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O objetivo neste artigo € apresentar um método simples e eficaz para
aadmejada e dificil integragdo do plano estratégico de sistemas de
informac&o com a estratégia da organizago. Foram analisados dois
grupos de metodologias. um, cujo objetivo € plangjar estrategica-
mente os sistemas deinformagéo, com seis abordagens, e outro, cujo
objetivo éintegrar o plano estratégico de sistemas deinformacdo com
aestratégiada organizagdo, com quatro abordagens. Dessas Ultimas,
0 Modelo de Campos e Armas da Competicéo (CAC) mostrou-se o
mais adequado porque, além de promover eficazmente o alinhamen-
to das solugdes de sistemas de informagéo a estratégia da organiza
¢ao, faz de maneira quantitativa, 0 que dagrande segurancaaos seus
resultados. Nas outrastrés abordagens, que sfo qudlitativas, osresul-
tados sdo influenciados por avaliagdes subjetivas. O método propos-
to consiste, primeiro, na identificag@o, por meio de uma matriz de
priorizacdo, dos sistemas de informagéo relevantes para o campo da
competicdo da empresa; e, segundo, no estabelecimento daintensi-
dade de cada solugéo de sistema de informacéo. Paraexemplificar a
exposi¢cao, 0 método € aplicado agrandeindlstriade manufatura. No
artigo também sereafirmaaimporténciado plano estratégico desis-
temas deinformacao e discutem-se seus objetos, conflitos, conceitos
etécnicas.

Palavras-chave: sistemasdeinformagao, planejamento estratégico de

sistemas de informagao, estratégia, campos e armas da
competicdo, competitividade empresarial.

1. AIMPORTANCIA DO PLANO ESTRATEGICO DE
SISTEMAS DE INFORMACAO

Recentemente, muito se discutiu, nos meios académico e organizacional,
sobre aimportancia estratégica da tecnologia da informagéo (TI) para os ne-
gocios, discussdo essa motivada pela publicacéo do artigo de Nicholas Carr
(2003): I'T doesn't matter. Nesse estudo, a Tl é apresentada como um recurso
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gue esta passando por um processo de transformagéo nafor-
ma de aquisi¢éo pelas organizagdes, devido adisponibilidade
abundante, aospregos padronizadose afacilidade paracontratacdo
euso. O autor afirmaque, apartir do momento em que computa-
dores e software passam a estar disponiveis a todos, tornam-se
umacommodity e 0 seu valor estratégico desaparece. Recomen-
da, por iss0, que as empresas invistam menos em Tl, ndo mais
explorando seu potencial inovador, e mais na segurangae nare-
ducdo dos riscos de interrupcao dos servicos dos seus atuais am-
bientes computacionais (CARR, 2003).

Para contrapor-se ao pensamento de Carr, bastariacitar os
altos valores financeiros despendidos nainfra-estruturade Tl
como umaforterazéo paraconsideréa-laum recurso estratégi-
co das organizagdes. Os Estados Unidos, por exemplo, despen-
dem anual mente US$ 316 bilhdesem recursosde Tl (RYAN e
HARRISON, 2000). Peter Keen, no entanto, preferiu justificar
0 plangjamento estratégico dos recursos de Tl destacando
apenas uma de suas particularidades: a importancia de se
escolher um modelo de gerenciamento adequado. “Quando
todas as empresas tém, essencialmente, acesso aos mesmos
recursos de tecnologia dainformagdo, a diferenca competitivae
0s beneficios econdmicos que as empresas possam ganhar reside
no gerenciamento da Tl e ndo nas diferencas tecnol 6gicas’
(KEEN, apud DEVARAJ e KOHLI, 2002, p.20).

A principal ferramenta para alinhamento dos recursos de
Tl aestratégia de negdcios da organizagdo denomina-se Pla-
nejamento Estratégico de Sistemas de Informacéo (PESI).
Antes de abordé-lo, é conveniente discutir a diferenca con-
ceitual entre aformulagéo daestratégiadaempresae o plane-
jamento estratégico. Se, até a década de 1980, falava-se em
planejamento estratégico da empresa, essa idéia foi abando-
nada nos textos mais importantes dos anos 1990, quando se
percebeu, com maior clareza, que a estratégiada empresa (ou
dos negécios da empresa) dependia de muitas externalida-
des, as quais, por estarem fora do controle da empresa, néo
podiam ser plangj adas. Passou-se, pois, ausar, paraambientes
competitivos, a expressdo formulacéo da estratégia, ou ou-
trasequivalentes. Entretanto, quando setrata de ambientes néo-
competitivos (monopdlio ou governo) ou de atividades ou re-
cursos internos da empresa num ambiente competitivo, a ex-
pressdo planejamento estratégico € adequada, porque, como
sobre elesaempresatem dominio e controle, sdo passiveisde
serem planejados. Portanto, € adequada a expresséo plane-
jamento estratégico de sistemas deinfor macao, que se con-
sagrou.

O PESI compreende o processo de identificagdo e prio-
rizacdo do portfolio de sistemas de informagdo que suportem
aorganizacdo narealizacdo de seus negécios e no alcance dos
seus objetivos (LEDERER e SETHI, 1996). Ele é voltado ex-
clusivamente para o componente sistemadeinformagéo e suas
principais fases de trabalho compreendem:
 andlise da situacdo atual (entendimento das estratégias de

negacio e identificacdo dos sistemas existentes);

* levantamento das necessidades de sistemas (identificacéo
dasdeficiéncias dos sistemas atuais, identificacéo das opor-
tunidades para novos sistemas e defini¢do dos sistemas po-
tenciais);

* definicado de projetos de sistemas (andlise darel agéo custo-
beneficio de cada sistema potencial, sele¢do e priorizagéo
dos projetos de Sl);

* defini¢do do plano de implementagéo (FURLAN, 1991).

Os métodos tradicionais para o desenvolvimento do PESI
utilizam abordagens qualitativas, fazendo com que osresulta-
dos sejam fortemente influenciados por avaliagdes subjetivas.
O descuido com o planejamento dosrecursosde Tl, decorren-
tedo processo intuitivo de tomada de deciséo, tem gerado gran-
de 6nus as organizagdes. Os projetos de Tl nas organizagles
continuam probleméticos. Estudos indicam que 50% dos pro-
jetos custam mais do que o dobro do inicialmente estimado,
0 que diminui significativamente o retorno do investimento.
A falta de plangjamento adequado é apontada como um dos
principais fatores para o fracasso dos projetosde TI (RYAN e
HARRISON, 2000).

Para complementar essas abordagens qualitativas, desen-
volveu-se um método quantitativo para elaboracdo do PESI,
fundamentado no M odel o de Campos e Armas da Competicéo
(CAC).Assim, o objetivo neste artigo € apresentar umameto-
dologiaquantitativasimples, objetivaeeficaz, paraintegragéo
e alinhamento do plano estratégico de sistemas de informacéo
com a estratégia de negécios da empresa.

Para melhor descri¢do da metodol ogia proposta, a aplica-
¢do sera exemplificada para 0 segmento de manufatura. Ana-
lisar-se-&o 0s sete campos da competicdo mais freqiientemente
adotados pelas empresas industriais, bem como os 27 siste-
mas de informag&o passiveis de serem aplicados como armas
da competicdo por empresas desse segmento.

2. CONJUNTO DE SISTEMAS DE INFORMAGAO
APLICAVEL A MANUFATURA

Antes de apresentar o método de PESI, baseado no mode-
lo de CAC, ha uma segunda questdo, em termos de relevan-
Cia, a ser analisada: Qual é o macroconjunto de sistemas de
informagao aplicéveis ao contexto da grande empresa de ma-
nufatura? Essa preocupagdo justifica-se por ndo haver con-
senso nadefinicéo precisadaarquiteturade sistemasdeinfor-
magao para o setor de manufatura. Lee (2002), por exemplo,
utiliza a denominagdo Sistema de Informacdo da Manufatura
Total (Total Manufacturing Information System— TMIS), cuja
arquitetura atende a cinco grandes fases da manufatura, con-
forme se pode observar no quadro 1. Suaabstragéo é criticavel
porque englobasistemas deinformacéo e algumas préticas que
ndo definem necessariamente um sistema de informag&o ou
aplicagéo. 1sso ocorre porque Lee apresenta uma visdo pro-
cessual damanufatura, indicando os principais Sl e préticase
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Quadro 1

Sistemas de Informacéo e Funcdes de Suporte para Manufatura

Anélise do Negécio

Pesquisa e Desenvolvimento

e do Mercado do Produto

Manufatura Integrada
por Computador

Planejamento e Controle
da Producéo

Suporte a Deciséo
dos Negécios

* TQR + Desenvolvimento: » Manufatura Avancada:  « JIT + Andlise Estratégica
 Cl -LPS -FMS * MRP do Ambiente de
* BIS -DSS -CAM * MRPII Negécios:
-PDM + Planejamento de + Controle da Qualidade: - Marketing
-ERP Processos: - SPC - Manufatura
¢ Projeto & Engenharia: - CAPP - Qualidade
- PDM * Manuseio Automatico:
- EMDS -AGVS
- CAD/CAE -ASIRS
» Compras: - Robotics
- PDM
- ERP
- EMDS

Fonte: Lee (2002).

técnicas necessarias para operacdo de cada uma das grandes
fases da manufatura.

A descricéo feita por Lee (2002) de uma arquitetura de
software (sistemas de informac&o e/ou aplicacbes) demonstra
bem a dificuldade de estabel ecer defini¢Oes claras e objetivas
acerca das transagOes efetuadas, dos dados manipulados, dos
principais produtos e servigos gerados e acerca do proprio
nome dasol ugo, sistemadeinformacao ou aplicativo. E muito
comum encontrar publicacfes questionando a confusdo entre
os diversos acrénimos empregados para denominar umasolu-
¢80, sistema de informag&o ou aplicagdo, questionando néo
apenas anomenclatura, mastambém o escopo e asobreposicéo
defuncionalidadesentreelas. O artigo de Day (2004), IsPLM
the new PDM?, € um bom exemplo dessa pol émica.

A metodologia de PESI para a grande industria de manu-
fatura apresentada neste artigo considera apenas as entidades
de software que exibem um consenso minimo entre provedo-
res de solucdes, académicos e prati cantes, quanto ao seu pro-
posito e escopo. Os software considerados como aplicaveis a
esse setor estdo apresentados na quadro 2.

3. CONCEITOS E TECNICAS EMPREGADOS
PELAS METODOLOGIAS TRADICIONAIS
NO DESENVOLVIMENTO DO PESI

Atémeados dos anos 1980, os sistemas deinformag&o eram
entendidos como sinénimo de processamento de dados e tra-
tados como suporte as atividades corriqueiras das organiza-
¢es. A percepcdo dos SI como ativo estratégico surgiu na
segunda metade da década de 1980, quando apareceram as
primeiras metodol ogias para desenvolvimento de PESI.

Atualmente, hainimeras metodol ogias para esse fim. Pant
e Hsu (1999) elaboraram um estudo comparativo entre seis
das maisimportantes e difundidas: Value Chain Analysis, de-
senvolvidapor Porter (1985); Critical Success Factor, desen-
volvida por Rockart; Information Engineering, por James
Martin; Method/1, pela empresa de consultoria Andersen;
Business Systems Planning, pela empresa IBM; e Srategic
Systems Planning, pela empresa PROplanner. O propdsito da
pesquisadessesautoreserainvestigar aspectosessenciaisde cada
uma das sei's metodologias, os quais pudessem melhor vincular
os sistemas de informag&o a estratégia da organizac&o.

Nofina dadécadade 1990, jasereconheciaadificuldade de
as metodologias PESI dinharem os sistemas de informagdo a
estratégia daorganizagdo. Essaquestdo continuapendente e esta
mais critica atuadmente devido ao crescimento das alternativas
de componentes e de solucfes de sistema de informagéo, bem
ComMo a0 aumento da competicao entre empresas.

Na esséncia das metodol ogias tradicionais de PESI estdo
0s conceitos das duas metodologias precursoras das demais:
Value Chain Analysis e Critical Success Factor. A principal
diferencaentre elas estd naformade identificar as necessida-
des de sistemas de informag&o. A primeira, centrada em pro-
cessos, identifica-as pel o estudo das necessidades dos proces-
sos e atividades, enquanto asegunda, centrada em dados, pela
identificac8o das informagBes necessérias ao al cance dos ob-
jetivosdaorganizagdo. Conhecer o conjunto de dados que deve
ser tratado pelo sistema ou as principais unidades de |6gica/
algoritmo que o sistema deve conter, ou mesmo 0 conheci-
mento de ambos, no caso de algumas metodologias mais
abrangentes, ndo tem assegurado o alinhamento dos sistemas
deinformag&o a estratégia da organi zagao.
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Quadro 2

Software de Interesse para o Setor da Grande Manufatura

Software Descricao

Gestao de O software € 0 mesmo para as trés solucées de Sl contidas neste grupo. O que as diferencia é a area de

Relacionamento aplicacéo, ou melhor, as entidades de dados privilegiadas em cada uma delas. Na solu¢éo Customer Relationship
Management (CRM), os dados de relacionamento a serem gerenciados s&o os de clientes; no Supplier
Relationship Management (SRM), de fornecedores; e, na solugdo voltada para colaboradores Employee
Relationship Management (ERM), de empregados e colaboradores.

Gestao da Cadeia A solucdo Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment (CPFR) é voltada para a reducéo de

de Fornecedores inventarios e o aumento de vendas entre varejistas e fornecedores, tratando também o planejamento de
vendas de forma colaborativa. A solugdo Supply Chain Management (SCM) é a mais abrangente das solucoes
desta categoria, contendo as atividades de planejamento, recebimento, producéo, entrega e devolucao de
insumos e produtos ao longo da cadeia de fornecedores.

Gestao do Ciclo de Esta categoria abrange software voltados especificamente para projeto de produto,

Vida de Produtos denominados Computer Aided Design (CAD); e software para planejamento e otimizagdo da producéo,
Computer Aided Manufacturing (CAM). O Product Data Management (PDM) permite a gestdo dos dados de
cada peca e parte que compdem o produto, sendo ferramenta importante para atender diversas finalidades:
marketing, suporte técnico, atendimento ao consumidor, entre outras. O Manufacturing Resource Planning
(MRP II) implementa o planejamento e o controle dos recursos da manufatura, como a disponibilidade de
méo-de-obra, de materiais e de equipamentos. Entre os principais produtos gerados pelo MRP Il estdo: o
plano mestre de producéo e o planejamento das necessidades de materiais (Material Requirement Planning

ou MRP).
Gestdo dos Recursos  Envolve diversos assuntos e processos que sdo genericamente denominados de Back
Administrativos & Office, ou retaguarda, por serem processos internos da empresa, com pouca visibilidade para entidades
Financeiros externas a ela.
Inteligéncia do Envolve solugBes voltadas para andlise e interpretacéo de grandes bases de dados. A solugdo de Data
Negacio / Business Warehouse tem como principal componente uma base de dados utilizada para organizar e armazenar dados
Intelligence (BI) atuais e historicos da empresa que possam vir a ser de interesse para a organizacao. A solucéo de Data

Mining utiliza a analise estatistica e técnicas de modelagem para descobrir padrées de relacionamento
escondidos em grandes bases de dados, dificeis de serem analisadas. As ferramentas de Analise
Multidimensional facilitam a analise e a interpretacéo dos dados, por permitir cruzar e consolidar conjuntos de
dados por meio de diferentes categorias, ou melhor, dimensdes da informacao.

Comércio Eletronico/ A solugdo E-procurement é voltada para compras de materiais indiretos, principalmente os comercializados

E-commerce como commodities, enquanto o E-sourcing é especializado na compra de materiais diretos e estratégicos, que
envolvem analises de desempenho do parceiro no desenvolvimento de produtos, como a capacidade de ele
entregar componentes que diferenciem o produto final. O Leildo Reverso é tipicamente de compras, do ponto
de vista de quem disponibiliza a solugéo, enquanto o Leildo Tradicional € voltado ao processo de vendas. O
Marketplace € um ambiente central para acesso as demais solugdes de E-commerce ja citadas, compondo
um grande ambiente de compras e vendas.

Gestdo do O Portal € uma excelente solugéo para direcionar o contetido informacional e de transagdes (software)
Conhecimento / disponiveis aos diferentes publicos da organizacao, sejam eles internos ou externos. Para as informaces
Knowledge e os software compartilhados por diversos grupos de usuarios, as ferramentas de Content Management
Management (KM) System (CMS) podem colaborar provendo facilidades para indexacéo e busca. A solu¢éo de E-learning é uma

ferramenta bastante simples e eficaz para estruturar e disponibilizar conhecimento para colaboradores,
clientes, parceiros e todos os demais que possam beneficiar-se de treinamento sob demanda via Internet.

Seguranca Utilizar reconhecimento de caracteristicas fisioldgicas para identificacdo de usudrios do sistema (tecnologia de
Biometria) ao invés dos tradicionais € ineficientes sistemas de verificagdo, com base em nome de usuarios e
senhas, ndo apenas aumenta a seguranca do ambiente virtual como também cria uma imagem positiva de
responsabilidade social da organizagdo. O mesmo raciocinio aplica-se a Infra-estrutura de Chaves Publicas
(PKI) com emissao de certificados digitais, que aumenta significativamente a seguranca das transages
eletronicas. A solugdo de Firewall, embora menos perceptivel ao usuario final, colabora para a estabilidade
operacional dos ambientes computacionais que, quando nao alcancada, torna-se fonte de insatisfacao.

(continua...)
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Quadro 2

Software de Interesse para o Setor da Grande Manufatura

(continuacao)

Software Descricao

Gestdao de Processos

A solucéo de Workflow € voltada para a automagao de processos internos da organizagéo, sendo 0 seu

conjunto de software responsavel por toda funcionalidade requerida pelo processo. A solucdo de Business
Process Management (BPM) é direcionada para a gestdo de amplos e complexos processos de negacio, que
requerem a colaboracdo entre diversas empresas. O grande diferencial da solugdo BPM é a sua capacidade
de integracdo e colaboracéo dos diversos sistemas de informacao ja existentes nas organizacoes,
viabilizando o atendimento de processos mais extensos do que os atendidos pelas solugdes Workflow.

Integracdo e
Comunicagédo

Os sistemas organizacionais de informacdo demandam integracéo com outros sistemas. Quando estao
inseridos no mesmo ambiente computacional, denominam-se integracéo entre aplicacdes internas ou

Application to Application (A-2-A). Quando envolvem ambientes computacionais distintos, denominam-se
Business to Business (B-2-B). As solugdes de Enterprise Application Integration (EAI) sdo especializadas em
prover facilidades para o estabelecimento e o gerenciamento das integracdes requeridas pela empresa,
englobando tanto as necessidades de A-2-A como as de B-2-B. A maior agilidade na troca de informacées
entre sistemas de informacdo proporciona vantagens para diversos campos de competi¢ao.

As metodologias de Value Chain Analysis e Critical
Success Factor sdo de um periodo em que predominavao de-
senvolvimento de software sob medida paraatender as neces-
sidades mais criticas e estratégicas das organizacdes. Altos
custos, prazos excessivamente longos e qualidade duvidosa
do software desenvolvido sob medida levaram as organiza-
¢Oes a optar por software de mercado, comercializados por
empresas especializadas. Atualmente, uma premissa tecnol 6-
gicacomum & os sistemas deinformagao corporativos devem
ser selecionados dentro do conjunto de solugdes ja disponiveis
no mercado de software, devendo a opgdo de desenvolvimento
sob medida ser adotada somente quando ndo houver solucéo
disponivel paraatender & necessidade da organizag&o.

O mercado de sistemas deinformagéo prontostrabalhacom
o conceito de solugdo, que é composta, geral mente, por diver-
sos modulos funcionais ou voltados a processos de negécios,
operando com base de dados ampla e integrada para atender
as necessidades dos diversos modulos. Nesse ponto, estd um
dos grandes desafios para apontar solugdes de Sl que satisfa-
cam a estratégia da organizacdo: como avaliar a capacidade
deumasolucado de Sl em atender as necessidades de algoritmos
para um processo de negdcio ou de disponibilizar determina-
do conjunto de dados para alcangar os objetivos da organiza-
¢d0, setais solucdes apresentam amplas e complexas bases de
dados e conjuntos de al goritmos?

Asabordagens tradicionais de PESI n&o conseguiram res-
ponder adequadamente ao desafio do alinhamento entre Tl e
estratégiadaorganizagdo. A constante dificuldadefez com que
muitas organizages deixassem de elaborar o PESI ou sim-
plesmente continuassem elaborando-o0 apenas como ato pro
forma. A novadinaémicados sistemas de informacdo, motiva-
da pelo advento da Internet, estd provocando forte impacto
nao apenas na estrutura de T1, mas também no ambiente de
negocios das organizagdes. A novapréticada Tl aplicada aos

negécios e o continuo surgimento de novos recursos de Tl
requererem métodos mais préaticos e eficazes para o alinha-
mento da Tl a estratégia de negdcios da organizag&o.

Para resolver esse problema, foi realizada pesquisa pa-
ra identificar metodologias para a formulacéo da estratégia
das organizagdes que pudessem ser aplicadas ao desafiante
problema do alinhamento entre Tl e estratégia da organiza-
¢ao. Além das seis metodol ogias comparadas por Pant e Hsu
(1999), apontadas no inicio deste tépico, foram analisadas
as metodologias propostas por Zaccarelli (1996; 2000), por
Prahalad e Hamel (1990) e Hamel e Prahalad (1995), pelo
Balanced Scorecard (KAPLAN e NORTON, 1992; 1993;
1996; 1997) e pelo Modelo de Campos e Armas da Competi-
¢80 (CONTADOR, 1995). Nessa pesquisa, concluiu-se que o
Modelo de Campos e Armas € o mais adequado para promo-
ver o adinhamento da Tl a estratégia da organizacdo, por ser
quantitativo, objetivo, prético e de facil aplicacdo a qual quer
tipo de empresa.

O método proposto neste artigo, desenvolvido segundo 0s
conceitos do Modelo de Campos e Armas da Competicédo
(CAC), mostrou-se mais adequado para promover o alinha-
mento do PES| a estratégia de negdcios da organizacéo do
gue as outras metodologias acima citadas. Esse método
complementa as metodologias mais comumente utilizadas,
como as seis mencionadas no inicio desteitem. O método pro-
posto é mais adequado porque, além de efetivamente promo-
ver o alinhamento das solucBes de Sl aestratégiadaorgani za-
¢do, o faz de maneira quantitativa, 0 que da grande seguranca
aos seus resultados. Quando aabordagem é qualitativa, osre-
sultados s@o muito influenciados por avaliagdes subjetivas,
como jadito.

Por ter sido o modelo CAC adotado como referencial ted-
rico para a presente proposta de metodologia de PESI, seus
principais conceitos sdo apresentados no topico seguinte.
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4. O MODELO DE CAMPOS E ARMAS DA
COMPETICAO

O Modelo CAC foi escolhido como referencial tedrico ndo
s6 por ser um model o qualitativo e quantitativo bastante ade-
guado para analisar, explicar e ampliar o grau de competiti-
vidade de uma empresa e para formular sua estratégia, mas
também por evidenciar-se como uma alternativa ao modelo
de Porter. Eletem sido aplicado com sucesso tanto em empresas
industriais quanto em servi¢os e seus pontos rel evantes parao
presente artigo sdo a seguir apresentados.

4.1. Os 17 campos da competicéo

Campo da competicdo € um atributo deinteresse do com-
prador, como qualidade do produto, preco e prazo de atendi-
mento (CONTADOR, 1995). O Modelo de Campos e Armas
da Competicdo (CAC) estabelece os 17 campos em que as
empresas, de qualquer setor econdémico, podem competir.
Constituem, portanto, as estratégias competitivas que podem
ser adotadas pela empresa, esgotando todas as possibilidades
dediferenciacéo do produto e daempresa. Os campos dacom-
peticdo, agrupados em cinco macrocampos, S&0 0S seguintes.
* macrocampo preco — 1. competicdo em prego propria-

mente dito; 2. em guerra de prego; 3. em prémio ou promo-
¢&0; 4. em condic¢Bes de pagamento;

* macrocampo produto— 5. competi¢do em projeto do pro-
duto; 6. em qualidade do produto; 7. em variedade de pro-
duto; 8. em produto inovador;

* macrocampo atendimento — 9. competi¢do em acesso ao
atendimento; 10. em projeto do atendimento; 11. em quali-
dade do atendimento; 12. em variedade de atendimento; 13.
em atendimento inovador;

* macrocampo prazo — 14. competicdo em prazo de entre-
ga; 15. em prazo de atendimento;

* macrocampo imagem — 16. competicdo em imagem do
produto, damarcaedaempresa; 17. emimagem em respon-
sabilidade social.

4.2. Formulagao da estratégia da empresa

A existéncia de uma lista completa de campos da competi-
¢a0, ou sgja, das possivels estratégias competitivas, facilita a
formulaco da estratégia empresarial, pois aempresapassaater
um referencial seguro de todas as possibilidades que possui para
posi cionar-se estrategicamente. A decisdo estratégicaconsistena
escol hade um ou dois campos principais e de um ou doiscampos
coadjuvantes para cada par produto-mercado. A expressdo par
produto-mercado € importante. Significaque ndo éaFord que é
concorrente da GM, mas sim que um produto da Ford é
concorrente de um produto da GM, num determinado mercado.

4.3. As armas da competicao

Arma da competicdo € um meio que aempresa utilizapara
alcancar vantagem competitivaem um campo, como mar keting,
tecnologia dainformagéo, automagao do processo produtivo —
contam-se as dezenas asarmas dacompeti cGo. Elasnéo interessam
ao comprador: ndo adianta a ele conhecer o indice de rejeicao;
importa-lhe, sm, a qualidade do produto (CONTADOR, 2003).
A origem da vantagem competitiva estd no uso adequado das
armas, endo nosindicadores, como pregao Balanced Scorecard.

Umamesmaarmaserve paracompetir em maisde um cam-
po, e paracompetir num campo S80 necessarias varias armas.
Assim, aautomagao do processo produtivo — umaarma— €
necessaria para um banco, por exemplo, competir em prego
ou em qualidade do atendimento. Se uma empresa industrial
desgjar competir em qualidade do produto — um campo —
precisa de varias armas, como controle estatistico de processo,
tecnol ogia adequada ao processo produtivo, melhoramento con-
tinuo no processo (CONTADOR, 2003). As armas sdo classifi-
cadas em relevantes, neutras e irrelevantes em fungéo daimpor-
tancia para aumentar o grau de competitividade de um produto
num mercado, conforme sera esclarecido mais adiante.

No presente estudo, foram analisadas apenas as armas re-
lativas as 27 solugdes de S| corporativos com ampla aplica-
¢80 no segmento de manufatura. Armas com forte associ agéo,
gue cooperam para um objetivo comum, foram agrupadas em
macroarmas. Assim, as 27 importantes solugdes de Sl para o
setor de manufatura estdo agrupadas em dez macroarmas.

4.4, As variaveis quantitativas

Cinco das oito variaveis quantitativas do Modelo CAC
(CONTADOR, 2003) foram utilizadas:

» Grau decompetitividade da empresa éavariacdo percen-
tual, num periodo de quatro ou cinco anos, de um indicador
de resultado da empresa. E uma variavel continua.

* Intensidade da arma € a intensidade com que a arma é
utilizada pelaempresa, avaliadaentre zero e cinco. E enten-
dida também como o grau de eficécia da utilizagdo dos re-
cursos daarmaou a poténcia e alcance de umaarma. E uma
variavel discreta.

* Intensidade média das armas é amédia aritméticadain-
tensidade de todas as armas pesqui sadas da empresa. E uma
varidvel continua, com dominio entre 0 e 5.

» Foco éaconcentracdo de esforcos nasarmasrel evantes para
0 campo da competicdo. Indica a utilizacdo de armas que
d&o competitividade & empresa. E medido pelarelacio en-
tre a soma da intensidade das armas pertencentes ao con-
junto de armas relevantes e a soma da intensidade maxima
possivel de ser obtida em tais armas. E umavariével conti-
nua, com dominio entre 0 e 1. Note-se que, quanto maior
for aintensidade das armas relevantes, maior serd o foco.
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» Difusdo € a aplicagéo de esforgos nas armas irrelevantes
para o campo da competicéo, representando disperséo de
esforgos. Indicaautilizagdo de armas que n&o déo competiti-
vidade a empresa, sendo pois o oposto do foco. Medida de
forma similar & do foco, € umavaridvel continua, com do-
minioentreO e 1.

4.5. A tese do modelo de campos e armas da
competicdo

O Modelo CAC da um critério bastante seguro para a
competitividade da empresa e pode ser expresso sob aforma
detese: “Paraaempresaser competitiva, bastater exceléncia
apenas naguel as poucas armas que |he déo vantagem compe-
titiva nos campos escol hidos para competir em cada par pro-
duto-mercado” (CONTADOR, 2003, p.94). Essatesedao cri-
tério que faltaem model os de outros autores: basta alinhar as
armas aos campos escol hidos para cada par produto-mercado.
Asarmas alinhadas aos campos séo denominadas ar masrele-
vantes. S8o elas que contribuem para aumentar o foco e, por-
tanto, o grau de competitividade de um produto da empresa.
Armas relevantes correspondem as competéncias essenciais
de Prahalad e Hamel (1990).

A expressdo alinhar as armas aos campos pode sugerir
grande semelhanga com o Balanced Scorecard de Kaplan e
Norton (1992; 1993; 1996; 1997), que propdem, por meio de
indicadores de desempenho, o alinhamento estratégico da or-
ganizacdo e de suas unidades de negécio. O Modelo CAC néo
trabalha com indicadores de desempenho, mas sim com ar-
mas, pois a origem das vantagens competitivas esta nas ar-
mas, ndo nos indicadores. Como é sobre as armas que a em-
presa atua, os indicadores refletem as acdes da empresa no
aumento daintensidade dasarmas. A idéiade alinhamento éa
mesma, mas aformade fazé-lo € diferente.

Ofoco é avariavel que da sustentacdo atese. Intensidade
média das armas e difusdo servem como contraprova dos tes-
tes de validade datese, que utilizam o teste t de Student e a
correlacdo de Pearson. Muitos autores afirmam, corretamen-
te, que aempresando pode ou ndo deve procurar ser excelente
em tudo, mas néo especificam em que precisa ser excelente.
Especificar claramente onde aempresa precisater exceléncia
€ avantagem do Modelo CAC.

Essa tese simplifica e facilita a definicdo da estratégia da
empresa, que consiste simplesmente na escolha dos campos da
competicdo. Uma vez escol hidos os campos, estéo automeatica-
mente definidas asarmas, poisparacadacampo existe um pequeno
conjunto de armasadequadas (CONTADOR, 2003). Pelatesedo
Modelo CAC, seasarmas relevantestiverem altaintensidade, a
empresa aumentara seu grau de competitividade.

De certamaneira, asidéias do Modelo CAC assemelham-se
a visdo da empresa baseada em recur sos (Resources Based
\View), poisaempresa pode criar vantagens competitivas a partir
de seusrecursos (WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991; 2001;

PETERAF, 1993; KROGH e ROSS, 1995), tornando-se mais
lucrativa.

5. METODO PARA ALINHAR AS SOLUGCOES DE T
A ESTRATEGIA DA ORGANIZACAO

A formulagéo da estratégia da organizag&o consiste no pro-
cesso de escolha dos campos onde ira competir. Como exposto
no topico 4, geralmente aempresa, paracadapar produto-merca-
do, compete em um ou dois campos principais e em um ou dois
coadjuvantes, escolhidos entre os 17 mencionados. Portanto, o
primeiro passo parao alinhamento dassolugBesde Tl destratégia
da organizacdo é identificar seus campos da competicdo. O
segundo passo éidentificar asar masrelevantes, ou sgja, aquelas
que contribuem paraaumentar o foco e que, portanto, aumentam
0 grau de competitividade da empresa.

O Modelo CAC utilizaamatriz de priorizacdo das ar-
mas paraclassifica-lasem armasrelevantes (classeA), armas
neutras (classe B) earmasirrelevantes (classe C). Asirrelevan-
tes ndo dao vantagem competitivanos campos escol hidos para
competir contribuindo, portanto, paraadifusdo. Utiliza-se para
essa classificagcdo o indice de Nihans.

E essamatriz que serd empregada paraidentificar ossiste-
mas deinformacao relevantes (classeA), paraosquaisaorga-
nizacdo devera direcionar seusinvestimentos afim de alinhar
0s S| a estratégia organizacional. Obviamente, os Sl neutros
(classe B) e osirrelevantes (classe C) também séo identifica-
dos. O procedimento do método para ainhar as solucdes de
Tl a estratégia da organizacao, ilustrado pela tabela 1 (que
mostraapenas parte damatriz de priorizacdo, pelasrazdes que
seréo expostas ao final deste topico), € 0 seguinte:

Passo 1: Identificar os campos da competicdo da organiza-
¢80 entre 0s 17 apontados.

Passo 2: Identificar as solucBes de Sl a serem analisadas, ou
segja, aguelas que tenham alguma possibilidade de
ser utilizadas pela organizacdo. Na tabela 1, apre-
senta-se alistaabrangente de 27 solu¢Besde Sl cor-
porativos utilizadas neste artigo.

Passo 3: Montar, para cada campo de competi¢cdo, uma ma-
triz de priorizagéo, umamatriz quadrada que con-
tém todas as solucdes de S| nas linhas e todas as
solugdes na coluna. Em cada matriz, adotar os passos
seguintes.

Passo 4: Comparar a solugdo de Sl de cada linha com todas
as solugdes das colunas, atribuindo pesosentre +2 e
—2 conforme o grau deimportanciadasolugdo de Tl
dalinhaparao campo da competicéo analisado: +2,
muito mais importante que a da coluna; +1, mais
importante; 0, de igual importancia; —1, menos
importante; e —2, muito menos importante.

Passo 5: Somar os pesos de cada linha e anotar o valor da
soma numa coluna & direita da matriz denominada
Soma dos Pesos (S).
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Passo 6:

Passo 7:

Passo 8:

Somar, a todos os valores da coluna S, uma cons-
tante (Y)) que os transforme em ndmeros apenas po-
sitivos e anotar numa colunadenominada X. = (S+
Y). No exemplo databela 1, foi somado o valor 56.
Calcular o indice de Nihans por meio daformula:

2

22X

2(X)
Criar acoluna denominada Classe A e Classe N&o-A,
naqua sdo anotadas como classe A todas as solugdes
de Sl cujovalor X sgasuperior ao indice de Nihans, e
como Classe N&o-A todas as solugBes cujo valor X
sga inferior a0 indice de Nihans. As solugdes de S|

Classe A s80 aguelas que colaboram fortemente para
aumentar a competitividade da empresano campo de

Passo 9:

competicao relativo amatriz de priorizagdo em andlise
e correspondem as armas rel evantes.

Repetir os passos 7 e 8 paraidentificar as solugoes
de Sl neutras (Classe B) e as irrelevantes (Classe
C), considerando apenas as solugdes de S| daClasse
N&o-A.

Natabela 1, apresenta-se um extrato da matriz de priori-
zagd0o das solucBes de sistemas deinformag&o aplicadaagrande
industria de manufatura no campo da competicéo em preco,

ousgja,

apresenta-se apenas parte damatriz. Como essamatriz

€ muito grande (a parte da esquerda possui 27 colunas, uma
para cada solucéo de Sl), apenas sete dessas colunas estéo
mostradas na tabela. Obviamente, os val ores da coluna Soma
dos Pesos (S) séo o resultado da soma das 27 colunas.

Tabela 1

Extrato da Matriz de Priorizagcdo das Soluc¢des de Sistemas de Informacédo Aplicada a Grande Industria de
Manufatura no Campo da Competicdo em Prego

CRM SRM ERM SCM CPFR MRPIl PDM (S) X=(StY) (X2 (X)2/(X) Classe
CRM — -2 1 -1 -2 -2 1 -8 48 2.304 48 N&o-A
SRM 2 — 2 1 0 0 2 30 86 7.396 86 A
ERM -1 -2 — -1 -2 -2 1 -14 42 1.764 42 N&o-A
SCM 1 -1 1 — -1 -1 1 16 72 5.184 72 A
CPFR 2 0 2 1 — 0 2 31 87 7.569 87 A
MRP || 2 0 2 1 0 — 2 31 87 7.569 87 A
PDM -1 -2 -1 -1 -2 -2 — =20 36 1.296 36 N&o-A
CAD 1 -1 1 0 -1 -1 1 8 64 4.096 64 N&o-A
CAM 2 0 2 1 0 0 2 30 86 7.396 86 A
ERP -1 -2 0 -1 -2 -2 1 -7 49 2.401 49 N&o-A
Data Mining 0 -1 0 -1 -2 -2 0 -14 42 1.764 42 N&o-A
Data Warehouse -1 -2 -1 -2 -2 -2 0 -32 24 576 24 N&o-A
Anélise ~
Multidimensional 1 -1 1 -1 -1 -1 1 9 65 4.225 65 N&o-A
E-procurement 2 0 2 1 0 0 2 31 87 7.569 87 A
E-sourcing 2 0 2 1 0 0 2 33 89 7.921 89 A
Leildo -1 -1 1 -1 -1 -1 1 4 60 3.600 60 N&o-A
Leildo Reverso 2 0 2 1 0 0 2 32 88 7.744 88 A
Marketplace 1 -1 1 0 -1 -1 1 5 61 3.721 61 N&o-A
Portal 0 -2 0 -2 -2 -2 0 -16 40 1.600 40 N&o-A
CMS 0 -2 -1 -2 -2 -2 0 =24 32 1.024 32 N&o-A
E-learning 1 -1 1 -1 -1 -1 1 9 65 4.225 65 N&o-A
PKI -2 -2 -2 -2 -2 -2 -1 -41 15 225 15 N&o-A
Firewall -2 -2 -2 -2 -2 -2 -1 -38 18 324 18 N&o-A
Biometria -2 -2 -2 -2 -2 -2 -1 -41 15 225 15 N&o-A
Workflow 0 -1 1 -1 -1 -1 0 -4 52 2.704 52 N&o-A
BPM 0 -1 1 -1 -1 -1 0 -4 52 2.704 52 N&o-A
EAI 0 -1 0 -1 -1 -1 0 -6 50 2.500 50 N&o-A

8 -30 14 -16 =31 =31 20 0 1512 99.626 66 =>N
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Com esse procedimento, as solucdes de S| ficam agrupa-
das em trés classes: Classe A, as relevantes, que colaboram
fortemente para aumentar a competitividade da empresa no
campo de competicdo analisado; Classe B, as neutras; e Clas-
se C, as que ndo colaboram, que sdo os Sl irrelevantes para
aumentar a competitividade da empresa no campo da compe-
ticdo analisado.

6. INTENSIDADE DE CADA SOLUCAO DOS
SISTEMAS DE INFORMACAO

Hé& dois aspectos muito importantes na defini¢cdo dainten-
sidade da arma quando esta representa um Sl ou aplicagdo: o
conceito de funcionalidades suportadas e atecnol ogiaempre-
gada. Seguem dois exemplos que retratam bem a determina-
¢80 da intensidade da arma em funcgéo desses dois aspectos.
No exemplo do E-learning, esta caracterizado o aspecto tecno-
logia, pois as fungdes sdo basicamente as mesmas (interagéo
aluno-professor). No MRP |1, o aspecto de diferenciagcdo por
funcionalidade.

No caso do E-learning, aintensidade 5 pode corresponder
auma solucdo sincrona, em que alunos e professor interagem
via Internet (Web Based Trainning —WBT). A intensidade 3
pode ser implementada, por exemplo, por meio de um ambi-
ente virtual assincrono, em que alunos acessam os materiais
de aulapelalnternet, comunicando-se com o professor por e-
mail. A intensidade 1 poderia corresponder simplesmente ao
envio deum CD com o material de estudo, sem a necessidade
de uso daInternet (Computer Based Trainning — CBT).

No caso do MRP Il (Manufacturing Resource Planning),
aintensidade 5 pode ser entendida como a solucgéo integrada
dediversasfuncionalidades, como planejamento da producéo,
plano mestre da producéo, calculo detalhado das necessida-
des de material, equipamentos e pessoal, controle do piso-de-
fébrica, controle de compras, plangjamento das operacdes e
vendas. A intensidade 3 pode ser entendida como um sistema
voltado apenas a administracéo dos vérios estoques de mate-
riais (matéria-prima, semi-acabados, componentes, produto),
gue contém funcdes bastante rudimentares para gestdo do pro-
cesso fabril, como o MRP (Material Regquirement Planning).
A intensidade 1 pode ser entendida como um sistema de pla-
nejamento e controle da produgdo com muitos procedimentos
manuai s suportados por a gumas planilhas desenvolvidas em
Excel, para elaborar carga-maquina, preparar plano mestre,
controlar os varios tipos de estoques e a carteira de pedidos.

E importante ressaltar que o PESI identifica e prioriza as
solugdes de S| perante a estratégia e 0 momento da organiza-
¢d0. Decisdes quanto ao projeto fisico da solucéo, por exem-
plo, se a solugéo de E-learning serAWBT ou CBT, s&o reali-
zadas numa etapa posterior ao desenvolvimento do PESI, du-
rante o projeto fisico de cada solugdo. Nesse momento, dever-
se-4 observar aintensidade desgjavel para a solucgéo, confor-
me assinalado no PESI.

Portanto, aintensidade desejvel para cada solugéo de Sl
deve ser assim interpretada:

» Méaxima intensidade (5) — deve-se buscar amelhor solu-
¢éo possivel para o sistema de informagao, considerando a
altarelevanciadessaarmaparaaumentar acompetitividade
da organizac&o no campo de competi¢do que escolheu para
competir.

* Médiaintensidade (3) — deve-se buscar uma solugédo de
sistema de informac&o que possa atender apenas de forma
satisfatdria as necessidades da organi zago.

* Pequenaintensidade (1) — deve-se disponibilizar a solu-
¢80 de sistema de informagéo mais simples possivel, ou até
nao disponibilizar.

Juntando o conceito de intensidade da arma com as clas-
ses, tem-se que:

* as solugbes de Sl classificadas como Classe A — as que séo
relevantes e que colaboram fortemente para aumentar a
competitividade daempresano campo de competicéo relativo
amatriz em andlise — devem ter méximaintensidade (5);

 as solucBes de Sl classificadas como Classe B — aquelas
consideradas neutras — devem ter média intensidade (3);

 as solucBes de Sl classificadas como Classe C — aquelas
gue n&o colaboram, que sdo as solugdes irrelevantes para
aumentar a competitividade da empresa no campo da com-
peticdo analisado — devem ter pequenaintensidade (1).

A tabela 2 ilustra o exposto. Para monté-la, foram cons-
truidas sete matrizes de prioriza¢do, uma para cada campo da
competicdo analisado, considerando sempre as 27 solugbes
de Sl. Os sete campos considerados séo os maisfreqientemente
escol hidos pela grande industria de manufatura: prego, proje-
to do produto, qualidade do produto, variedade de produto,
produto inovador, qualidade do atendimento e prazo de entre-
gado produto. A tabela 2 mostra, também, a intensidade mé-
diade cada solucéo de Sl, considerando a colaboragéo da so-
lugdo perante todos os sete campos de competi¢do ai conside-
rados.

7. CONCLUSOES SOBRE OS RESULTADOS
PARA A INDUSTRIA DE MANUFATURA

A tabela 2 apresenta aintensidade desejavel de cadaarma
e de cada macroarmade sistemade informac&o, para cadaum
dos sete campos de competicéo estudados para a grande in-
dustria de manufatura. Mostra, portanto, qual a intensidade
de cada Sl em func&o do campo escolhido pela empresa para
competir. A Ultima coluna exibe a intensidade média, com a
finalidade de evidenciar aimportanciamédiados Sl.

Duas macroarmas destacam-se por apresentarem valores
muito préximos daintensidade méxima (valor 5): macroarma
gestéo de relacionamento e macroarmagestdo de processos, a
seguir comentadas.
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Tabela 2

Matriz de Intensidade das Solu¢des de Sl para a Grande IndUstria de Manufatura

Campos da Competicéo

o
+ (15

Principais Sistemas de Informagéo g é 3
e Aplicacdes Empregadas como B § 3 o 3G ©a = &
.~ o o © O 2 < = T o ©

Armas da Competicdo B = E R 3= = 9T 8 E
oL S8 &8 S 3 SS S 58

o5 ox > &g OE oo = 5

£ 2 £ o € o £2 £ o EE 23

w o w o w o w = w o L £ =

Macroarma: Gestdo de Relacionamento 4,3
*Com Clientes (CRM) 1 5 5 5 5 5 5 4,4
*Com Fornecedores (SRM) 5 5 5 5 5 1 5 4.4
«Com Colaboradores (ERM) 1 5 5 5 5 5 3 4,0
Macroarma: Gestao da Cadeia de Fornecedores 3,6
*SCM 5 5 5 5 5 1 5 4.4
*CPFR 5 1 1 5 2,7
Macroarma: Gestédo do Ciclo de Vida de Produtos 3,5
*MRP II 5 3 3 3 3 3 5 3,6
*PDM 1 5 5 3 3 5 1 33
*CAD 3 5 5 5 5 1 1 3,6
*CAM 5 3 5 3 3 1 3 33
Macroarma: Gestdo dos Recursos Administrativos & Financeiros 2,1
sERP 1 1 1 1 1 5 5 2,1
Macroarma: Inteligéncia do Negdcio / Business Intelligence (Bl) 2,4
+Data Mining 1 5 3 3 3 1 3 2,7
*Data Warehouse 1 3 1 1 1 1 1 1,3
*Analise Multidimensional 3 5 3 3 3 3 33
Macroarma: Comércio Eletronico / E-commerce 19
*E-procurement 5 1 1 1 1 1 5 2,1
E-sourcing 5 1 1 1 1 1 5 2,1
sLeildo 3 1 1 1 1 3 1 1,6
sLeildo Reverso 5 1 1 1 1 1 1 1,6
*Marketplace 3 3 1 1 1 3 3 2,1
Macroarma: Gestdo do Conhecimento / Knowledge Management (KM) 3,0
*Portal 1 5 3 3 3 5 3 33
*CMS 1 5 3 3 3 5 1 3,0
*E-learning 3 1 5 1 3 5 1 2,7
Macroarma: Seguranca 2,3
«Certificados Digitais / PKI 1 1 3 5 5 5 1 3,0
sFirewall 1 1 1 1 1 1 1 1,0
*Biometria 1 1 3 5 5 5 1 3,0
Macroarma: Gestdo de Processos 4,6
*Workflow 3 5 5 3 5 5 5 4.4
*BPM 3 5 5 5 5 5 5 4,7
Macroarma: Integracdo e Comunicacao 2,7
EAI 3 1 1 5 5 1 3 2,7

Legenda: Intensidade das Solugdes de SI: 5 = Maxima Intensidade; 3 = Média Intensidade; 1 = Baixa Intensidade.
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A grandeimportancia das solugdes para gestao derelacio-
namentos com clientes, fornecedores e empregados pode ser
compreendida pela alta demanda por solugdes colaborativas
entre empresas de uma cadeia. O gerenciamento derelaciona-
mento de fornecedores (SRM) de uma empresatem amesma
importancia (intensidade 4,4) que a gestdo de relacionamento
com clientes (CRM). A gest&o de rel acionamento com empre-
gados (ERM) também se destaca pela continuaval orizacéo da
cooperacdo dos funcionérios na operacdo dos negdcios, mo-
vimento disseminado na manufatura a partir dos programas
de qualidade total. Destaca-se, também, a importancia, para
aumentar o grau de competitividade da empresa, do SCM,
pertencente a macroarma gestéo da cadeia de fornecedores.

A identificacdo das solugbes rel evantes paragestéo de pro-
cessos no setor da grande manufatura é explicada pelagrande
diversidade e quantidade de fluxos de trabal ho, que requerem
desde solugdes autbnomas para automatizar um fluxo de tra-
balho isolado (solugéo Workflow, com intensidade média4,4)
até solugdes mais compl etas de orquestracéo de diferentesflu-
x0s de trabalho, que permeiam diferentes departamentos e
organizagdes, objetivando atender aos amplos e complexos
processos de negdcios. Note-se que 0 BPM alcangou intensi-
dade média 4,7, amaior de todos os Sl. Em suma, qualquer
gue sgja o campo da competicéo escolhido, entre os analisa-
dos, aempresadeve procurar ter asmelhores solucbesde CRM,
SRM, ERM, SCM, Workflow e BPM.

Apenas os S| da macroarma comércio eletrénico (E-
commerce) podem ser considerados irrel evantes, pois obtive-
ram intensi dade média proximade 2, o que significa que pou-
co contribuem para o sucesso da organizagdo. Entretanto, al-
guns desses Sl sdo rel evantes paraas empresas que desejarem
competir em preco ou em prazo de entrega.

As armas MRP |I, PDM, CAD e CAM, pertencentes a
macroarma gestéo do ciclo de vida do produto, mostram-se
relevantes para aumentar o grau de competitividade da em-
presaque desgjar competir em alguns campos da competicéo,
mas neutras, e até irrelevantes, para outros campos, como se
nota natabela 2. O mesmo pode ser afirmado em relagéo aos
Sl das macroarmas inteligéncia do negdcio, gestao do conhe-
cimento, seguranca, integragdo e comunicacdo. Desses S,
destacam-se o0 Data Warehouse e o Firewall como os menos
importantes para a grande indUstria de manufatura.

Interessante foi a conclusdo sobre ERP, que se mostrou
relevante apenas paraaempresaque desejar competir em qua-
lidade do atendimento ou em prazo de entrega. Paraosdemais
campos, mostrou-seirrelevante.

8. CONCLUSOES SOBRE O METODO PROPOSTO

Como se pode concluir, 0 método proposto neste artigo,
desenvolvido segundo os conceitos do Modelo de Campos e
Armas da Competicdo (CAC), mostra-se mais adequado para
promover o alinhamento do plano estratégico de sistemas de

informagao (PESI) aestratégia de negdcios da organizacao do
que as seis metodol ogias tradicionais analisadas para este ar-
tigo, quais segjam, Value Chain Analysis, desenvolvida por
Porter; Critical Success Factor, desenvolvida por Rockart;
Information Engineering, por James Martin; Method/1, pela
empresade consultoriaAndersen; Business Systems Planning,
pelaempresal BM; e Srategic Systems Planning, desenvolvi-
da pela empresa PROplanner.

O método proposto mostra-se mais adequado por duas ra-
zdes. Primeira, porque o Modelo CAC ddaempresao critério
paratornar-se competitiva: possuir exceléncia apenas naque-
las armas que lhe d&o vantagem competitiva no campo esco-
Ihido para competir em cada par produto-mercado, que sdo as
armas rel evantes ou aguel as que aumentam o foco e que, por-
tanto, devem ter intensidade méxima. Namesmalinha de ra-
ciocinio, as armas neutras devem ter intensidade média, e as
irrelevantes, as que geram difusdo, intensidade minima. Se-
gunda, porque o método forgaacomparacgéo de alternativas e
a atribuicdo de valores quantitativos as mesmas, resultando
em uma afericdo mais precisa das possibilidades abertas a
empresa. Quando a abordagem € puramente qualitativa, os
resultados s&o muito influenciados por avaliagdes subjetivas.

Deve-seressaltar que, parao desenvolvimento deum PES!,
€ conveniente que o método proposto sejaassociado as outras
abordagens, por incorporar andlises quantitativas em aborda-
genstipicamente qualitativas. Essas analises quantitativas s2o:
amatriz de priorizagdo e a intensidade das solucdes de siste-
mas de informag&o. Esses dois pontos diferenciam positiva-
mente 0 método proposto em relacdo as outras metodol ogias
gue pretendem alinhar as solucbes de S| a estratégiageral.

A matriz de priorizagdo, o primeiro ponto alto, consegue
identificar com bastante confianca as solugdes de sistemas de
informagdo alinhadas a estratégia de negdcios da organiza-
¢80, pois compara, quantitativamente, cada solugdo com to-
das as demais, focando a estratégia da organizagdo que é re-
presentada pel os seus campos da competicdo. Essas solucdes,
denominadasrelevantes (Classe A de Nihans), séo aquelasem
gue aorganizagdo precisa adquirir alta competéncia.

O conceito deintens dade das solugbes dos sistemas deinfor-
macdo, 0 segundo ponto ato, evidencia os diferentes graus de
intensidade de cada solucgo. A intensidade de umasolucdo de S|
pode ser compreendida como aamplitude das fungdes de nego-
cio ou dos conjuntos de dados por ela disponibilizados para su-
portar os processos de negdcio e/ou as andlises de dados
requeridas. Quanto maior o atendimento dosrequisitosdo negdcio,
maior deve ser a intensidade da solucéo de Sl. As solugdes de
maior importanciaestratégi caparaaorganizacdo, indicadascomo
ClasseA namatriz de priorizacdo, devem ter intensidade méxima
(intensidade = 5), ou sgja, devem ser amel hor possivel. As solu-
¢Besindicadas como Classe B namatriz de priorizagéo ndo tém
importancia estratégica, mas sdo importantes para suportar as
operacOes da organizacdo e, por isso, devem ter intensidade in-
termedidria (intensidade igual a 3 ou 4). As solugdes indicadas
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como Classe C na matriz de priorizacdo devem ter intensidade
baixa(intensdadeigua aloua?2), ou sga, devem ser suficientes
apenas para suportar, no menor nivel de servico possivel, as
operagdes da organizacso.

A implementagdo de um sistema de informacdo de maxima
intensidade (intensidade = 5, indicada na tabela 2) para
determinado processo de negécio ou grupo de funcionalidades
pode ser realizada de diferentes formas. avaliagcdo, selecéo,
compra, configurag@o e implementacdo de um software corpo-
rativo lider nasuacategoria; contratagdo dasolucdo naformade
prestacdo de servicos (Application Services Provider — ASP);
desenvolvimento de um novo software sob medida para a
necessidade da empresa, dentre outras. A concepgao da solugéo
fisicaaser adotadango é objeto do PESI. Seu objeto édefinir as
solugdes de Sl que devem ser priorizadas pela organizagéo.
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< analyzed: one, which main objectiveisstrategically plan theinformation systems, with six different approaches; and

another, which objective isto integrate the information systems strategic planning with the organization’s strategy.
Concerning this last group, the model of fields and weapons of competition showed itself more appropriate than
others, since besides promoting efficiently the alignment of the information systems solutions to the organization’s
strategy, it is done in a quantitative way, which gives more security to its results. In the other three methodol ogies,
which are qualitative, the results are influenced by subjective evaluations. First, the suggested approach consistsin
theidentification of prominent information systemsto the fields of competition through priority matrix; and, secondly,
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isapplied to the big manufacturing industry. This article also emphasi zes the importance of the information system
strategic planning and discusses its objects, conflicts, concepts and techniques.
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Integracién de los sistemas de informacién a la estrategia de la organizacién por medio del
modelo de campos y armas de la competencia

En este articulo, el objetivo es presentar un método sencillo y eficaz para la deseada y dificil integracion del
planeamiento estratégico de sistemas de informacién con la estrategia de la organizacion. Se analizaron dos grupos
de metodol ogias: uno, cuyo objetivo es planear estratégicamente | os sistemas deinformacion, desde seis perspectivas,
y otro que pretendeintegrar el plan estratégico de sistemas deinformacion con laestrategiade la organizacion, desde
cuatro perspectivas. De estas Ultimas, el modelo de campos y armas de la competencia (CAC) se mostr6 el més
adecuado porque, ademés deimpul sar eficazmente el alineamiento delas soluciones de sistemas deinformacién ala
estrategia de la organizacion, 1o hace de manera cuantitativa, 10 que otorga gran seguridad a los resultados. En los
otros tres abordajes, que son cualitativos, los resultados sufren lainfluencia de eval uaciones subjetivas. El método
propuesto consiste, primero, en la identificacion, por medio de una matriz de priorizacion, de los sistemas de
informacion relevantes para el campo de la competencia de la empresay, segundo, en establecer la intensidad de
cada solucion de sistema de informacion. Para ejemplificar la exposicion, se aplica el método a una gran industria
manufacturera. También sereafirmalaimportanciadel plan estratégico de sistemas deinformaciony se discuten sus
objetos, conflictos, conceptosy técnicas.

RESUMEN

Palabras clave: sistemas de informacion, planeamiento estratégico de sistemas de informacion, estrategia, camposy
armas de la competencia, competitividad empresarial.
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