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Abstract 

This paper aims to analyze the role of Information Technology (IT) in the present competitive scenario, considering its alignment with business strategy.  The theoretical basis for this analysis were the models proposed by Porter & Millar (1985), Henderson & Venkatraman (1993), Rayport & Sviokla(1995), Porter (2001) and Tpascott(2001). The methodology for this exploratory research was case study in a logistics company that develops and manages solutions for warehouses and distribution, focusing on the integration and optimization of Value Chain.  This company made significant investments on IT, both on Web and internal applications, allowing an analysis of the evolution of IT role in the business strategy.  Information was gathered through semi-structured interviews based on the bibliographic research. 

Palavras-chaves : Tecnologia Informação, Estratégia e Competitividade. 

Tema: Gestão da Informação - Administração Estratégica da Informação

1. Introdução

No atual contexto, as empresas estão competindo em dois mundos: um mundo físico feito de recursos que os gerentes podem ver e tocar e o virtual feito de informações (RAYPORT & SVIOKLA, 1995). A extensão dos negócios para o marketspace tornou-se uma questão de competitividade e Rayport & Sviokla (1995) enfatizam a importância da criação de valor tanto no mundo físico como no mundo virtual. No nível da organização, o valor adicionado aos produtos, bens ou serviços é derivado principalmente da inteligência ou do conhecimento baseado nas atividades. O conhecimento baseado em atividades cai em um mundo virtual feito de informações  (Rayport & Sviokla, 1995) e, conseqüentemente, em extensiva  integração eletrônica, interna e externa. 

Porter & Millar (1985) define a cadeia virtual de valores, como um fluxo de informações que corre paralelamente à cadeia física de valores e que deve ser utilizado para a otimização desta última 

A cadeia de valor envolve um novo significado para o fator  tempo e criação de valor para o cliente final. O fator Tempo passa a ser definido como a velocidade ótima em que as interações físicas e virtuais são ajustadas  a fim de atender o cliente final. Conforme Slywotzky (1995) as empresas estão se concentrando na velocidade do fluxo. A velocidade do fluxo caracteriza-se pelos fatores: tempo de espera quase zero, resposta real à procura em vez de estimativas, programação de entrega de tolerância-zero, sincronização de fluxo com a demanda real do consumidor. Com relação a criação de valor para o cliente,  Feitzinger & Lee (1997) mencionam que os clientes estão buscando além de preço e qualidade produtos customizados e serviços interativos que atendam as suas necessidades. Segundo Aldrich (2000), com o advento de novas e sofisticadas ferramentas digitais, o produto pode ser customizado para servir às necessidades e requisitos individuais de cada consumidor .

Dentre as ferramentas tecnológicas que permitem a otimização da cadeia de valor, destaca-se a Internet. Conforme Porter (2001), a tecnologia da Internet dá melhores oportunidades às empresas para estabelecerem posicionamentos estratégicos diferenciados do que davam as gerações anteriores de tecnologia de informação (TI). Ao ganharem tal vantagem competitiva, uma abordagem nova e totalmente radical ao negócio já não é necessária. É necessário construir sobre princípios comprovados da estratégia mais eficaz. Tapscott (2001) discorda da posição de Porter (2001) em relação à Internet, pois não a considera como ferramenta meramente tecnológica, mas sim como um novo tipo de plataforma econômica. Para Tapscott (2001), a Net de hoje - e muito menos a do futuro - não é a continuação simples das tecnologias de informação. É uma infra-estrutura capaz de estruturar não só relações entre pessoas como pode ser um   elemento central  no modelo de negócio de uma organização.

Neste cenário, a TI representa atualmente importante catalisador que permite a otimização da cadeia de valor dentro da Organização e assume papel fundamental na viabilização da estratégia do negócio. O Modelo de Alinhamento Estratégico proposto por Henderson & Venkatraman (1993) destaca e analisa a importância estratégica do papel desempenhado pela TI dentro das organizações. Este modelo não está baseado somente em fatores internos da empresa, mas também está baseado em fatores externos (mercado), destaca Laurindo (2002).

Neste contexto, este trabalho tem por objetivo analisar o papel da TI no que se refere ao seu alinhamento com a estratégia do negócio no atual cenário competitivo tomando como base os conceitos dos modelos propostos por Porter & Millar (1985), Henderson & Venkatraman (1993), Rayport & Sviokla (1995), Porter (2001) e Tpascott(2001). A metodologia desta pesquisa de caráter exploratório foi a de estudo de caso único, com as informações obtidas em entrevistas semi-estruturadas e com questões abertas,as quais serão criadas com base na revisão bibliográfica. A empresa selecionada para este estudo de Caso foi uma empresa de serviços logísticos, que executa e gerencia soluções de armazenagem e distribuição, focada na integração e otimização da Cadeia de Valor. Buscando redução de custos, a otimização dos resultados e o aumento do fluxo e da qualidade das informações logísticas.  A escolha desta empresa deveu-se a que ela efetuou significativos investimentos em TI tanto em plataforma WEB como em sistemas de informação em diversos estágios permitindo uma análise evolutiva do papel da TI nesta organização. 
2. Fundamentos Teóricos 

Alguns conceitos são importantes para entender os novos drivers de competitividade entre as empresas e o papel da TI neste cenário.Um desses novos conceitos é a Economia Digital a qual caracteriza-se pela tecnologia ser a força dominante conforme Adrich (2000). A informação assume o papel de direcionador do valor e da criação da riqueza . A tecnologia de informação se torna a chave do sucesso em um número crescente de industrias e assume um papel importante dentro das organizações. Outro conceito que torna-se importante entender é o da Cadeia Virtual de Valores.Segundo Porter (1990), a cadeia virtual de valores, consiste em um fluxo de informações que corre paralelamente à cadeia física de valores e que deve ser utilizado para a otimização desta última. Cada vez mais, as empresas estão buscando a otimização da cadeia a fim de oferecer aos seus clientes um produto com valor agregado. 

2.1 Novos Drivers para a Competitividade  

As regras básicas de competitividade têm mudado e o conhecimento baseado em atividades recai em um mundo virtual feito de informações (RAYPORT & SVIOKLA, 1995) e, conseqüentemente, em extensiva  integração eletrônica interna e externa.  Primeiramente, é necessário  o uso eficaz e eficiente de tecnologias de informação dentro das organizações, como uma aplicação de TI que permita compartilhar a capacidade entre os gerentes e os empregados funcionais (por exemplo, com sistemas integrados de gestão da empresa tais como ERP) ou ainda a presença de uma Intranet.  

As redes virtuais do valor, redes das competências ou empresas virtuais (LEFEBVRE & LEFEBVRE, 1998; VENKATRAMAN & HENDERSON, 1998) controlam todas as atividades ao longo da cadeia de valor do produto (isto é, atividades relacionadas  à produção, ao transporte e à entrega de um produto final) assim como o fluxo dos bens, da informação e dos serviços dos fornecedores aos clientes (KALAKOTA  & WINSTON, 1997).  As redes do valor são centradas no produto que se transforma na nova unidade de análise. Sua competitividade depende do conhecimento para lidar com complexas interações comerciais e não-comerciais. 

À medida em que a economia global  se integra, as redes do valor buscam competências para realizar suas atividades intelectuais (Quinn, 1992).  Cada atividade de cadeia de valor do produto pode, conseqüentemente, ser realizada por um fornecedor que possui o know-how em um campo específico. A Internet e a outras ferramentas inter-organizacionais da integração,  como softwares da gerência da cadeia de fornecedores (SCM), as interações eletrônicas entre players de negócio na cadeia de valor do produto, são agora uma realidade. Estas ferramentas tecnológicas, permitem que as atividades baseadas no conhecimento sejam realizadas e coordenadas em uma maneira virtual, tornando-as mais acessíveis e confiáveis (Duarte & Snyder, 1999;  LIPNAK & STAMPS, 1997).  Conseqüentemente, o custo de coordenar atividades descentralizadas da cadeia de valor do produto diminuiu significativamente e a colaboração internacional real-time pode ser realizada em redes abertas globais.  

Conforme mencionado, atualmente a cadeia de valor envolve um  novo significado para a questão tempo e velocidade.  O fator tempo  pode ser definido como a velocidade ótima em que as interações físicas e virtuais são ajustadas a fim atender às expectativas do cliente (Magretta, 1998a  e 1998b). A velocidade tem sido uma das expectativas do cliente  que mais tem se elevado. Os clientes buscam resposta rápida para alguns dos seus pedidos em linha ou fora de linha. A fim de atender esta expectativa do cliente, os players do negócio  necessitam otimizar suas interações na cadeia de valor. A velocidade de cadeia de fornecedores parece ser função de quatro dimensões: time- to- market, tempo de ciclo da ordem, giro do inventário e time-to-next product. Primeiramente, o time-to-market é um conceito tradicional que corresponde ao período  requerido para identificar uma oportunidade, para criar  um produto novo disponibilizá-lo ao mercado.  O tempo de ciclo da ordem é o período entre o momento onde o cliente coloca a ordem e recebe o produto.  O giro do inventário representa o ciclo de renovação dos estoques. Finalmente, time-to-next product representa o tempo total requerido para a introdução de uma nova  linha de produto sem afetar as outras linhas  de produto. Estas quatro dimensões impulsionam a velocidade de uma corrente de valor do produto e trazem vantagens do competidor aos sócios de negócio envolvidos. Como exemplo, a Dell Computer tem mostrado bons resultados ao competir em velocidade:  o turn over de seu inventário é de somente 11 dias; oferece o tempo de ciclo da ordem muito curto e introduz produtos novos em uma média de 69 dias antes do que seus concorrentes, sem prejuízo das outras linhas de produto  (MAGRETTA, 1998a;  APICS, 1999). 

Os clientes não se satisfazem somente com a velocidade, mas querem qualidade e custos baixos e buscam cada vez mais produtos customizados e serviços interativos que sirvam suas próprias necessidades, exigências e personalidades (FEITZINGER & LEE, 1997).  Para cumprir estas expectativas, é crítico o processo que atenda esta  demanda de  produto ou um serviço de tal maneira que possa produzir centenas, mesmo milhares, de variações diferentes de um produto ou de um serviço específico. Entretanto, a customização não deve refletir no preço afetando as economias de escala associadas normalmente à produção e massa.  Esta é a razão porque os players de negócio dentro de uma mesma cadeia de valor do produto têm que integrar seus processos inter-organizacionais a fim de executar e sustentar o conceito da customização em massa. A customização em massa bem sucedida confia na capacidade de que todos os players do negócio mantenham constantemente um foco em necessidades específicas de cada cliente e introduzam estas necessidades em cada estágio da cadeia de valor do produto.  No geral, esta customização em massa reforça a orientação do produto na nova economia .  Neste contexto, as ferramentas baseadas na Internet têm um papel importante pois revelam o potencial da customização em massa. A Cisco e a Dell são exemplos de práticas neste campo fornecendo seus clientes uma relação da cadeia que permite a customização do  produto que os clientes desejam adquirir.  

2.2 O Papel da Tecnologia da Informação 

HENDERSON & VENKATRAMAN propuseram um modelo que destaca e analisa a importância estratégica do papel desempenhado pela TI dentro das empresas.  O modelo proposto está baseado não só em fatores internos da empresa, mas também em fatores externos (mercado). Este modelo traz como novidade o fato de considerar que a estratégia de TI pode mudar a estratégia de negócios da empresa, já que usualmente esta última é considerada ponto de partida para o planejamento de TI (LAURINDO, 2002).

Dois conceitos são importantes nesse modelo: o ajuste estratégico e a integração funcional Integração estratégica é a ligação entre as estratégias de negócio e de TI;  é a capacidade da TI de tanto suportar quanto de modelar estratégias de negócio. Integração Operacional é a ligação entre a infra-estrutura e os processos de negócio e a infra-estrutura e os processos de TI.  Conforme estes fatores se organizam e interagem, definem-se quatro perspectivas  de  alinhamento estratégico: (1)Execução de estratégia; (2) Transformação tecnológica; (3) Potencial competitivo;  (4) Nível de Serviço.  As características de cada uma estão a seguir:

1.EXECUÇÃO DE ESTRATÉGIA

Estratégia do Negócio ( Estrutura do Negócio ( Estrutura de TI

Corresponde ao modelo clássico de visão hierárquica de administração estratégica. O critério de desempenho para que a função TI seja implementada é baseado em fatores financeiros, refletindo um enfoque em centro de custos. 

2. TRANSFORMAÇÃO TECNOLÓGICA

Estratégia do Negócio ( Estratégia de TI ( Estrutura de TI

O critério de desempenho baseia-se em liderança tecnológica, visando à contribuição à posição da empresa no mercado de TI.

3.POTENCIAL COMPETITIVO

Estratégia de TI ( Estratégia do Negócio ( Estrutura do Negócio

A escolha da estratégia de negócios decorre de uma nova estratégia de TI adotada, capaz de trazer impacto nos produtos e serviços, influenciando a estratégia e as relações no mercado. O critério de desempenho baseia-se na liderança no negócio, com medidas quantitativas e qualitativas, como market-share, crescimento e introdução de novos produtos. O papel da direção de TI é catalisador.

4.NIVEL DE SERVIÇO

Estratégia de TI ( Estrutura de TI ( Estrutura do Negócio

Essa perspectiva visa à construção de uma organização classe mundial em serviços de sistemas de informação. O papel da estratégia de negócios é indireto, estimulando e atendendo   à demanda dos clientes.  O critério de desempenho baseia-se na satisfação do cliente, obtida através de medidas quantitativas nos âmbitos interno e externo.

3. O Estudo de caso

3.1. A Empresa estudada

A Empresa A é uma empresa do ramo de transportes e logística, que tem buscado  customizar  operações logísticas de acordo com a necessidade e o perfil de seus clientes. Uma vez efetuada a venda, a empresa cuida de toda a parte operacional do manuseio até o destino final. A empresa, através de  suas parcerias, dispõe de mais de 40.000 m2 de área em armazéns e centros de distribuição, que permitem a prestação de serviços customizados aos seus clientes. A empresa busca atender desde os menores até os maiores volumes, provendo todos os recursos e mão-de-obra necessários para realizar os deslocamento solicitados.

Um dos objetivos da empresa consistia em ampliar o portffólio de serviços e produtos e buscar cada vez mais customizá-los dentro da Cadeia Logística, disponibilizando as informações em tempo real aos seus clientes. Em função dos objetivos traçados pela empresa, dentre as ações tomadas  pela empresa, incluíra-se a busca por parcerias e a realização de investimentos na área de TI. A seleção dos parceiros é feita de modo a oferecer os melhores serviços a um custo atraente para o cliente. Estes parceiros distribuem-se por todos elos da cadeia logística,  como Transportadoras, Couriers, Consultorias, Call Centers, Desenvolvedoras de Softwares, entre outros, a fim de fazer da Empresa A uma "one-stop-shop", i.e., uma empresa no qual o cliente encontra todos os produtos e serviços necessários para resolver seus problemas de logística. Sua gama de produtos e serviços inclui: 

· Armazenagem

· Movimentação

· Manuseio

· Controle de Estoque

· Distribuição Porta a Porta

· Otimização de Transportes

· Track & Trace  (rastreamento) de Pedidos e Entrega

· WMS (Warehouse Management Systems) / ERP (Enterprise Resources Planning)

· Logística de Informação

· Soluções em informática e sistemas

Com este portfólio de produtos, a empresa busca otimizar, gerenciar e acompanhar todas as etapas do processo logístico, desde a disponibilização do produto no armazém até a entrega final ao cliente. Todas as informações ficam disponíveis em tempo real na tela do cliente, tornando a operação mais visível, facilitando a integração, com todas as informações necessárias, seja através de seu SAC (Serviço de Atendimento ao Consumidor) ou através da internet.

Os investimentos que a empresa vem realizando visam disponibilizar em tempo real o status de estoques, cargas e pedidos, e tornar disponível esta informação aos seus clientes, seja através de Call-Centers ou mesmo via Internet, através de seu Web Site. A empresa também busca, com os investimentos em TI, disponibilizar on-line e em tempo real, relatórios gerenciais para que o cliente final possa acompanhar o nível de qualidade de serviço prestado, totalmente integrados ao site do cliente com todas as informações disponíveis on-line e em tempo real. 

Logísticas de Informação: Todos os produtos e serviços da Empresa  baseiam-se no aumento e melhoria do nível de informação. Na figura 1 há um exemplo do rastreamento de remessas disponível via WEB para o cliente, um dos primeiros itens que a empresa buscou investir.
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Figura 1 - Exemplo relatório -Rastreamento do Pedido

O sistema de rastreamento de pedido, trata-se de um sistema on-line que gerencia o caminho dos pedidos internamente nas filiais da empresa. È possível acompanhar os pedidos em todos os pontos da cadeia de distribuição. A rede facilita a consulta do histórico de cada item, registrando todas as etapas pelas quais o produto passa antes de chegar ao seu destino final. A cada três horas, em média, a página de internet recebe informações atualizadas sobre cada remessa e fica disponível para o cliente um relatório gerencial do pedido.

O Diretor-geral da empresa enfatiza que o produto da empresa mudou. Antes era a “entrega”, agora é a “informação”. 

Outra iniciativa da empresa, foi investir na integração entre transportadoras, couriers, consultorias e clientes a fim de atender as empresas atuando no mercado de e-business. A empresa visa a partir dos investimentos efetuados, ser um ponto onde os clientes poderão encontrar diversos produtos e serviços referentes à logística.

3.2 Análise do Caso

Na empresa na qual foi feito o estudo de caso, pode-se observar que esta adotou a perspectiva de Transformação Tecnológica, conforme os conceitos de Henderson & Venkatraman(1993). Notou-se a busca por novas aplicações, principalmente ferramentas base WEB, visando uma a viabilização de uma estratégia de atuação mais direta com os clientes, buscando satisfação e ganhos de produtividade.

Podemos verificar que, para a empresa estudada, a qual pertence ao setor de serviços, a TI possui uma importância estratégica. A TI pode ter um papel maior ou menor relevância dependendo do ramo de negócio. Conforme Porter & Millar (1985), em empresas cujos produtos e processos contêm muita informação, os sistemas de informação têm grande importância, como pode ser visto no estudo de caso.

Uma observação importante a ser feito sobre a empresa estudada é que o planejamento futuro de estratégia está ligado à aquisição de novas ferramentas.e a expansão do comércio eletrônico (B2C e B2B, por exemplo). O que se pode observar é que esta empresa tem redesenhado seu modelo de negócio em torno da internet. A empresa estudada não está adicionando a Internet como um complemento, mas sim como elemento central na estrutura do seu modelo “híbrido” de negócio. Outras grandes empresas do setor de logística como Fedex, também vem efetuando altos investimentos em TI, conforme comenta Tapscott (2001). 

Como visto, em termos do processo de uso e de alinhamento estratégico da TI, a empresa enquadra-se na perspectiva de Transformação Tecnológica, pois a implementação das ferramentas de TI, principalmente tendo como base WEB, visam uma nova estratégia mais direta com os clientes, uma premissa de sua estratégia de negócios. A empresa,  através de seus produtos e serviços, vem buscando auxiliar as empresas a viabilizar as transações efetuadas via Internet. As soluções de TI em que a empresa vem investindo tem como objetivo principal ser facilmente integráveis aos sistemas das empresas envolvidas, agilizando a implantação e reduzindo os riscos associados aos projetos. Através de sua estrutura própria e de seus parceiros, a empresa busca oferecer  uma gama completa de serviços para empresas de todo os setores e  possui a escalabilidade necessária às operações de comércio eletrônico.

Mas, finalmente, é interessante ressaltar que, nas entrevistas com os executivos da organização, pode-se verificar que a escolha atual da estratégia de negócios decorre de uma nova estratégia de TI adotada, capaz de trazer impacto nos produtos e serviços, influenciando a estratégia de negócio e as relações no mercado. Assim sendo, podemos observar  provável processo evolutivo da TI dentro desta organização, caminhando para a perspectiva de Potencial Tecnológico, conforme o modelo de Henderson & Venkatraman (1993). 

4.  Conclusões

O ambiente empresarial tem passado por profundas mudanças nos últimos anos, as quais têm sido consideradas diretamente relacionadas com a TI. Um dos aspectos mais importantes deste novo contexto é o surgimento do ambiente digital, que passou a permitir, de fato, a realização de Negócios na Era Digital e do Comércio Eletrônico.

A literatura acadêmica e de negócios tem destacado que as empresas de logística têm investido cada vez mais em sua estrutura de TI, principalmente com a expansão do comércio eletrônico. Contudo, o setor sempre se destacou em investimentos na área de TI.  Portanto,  seria  errôneo afirmar que isto se deve a WEB, porém a Internet norteou significativamente o rumo dos investimentos, definiu prioridades e influiu nos orçamentos dos Departamentos de TI. As empresas do setor efetivaram os investimentos em TI em quatro grandes áreas: sistemas de rastreamento dos objetos ao longo da cadeia, desenvolvimento de portais para oferecer informações aos usuários finais das empresas em e-commerce, integração com as companhias clientes para compartilhar as informações e soluções de inteligência logística. As grandes empresas estão procurando integrar seus sistemas com as fornecedoras de soluções de logística com o objetivo de automatizar todo o processo de transferência de dados e obtenção de informações entre as partes. Executivos da área mencionam que no mercado da logística as empresas se diferenciam pelos investimentos realizados na área de TI. 

De um modo geral, as empresas do setor reconhecem a importância dos investimentos em  TI, e buscam uma reformulação visando os resultados financeiros. Neste contexto, o papel da TI é fundamental, principalmente no controle e tratamento das informações. Os investimentos estão voltados para aumento da produtividade e satisfação do cliente.

As organizações têm procurado um uso cada vez mais intensivo e amplo da TI, como uma poderosa ferramenta empresarial, que altera as bases da competitividade e estratégias empresariais. Neste contexto, pode-se observar que o papel da TI nas organizações não só assume um papel de suporte, mas também um papel estratégico e até de direcionador da estratégia dependendo do setor que a empresa atua. 
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