
considerar que o principal projeto apontado como fonte de van-
tagem competitiva nas duas montadoras pesquisadas € a venda
de automoveis pela internet. Esse resultado vai ao encontro da
tendéncia mostrada na secao tedrica de que o uso da internet,
ou a transformacao da empresa numa “firma digital”, seja o
principal foco das empresas atualmente na area de Tl, do ponto
de vista estratégico.

A analise dos casos revela a dificuldade em se identificar
que um projeto seja uma fonte de vantagem competitiva sus-
tentavel, sequndo a definicdo adotada neste trabalho, que se
baseia na abordagem baseada em recursos. Observou-se que,
no Caso 1, o sistema de compras eletronicas foi apontado como
fonte de vantagem competitiva pelo fato do pioneirismo da ini-
ciativa na €poca de sua implantacdo. Atualmente, esse tipo de
aplicacdo ja esta disseminado entre as montadoras, podendo ser
classificado como uma vantagem competitiva temporaria.

0O projeto de ligacdo com as concessionarias via satéli-
te pode ser considerado uma aplicacdo de natureza estrutural,
assim como o ERP, apesar de propiciar diversas outras aplica-
coes. Porém, em nenhuma das empresas pesquisadas foi consi-
derado aplicacdo de relevancia como fonte de vantagem com-
petitiva Em principio, ambas as montadoras estdo em relativa
igualdade com relacéo a ela.

Assim, o processo de vendas de automoveis pela internet
aparece como o projeto de Tl com natureza significativamente
diferente nos casos estudados, podendo ser considerado como
fonte de vantagem competitiva para o Caso 2, mesmo que tem-
poraria. Conforme descrito, no Caso 2, o projeto esta associado a
um conjunto de acdes ao longo da cadeia de valor, 0 que o
colocaria como provedor de posicionamento estratégico, sequn-
do a terminologia de Porter (2001) - configuracdo de cadeia de
valor costurada - o que habilita a empresa a oferecer um valor
Unico ao cliente.

Uma questdo que se coloca com relacdo a constatacéo
das diferencas entre estes projetos nas duas montadoras € a
seguinte: o qudo dificil é para a montadora do Caso 1 copiar as
caracteristicas do projeto de vendas pela internet da montadora
do Caso 27

Nesse ponto, € importante fazer referéncia aos recursos
complementares, foco deste estudo, no ambito da visdo baseada
em recursos. Procurou-se identificar os recursos que os entre-
vistados consideravam mais importantes para que os projetos
conseguissem prover vantagem competitiva. O resultado con-
creto que se obteve nesse aspecto € que o “comprometimento
do CEQ" € o fator mais relevante, em conjunto ou acompanhado
pela “integracdo entre Tl x estratégia”. Conforme se observa no
Grafico 1, esses sdo 0s Unicos recursos complementares consi-
derados nos dois casos como tendo importancia maxima. Para o
sistema de vendas pela internet (Caso 2), o entrevistado desta-
cou o papel do CEO da unidade do Brasil para que o projeto
pudesse ser implantado, passando inclusive a ser utilizado mun-
dialmente na corporagao.
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Grdfico 1 - Pesos atribuidos pelos entrevistados para os recursos complementares selecionados.

Outros recursos complementares tiveram importancia
destacada, apesar da limitacdo em extrair conclusdes a partir
dos dois casos. O “planejamento de TI" e a “lideranca de TI"
foram considerados com importancias invertidas pelos entre-
vistados, provavelmente por estarem posicionados de forma di-
ferente na estrutura das empresas - um na propria empresa
(Caso 2) e o0 outro na empresa prestadora de servicos (Caso 1).
Entretanto, este ultimo entrevistado possui conhecimento para
tratar das questoes propostas, pois a empresa terceira € respon-
savel por praticamente todos os projetos de Tl da montadora.

Chama atencdo a baixa importancia atribuida pelos exe-
cutivos para o recurso “gerenciar relacionamento com usuari-
o0s". Também o recurso “treinamento em TI" teve pouca homo-
geneidade nas avaliacdes.

Por ultimo, merece ser apontado o recurso “infra-estrutu-
rade TI" por ter obtido uma avaliagao de importancia significa-
tiva por parte dos entrevistados. Essa avaliacdo deve estar asso-
ciada a projetos de infra-estrutura apontados, principalmente a
ligacdo com concessionarias via satélite.

CONCLUSOES

A partir da analise dos casos estudados, conclui-se que o0s
projetos de Tl podem oferecer vantagem competitiva tempora-
ria, sendo mais dificil identificar situacdes em que esses proje-
tos produzam uma vantagem competitiva sustentavel, de acor-
do com a definicdo adotada neste trabalho, no ambito da visdo
baseada em recursos. Isso ocorre porque as empresas concor-
rentes tendem a copiar esses projetos de Tl.

Identificou-se um projeto entre os dois casos estudados
que atualmente representa uma fonte de vantagem competiti-
va para a montadora que o implantou - o projeto de vendas de
automoveis pela internet. Nao foi possivel avaliar a dificuldade
do mesmo ser copiado, mas constata-se que este projeto de Tl
esta associado a reconfiguracdo de cadeia de valor, habilitando
a empresa a oferecer um valor Unico ao cliente. Hd uma possi-
bilidade, ainda que remota, de que ele ndo possa ser copiado.

Uma das questdes centrais desta pesquisa foi a identifica-
cdo dos recursos complementares que permitem a um projeto
de Tl ser fonte de vantagem competitiva, também de acordo
com a visao baseada em recursos. Entre os recursos seleciona-
dos, constatou-se que os fundamentais sdo o comprometimen-
to do CEO com o projeto e a integragdo Tl x estratégia.

Mesmo sendo passiveis de copia, os projetos de Tl podem cons-
tituir fonte de vantagem competitiva. Quanto mais tempo o projeto
demorar a ser copiado, mais proveito a empresa podera tirar. Os recur-
sos complementares sdo fundamentais para que isto ocorra.

Alimportancia das montadoras contempladas neste estudo
de casos, assim como a consisténcia do modelo utilizado nas en-
trevistas e o nivel dos executivos entrevistados, produziram resul-
tados que podem ser considerados relevantes para esclarecimen-
to do tema Tl como forma de obtencdo de vantagem competitiva.

Apesar desse tema ja ter sido abordado por diversos auto-
res, como mostra o desenvolvimento tedrico deste estudo, exis-
te ainda muita polémica sobre o assunto. Este estudo pode ser
referéncia para novas pesquisas que contemplem maior nume-
ro de empresas participantes.
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