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ABSTRACT

Investments in IT are being addressed towards the absorption of the technological advancements and its effects, attempting to reach productivity gains, which are frequently associated to financial results. The difficulty in evidencing the successes of these investments in IT with the managerial performance configures the “paradox of productivity.” 

This article’s objective is to approach some of the different research streams about the main critical factors for success as it refers to the assessment of IT investment alternatives, as well as to analyze the alignment between business and IT strategies considering the variables  “How, When and How Much” to invest in IT, seeking to reach a maintainable competitive advantage. A case study in a Brazilian metallurgical company about business strategy and structure of IT alignment will be the object of analysis.
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1. INTRODUÇÃO

A dificuldade em relacionar o desempenho da empresa com os  resultados de investimentos em tecnologia de informação ( TI ) direciona muitos trabalhos de pesquisa, na tentativa de propor soluções para orientar as empresas sobre quais são os caminhos a seguir para a implantação de uma estrutura de TI.

TI pode ser conceituada como todo tipo de tecnologia que opere com informação, seja um sistema de informação, a automação de um processo industrial, a comunicação entre computadores, seja ainda o uso pessoal de recursos computacionais. ( Torres, 1995)

TI pode também ser compreendida como o conjunto de tecnologias que possibilitam a transmissão de informações através do tempo e espaço. ( Francalanci, 1989 )

Ou, ainda, TI pode ser entendida como o uso de hardware e software, telecomunicações, automação, recursos multimídia e todos os outros recursos de pessoal incluindo treinamento, quer sejam centralizados ou descentralizados, sem deixar de considerar os sistemas de informação, serviços, negócios, usuários e as relações complexas envolvidas. ( Weil, 1992 )

As atividades desta estrutura de TI afetam a competitividade da empresa em três caminhos: tendem a mudar a estrutura industrial alterando as regras da competição, criam vantagens competitivas sobre os concorrentes e facilitam a criação de novos negócios. Portanto, é de vital importância para muitos executivos identificar quais são as chaves do sucesso da corporação, entender quais são as forças competitivas da empresa e como sua estrutura de TI está afetando e contribuindo para o sucesso da corporação. ( Porter e Millar, 1985 )

Para as empresas os benefícios do impacto estratégico da TI, segundo McFarlan ( 1984 ), podem ser o de estabelecer barreiras a novos competidores, influenciar trocas de fornecedores bem como alterar o poder de barganha, alterar a base da competição em custo ou diferenciação, alterar o poder de barganha nas relações com os compradores e gerar novos produtos.

Neste trabalho o problema de estudo é procurar identificar quais são as variáveis que influenciam a tomada de decisão sobre os investimentos de TI, focalizando uma avaliação além de fatores financeiros e partindo da premissa de que a decisão  sobre a estrutura de TI influenciará o resultado corporativo.

2. COMO INVESTIR

O grande desafio de qualquer empresa sobre “como” investir é atingir os objetivos estabelecidos pela sua missão, e o sucesso estará diretamente relacionado à capacidade da organização em responder adequadamente ao seu ambiente e a suas mudanças.

Na avaliação de investimento em Tecnologia de Informação, primeiramente é necessário analisar qual o tipo de organização e quais seus objetivos, visando a identificar quais seriam as alternativas viáveis para o alinhamento entre as estratégias de negócios e as estratégias de TI. 

Nessa análise  da definição dos objetivos, é necessário um conjunto claro e priorizado dos critérios do desempenho competitivo, com uma visão do futuro, focando principalmente as capacidades que deverão ser desenvolvidas, cujo sucesso dependerá do estabelecimento de uma imagem firme a respeito dos clientes atuais, potenciais e suas necessidades. (Slack, 1989)

Nessa fase de avaliação, é necessário conhecer quais são as forças competitivas e focalizar as estratégias; a partir daí, analisar as alternativas, direcionando quais atenderiam às necessidades do projeto. Não se poderá levar em conta apenas os aspectos de curto prazo, ou  então encontrar soluções apenas que resolvam problemas imediatos, porque as competências de longo prazo é que sustentarão a estratégia competitiva da empresa. (Skinner, 1974)

O ambiente, porém, impõe restrições à atuação da empresa, estabelecendo condições a serem atendidas para se conseguir sucesso. Essas restrições são chamadas de fatores críticos de sucesso, às vezes alguns desses fatores devem ser atendidos mesmo em detrimento de outros, para que os objetivos empresariais sejam alcançados. Portanto, caso estes fatores críticos de sucesso não se consolidem, certamente impossibilitarão o alcance dos objetivos empresariais definidos. (Rockart, 1979)

“Como” investir pode ser conceituado como uma reflexão da empresa sobre quais são os principais elementos necessários para o sucesso corporativo e avaliar os impactos de TI em função da eficácia de sua gestão.

Existe uma preocupação em distinguir os conceitos de eficácia e eficiência para entender melhor os resultados da utilização dos sistemas de informação. A eficiência está atrelada ao consumo dos recursos no sistema e caracterizada pela relação entre a previsão e a realização; assim, define-se a eficácia como a relação entre os resultados alcançados e os objetivos propostos. (Sink e Tuttle, 1989)

Laurindo (2000) avalia os conceitos de eficiência e eficácia, sob a ótica da utilização dos sistemas de informação. O autor exemplifica a “eficiência” da utilização de um sistema de informação como sendo a implantação de um sistema com o menor custo, ou então o desenvolvimento de um sistema de informação de acordo com o levantamento efetuado. Por sua vez, eficácia seria desenvolver e implantar as aplicações que impactem positivamente nos resultados da empresa ou seja, que contribuam para o aumento de sua competitividade.

 “Como” investir portanto, pode ser avaliado como a maneira pela qual a empresa define suas necessidades de sistemas de TI e a forma de utilização desses sistemas, proporcionando o melhor uso e criando vantagem competitiva

3. QUANDO INVESTIR

A decisão sobre “quando” investir em TI está associada às estratégias da empresa e sua operação.

Cada empresa deve identificar quais as forças competitivas a que está sujeita e o que a diferencia dos concorrentes e, então, desenvolver uma estrutura de TI integrada às estratégias de negócios que forneçam vantagens competitivas.

Existem, porém, diferentes estágios organizacionais que diferenciam uma empresa da outra; o impacto da estratégia de TI será diferente dependendo da estratégia competitiva e do foco organizacional em relação a TI.

Portanto, para uma avaliação de “quando” investir em uma estrutura de TI é necessário a identificação dos fatores críticos de sucesso que suportem a estratégia competitiva; a partir daí, deve-se integrar as estratégias de negócios e de TI, priorizando as ações que justifiquem os investimentos em TI de forma eficaz.

Analisaremos dois modelos que permitem esta avaliação das estratégias corporativas e das estratégias de TI. O primeiro será o modelo proposto por McFarlam (1984) sobre “O Grid Estratégico”; o segundo, “O Alinhamento Estratégico” apresentado por Henderson e Venkatraman (1993).

O Grid Estratégico de McFarlan (1984) permite analisar o impacto das aplicações de TI presentes e futuras no negócio da empresa, o que  pode ser usado para ajudar a empresa a determinar os fatores relevantes da estratégia organizacional e explanar as diferenças nas posições dos sistemas de informação.

O Grid Estratégico separa os tipos organizacionais em quatro “zonas”: Estratégico, Transição, Suporte e Fábrica.

· Estratégico - uma empresa posicionada nessa zona tem sua estrutura de tecnologia de informação considerada como atividades críticas operacionais; o planejamento dos sistemas de informações são muito importantes para o futuro sucesso organizacional. 

· Transição - na empresa posicionada nessa zona a operação não é muito dependente dos sistemas de informações, mas necessita de inovações em novos métodos de TI para atingir os objetivos de vital importância organizacional; em geral, as empresas nesta zona de atuação estão passando de uma posição de suporte para uma preocupação com a estratégia da empresa.

· Fábrica - a empresa posicionada nessa zona pode ser considerada dependente de sistemas de informação para o dia-a-dia operacional, porém não está focando as vantagens futuras. Sendo assim, as aplicações de TI contribuem para o sucesso da empresa sem serem incorporadas nas estratégias futuras de negócios.

· Suporte - a empresa posicionada nessa zona tem sua estrutura de TI como uma função de apoio à operação; os sistemas trabalham dentro do especificado dando sustentação às operações, entretanto esta empresa não é dependente de TI, nem no presente nem no que está em planos para o futuro .

O Grid Estratégico proposto mostra-nos que existem diferentes necessidades de sistemas de informação e tecnologia para cada um desses tipos de empresas, o que nos permite tirar importantes conclusões sobre o posicionamento da TI dentro da estrutura da empresa, além de auxiliar os profissionais de TI a tomar as decisões sobre a missão de TI e as necessidades de recursos que proporcionem vantagem competitiva. (Jiang e Klein, 1999)

Podemos dizer que no modelo proposto por McFarlan (1984) para a avaliação de “quando” investir em uma estrutura de TI, é necessário estabelecer quais são as necessidades e as oportunidades que se pretende atingir, analisar as características da empresa e identificar em qual das quatro zonas ela está inserida, para então, definir a estrutura de TI mais apropriada para atender à estratégia corporativa. Sendo assim, a importância do “quando” investir em TI pode ser analisada com menor ou maior valor para a empresa, em função do modelo do Grid Estratégico, como, por exemplo,  em uma empresa tradicional de manufatura suas operações de TI se enquadram no quadrante suporte, pois a empresa poderia de certa forma manter suas operações mesmo que houvesse uma parada no sistema de informação. Entretanto, em um banco, a TI tem um aspecto estratégico para as operações de negócios: uma vez que é a origem da vantagem competitiva, o banco não poderia operar sem seu sistema computadorizado de informação. (Laurindo at al, 2001)

Analisaremos agora a questão do “quando” investir, visualizando o “Modelo de Alinhamento Estratégico” proposto por Herdenson e Venkatraman. (1993)

O modelo do alinhamento estratégico proposto por estes autores demonstra a importância do alinhamento entre a estratégia da tecnologia de informação em relação à sua estratégia corporativa para uma utilização eficiente e eficaz de TI. O sucesso dos negócios depende da integração entre quatro fatores: estratégia de negócios; estratégia de TI; infra-estrutura organizacional e processos; infra-estrutura de sistemas de informação e processos.

Os autores apresentaram um modelo que combina tanto os fatores internos de infra-estrutura organizacional e seus processos quanto os fatores externos de mercados. A idéia central deste modelo é analisar o impacto da estratégia de TI nos negócios da empresa e também avaliar como as novas tecnologias de informação podem afetar os planos corporativos.

Na visão desses autores, a decisão de “quando” investir em TI deve estar relacionada com a escolha da infra-estrutura em função do posicionamento do empreendimento e do mercado externo; a partir daí, deve-se decidir sobre a estrutura interna necessária para executar a estratégia de negócio.

Este posicionamento no mercado de TI envolve três grupos de decisões: o escopo de TI, as competências dos  sistemas e a direção de TI.

No domínio interno, os sistemas de informação devem possuir três componentes: arquitetura do sistema de informação, processos de sistemas de informação e habilidades em sistema de informação.

É necessário que haja uma integração entre os aspectos do domínio interno e externo da estratégia de TI, assim como a integração das estratégias de negócios e de TI, de forma a se avaliarem corretamente as decisões de negócios que afetam as estratégias de TI e as decisões de TI que afetam as estratégias de negócios.

A integração funcional entre os quatro fatores do alinhamento estratégico dá à TI a oportunidade de prover vantagem competitiva. (Burn e Szeto, 1999)

Pode-se dizer, então, que na visão do modelo de alinhamento estratégico o “quando” investir está relacionado com a integração entre estratégia de negócio, estratégia de TI, infra-estrutura e processos organizacionais, e infra-estrutura e processos de TI. Portanto, o “quando” investir deve representar o consenso de se construir uma infra-estrutura de sistemas de informação e processos que seja compatível com o tamanho e a necessidade da infra-estrutura organizacional e processos, focando atender eficaz e eficientemente o alinhamento entre as estratégias de negócios e as estratégias de TI. A integração e o relacionamento eficaz desses quatro fatores representarão o sucesso do “quando” investir em tecnologia de informação. Outra conclusão importante é que, segundo este modelo, a estratégia de TI pode mudar a estratégia de negócios da empresa, ou seja, “quando” investir passa a ser um direcionador da estratégia corporativa, buscando atingir as oportunidades de negócios oriundas das vantagens competitivas e de sua integração funcional de TI.

4. QUANTO INVESTIR

Nessa última parte de análise conceitual desse artigo, apresentaremos algumas importantes conclusões sobre o “Paradoxo da produtividade em TI” e porque  medidas financeiras não são suficientes para explicar os investimentos em TI.

O ponto de partida dessa discussão está na evidência de que muitos estudos indicam que empresas que gastaram grandes quantias em TI não obtiveram, na mesma proporção, um resultado financeiro maior, ou seja, grandes quantias em investimento em TI não significam necessariamente o melhor resultado financeiro (Stratopoulos e Dehning, 2000), ou então, a questão de como os computadores contribuem para o crescimento da produtividade. (Brynjolfsson, 1998)

A empresa após haver estudado as opções e decidido sobre o uso de novas tecnologias, a natureza de competição da empresa poderá mudar. O procedimento gerencial pode usar o acesso às regras de tecnologia de informação em seus negócios e ajudar a definir as prioridades de investimentos e o retorno tecnológico de suas vantagens competitivas. (Porter e Millar, 1985)

Brynjolfsson (1998) relatou em sua pesquisa que aparentemente os maiores benefícios obtidos na utilização de computadores  acontecem quando os investimentos em TI estão associados com outros investimentos complementares, como: novas estratégias, novos processos de negócios e nova estrutura organizacional, todos parecem ser importantes para se conseguir o máximo benefício de TI.

Portanto, para cada dólar gasto em TI, existem muitos outros dólares em investimento organizacional, como por exemplo: investimento em treinamento de pessoal para o relacionamento entre o uso de novas tecnologias de informação e a rede de usuários, que uma vez combinados geram um amplo crescimento no resultado produtivo da empresa e seu valor agregado.

Podemos dizer que na avaliação de “quanto” investir em TI, deve-se considerar quais são os fatores quantitativos e qualitativos que dão sustentação à vantagem competitiva e quais são os fatores críticos de sucesso para sua implementação, focalizando, entretanto, não somente a nova tecnologia de informação, mas procurando integrar  os investimentos em TI e os investimentos adicionais organizacionais que proporcionarão o sucesso corporativo.

Um outro foco sobre a decisão de “quanto” investir em TI está associado ao alinhamento entre as estratégias de TI e de negócios. Como  relatado anteriormente, neste modelo introduzido por Henderson e Venkatraman (1993), temos a idéia central  baseada nos fatores internos e externos à empresa. No modelo do alinhamento estratégico o “quanto” investir está associado ao impacto da TI nos negócios da empresa, como estes influenciam as organizações e quais são as tecnologias disponíveis que possam garantir vantagem competitiva. Portanto, para esses autores, a decisão de “quanto” investir deve ser definida em função da estrutura interna dos sistemas de informação e do posicionamento da empresa no mercado, visando a um balanceamento dos fatores externos e internos. Para que a decisão de  “quanto” investir consiga propiciar vantagem competitiva sustentável, a empresa deve elaborar um planejamento visando a melhoria contínua porque, os fatores externos estão em constante mutação. Além disso, a adoção de novas tecnologias pelos concorrentes em alguns casos pode acontecer rapidamente, o que mudaria sua classificação de critério ganhador de pedido, passando para um critério qualificador.

Um outro trabalho que podemos estudar sobre quais são as variáveis que devem ser levadas em consideração na avaliação de “quanto” investir em tecnologia de informação, é a pesquisa realizada por Burn e Szeto (1999). Nessa pesquisa procurava-se identificar quais eram as diferenças significativas nas perspectivas dos gestores de TI e gestores de negócios na avaliação do alinhamento estratégico  com as metas corporativas, utilizando o Modelo de Alinhamento Estratégico de Henderson e Venkatraman (1993).

O problema estudado foi sobre a complexidade de alcançar sucesso empresarial com eficácia, eficiência e aumento de produtividade, combinando as aplicações tecnológicas de informação.

Deste estudo pode-se concluir que a decisão sobre “quanto” investir em tecnologia de informação em função do alinhamento estratégico varia primeiramente em relação à natureza da empresa e sua dependência de TI, ou seja, quais são as diretrizes das atividades específicas da empresa que devem ser desenvolvidas e fortalecidas de modo que as pessoas possam examinar em que aspectos elas realmente são dependentes de TI. As empresas que têm como objetivo estratégico futuro a transformação da dependência tecnológica necessitam estar dispostas a mudar não somente sua estratégia de TI, mas também suas estratégias de negócios, além de direcionar suas indústrias e concentrar seus esforços para transformar essa tecnologia em potencialidade competitiva.

Uma outra linha de pensamento sobre “quanto” investir em TI está associada ao desempenho das empresas considerando seu contexto ambiental, estratégico e administrativo. (Li e Ye, 1999)

Uma avaliação detalhada do “quanto” investir e do desempenho organizacional pode ser obtida pela junção do valor de negócios de TI no contexto dos fatores críticos do ambiente, estratégia de negócios e fatores administrativos. 

Realizou-se uma pesquisa para identificar como foram realizados os investimentos em empresas de TI quanto ao ambiente, à estratégia e aos seus fatores administrativos, que juntos influenciavam o resultado da empresa. Foi feito um estudo que explorou o relacionamento de  TI e a performance com o contexto do ambiente externo  da empresa, sua estratégia e seus arranjos gerenciais para a função de TI.

A pesquisa apresentou algumas conclusões:

· Em empresas que operam em um ambiente dinâmico  com uma orientação estratégia para o mercado, maiores investimentos em TI proporcionaram melhores lucratividades.

· Em empresas que atuam em ambientes dinâmicos, maiores investimentos em TI levam a melhores desempenhos.

· Empresas que possuem uma grande orientação para o mercado e uma grande distância entre CEO e CIO tiveram desempenhos insatisfatórios e menores.

Este estudo proveu algumas evidências de que o impacto da performance de TI é dependente de muitos fatores contextuais importantes. O resultado da pesquisa sugere que as empresas, quando se encontram em ambientes dinâmicos e estão orientadas para o mercado, necessitam fazer grandes investimentos em TI. Além disso, fazer investimento em TI somente não é suficiente, as empresas devem integrar TI dentro de seus processos de gestão estratégica.

Propomos para a avaliação de “como, quando e quanto” investir em uma estrutura de TI, a empresa deverá realizar um alinhamento estratégico de suas metas corporativas e suas estratégias de TI, identificando quais são suas competências centrais, avaliando sua dependência de tecnologia e os fatores críticos de sucesso que dão vantagem competitiva sustentável. Assim, será possível realizar as mudanças e os investimentos adicionais ambientais, estratégicos e administrativos que garantam o sucesso do investimento. A figura 01, apresenta uma analogia sobre os conceitos de “como, quando e quanto” investir em TI.

	AUTOR
	CONCEITO

	
	COMO INVESTIR

	SLACK, 1989
	Definição clara dos objetivos de desempenho competitivo.

	SKINNER, 1974
	Focar as estratégias de curto e longo prazo em função das forças competitivas.

	ROCKART, 1979
	Avaliar os fatores críticos de sucesso em função das restrições impostas pelo ambiente.

	SINK e TUTTLE, 1989

LAURINDO, 2000
	Avaliar os impactos de TI em relação a sua eficácia.

	
	QUANDO INVESTIR

	MCFARLAN, 1984
	Relacionado com as necessidades e oportunidades que se pretenda atingir, em função do enquadramento do tipo de empresa nas zonas de “suporte, fábrica, transição e estratégico”.

	HENDERSON e VENKATRAMAN, 1993
	Depende da combinação entre quatro fatores: estratégia de negócios, estratégia de TI, infra-estrutura organizacional e processo, e infra-estrutura de sistemas de informação e processos.

	
	QUANTO INVESTIR

	STRATOPOULOS e DEHNING, 2000
	Grandes quantias em TI não significam necessariamente o melhor resultado financeiro.

	BRYNJOLFSSON, 1998
	Investimentos em TI devem estar associados a outros investimentos complementares.

	PORTER e MILLAR, 1985
	A escolha de nova tecnologia pode mudar a natureza da competição.

	HENDERSON e VENKATRAMAN, 1993
	Avaliação dos fatores internos e externos.

	BURN e SZETO, 1999
	Depende da relação entre o tipo de empresa e sua dependência de TI.

	LI e YE, 1999
	Depende dos fatores críticos do ambiente, estratégia de negócios e fatores administrativos.


Figura 01 – Analogia sobre os conceitos de “como, quando e quanto” investir em TI.

5. ESTUDO DE CASO

5.1 CARACTERIZAÇÃO DA EMPRESA

A realização de estudo de caso é a maneira concreta de observar as estratégias de negócios, o alinhamento entre a estratégia de TI e sua estrutura de tecnologia de informação, com a garantia de avaliar e identificar as variáveis de “como, quando e quanto” investir evidenciando os possíveis resultados em função da dependência da empresa de TI, de sua estratégia de negócios e da estratégia de TI. Portanto, a escolha da empresa obedeceu a alguns requisitos necessários para atender ao objetivo desse estudo.

Trata-se de uma empresa do setor siderúrgico brasileiro que tem apresentado resultados surpreendentes de competência e competitividade no cenário mundial, ainda, está competindo não somente em custos, mas também em outras importantes dimensões, como qualidade, flexibilidade e inovação. 
O método de coleta de dados foi através de análise de material bibliográfico, visitas para análise da estrutura de TI e entrevistas com os responsáveis da área de planejamento estratégico na organização. As questões formuladas evidenciavam as hipóteses sobre o alinhamento entre a estrutura de TI e a estratégias corporativas em razão de “como, quando e quanto” investir.

5.2 ESTRATÉGIA DE NEGÓCIOS

A estratégia de negócios da empresa e sua missão podem ser assim descritas: “XY Siderúrgica” tem por objetivo social a exploração da indústria siderúrgica e correlatas, o comércio, a importação e a exportação de produtos e subprodutos siderúrgicos, matérias-primas, execução e elaboração de projetos de pesquisa, treinamento de pessoal especializado, mineração, transporte, construção e prestação de assistência técnica, assim como no interesse de suas finalidades, poderá constituir empresas sob seu controle acionário, bem como, participar de outras sociedades no país e no exterior.”

A meta da empresa é ser auto-sustentável e rentável, construir uma imagem positiva perante a sociedade, preparando e motivando seus colaboradores para vencerem os desafios de atender e superar as expectativas dos clientes, acionistas, fornecedores, colaboradores, governo e comunidade, focando-se  numa  estratégia de crescimento intensivo de inovação e busca de novos mercados. 

5.3 ALINHAMENTO ESTRATÉGICO DE NEGÓCIOS, ESTRATÉGIA DE TI E A ESTRUTURA DE TI

O processo inicial de automação e introdução de TI na empresa e sua estrutura de TI foi através de desenvolvimento interno, focalizando o controle do processo de produção. Isso ocorreu devido ao fato de o país estar naquela época fechado à importação de tecnologia estrangeira na área de informática e as empresas brasileiras de hardware e software, não possuírem o grau de tecnologia e competência necessário para o desenvolvimento de novas soluções. Nesse período a empresa de siderurgia demandava equipamentos de produção fornecidos por empresas estrangeiras, que forneciam pacotes de software e hardware de gerenciamento e controle de processo, principalmente nas áreas de laminação, o core competence da empresa.  (Prahalad e Hamel, 1990) Naquela época não existia integração entre os sistemas de informação, cada sistema trabalhava de forma isolada e a empresa buscava ganhos de produtividade. Os especialistas da área de informática estavam subordinados à Diretoria Industrial e conseguiam dominar a tecnologia para o desenvolvimento de novos sistemas. Então, a empresa criou um plano diretor de informática que tinha como principal objetivo a integração dos sistemas existentes, cujo foco principal se concentrava novamente no processo produtivo, suportado por mainframes da IBM. Com a abertura do mercado de informática a empresa iniciou uma mudança em sua estrutura de TI, um processo de busca por novas soluções de softwares para as demais áreas organizacionais da empresa, em que destacamos os softwares financeiros, controle de custos e orçamento e faturamento. Nesse período a empresa deixou de desenvolver softwares e hardwares e buscou uma solução ERP,  além de outros pacotes disponíveis no mercado.

Atualmente a empresa inseriu-se em uma nova fase de estrutura de tecnologia de informação. Optou-se por uma solução SAP, o que possibilitou uma integração total dos diversos sistemas associados a fluxos produtivos e administrativos da companhia. Esse sistema teve uma grande contribuição para o alinhamento das estratégias de negócios e a estrutura de TI, porque integrou os sistemas de produção e os administrativos, reduzindo os gaps e eventuais erros de processamento humano resultantes de falta de padronização de entrada de dados, como conseqüência, obteve-se uma maior confiabilidade, precisão e rapidez dos dados.

Outra constatação importante é que a solução SAP tem um grande poder de organização dos dados, entretanto essa organização isoladamente não cria vantagem competitiva, razão pela qual se detectou a necessidade de agregar métodos e estratégias capazes de direcionar a dimensão da estratégia corporativa suportada por uma ferramenta de tecnologia de informação mais consistente e precisa.

A partir desses esforços a empresa em conjunto com uma consultoria externa criou no ano de 1999 a metodologia GEN (Gestão Estratégica de Negócios). Inicialmente o objetivo era desenvolver uma ferramenta tecnológica capaz de auxiliar as estratégias competitivas, assim, a metodologia GEN foi introduzida para interagir entre os objetivos da estratégia de negócios com a estratégia de produção, totalmente suportada  pela rede de computadores da empresa, possibilitando acesso  a todos os executivos da companhia nos mais diversos níveis decisórios.

O monitoramento permanente dos indicadores de desempenho é o ponto forte da metodologia GEN, auxiliando na criação de  vantagem competitiva, além de possibilitar respostas  rápidas às oportunidades e ameaças do negócio.

 A metodologia GEN   facilita o balanceamento necessário dos trade-offs de curto prazo (Skinner, 1974), com o envolvimento simultâneo de todos os gerentes e executivos, além de  criar um padrão de comunicação acessível a todos os estratos sociais da organização. Outras soluções na área de planejamento de produção, como o PCP da Broner, também foram incorporadas com o objetivo de melhorar a qualidade do planejamento e controle de produção.

6. CONCLUSÃO

O resultado deste estudo demonstrou as fases do alinhamento entre as estratégias de negócios e as estratégias de TI, em função das variáveis de “como, quando e quanto” investir, focando atingir o objetivo da empresa de possuir uma estrutura de TI compatível, que suporte as estratégias e proporcione vantagem competitiva sustentável.

A “XY Siderúrgica” iniciou suas atividades em um período de poucas soluções nacionais de tecnologia de informação, e todos os esforços foram focalizados para o processo produtivo. “Como” investir focou a necessidade de a empresa adquirir competência na produção e na necessidade de construir uma estrutura de TI eficaz (Laurindo, 2000), que atendesse aos objetivos do desempenho competitivo, além de focalizar as capacidades a serem suportadas ou desenvolvidas e que influenciariam o sucesso corporativo. A solução foi realizar um levantamento sobre quais eram as necessidades de investimentos em TI e de que forma suportariam as estratégias de negócios em função da melhoria do processo produtivo e da integração com os sistemas administrativos.

A evolução da “XY Siderúrgica” em razão de sua dependência de TI aconteceu de forma padronizada: a estratégia da empresa primeiramente foi focada na produção, então procurou desenvolver uma estrutura de TI que pudesse dar suporte à estratégia de negócios. Após essa fase, a empresa focou aprimorar sua estrutura de TI, objetivando adquirir competência nos processos produtivos e conseguir ganhos de produtividade. Na fase atual, com a implantação da metodologia GEN, o sistema de informação está enquadrado na zona de “transição”, sendo utilizada como uma ferramenta de planejamento estratégico que visa a integrar a gestão de produção, a gestão administrativa e de negócios, buscando conseguir maior competitividade pela integração da empresa com as necessidades dos clientes, além de criar uma rede de conhecimento e aprendizado contínuo. 

Para se conseguir este resultado, a solução foi identificar qual era a dependência de TI e quais eram as principais necessidades e a estrutura de TI capaz de suportar a estratégia de negócios; a partir de então, novas soluções foram necessárias para a integração dos sistemas existentes. O “quando” investir foi resultado do alinhamento estratégico entre os objetivos corporativos e as soluções de “ERP” e outros aplicativos (Henderson e Venkatraman,1993) que, associados, fornecem dados para uma gestão de negócios integrada.

A  análise de “quanto” investir deixou de ser uma avaliação meramente financeira, transformando-se em uma avaliação estratégica, sobre quais são as vantagens competitivas que a empresa adquire em investir em TI. Desta forma, a escolha de TI pode mudar a natureza da competição (Porter e Millar, 1979). 
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