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Algumas empresas tém mais €xito que outras porque detém mais conhecimento sobre
como criar, produzir e entregar produtos e servigos, Esse “conhecimento empresanal’, umico
¢ dificil de reproduzir, pode trazer beneficios estratégicos de longo prazo. Os sistemas de
gestio do conhecimento (SGCs) permitem as organizagoes administrar melhor seus pro-
cessos, a fim de capturar e aplicar conhecimentos ¢ expertise. Esses sistemas coletam todo o
conhecimento e a experiéncia relevantes na empresa € também os tornam disponiveis onde
¢ quando forem necessirios para melhorar os processos de negocio e as decisdes adminis-
trativas. Podem, ainda, vincular a empresa a fontes externas de conhecimento.

No Capitulo 8, examinamos com mais detalhes os sistemas integrados e os sistemas
para gestio da cadeia de suprimentos e para gestio do relacionamento com o cliente. Neste
capitulo, discutimos sistemas de colaboragiao que apoiam a gestio do conhecimento e, no
Capitulo 10, abordamos os aplicativos de gestio do conhecimento.

Intranets e extranets

Os aplicativos integrados alteram profundamente a maneira como uma empresa conduz
seus negocios ¢ oferecem muitas oportunidades de integragao de dados de negocios impor-
tantes em um Gnico sistema. Eles também sdo caros e dificeis de implantar, As organizacoes
que nao tém condigoes de investir em aplicativos integrados podem conseguir a integragao
de dados, chentes, fomecedores e de seus proprios processos de negocio pelo uso de intra-
nets ¢ extranets.

Intranets ¢ extranets sio simplesmente sites internos da empresa acessados somente por
empregados. O termo “intranet” & utilizado para referir-se ao fato de que se trata de uma rede
interna, diferente da Internet, que ¢ uma rede entre empresas ¢ outras redes. Intranets usam
as mesmas ferramentas e padroes de comunicagio da Internet ¢ costumam ser simplesmente
uma area de acesso privado no portal da organizagio. O mesmo ocorre com as extranets,
sites corporativos que costumam estar acessiveis somente a vendedores e fornecedores e
sdo utilizadas para gerenciar o movimento de fornecimento aos aparelhos de produgio da
empresa. Muitas universidades utilizam intranets para manter os estudantes informados ¢
distribuir conteido de aulas ¢ mensagens administrativas a alunos de turmas especificas,
Essas intranets podem ser acessadas somente por membros da comunidade universitiria e
nio pelo pablico geral que utihza a Internet.

Intranets ¢ extranets merecem ser mencionadas aqui como ferramentas utilizadas pelas
empresas para aumentar a integragio ¢ expandir o fluxo de informagoes na empresa ¢ entre
clientes ¢ formecedores. No Capitulo 6, descrevemos com mais detalhes a tecnologia para
intranets e extranets.

Em geral, as intranets estiio centralizadas em um portal que oferece, em um Gnico lugar
¢ com interface da Web, acesso a documentos ¢ informagdes advindas de varios sistemas
diferentes. Se necessario, esses portais podem ser personalizados para atender a necessida-
des de informagio de grupos especificos ou usudrios individuais, Também podem apresen-
tar ferramentas de e-mail ou recursos colaborativos, alem da busca interna nos documentos
¢ sistemas corporativos,

A intranet corporativa de vendas da SwissAir, por exemplo, fornece aos vendedores
indicagdes de vendas, prego das passagens, estatisticas e bibliotecas de melhores priticas,
além de acesso a programas de incentivo, grupos de discussio e espagos de trabalho corpo-
rativos. Também inclui relatorio de venda de bilhetes com os assentos disponiveis em aero-
naves do mundo todo; assim, o pessoal de vendas pode atuar em conjunto com os colegas e
agentes de viagem para preencher esses assentos.

E-business, e-commerce e e-government

Com o uso de redes e da Internet, os sistemas e tecnologias que acabamos de descrever
estido ‘digitalizando’ as relagbes das empresas com seus clientes, funciondrios, fornecedores
¢ parceiros de logistica. Atualmente, sdo tantas as empresas habilitadas por redes digitais ou
nelas baseadas que vamos usar os termos negacios eletraonicos e comércio eletrdnico com
frequéncia ao longo deste livro.
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O conceito de negdcios eletronicos, ou e-business, refere-se ao uso de tecnologia digi-
tal ¢ da Internet para executar os principais processos de negdcios em uma empresa, O
e-business inclui atividades para a gestiio interna da empresa ¢ para sua coordenagio com
fornecedores e outros parceiros de negocios. Inclul também o coméreio eletromnico, ou
e-commerce, E-commerce ¢ a parte do e-business que lida com a compra e venda de merca-
dorias e servigos pela Internet. Tal conceito abrange as atividades que apolam essas transa-
¢oes, tais como propaganda, marketing, suporte ao cliente, seguranga, entrega ¢ pagamento,

As tecnologias associadas ao e-business também provocaram mudangas similares no
setor publico. Governos de todos os nivers estio usando a tecnologia da Internet para prestar
informacgoes aos cidadios, aos funcionarios publicos e as empresas com as quais trabalham.
() conceito de e-government refere-se, portanto, a aplicagio da Internet e das tecnologias
de rede para digitalizar as relagdes entre governo ¢ orgios publicos e os cidadios, empresas
¢ outros bragos do setor piblico. Além de melhorar a prestagéo de servigos, o e-government
pode tornar as operagdes do governo mais eficientes e, até mesmo, dar mais poder aos
cidadios, ao facilitar seu acesso as informacgoes ¢ permitir que interajam ¢letronicamente
com outros cidaddos. Em alguns estados norte-americanos, por exemplo, os cidadios
podem renovar sua carteira de habilitagdo ou pedir seguro-desemprego on-ling; além disso,
a Internet tornou-se uma poderosa ferramenta para mobilizar instantaneamente grupos de
interesse em torno de agdes politicas ou da arrecadacio de fundos.

Sistemas de colaboragio e trabalho em equipe

Com todos esses sistemas e informagdes, voce pode pensar como € possivel compreender
as coisas a partir deles. Como as pessoas agrupam tudo, trabalham rumo a objetivos comuns
¢ coordenam planos e agoes? Os sistemas de informagao nao podem tomar decisoes, contra-
tar ou dispensar pessoas, assinar contratos, aceitar acordos ou ajustar o prego dos produtos
conforme o mercado. Além dos tipos de sistemas que descrevemos, os negocios precisam
de sistemas especials para apolo a colaboragio e ao trabalho em equipe.

O que é colaboracdo?

A colaboracio ¢ o trabalho com os outros para alcangar metas explicitas ¢ comparti-
lhadas. Ela se concentra na realizacio de tarefas ou missoes e, normalmente, acontece em
uma empresa, ou outra organizacdo, ¢ entre empresas. Vocé colabora com um colega em
Toquio que possui experiéncia em determinado assunto sobre o qual vocé ndo sabe nada.
Vocé colabora com muitos colegas na publicagio de um blog. Se estiver em uma empresa
juridica, auxilia contadores em uma empresa de contabilidade no atendimento a um cliente
que tem problemas com os impostos. A colaboragio pode ser de curto prazo, durando minu-
tos apenas, ou de longo prazo, dependendo da natureza da tarefa e do relacionamento entre
os participantes. A colaboragio pode ser entre duas ou mais pessoas.

Os empregados podem colaborar em grupos informais que nio sio parte formal da
estrutura organizacional da empresa ou podem ser organizados em equipes formais. As
equipes fazem parte da estrutura organizacional da empresa e trabalham realizando tare-
fas. Uma equipe tem uma missio especifica que alguém da empresa lhe atribuiu. Sua
tarefa ¢ concluir a missdo. Os integrantes da equipe precisam colaborar na realizagio de
tarefas especificas para que, coletivamente, realizem a missio da equipe. A missio pode
ser “ganhar um jogo’, ‘aumentar as vendas on-line em 10 por cento’ ou “impedir que
a espuma 1solante se solte de um ombus espacial’. As equipes costumam sempre durar
pouco, dependendo dos assuntos que cuidam e do tempo necessario para encontrar solu-
¢OEs € CUMPprir as missoes.

Por uma série de razbes, a colaboragiio ¢ o trabalho em equipe sdo mais importantes
atualmente do que jamais foram.

* Natureza mutavel do trabalho, A natureza do trabalho mudou na produgiio da fibrica
¢ no trabalho pré-computadorizado do escritorio, onde cada etapa no processo de pro-
dugiio ocorria de forma independente uma da outra e era coordenada por supervisores.
O trabalho era organizado em silos, passava de uma estagio de maquina-ferramenta
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para outra, de um desktop para outro, até¢ que o produto final estivesse concluido.
Hoje, os tipos de trabalho que temos demandam coordenag¢io muito mais proxima e
maior interagiio entre as partes envolvidas na produgio do servigo ou produto. Um
relatorio recente da empresa de consultoria McKinsey and Company afirma que 41
por cento da for¢a de trabalho norte-americana atual ¢ formada por empregos nos
quais a interagao (conversas, e-mails, apresentagoes € persuasiao) ¢ a primeira afi-
vidade de agregagio de valor. Além disso, ‘empregos de interagio’ sio os que cres-
cem mais rapido: 70 por cento de todos os novos empregos criados desde 1998 sdo
‘empregos de interagio’. Até mesmo nas fabricas, os trabalhadores atuais desempe-
nham suas tarefas em grupos de produgio ou centros de trabalho.

Crescimento do trabalho profissional. Os ‘empregos de interagio’ tendem a ser
empregos profissionais no setor de servigos que exigem coordenagdo proxima e
colaboragio. Os empregos profissionais demandam formagdo solida e o comparti-
lhamento de informagdes ¢ opinides para que o trabalho seja realizado. Cada ator no
emprego agrega experiéncias especializadas ao problema e todos precisam levar os
outros em consideragio para resolver o problema.

Organizagdo mutavel da empresa. Durante grande parte da Era Industrial, os gerentes
organizavam o trabalho de modo hierarquico. As ordens desciam a hierarquia ¢ as res-
postas faziam o percurso inverso. Atualmente, o trabalho esta organizado em grupos
¢ equipes que devem desenvolver seus proprios métodos para realizagdo da tarefa.
Os gerentes seniores observam e avaliam os resultados, mas estiio muito menos pro-
pensos a darem ordens detalhadas ou a definirem procedimentos de operagiio. Isso se
deve, em parte, ao fato de o conhecimento especializado ser distribuido pela organi-
zagdo, 0 que ocorre também com o poder para a tomada de decisiio.

Escopo mutavel da empresa. O trabalho da empresa mudou de uma localizagio para
viirias localizagdes — escritorios e fabricas espalhados por uma regido, uma nagio
ou mesmo pelo mundo. Henry Ford, por exemplo, desenvolveu sua primeira fabrica
de automovels de produgio em massa em uma unica fabrica em Dearborn, Michigan.
Estima-se que, em 2010, a Ford produziu trés milhdes de automoveis ¢ empregou
mais de 200 mil funciondrios em 88 fabricas e instalagdes ao redor do mundo. Com
esse tipo de presenca global, é ébvio que a necessidade de uma coordenagiio proxima
de projeto, produgio, marketing, distribuigio ¢ servigo assume nova importancia ¢
dimensio. As empresas globais de grande porte precisam dispor de equipes atuando
globalmente.

Enfase na inovacdo. Embora pensemos que as inovagoes nos negdcios e nas ciéncias
venham de grandes individuos, ¢ mais comum que esses grandes individuos traba-
lhem com uma equipe de colegas brilhantes e que wdo seja precedido por um longo
grupo de movadores e movagoes. Considere Bill Gates e Steve Jobs (fundadores da
Microsoft e da Apple), por exemplo, ¢ perceba que ambos sio inovadores renomados
¢ construiram equipes colaborativas para alimentar ¢ apoiar as inovagoes em suas
empresas. Suas primeiras inovagdes surgiram da colaboracio proxima entre colegas e
parceiros. Em outras palavras, a inovagdo & um processo social em grupo ¢ a maioria
das inovagdes vem da colaboragio entre individuos em um laboratorio, um negocio
ou uma agéncia governamental. Acredita-se que as intensas priticas ¢ tecnologias
colaborativas aumentam a taxa ¢ a qualidade da inovagio.

Cultrira mutavel do trabalho e dos negocios. Grande parte da pesquisa sobre colabo-
ragio apoia a ideia de que equipes diversas produzem melhores resultados de forma
mais rapida do que individuos que trabalham isoladamente. As nogdes populares
de grupo (“terceirizagio para grupos’ ¢ ‘sabedoria das massas’) também oferecem
suporte cultural para a colaboragio e o trabalho em equipe.

Beneficios empresariais da colaboracédo e do trabalho em equipe

Existem muitos artigos ¢ livros escritos sobre colaboragio; alguns de autoria de executi-
vos ¢ consultores de empresas e outros escritos por pesquisadores académicos. Quase toda
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essa pesquisa ¢ baseada em observagoes pessoais ou estudos de caso. Ainda assim, tanto
nas comunidades empresariais quanto nas académicas existe o consenso de que quanto mais
uma empresa for ‘colaborativa’, mais bem-sucedida ela serd; e ainda, que a colaboragio
entre as empresas ¢ mais necessara hoje do que no passado. Segundo Jaclyn Kostner, PhD,
especialista em colaboragio virtual de alto desempenho, “a colaboragio pode causar impac-
tos positivos sobre cada um dos padrées de ouro de desempenho — lucratividade, cresci-
mento dos lucros e das vendas — para determinar o desempenho geral de uma empresa no
mercado” (Frost ¢ White, 2007). Um estudo raro sobre o valor da colaboracio descobriu
que seu beneficio economico geral era sigmificativo: para cada palavra vista por um empre-
gado em e-mails de outros, geravam-se 70 dolares a mais de receita (Aral, Brynjolfsson ¢
Van Alstyne, 2007).

A Tabela 2.2 resume alguns dos beneficios da colaboragio identificados por alguns auto-
res e pesquisadores.

A Figura 2.11 1lustra como a colaboragio pode impactar o desempenho empresanal.

Embora existam muitos beneficios possiveis com a colaboragio, sera realmente neces-
saria uma cultura empresarial que lhe apoie e uma estrutura organizacional adequada antes
que se possa alcangar a colaboragdo significativa. Também sera necessdrio forte investi-
mento em tecnologias colaborativas. Passamos agora a esses requisitos.

Construindoe uma cultura colaborativa

A colaboragio nio vai acontecer de forma espontinea em uma empresa, em especial se
nido houver uma cultura que lhe dé apoio. As empresas, principalmente as de grande porte,
tiveram no passado a reputagdo de empresas do tipo ‘comando e controle’, onde os lide-
res do mais alto escalio pensavam em todos os problemas realmente importantes e, entio,
davam as ordens aos empregados dos niveis mais baixos para que executassem os planos da
geréncia sénior. Supostamente, o trabalho da geréncia média era passar as mensagens de um
nivel para outro da hierarquia.

D¢ certa forma, essa ¢ uma caricatura de como as empresas costumavam se comportar
nas décadas de 1950 e 1960, mas as cancaturas sempre tém algum fundo de verdade, As
empresas ‘comando e controle’ exigiam que os empregados dos niveis mais baixos cum-
prissem as ordens sem fazer muitas perguntas, tirando qualquer responsabilidade sobre a
melhoria dos processos ¢ sem recompensa pelo trabalho em equipe ou por seu desempenho.
5S¢ 0 seu grupo de trabalho precisasse da ajuda de outro, os chefes eram responsidveis por

LEL-TIEW-#-8  Beneficios empresariais da colaboragao

Beneficio Justificativa

Produtividade Pessoas trabalhando juntas pedem concluir uma tarefa complexa mais ripide do
que o mesmo nimero de pessoas trabalhando sozinhas. Havera menos erros.

Cualidade Pessoas trabalhando colaberativamente podem comunicar erros @ tomam
medidas corretivas de forma mais rapida do que quando trabalham sozinhas.
Havera uma reducdo no tempo de espera entre as unidades de producido.

Inovacio Pessoas trabalhando colaborativamente em grupos podem ter mais ideias

Atendimento aos clientes

Desempenho financeiro
(lucratividade, vendas e
crescimento de vendas)

inovadoras de produtos, servigos e administracio do que o mesma ndmero de
pessoas trabalhando sozinhas. Existem vantagens na diversidade do grupo e na
‘sabedoria das massas’.

Pessoas trabalhando colaborativamente em equipes podem resolver problemas
& guestdes relacionados aos clientes e de maneira mais eficiente do que se
estivessem trabalhando sozinhas,

Como resultado de todos os outros beneficios, empresas colaborativas
apresentam melhor desempenho em vendas, crescimento de vendas e
lucratividade,

a3



54  Sistemas de informagio gerenciais

Figura 2.11

Requisitos para a
celaboragao

A colaboracio bem-
-sucedida requer

cultura e organizagao
empresarnais adeguadas,
bem como tecnolagia de
colaboracio apropriada.

Capacidade de colaboracio
s Cultura aberta

s Estriitura descentralizada

e Liberdade de colaboracio

- Desempenha
B da

empresa

Tecnologia colaborativa

* Uso de tecnologia colaborativa
para implementafio e operacdes

*» Uso de tecnologia colaborativa
para plangjamento estratégico

equacionar o problema. Nio havia comunicagiio horizontal, somente vertical, de modo que
a geréncia pudesse controlar o processo. Tudo o que se exigia era que os empregados apare-
cessem para trabalhar ¢ fizessem o trabalho de forma satisfatona. Juntas, as expectativas de
gerentes e empregados formavam uma cultura, um conjunto de premissas sobre os objetivos
comuns e sobre como as pessoas deveriam se comportar. E surpreendente o nimero de
empresas que ainda opera desse jeito.

Uma cultura empresanal colaborativa ¢ muito diferente. Os gerentes seniores sao res-
ponsdveis por aleancar resultados, mas confiam em equipes de funcionarios para obter ¢
implementar resultados. Politicas, produtos, projetos, processos e sistemas dependem muito
mais das equipes de todos os niveis da empresa para planejar, criar e construir. As equipes
sio recompensadas por seu desempenho ¢ os individuos sio recompensados por seu desen-
volvimento na equipe. Vocé pode ser uma estrela brilhante em uma equipe falida e receber
somente metade das recompensas. A fungio da geréncia média é formar as equipes, coorde-
nar seu trabalho e monitorar o desempenho. Em uma cultura colaborativa, que implementa
a colaboragiio nos niveis altos de geréncia da organizagio, gerentes seniores acreditam que
a colaboragao ¢ o trabalho em equipe sio vitais para a empresa.

Ferramentas e tecnologias para colaboracao e trabalho em equipe

Uma cultura colaborativa orientada a equipes ndo gera beneficio se nio existirem siste-
mas de informagio que viabilizem a colaboragio. Atualmente, existem centenas de ferra-
mentas preparadas para lidar com o fato de que, para sermos bem-sucedidos no trabalho,
dependemos muite mais uns dos outros, de empregados, chientes, fornecedores e gerentes.
A Tabela 2.3 lista os tipos mais importantes de ferramentas de software para colaboragio.
Algumas ferramentas avangadas, como o Lotus Notes, da IBM, sio caras, mas poderosas o
suficiente para as empresas globais. Outras estdo disponiveis on-line gratuitamente (ou com
versoes premium por uma taxa modesta) e sio adequadas para empresas pequenas. Vamos
ver algumas dessas ferramentas com mais detalhes.

E-mail e mensagens instantaneas

Em todo o mundo, uma em cada seis pessoas, cerca de 1.4 bilhdo, usa e-mail. Além
disso, cerca de 47 bilhoes de mensagens instantaneas sio enviadas diariamente, sendo 10
bilhdes delas oriundas de redes corporativas. E-mails ¢ mensagens instantaneas foram ado-
tados nas empresas como ferramentas de comunicagio e colaboragio essenciais ao apoio do
trabalho interativo, Seus programas funcionam em computadores, celulares e outros dispo-
sitivos portateis sem fio ¢ incluem recursos para compartilhamento de arquivos ¢ transmis-
sio de mensagens. Muitos sistemas de mensagens instantineas permitem que 0s USUArios
participem de conversas em tempo real, simultancamente, com muitos participantes. Os
consultores de tecnologia da Gartner preveem que, €m um ano, as mensagens instantaneas
serdo, na pritica, a ferramenta de voz, video e texto utilizada por 95 por cento dos emprega-
dos nas grandes empresas.
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IC-CIEWEE  Quinze categorias de ferramentas colaborativas

E-mail @ mensagem instantanea Cuadro branco

Escrita colaborativa Apresentacio via Web

Revisdo/edicdo colaborativa Agendamento de trabalho

Agendamento de compromissos Compartilhamento de documentas (incluindo wikis)
Compartilhamento de arquivos Mapa mental

Compartilhamento de telas Webminars para grandes audiéncias

Conferéncia por dudic Mavegacio conjunta

Conferéncia por video

Redes sociais

Todos nos ja visitamos sites de redes sociais como MySpace, Facebook ¢ Orkut, que apre-
sentam ferramentas para ajudar pessoas a compartilhar interesses e a interagir. As redes sociais
estio rapidamente se transformando em uma ferramenta colaborativa para compartilhamento
de ideias ¢ para colaboragio entre os empregos baseados em interagdo. Os sites de redes sociais
como o LinkedIn oferecem servigos de networking para profissionais, enquanto outros sites ¢s-
pecializados voltaram-se para o atendimento de advogados, médicos, engenheiros e até dentistas.
A IBM construiu um componente para criagio de comunidades dentro da ferramenta colabora-
tiva Lotus Motes para permitir a inclusio de recursos de redes sociais. Os usudrios podem enviar
perguntas aos outros usuanos da empresa e receber respostas através de mensagens instantaneas.
Wikis

Wikis sdo um tipo de site que facilita aos usuarios a contribuigio e edigao de conteudo
textual e grafico sem qualquer conhecimento sobre desenvolvimento de paginas da Web
ou téenicas de programacgio. A mais conhecida ¢ a Wikipédia, maior projeto de referéncia
colaborativo e editado no mundo inteiro. Ela conta com voluntirios, nio tem fins lucrativos
¢ ndo aceita publicidade. A Wikipédia é o nono site mais visitado nos Estados Unidos (o da
Amazon é o décimo), com mais de 64 milhoes de usudrios exclusivos por més. A Wikipédia
¢ a enciclopédia on-line mais bem-sucedida do mundo.

As wikis sdo as ferramentas ideais para armazenamento ¢ compartilhamento do conheci-
mento e das reflexoes da empresa. A SAP AG, empresa vendedora de software empresarial,
usa uma ferramenta que funciona como base de informagdes para as pessoas de fora da
empresa, tais como clientes e desenvolvedores de software que constroem programas que
interagem com o software SAP. No passado, essas pessoas perguntavam e, s vezes, res-
pondiam perguntas de modo informal nos foruns on-line sobre a SAP, mas esse sistema era
ineficiente, com pessoas perguntando ¢ respondendo a mesma coisas vanas vezes,

Na Intel Corporation, os empregados constroem suas proprias wikis, que ja foram edi-
tadas mais de 100 mil vezes ¢ foi acessada pelos empregados mais de 27 milhdes de vezes.
A pesquisa mais comum ¢ com relagiio ao significado dos acronimos da Intel, como EASE
(emplovee access support environmeni — ambiente de apoio ao acesso do funciondrio)
ou POR (plan of record — plano de registros). Outro recurso popular ¢ a pagina sobre os
processos de engenharia de software da empresa. Nos proximos cinco anos, as wikis estio
destinadas a se tornarem o principal repositorio de conhecimento empresarial niio estrutu-
rado, em parte porque $do muito mais baratas do que os sistemas de gestdo do conhecimento
¢ podem ser muito mais dinimicas e atualizadas.

Mundos virtuais

Os mundos virtuais, como Second Life, sido ambientes 3D on-line habitados por “resi-
dentes’ que construiram representacoes graficas deles mesmos, conhecidas como avata-
res. Empresas como IBM e Insead, uma escola internacional de negdcios com um campus

Fonte: Mindmgister.com, 2008
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na Franga e outro em Cingapura, estdo usando esse mundo virtual para realizar reunioes
on-line, sessoes de treinamento e sala de espera. Pessoas do mundo real, representadas por
avatares, interagem e trocam ideias nesses locais virtuais. A comunicagiio acontece por
meio de mensagens de texto, semelhantes ds mensagens instantineas.

Ambientes de colaboracao ‘sediados’ na Internet

Atualmente, existem suites de produtos de software que oferecem platatormas multi-
funcionais para o trabalho colaborativo em grupo entre equipes de empregados que atuam
juntos a partir de diferentes localidades. Os pacotes incluem sistemas de videoconferéncia
na Internet, software de servigos on-line como Google Apps/Google Sites e sistemas empre-
sariais de colaboragio como Lotus Notes.

Sistemas de encontro virtual. Para muitas empresas — como bancos de investi-
mento, contabilidade, advocacia, servigos de tecnologia e consultoria empresarial — as
viagens extensas sdo uma realidade. Nos altimos anos, 0s gastos com viagens de negocios
vém crescendo de modo acentuado, principalmente devido aos altos custos de energia.
Com a intengido de reduzir os gastos com viagens, muitas empresas, tanto grandes quanto
pequenas, estio adotando tecnologias de videoconferéncia pela Web., Empresas como
Heinz, General Electric, Pepsico ¢ Wachovia utilizam sistemas de encontro virtual para
reunides sobre produtos, cursos de treinamento, sessoes de estratégia e, até mesmo, bate-
-papos inspiradores.

Um recurso importante dos sistemas de videoconferéncia modernos € a tecnologia de
telepresenca, que permite que uma pessoa esieja presente em video em um local diferente
daquele em que esta fisicamente. A Secio Interativa sobre tecnologia descreve a telepre-
senga ¢ outras tecnologias que disponibilizam esses encontros “virtuais’.

Google Apps/Google Sites. Um dos servigos on-ling gratuitos para colaboragio mais
largamente utilizado ¢ o Google Apps/Google Sites. O Google Sites (antigo JotSpot) per-
mite que usudrios criem rapidamente um site on-line editivel por grupos. A ferramenta faz
parte da suite Google Apps. Nela, os usudrios podem projetar e criar sites em minutos e
podem, ainda, sem quaisquer habilidades téenicas avangadas, publicar uma variedade de
arquivos que incluem agendas, textos, planilhas e videos para visualizagio e edigio privada
de um grupo ou pablica.

Google Apps funciona com a ferramenta Google Sites e inclui os aplicativos de escrito-
ro convencionas (para edigio de textos, planilhas, apresentagoes, lista de contatos, mensa-
gens ¢ e-mail). Uma edig¢io prémio — que cobra as empresas 50 dolares por ano para cada
usudario — oferece 25 gigabytes para armazenamento de e-mails; um tempo de atividade
de 999 por cento para e-mail; ferramentas para integraciio com a infraestrutura existente
da empresa; e suporte por telefone 24 horas durante os sete dias da semana. A Tabela 2.4
descreve alguns dos recursos do Google Apps/Google Sites,

O Google esta em processo de finalizagdo de uma plataforma da Web adicional para
colaboragio e comunicagio chamada Google Wave, com recursos colaborativos robus-
tos ¢ em tempo real. ‘Ondas’ (do original wave) sio ‘conversas e documentos em partes
iguais’, nas quais qualquer participante de uma onda pode responder a qualquer mensa-
gem, editar contendo e incluir ou excluir participantes em qualquer ponto do processo. Os
usudrios conseguem visualizar as respostas de outros participantes de sua ‘onda’ enquanto
as mensagens sio digitadas. Assim, as ondas podem funcionar nio s6 como e-mail e dis-
cussoes encadeadas, mas também como um servigo de mensagens instantineas. (Uma
discussido encadeada consiste em uma serie de mensagens em resposta a uma mensagem
ou a um topico nicial). O Google ira permitir que as pessoas mantenham seus proprios
servidores Wave.

Microsoft SharePoint. A ferramenta Microsoft SharePoint ¢ o sistema colaborativo
mais largamente utilizado nas empresas de pequeno ¢ médio portes que fazem uso do ser-
vidor e de produtos da rede Microsoft. Diversas grandes empresas também o adotaram.
SharePoint é uma plataforma de gestio de colaboracio ¢ documentos baseada em nave-
gador combinada a uma poderosa magquina de busca instalada em servidores corporativos.



Em vez de embarcar no voo das 6h30 para realizar
uma rodada de reunides eam Dallas, ndo seria &timo se
pudesse comparecer aos eventos sem precisar sair de
sua mesa de trabalho? Hoje em dia isso € possivel gra-
gas a tecnologia de videoconferéncia e hospedagem
de reunides on-line pela Web. Um relatdrio de junho de
2008 publicado pela Global e-Sustainability Initiative em
conjunto com o Climate Group estimou que mais de 20
por cento das viagens de negécios poderiam ser substi-
tuidas pela tecnologia de encontros virtuais.

Uma videoconferéncia permite que individuos em
duas ou mais localizagbes distintas se comuniquem ao
mesmo tempo através de transmissdes bidirecionais de
audio e video. O recurso critico da videoconferéncia
€ a compressac das cadeias de audio e video por um
dispositive chamade "codec’, Essas streams 530 entao
divididas em pacotes e transmitidas por uma rede ou
pela Internet. Até recentemente, a tecnologia era ator-
mentada pelo desempenho insatisfatério de audio e
video, em geral relacionade a baixa velocidade na qual
eram transmitidas as streams e ao alte custo com o
qual somente as empresas grandes e mais poderosas
podiam arcar. A maioria das empresas dizia que a video-
canferéncia era um substituto inferior para os encontros
presenciais.

Entretanto, diversas melhorias em videoconfe-
réncia e nas tecnologias associadas rencvaram o inte-
resse nessa forma de trabalho. Atualmente, a video-
conferéncia estd crescendo a uma taxa anual de 30 por
cento. Os defensores da tecnologia dizem que ela faz
mais do que simplesmente reduzir os custos; ela tam-
bém permite encontros ‘melhores’. E mais facil se reu-
nir com parceiros, formecedores, subsidiarios e colegas
da empresa ou de qualquer lugar do mundo com maior
frequéncia, o que, em muitos casos, nao pode ser feito
com facilidade através de viagens. Também é possivel
encontrar contatos com o8 quais ndo seria possivel se
reunir sem as tecnologias de videoconferéncia.

A Rip Curl, por exemplo, produtora de equipamentos
de surf da Costa Mesa, California, usa a videoconferéncia
para ajudar seus projetistas, comerciantes e produtores
a colaborarem na criagdo de novos produtos. A empresa
de recrutamento de executivos Korn/Ferry International
realiza entrevistas em video para avaliar potenciais candi-
datos antes de apresenta-los aos clientes.

Os sistemas de videoconferéncia mais modernos
atualmente exibem imagens de TV de alta definicao.
A tecnologia de videoconferéncia de mais alto nivel é
conhecida como telepresenca, que tenta fazer com que
os usuarics se sintam realmente presentes em um local
diferente daguele em que estio, Vocé pode sentar-se
diante de uma mesa com uma grande tela que exibe
alguém bastante real @ em tamanho natural, mas que
estd em Bruxelas ou Hong Kong. Faltam somente o
aperto de mio e a troca de cartbes profissionais. Os
produtos de telepresenca oferecem o que hd de mais
moderne em videoconferéncia de alta qualidade.
somente algumas poucas empresas — como Cisco, HP
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e Polycon — fornecem esses produtos. Os precos para
salas de reunides totalmente equipadas para telepre-
senga podem chegar a 500 mil dolares.

As empresas que podem pagar por essa tecnelogia
relatam grandes economias. Por exemplo, a Accenture
— empresa de consultoria em tecnologia — conta que
eliminou os gastos com 240 viagens internacionais e 120
voos domésticos em um dnico més. A habilidade de
alcancar clientes e parceiros também é drasticamente
ampliada. Outros viajantes de negdcios relatam um
aumento de dez vezes no nimero de clientes e parcei-
ros que conseguem alcangar por uma fragio do antigo
preco por pessoa. A Cisco tem mais de duzentas salas
de telepresenca e presume gue economiza anualmente
100 milhoces de dolares em viagens de negocios.

Os produtos de videoconferéncia ndo tém tradicio
de viabilidade nas empresas pequenas, mas a LifeSize
lancou uma linha de produtos com custos mais acessi-
veis & que podem chegar a 5 mil délares. Os avaliado-
res dos produtos da empresa dizem que quando ocorre
um grande numerg de movimentos em um guadro, a
tela embaga e fica um pouco distorcida. Mas, de modo
geral, o produto é facil de usar e permite que muitas
empresas menores utilizem um produto de videoconfe-
réncia de alta qualidade.

Existern também algumas opc¢des gratuitas na
Internet, como a videoconferéncia pelo Skype. Esses
produtos sao de gualidade inferior & dos produtos tra-
dicionais para videoconferéncia e sdo proprietdrios,
o que significa que somente é possivel conversar com
agueles que também estejam utilizando o mesmo sis-
tema. A maioria dos produtos de videoconferéncia e
telepresenga consegue interagir com uma variedade de
outros dispositives. Os sistemas mais modernos incluem
recursos como conferéncia multipartidaria, mensagens
de video com armazenamento ilimitadeo, nenhuma taxa
para longa distancia e um historico detalhado de cha-
madas.

Empresas de todos os portes como a Microsoft
Office Live Meeting e a Adobe Acrobat Connect estao
considerando as ferramentas de encontro virtual espe-
cialmente Gteis para treinamento e apresentacdes de
vendas. Esses produtos permitem que os participantes
compartilhern documentos e apresentagdes em con-
junto com conferéncia de audio e live video através da
Webcam. A Cornerstone, uma empresa de software
empresarial com 50 empregados em Bloomington,
Indiana, diminuiv em &0 por cento seus gastos com
viagens e em 30 por cento o tempo médio para fecha-
mento de um negocio através da demonstragao on-line
de produtos,

Antes de optar por videoconferéncia ou telepresencga,
& importante que a empresa se certifique de que real-
mente precisa da tecnologia para garantir que essa sera
uma iniciativa rentavel. A empresa deve determinar como
seus empregados realizam reunides, como se comu-
nicam e com guais tecnologias, quantas viagens fazem
e sua capacidade de utilizagdo de redes. Existern ainda
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muitas situagdes nas quais a interacao face a face & mais
desejavel, e viajar para encontrar um cliente também &
essencial para fideliza-lo e fechar vendas.

A videoconferéncia parece também causar outro
impacto ne munde empresarial. Um namere maior
de empregados pode conseguir trabalhar em casa e
balancear o trabalho com a vida pessoal de modo mais
eficiente; os ambientes tradicionais de escritérios e
matrizes corporativos podem diminuir ou desaparecer,;
e freelancers, empreiteiros e trabalhadores de outros

PERGUNTAS SOBRE O ESTUDO DE CASO

concorda? Justifique.

2. Qual a diferenga entre videoconferéncia e telepresenca?

paises irdo se tornar uma grande parcela da economia
global.

Fontes: C. Musico, “Web conferencing: calling your conference 1o
arder”, Custorner Relationshio Managemant, fev. 2005, B, Nadel, “3 wd-
eoconferencing sernces pick up where your travel budget leaves off™,
Computerwortd, & jan. 2007, J. T. Johnaon, “Videoconferencing hits the
big tme. . for real”, Computensard, 2B maio 2009, 5. Lohe, “As traveal
CoAtE riae, more meetings go wirtual®. The Mew York Tirmes, 22 jul. 2008,
B O Schwartz, “Widecconferencing on a budget”. eWeek, 27 maic
2008; M. Fratto, “High-def conferencing at a lbow price”. lnformation
Wesak, 14 jul. 2008,

Uma empresa de consultoria prevé que a conferéncia por video e Web ira acabar com as viagens a trabalho. Vocé

3. De que maneira a videoconferéncia agrega valor aos negdcios? Vocé a considera uma gestao inteligente? Explique.

em sua decisda?

O sistema SharePoint tem interface na Web e integragiio proxima com ferramentas roti-
neiras como os produtos do pacote de escritorio Microsoft Office. A estratégia da Microsoft
¢ tirar vantagem de sua ‘propriedade’ do deskiop através dos produtos Microsoft Office e
Windows, Para a empresa, 0 caminho rumo a colaboragio integrada comega com o pacote
Office e os servidores de rede Microsoft. O software SharePoint permite aos empregados o
compartilhamento de seus arquivos Office e a colaboragio em projetos que utilizam docu-

mentos Office como base.

Os produtos e tecnologias SharePoint oferecem uma plataforma para colaboragio na
Web em nivel empresarial. A ferramenta pode ser utilizada para hospedar sites que orga-
nizem ¢ armazenem informagdes em um local central e, assim, permitir que equipes coor-
denem suas atividades de trabalho, colaborem na criagdo e publicagio de documentos,
mantenham listas de tarefas, implementem fluxos de trabalho e compartilhem informagoes
atraves de wikis ¢ blogs. Como o software armazena ¢ organiza informagdes em um unico
local, os usudrios podem encontrar informagdes relevantes com rapidez ¢ de forma eficiente

Se fosse responsavel por um negoécio pequeno, escolheria implantar a videoconferéncia? Quais fatores consideraria

enquanto trabalham juntos em tarefas, projetos ¢ documentos.
A seguir, temos uma lista dos principais recursos do SharePoint:

= oferece um tnico espago de trabalho dentro da empresa ou em uma extranet para que

equipes coordenem agendas, organizem documentos ¢ participem de discussoes;

1E-CIEW R Recursos de colaboracdo do Google Apps/Google Sites

Recurso do Google Apps/ Descricao

Google Sites
Google Calendar

Google Grail
Google Talk
Google Docs

Calendarios (agendas) compartilhados e particulares; miltiplos calendarios
Servigo de e-mail gratuito com recursos para acesso maovel
Mensagens instantaneas, bate-papo por texto e voz

Processamento de texto, software para apresentagio eletronica e planilhas

on-line; edicio, compartilhamento e publicacdo on-line

Google Sites

Sites de equipes colaberativas para compartilhamento de documentaos,

agendas e calendarios; localizagdo de documentos; eriagio de wikis de grupeo

Google Video

Recurso para compartilhamento de videos e comentéirios empresariais
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« facilita a criagéo e a gestdo de documentos com a possibilidade de controlar versées.
acessar revisoes passadas, reforgar a seguranga especifica de cada documento e man-
ter bibliotecas de documentos;

= oferece anuncios, alertas e murais de discussdo para informar aos usudrios quando
agoes sdo necessarias ou alteragoes sio realizadas em documentos/informacgoes;

 da suporte a contetdo personalizado e a visualizagtes pablicas e privadas de docu-
mentos ¢ aplicagdes;

« dispde de modelos para blogs e wikis para ajudar as equipes no compartilhamento de
informagoes e brainstorming,

« oferece ferramentas para gestio de bibliotecas de documentos, listas, agendas, tare-
fas e discussoes off-line e para sincronizar mudangas quando reconectado a rede da
empresa;

« oferece ferramentas de busca para localizagio de pessoas, experiéncias e conteudo.

A produtora quimica Ampacet, especializada em atividades de pesquisa e desenvolvi-
mento (P&D) de alcance global, adotou o Microsoft Office SharePoint Server 2007 ¢ o
Microsoft Office para agilizar, coordenar e centralizar o processo de desenvolvimento de
seus produtos. A empresa tem cinco instalagdes de P&D e 17 locais de producio em dife-
rentes lugares do mundo que operam de forma um tanto independente — ¢ ineficiente — no
desenvolvimento de novos produtos. O servidor SharePoint ofereceu sites de comunidades
para colaboragio entre as equipes, nos quais o pessoal de P&D podia facilmente coletar,
compartilhar e gerenciar informagoes sobre o desenvolvimento de produtos com as outras
instalagdes da empresa espalhadas pelo mundo. Os recursos do SharePoint para fluxo de
trabalho automatizado permitiram gque a Ampacet criasse um consistente processo em toda a
empresa para organizacio dos dados de desenvolvimento de novos produtos e de um repo-
sitorio central para planilhas do Microsoft Excel, painéis ¢ outros documentos de projeto de
P& D (Microsoft, 2009).

Lotus Notes. Nas empresas de grande porte (aquelas listadas entre as maiores pela revista
Fortune), a ferramenta de colaboracio mais utihzada é o Lotus Notes, da IBM. Ela foi um
dos primeiros exemplos de groupware, sistema de software colaborativo com recursos para
compartilhamento de agendas, escrita e edigio colaborativa, acesso compartilhado a banco de
dados e reunides eletronicas onde cada participante consegue acessar ¢ exibir informagdes ¢
atividades de todos. Agora, o Notes permite acesso a Web ¢ inclui melhorias para redes sociais
(Lotus Connections), além de um ambiente de desenvolvimento de seripts e aplicagdes para
que os usuarios fagam as customizagoes que atendam as suas necessidades.

O grupo de software da IBM define o Lotus Notes como *uma opgao de deskiop inte-
grado para o cliente com acesso corporativo a e-mail, agenda ¢ aplicacdes em um servidor
IBM Lotus Domino’. O software Notes instalado no computador do cliente permite que
a maquina s¢ja utilizada como uma plataforma para ¢-mail, mensagens instantaneas (em
conjunto com o Lotus Sametime), navegador da Web e calendario para reserva de recursos,
bem como para a interagio com aplicagées colaborativas. Atualmente, o Notes tambem
oferece blogs, wikis, agregadores RSS, CRM e sistemas de help desk.

Milhares de empregados em centenas de grandes empresas como Toshiba, Air France e
Global Hyatt Corporation usam o Lotus Notes como principal ferramenta de colaboragio
e trabalho em equipe. A instalagio do software em toda a organizagio pode custar milhdes
de dolares por ano para uma empresa de grande porte, enquanto o Google Apps/Google
Sites esta disponivel em uma versio gratuita himitada ou em uma versio mais sofisticada
por 50 délares ao ano por usuario. Um produto cliente/servidor, como o Lotus MNotes, cos-
tumeiramente envolve o departamento central de TI e representa um grande esforco de
implantagiio. Os servigos de software on-line costumam, portanto, ser mais atraentes porque
nio requerem instalagio em servidores corporativos € o departamento de Tl ndo precisa se
envolver. Ainda assim, as ferramentas on-line existentes, como os servigos de colaboragio
do Google, ndo sio tio poderosas quanto aquelas encontradas no Lotus Notes e nio ha cer-
teza de que poderiam atender a uma empresa global (pelo menos por enquanto).

As empresas de grande porte adotam o Lotus Notes porque ele promete altos niveis de
seguranga e confiabilidade, além do controle sobre informagdes confidenciais. A EuroChem
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Figura 2.12

Matriz de colaboracio
tempo/espaco

As tecnologias de
colaboracio podem ser
classificaclas em termos
do suporte que oferecem
a interacoes realizadas
40 mesmo lemps & no
mesmo lugas, ou am
tempo e lugar diferentes,
& 52 e5535 teracoes sao
rematas ou colocalizadas.,

— maior empresa agroquimica da Rssia e uma das trés maiores produtoras de fertilizantes
da Europa — por exemplo, usa o Lotus Notes para criar uma plataforma-padrio anica para
colaboragiio e gestdo de documentos. O software facilita a cooperagio e a colaboragio entre
os centros de produgdo geograficamente dispersos ¢ oferece uma plataforma automatizada
segura para a troca de documentos. Com o Lotus Notes, a EuroChem consegue registrar ¢
controlar todos os documentos, estabelecer rotas para a aprovagio de documentos ¢ manter
um historico completo de toda as movimentagdes e alteragoes. Esses recursos de seguranga
permitem que a empresa criec um ambiente de trabalho personalizado para cada usuario
¢ impede que pessoas ndo autorizadas tenham acesso a informagodes confidenciais (IBM,
2009).

As grandes empresas em geral nio se sentem seguras utilizando servigos de software
on-line populares para aplicagdes “estratégicas’, por conta das preocupagdes implicitas com
seguranca e dependéncia dos recursos computacionais do fornecedor. A maioria dos espe-
cialistas concorda, entretanto, que essas preocupagdes irdo diminuir 4 medida que aumentar
ndo s0 o nimero de experiéncias com essas ferramentas, mas também a sofisticacio dos
fornecedores de servigos de software on-line, garantindo a seguranga e reduzindo a vulne-
rabilidade.

Avaliando e selecionando ferramentas de colaboracao

Com tantos servigos ¢ ferramentas de colaboragio disponiveis, como escolher a tec-
nologia de colaboragio apropriada para a sua empresa? Para responder a essa pergunia, &
necessaria uma estrutura para compreender os problemas que essas ferramentas resolvem.
Uma estrutura que tem sido 0til para nos € a matnz de colaboragio tempo/espago desenvol-
vida no inicio da década de 1990 por um grupo colaborativo de especialistas (Figura 2.12).

A matriz tempo/espaco se concentra em duas dimensoes do problema da colaboragio:
tempo e espago, Por exemplo, vocé precisa conversar com pessoas em diferentes fusos
horirios ¢ ndo consegue encontrar todos ao mesmo tempo. Meia-noite em Nova York ¢
meio-dia em Bombaim, o que dificulta uma videoconferéncia (o pessoal de Nova York esta
muito cansado). Esti claro que o tempo ¢ um obsticulo para a colaboragdo em escala global.

O local também impede a colaboragio em empresas globais ou mesmo em grandes
empresas locais ou nacionais. Reunir pessoas para um encontro fisico ¢ dificil devido a
dispersio das empresas (em organizagoes com varias subdisianas), ao custo de viagem ¢ as
limitagdes de tempo dos gerentes.

As tecnologias de colaboragio que acabamos de descrever sdo maneiras de vencer as
limitagdes de tempo e espago. Essa estrutura de tempo/espaco ird The ajudar a escolher a
ferramenta mais apropriada para a sua empresa. Observe que algumas ferramentas podem
ser utilizadas em mais de um cenario tempo/espago. Por exemplo, aquelas baseadas em

tempo diferente
As5INCrano

MESO Lermpo
sincrona

Tarefas continuas
salas de equipe,
grandes painéis piblicos,
Groupware em turnos
de trabalho,
gestdo de projetos...

interagbes face a face
salas de decisio,

groupeware Unico de exibicio,
mesa compartilhada,

MUrais, Foomware..,

mesmo lugar
colocalizado

Matriz de colaboragio -
tempo/espago
3
E o Interagdes remotas Comunicagdo + coordenagio
g conferéncia por video, e-mail, boletins, blogs,
B E_ ﬂ'hgl_lls;gens it;ﬁfﬁﬂﬁffﬁ- conferéncias assincronas,
= ramas/jogos calendarios de grupo,
g- multijogadores/mundos virtuais, ﬂu“m de migli:l:n
= telas compartilhadas, controle de versdes, wikis...
editores multiusudrios...
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Internet, como o Lotus Notes, oferecem recursos tanto para interagdes sincronas (mensa-
gens instantaneas, ferramentas para encontros eletronicos) quanto para interagdes assincro-
nas {e-mail, wikis, edigio de documentos).

A seguir ha uma lista de atazeres para voce comegar. Se seguir esses seis passos, deve
conseguir escolher o software colaborative mais adequado para sua empresa a um prego
razodvel e dentro de sua tolerincia a niscos.

1. Quais sio os desafios da colaboragio enfrentados pela empresa em termos de tempo e

espago? Localize sua empresa na matriz tempo/espago. Sua empresa pode ocupar mais

de uma célula na matriz. Diferentes ferramentas de colaboragio serdo necessdrias para
cada situacio.

Considerando cada uma das células da matriz, onde sua empresa enfrenta desafios?

Exatamente quais tipos de solugdo estio disponiveis? Faga uma lista dos produtos e seus

fornecedores.

3. Analise cada produto em termos de custos ¢ beneficios para a empresa. Certifique-se
de incluir em suas estimativas os custos de treinamento e os custos envolvidos com o
departamento de sistemas de informagdo, s¢ necessario,

4. ldentifique o0s riscos de seguranga e a vulnerabilidade envolvida em cada um dos pro-
dutos. A sua empresa estia disposta a colocar informagio proprietaria nas mios de pro-
vedores de servigos externos na Internet? Ela esta disposta a arriscar suas importantes
operagoes em sistemas controlados por outras empresas? Quais sido 0s riscos financeiros
enfrentados por seus fornecedores? Eles ainda estardo agui em trés ou cinco anos? Qual
seria o custo de migrar para outro fornecedor, caso o fornecedor em questio venha a falir?

5. Busque ajuda de usudrios potenciais para identificar questdes de implantagdo e treina-
mento. Algumas dessas ferramentas sio mais faceis de usar do que outras.

6. Faga a selegdo de possiveis ferramentas ¢ convide os fornecedores para fazerem
apresentagoes.

Il

A funcdo de sistemas de informacao na empresa

Ja vimos que as empresas hoje precisam dos sistemas de informagio para funcionar e
que elas usam muitos tipos diferentes de sistema. Mas quem ¢ responsavel por fazer todos
esses sistemas funcionarem? Quem ¢ responsavel por assegurar que o hardware, o software
¢ as outras tecnologias usadas por esses sistemas estejam atualizadas ¢ operando adequada-
mente? Usuarios finais manejam seus sistemas do ponto de vista empresarial, mas controlar
a tecnologia em si exige uma fungio especifica de sistemas de informagio.

Em todas as empresas, exceto nas menores, o departamento de sistemas de infor-
magio ¢ a unidade organizacional formal responsiavel pelos servigos tecnologicos. Esse
departamento se responsabiliza pela manutencio dos equipamentos (hardware), programas
(software), armazenagem de dados e redes que compreendem a infraestrutura de TI da
empresa, Deserevemos tal infraestrutura em detalhes no Capitulo 4.

O departamento de sistemas de informacéo

O departamento de sistemas de informagio ¢ composto por especialistas como progra-
madores, analistas de sistemas, lideres de projeto e gerentes de sistemas de informagio.
Programadores siio cspecialistas téenicos altamente treinados que elaboram as instrugdes
dos softwares de computadores. Analistas de sistemas sio os principais elos entre os gru-
pos de sistemas de informagio ¢ o restante da organizagiio; sua tarefa ¢ traduzir os pro-
blemas ¢ as necessidades da empresa em requisitos de informagoes e sistemas. Gerentes
de sistemas de informacgio sio os lideres das equipes de programadores ¢ analistas, os
gerentes de projeto, os gerentes das instalagdes fisicas, os gerentes de telecomunicagdes ou
os especialistas em banco de dados; eles também gerenciam o pessoal de operagdes de com-
putadores e de entrada de dados. Especialistas externos, como fornecedores ¢ fabricantes
de hardware, empresas de software ¢ consultores, frequentemente também participam das
operagoes dianas e do plangjamento de longo prazo dos sistemas de informagio.
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Sistemas de informacio gerenciais

Em muitas empresas o departamento de sistemas de informagio ¢ comandado por um
executivo-chefe de informatica (chief information officer — C10). E um cargo da geréncia
sénior que supervisiona a utilizagio da tecnologia de informagio na empresa. Espera-se
que os ClOs atuais tenham solida experiéncia tanto em negocios quanto em sistemas de
informacio ¢ assumam um papel de hideranga na integragiio da tecnologia 4 estratégia de
negocios da empresa. Nas empresas de grande porte atuais tambeém ha cargos de executivo-
-chefe de seguranca (chief security officer — CSQ), executivo-chefe de conhecimento (ehief
knowledee officer — CKO) e executivo-chefe de privacidade (chief privacy officer — CPO),
todos trabalhando bem proximos do executivo-chefe de informatica.

O executivo-chefe de seguranga (CS0) ¢ responsavel pela seguranca dos sistemas
de informagdo da empresa e por reforgar as politicas de seguranga de informagio (veja o
Capitlo 7). Algumas vezes, essa posigdo ¢ denominada executivo-chefe de seguranga da
informacdo [chief information security officer — CI1S0] e, aqui, a seguranga dos sistemas
de informacdo ¢ separada da seguranga fisica. O CS0 é responsavel por educar e treinar
USUArios ¢ especialistas em sistemas de informagio sobre questdes de seguranga, mantendo
a geréncia consciente das ameagas e danos a seguranga e adequando as ferramentas e politi-
cas escolhidas para a implantagio da seguranga,

A seguranga dos sistemas de informagio e a necessidade de salvaguardar dados pessoais
tornaram-se tio importantes que empresas que coletam grandes volumes desses dados cria-
ram o cargo de executivo-chefe de privacidade (CPO). O CPO ¢ responsdvel por garantir
que a empresa cumpra as leis de privacidade de dados existentes.

O executivo-chefe de conhecimento (CKOQ) ¢é responsavel pelo programa de gestio do
conhecimento. O CKO ajuda a planejar programas ¢ sistemas para encontrar novas fontes
de conhecimento ou para fazer melhor uso do conhecimento existente nos processos orga-
nizacionais e gerenciais.

Usuarios finais sio representantes de departamentos externos ao grupo de sistemas de
informacgdo para quem os aplicativos sdo desenvolvidos. Eles estio assumindo um papel
cada vez maior no projeto e no desenvolvimento de sistemas de informagéo.

MNos primeiros anos da computagio, o grupo de sistemas de informagio era composto, em
sua maioria, de programadores que realizavam fungoes técnicas altamente especializadas,
porém limitadas. Hoje, uma proporgio cada vez maior desse grupo é formada por analistas
de sistemas ¢ especialistas em redes, com o departamento de sistemas de informagédo funcio-
nando como um poderoso agente de mudangas na organizagio. Esse departamento sugere
novas estratégias de negocios ¢ novos produtos e servigos baseados em informacio e coor-
dena o desenvolvimento da tecnologia, bem como as mudangas planejadas na organizagio.

Servigos de sistemas de informacao

Entre os servigos prestados pelo departamento de sistemas de informagio, destacamos:

= plataformas de computagio oferecem servigos computacionais capazes de conectar
funciondrios, clientes e fornecedores em um ambiente digital coerente, incluindo
computadores de grande porte, computadores pessoais e laptops, além de assistentes
digitais pessoais (PDAs) e dispositivos de Internet;

= servigos de telecomunicagoes fornecem conectividade de dados, voz e video a funcio-
nirios, clientes ¢ fornecedores:

* servigos de gestio de dados armazenam e gerenciam os dados corporativos e, além
disso, oferccem recursos para a anilise desses dados;

= servigos ASP (dpplication Software Provider) oferecem desenvolvimento e suporte
para os sistemas da empresa, incluindo capacidades que abrangem toda a organiza-
¢do, tais como sistemas de plangjamento dos recursos empresariais, gestio do relacio-
namento com o cliente, gestio da cadeia de suprimentos e gestio do conhecimento, os
quais sdo compartilhados por todas as unidades organizacionais;

* servigos de gestdo das instalagoes fisicas, responsdveis por desenvolver ¢ adminis-
trar as instalagbes fisicas necessarias aos servigos de informatica, telecomunicagoes e
administragdo de dados;
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= servigos de gestio de Tl plangjam e desenvolvem a infraestrutura, coordenam a pres-
tagio de servigos de T1 a cada unidade de negocios, administram a contabilidade para
os gastos de T1 e prestam servigos de gestio de projetos;

* desenvolvimentos de padres de TI fornecem, 4 empresa e as suas unidades de nego-
cios, politicas para determinar qual tipo de tecnologia de informagdo sera empregado,
quando e como;

» servigos educacionais de T1 oferecem treinamento aos funciondrios sobre o uso dos
sistemas e treinamento aos gerentes sobre como planejar e administrar os investimen-
tos em TI;

« servigos de pesquisa e desenvolvimento de T1 oferecem a empresa pesquisa sobre
investimentos e projetos de sistemas de informagio que, no futuro, podem ajudar a se
diferenciar no mercado.

Mo passado, as empresas geralmente criavam o proprio software € gerenciavam as pro-
prias instalacdes de computadores. Hoje, muitas delas recorrem a fornecedores externos
para obter esses servigos (veja os Capitulos 4 e 11) e usam seus departamentos de sistemas
de informacgdo para gerenciar esses prestadores de servigos.

Projetos praticos em SIG

Os projetos nesta se¢do apresentam experiéncias priticas na andahse de oportunidades
para melhorar os processos de negocios com novas aplicacdes de sistemas de informagdes.

Problemas de decistes gerenciais

1. Um dos mais antigos depositos de madeira do Estado de Nova lorque, a Don’s Lumber
Company, em Hudson River, trabalha com uma vasta selegiio de materiais para assoa-
lho, deques, molduras, janelas, trilhos e telhado. Os pregos de madeira ¢ materiais de
construgdio estdo sempre mudando. Quando um cliente pergunta o prego de assoalho
pré-acabado, os representantes de vendas consultam o manual de pregos e, entio, tele-
fonam ao fornecedor para obterem o prego atualizado. O fornecedor, por sua vez, usa
um manual atualizado diariamente, Em geral, o fornecedor precisa retornar a ligagio
do representante de vendas, pois ainda nio dispée imediatamente do preco atwalizado.
Avalie o impacto empresarial dessa situagio, descreva como esse processo pode ser
melhorado com a tecnologia da informagdo e identifique as decisdes que precisariam ser
tomadas para implantar uma solugio. Quem tomaria essas decisoes?

2. Os donos de um pequeno negocio familiar — Henry's Hardware — em Sacramento,
na Califormia, precisam usar todos os metros quadrados da loja da forma mais rentavel
possivel. Eles nunca mantiveram registros detalhados de estoque ou vendas. Assim que
uma entrega de produtos chega, os itens sdo imediatamente dispostos nas prateleiras. As
faturas dos fornecedores somente sio mantidas por conta dos impostos. Quando um item
¢ vendido, seu niimero e prego sdo anotados na caixa registradora. Os donos, Henry e
Kathleen, usam seu proprio julgamento para avaliarem os iiens que precisam ser repos-
tos. Qual o impacto dessa situagio sobre o negocio? Como os sistemas de informagio
poderiam ajudar Henry ¢ Kathleen a gerenciar seu negocio? Que dados esses sistemas
devem capturar? Que decisdes o sistema pode ajudar a melhorar?

Alcancando a exceléncia operacional: usando software de Internet
para planejar rotas eficientes de transporte

Meste exercicio, voce vai utilizar uma ferramenta de software que mapeia as rotas de trans-
porte € seleciona a mais eficiente. O Google Maps {maps.google.com.br ) inclui recursos inte-
rativos para planejamento de uma viagem. O software do site pode calcular a distincia entre
dois pontos e fornecer indicagées itemizadas para que se dirija até qualquer localizagio.

Vocé comegou a trabalhar como despachante da Cross-Country Transport, um novo ser-
vigo de cargas ¢ entregas de Cleveland, Ohio. Sua primeira tarefa é plangjar uma entrega
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de equipamentos ¢ mobilia de escritorio de Elkhart, Indiana (na esquina da E. Indiana
Ave. com a Prairie Street) para Hagerstown, Maryland (esquina do Eastern Blvd. N, com a
Potomac Ave.). Para guiar seu motorista, vocé deve conhecer a rota mais eficiente entre as
duas cidades. Use o Google Maps para encontrar essa rota com a distancia mais curta entre
os dois locais e para encontrar a rota que leva menos tempo. Compare os resultados. Que

rota a Cross-Country deve utilizar?

Resumo

1. Quais as principais caracteristicas das empresas para
melhor entender o papel dos sistemas de informagao?
Uma empresa é uma organizagao formal complexa cujo
objetivo é fabricar produtos ou servigos com finalidade
de lucro. As empresas tém functes especializadas, como
financas e contabilidade, recursos humanos, manufatura
e produgao e vendas e marketing. Elas estao organizadas
hierarquicamente em niveis, Um processo de negécios é
um cenjunto de atividades logicamente relacionado que
define como tarefas organizacionais especificas sio exe-
cutadas. Cada empresa precisa monitorar seu ambiente e
atuar em conformidade com ele.

2. Como os sistemas atendem aos diferentes niveis de
geréncia em uma empresa? Os sistemas que atendem 3
geréncia operacional s3o os sistemas de processamento
de transagdes (STPs), como os pedidos e folha de paga-
mentos, que monitoram o fluxo das transagdes diarias
rotineiras necessarias a condugao dos negécios. Os SIGs e
SADs, por sua vez, d3o suporte a média geréncia. A maio-
ria dos relatdrios dos SIGs condensa informacdes oriun-
das dos STPs e ndo & muito analitica, Os SADs apoiam as
decisbes administrativas quando sdo Unicas e se alteram
rapidamente utilizande modelos analiticos e recursos de
analise de dados. Os SAEs auxiliam a geréncia sénior, ofe-
recendo dados de grande importincia para os tomadores
de decisao desse nivel, muitas vezes na forma de gréficos
e quadros disponibilizados em portais usando diversas
fontes de informacdes internas e externas.

3. Como os aplicativos integrados e as intranets
aumentam o desempenho organizacional? Os aplica-
tivos integrados sdo projetados para coordenar as mul-
tiplas fungbes e processos de negdcios. Os sistemas
integrados reinem os processos de negdcios internos
mais importantes da empresa em um Unico sistema de
software; assim, as informacdes podem fluir através da
organizagao, melhorando a coordenagao, a eficiéncia e a
tomada de decisac. Os sistemas de gestao da cadeia de
suprimentos ajudam a empresa a administrar seu relacio-
namento com os fornecedores, a fim de otimizar o pla-
nejamento, a busca de insumos, a fabricacdo e a entrega
de produtos e servigos. A gestio do relacionamento com

o cliente (CRM), por sua vez, usa sistemas de informacao
para coordenar todos os processos de negocios envolvi-
dos nas interagdes da empresa com os clientes. Os siste-
mas de gestdo do conhecimento permitem as empresas
otimizar a criacdo, o compartilhamento e a distribuicao
de conhecimento. As intranets e extranets usam a tec-
nologia e os padrées da Internet para reunir informages
oriundas de varios sistemas e apresenta-las ao usuario no
formato de uma pagina da Web. As extranets disponi-
bilizam a usuarios externos algumas partes das intranets
corporativas privadas.

4. Por que os sistemas para colaboracio e trabalho
em equipe sdo tdo importantes e quais tecnologias
eles utilizam? A colaboragdo representa o trabalho
com os outros para alcancar metas explicitas e compar-
tilhadas. Colaboracdo e trabalho em equipe tém se tor-
nado cada vezr mais importante nos negocios devido a
globalizagao, & descentralizagdo da tomada de decisao
e ao crescimento de empregos nos quais a interacao &
a primeira atividade a agregar valor. Acredita-se que a
colaboracdo melhora a inovacdo, a produtividade, a qua-
lidade e o atendimento aos clientes. Atualmente, a cola-
boracdo eficiente requer uma cultura organizacional que
lhe apoie, bem como sistemas e tecnologias de infor-
macao para o trabalho colaborativo. As ferramentas de
colaboracdo incluem e-mail e mensagens instanténeas,
wikis, sistemas de videocconferéncia, mundos virtuais,
redes sociais, celulares e plataformas de colaboragio via
Internet, tais como Google Apps/Google Sites, Microsoft
SharePoint e Lotus Notes.

5. Qual a fungdo dos sistemas de informagdo em uma
empresa? O departamento de sistema de informagio é a
unidade organizacional formal responsavel pelos servigos
de tecnologia da informagao. Esse departamento é res-
ponsavel pela manutencdo dos equipamentos (hardware),
programas (software), armazenagem de dados e redes
que compreendem a infraestrutura de Tl da empresa. O
departamento de sistemas de informagac é composto de
especialistas como programadores, analistas de sistemas,
lideres de projeto e gerentes de sistemas de informacao;
geralmente é chefiado por um CIO.
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Questoes de revisao

1. Quais sao as principais caracteristicas de uma empresa
essenciais a compreensao do papel dos sistemas de infor-
magao?

* Defina empresa e descreva as principais fungdes
empresariais.

» Defina processos de negacios e descreva o papel que
desempenham nas organizagies.

* |dentifigue e descreva os diferentes niveis de uma
empresa e suas necessidades de informacao.

» Explique porque para entender uma empresa é pre-
ciso conhecer seu ambiente.

2. Como os sistemas atendem aos diferentes niveis
gerenciais de uma empresa?

* Descreva as caracteristicas dos sistemas de processa-
mento de transagbes e o papel que desempenham em
uma empresa.

» Descreva as caracteristicas dos 5IGs e expliqgue em que
eles diferem dos SPTs e dos S5ADs.

* Descreva as caracteristicas dos 5ADs e os beneficios
que eles geram para a empresa.

* Descreva as caracteristicas dos SAEs e explique em
que eles diferem dos SADs.

3. Como os aplicativos integrados e as intranets melho-
ram o desempenho empresarial?

» Explique como os aplicativos integrados melharam o
desempenho empresarial.

Para discutir

1. Como os sistemas de informacio podem ser usados
para apoiar o processo de atendimento do pedido ilus-
trado na Figura 2.27 Quais informages importantes esses
sistemas devern capturar? Explique sua resposta.

Processos de negdcios, 37
Programadores, 61

Sisternas de apoio a decisdo (SADs), 44
Sistermas de apoio ao executivo

Sistemas de gestao da cadeia de
suprimentos (SCM), 49
Sistemas de gestao do conhecimento

Sistemas interorganizacionais, 49

Sistemas de processamento de
transaces (SPTs), 42

Telepresenca, 56

Trabalhadores de dades, 40

Trabalhadores do conhecimenta, 40

Trabalhadores dos servigos ou da
producao, 40

Usuarios finais, 62

* Defina sistemas integrados, sistemas de gestio da
cadeia de suprimentos, sistemas de gestdo do relaciona-
mento com o cliente e sistemas de gestdo do conheci-
mento e relate sobre como eles beneficiam as empresas.

*» Descreva como as intranets e extranets ajudam as
empresas a integrar informagées e processes de negécios.

4. Por que os sistemas para colaboragdo e trabalho em
equipe s3o0 tio importantes e guais tecnologias eles utilizam?
* Defina colaboragdo e trabalho em equipe e explique

como eles se tornaram tdc importantes nos negocios
atualmente.

» Liste e descreva os beneficios empresariais da cola-
boracéo.

* Descreva uma cultura organizacional que apoie a cola-
boragao.

* Liste e descreva os varios tipos de sistemas de colabo-
ragao e comunicacac.

5. Qual é o papel da funcio de sistemas de informacao
em uma empresa?

* Descreva como a fungdo de sistemas de informagio
oferece apoio a uma empresa.

* Compare o papel desempenhado por programadores,
analistas de sistermas, gerentes de sistemas de informa-
¢a0, executivo-chefe de informatica (CIO), executive-chefe
de seguranca (CSO) e executivo-chefe de conhecimento

(CKQ).

2. |dentifique as etapas executadas no processo de sele-
cdo e retirada de um livro da biblioteca de sua faculdade
e as informagdes que trafegam entre essas atividades.
Faga um diagrama para o processo. Existe alguma forma
de melhorar ¢ desempenho da biblioteca ou de sua facul-
dade? Desenhe um diagrama para o processo melhorado.
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Colaboracdo e trabalho em equipe

Descrevendo decisoes gerenciais e sistemas

Em uma equipe de trés ou quatro alunos, encontre uma
descrigio de um gerente corporative em alguma publi-
cagdo como Vocé 5/4, H5M Management ou qualquer
outra da area de negdcios ou faga uma pesquisa na
Internet. Colete informacoes sobre o que faz a empresa
do gerente escolhido e sobre sua atuagdo na empresa.
Identifique o nivel organizacional e a fungdo de nego-
cios nos quais o gerente trabalha. Faga uma lista das

informagdes indispensaveis e dos tipos de decisdes que
este gerente precisa para temar as mellhores decisGes.
Sugira como os sistemas de informagio podem fornecer
essas informacgdes. Se possivel, use o Google Sites para
postar links para outras paginas da Web, anuncios para
a equipe e outros trabalhos. Tente usar o Google Docs
para desenvolver uma apresentacdo de suas descobertas
para sua turma.

Resolvendo problemas organizacionais

Inovacdo e colaboragdo na Coca-Cola: It's the real thing

A Coca-Cola Company @ a maior produtora, distribui-
dora e vendedora mundial de bebidas nao alcodlicas, con-
centracdos e xaropes. A empresa é proprietaria de mais de
450 marcas, dentre elas Coca, Fanta, Sprite, Minute Maid
e agua Dasani, algumas obtidas através de aquisicbes. A
sede corporativa da Coca-Cola fica em Atlanta, Gedrgia,
mas a empresa mantém operagbes em mais de 200 paises
pelo munde.

Grande parte do sucesso da empresa é resultado de
sua marca altamente reconhecida e confidvel. A marca
Coca-Cola é considerada a mais valiosa do mundo, além
de ocupar um lugar Gnico e importante na cultura norte-
-americana, Essa marca da & empresa uma enorme vanta-
gem competitiva no mercado de bebidas nio alcodlicas.

A Coca-Cola vende suas proprias bebidas, concentrados
e xaropes para as empresas engarrafadoras. Manter relacio-
namentos saudaveis com essas empresas s30 vitais para o
bem-estar financeiro da empresa, que recebeu 31,9 bilhdes
de délares de receita no ano de 2008, com mais de 70 por
cento desse valor vindo de fora dos Estados Unidos.

Apesar disso, o sucesso continuo da Coca-Cola nao é
eterno. O mercado global de bebidas esta mudando de
forma acelerada, além da dificuldade de ser controlado
por muito tempo. Os consumidores voluveis estdo sempre
mudando de bebida, enquanto novas empresas criam pro-
dutos de nicho, o que reduz a fatia de mercade da Coca.
Para preservar sua lideranca, a Coca-Cola precisa constan-
temente inovar e lancar novos produtos mais rapidamente
do que seus concorrentes. E necessario também continuar
mantendo suas marcas, sua robustez financeira, seu forte
sistema de distribuicao e seu alcance global,

Messe caso, algumas das mudangas que trouxeram ino-
vagobes e colaboragdo de forma mais eficiente foram os
novos sistemas de informacao. Um exemplo importante
envolveu uma revisdo geral da 'gestdo de ativos digitais’
da empresa. A medida que a Coca continuava a expandir
sua presenca global, um grande volume de conteddo digi-
tal ficou "espalhado’ de forma desorganizada. Os empre-
gados tinham de passar um tempo consideravel buscando
coisas em uma enorme pilha de conteddo que incluia
dados demaograficos, informagdes sobre vendas, imagens,
videos e informagGes culturais, bem como lidar com a
desordem no histdrico de registros.

A forca da Coca-Cola é construida com imagens, men-
sagens e marketing experiente, mas as equipes de ven-
das e marketing ao redor do mundo nao tinham acesso
simples a essas informagdes. Portanto, a empresa decidiu
utilizar 0 gerenciador de conteddos da IBM para criar uma
biblioteca on-line e um arquivo digital contendo imagens,
documentos e videos acessiveis a todos os empregados
através de uma plataforma padrao disponivel na Web.

A empresa e suas engarrafadoras fizeram um esforgo
enorme para atualizar sua infraestrutura e alcangar seu
objetivo para uma colaboragao mais eficiente. Em margo
de 2008, a Coca-Cola Enterprises {CCE) — maior engar-
rafadora da empresa — anunciou que comecaria a utili-
zar ferramentas de colaboragio da Microsoft, incluindo
SharePoint Online, para colaboragao ad hoc entre as equi-
pes e gestdo de conteudo, LiveMeeting para conferén-
cia via Web e Office Communications Server Online para
comunicagao unificada, Até entdo, a empresa utilizava fer-
ramentas colaborativas ndo integradas.

Os produtos integrados da Microsoft aprimoram a
comunicacao e a colaboracdo em toda a empresa. Os
executivos podem transmitir videos ao vivo para todos os
trabalhadores de conhecimento, Os empregados podem
agendar conferéncia no LiveMeeting, utilizando Microsoft
Outlook, ou iniciar uma sessdo de bate-papo utilizando
a ferramenta de mensagens instantaneas do Office
Communicator e transforma-la em uma chamada de celu-
lar. A ferramenta SharePoint oferece uma plataforma para
uma nova intranet capaz de divulgar noticias da empresa,
contetdo em audio e video, blogs executivos e pesquisas
entre os empregados. A CCE deseja expandir os recursos
colaborativos para os dispositivos moveis usados por seus
30 mil empregados que abastecem caminhdes e reabaste-
cem as maquinas de venda.

A Coca-Cola continuou com seu esforco para enco-
rajar a inovagao através da tecnologia da informagio e
desenvolveu uma Estrutura Comum de Inovagao (common
innovation framework) — um sistema que permite que
seus empregados ac redor do mundo realizem pesquisas
sobre conceitos e os reapliquem para desenvolvimento e
marketing das 2.800 bebidas da empresa, O sistema com-
bina gestio de projeto e recursos de gestio inteligente e
& utilizado para desenvolver novas bebidas, projetar novos



equipamentos e criar conceitos de embalagem para pro-
dutos novos e antigos. Uma unidade de negécios pode
obter ideias de produtos buscando informagdes sobre o
conceito de bebidas e marcas bem-sucedidas em outros
paises. O sistema ajuda a empresa a reconhecer ideias
duplicadas de produtos e a alocar os recursos de maneira
eficiente.

A Coca Zero é um exemplo de como a nova estru-
tura abasteceu a inovacio e a colaboracdo na empresa.
A bebida foi um sucesso da empresa. E comercializada
como refrigerante dietético de cola, mas sem o gosto
amargo ac final. A Estrutura Comum de Inovagio permi-
tiu que gerentes e empregados em diferentes areas da
empresa (finangas, juridico, marketing e P&D) e de dife-
rentes regites visualizassem as praticas que tornaram a
bebida um sucesso em outros paises e aplicassem o con-
ceito em novos produtos. O Japao & considerado um pais
de vanguarda quando se trata de popularizar um produto.
A Estrutura Comum de Inovacio permite que as equipes
de desenvolvimento nos Estados Unidos @ na Europa
vejam o que & popular no Japao e permite que eles levern
as tendéncias para seu préprio mercado.

A Coca-Cola conta mais com engarrafadoras indepen-
dentes locais, todavia tem investimentos significativos em
muitas delas e até é proprietaria de outras. Mas como a
empresa tem participagdo majoritaria somente em parte
do nimero total de engarrafadoras que utiliza para seus
produtos, pode ser um desafio reunir todas as trezentas
engarrafadoras com as quais lida em uma plataforma com
o objetivo de compartilhar informagGes.

O projeto Scale da Coca-Cola foi implantado para
padronizar a forma como se comunicava com suas engar-
rafadoras e vice-versa. A empresa fez uma pesquisa junto
as suas maiores engarrafadoras e descobriu que 90 por
cento das praticas de negécios foram compartilhadas
e, ainda, que a maioria das engarrafadoras havia plane-
jado atualizagdo de software para os proximos anos. A
Coca-Cola entdo desenvolveu o 'Coke One', um modelo
de engarrafadoras baseado na versdo 6.0 da plataforma
SAP/ERP. O modelo suporta 650 processos de negécios
comuns a todas as engarrafadoras, que ficaram ansiosas
para implantar a novidade, pois ja estavam dispostas a
atualizar seu software.

A Coca-Cola esperava que o resultado final do pro-
grama fosse uma melhor comunicagio entre a matriz e
suas engarrafadoras e, ao mesmo tempo, uma cadeia de
abastecimento mais funcional além de tornar a relagac
mais cordial entre as empresas. Algumas engarrafadoras
fizeram suas proprias parcerias com outras empresas de

Questoes

1. Qual a estratégia de negdcios da Coca-Cola? Qual a
relacdo entre colaboragdo e inovacdo e a estratégia de
negocios da Coca-Cola?

2. De que forma a Coca-Cola esté utilizando os sistemas
colaborativos para executar seu modelo e sua estraté-
gia de negocios? Liste e descreva os sisternas e tecno-
logias colaborativos que a empresa esta utilizando.
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tecnologia, como a CCE, que optou por ndo utilizar o
Coke One. Mas para as pequenas engarrafadoras, o pro-
grama representa propriedade intelectual e oportunida-
des prontamente disponiveis para obter melhores nego-
cios, implantacao mais rapida de novos processos e maior
capacidade. O projeto Scale foi considerado um sucesso
desde sua implantagao.

Para cultivar os lagos com os clientes, a Coca-Cola criou
a Mycokerewards.com, uma rede social que redne usua-
rics a partir de seu gosto por esportes, muisica, entrete-
nimento e bebidas. O site & uma demonstracdo interativa
dos produtos Coca-Ceola e um lugar onde os fas de qual-
quer marca da empresa podem trocar pontos por artigos
que lhes interessem, além de interagirem com outros fas
dos produtos Coca-Cola.

A Coca-Cola também estd inovando dentro das redes
sociais existentes, como o Facebook, para comerciali-
zar seus produtos. A Burn Energy Drinks, marca desen-
volvida pela Coca-Cola Europa, langou uma aplicagao
revolucionaria chamada Burn Alter Ego, que combina as
amizades existentes no Facebook, tecnologia de fotos
mash-up para avatares e relatos sobre festas. A aplica-
¢cdo permite gue oS usudrios criem uma pessoa virtual
que possui uma ‘vida noturna’ totalmente separada da
vida real. Quanto mais vocé utilizar seu personagem,
mais opgoes terd para customizar seu avatar. Espera-se
que a aplicacdo acrescente emogdo e imprevisibilidade
as amizades existentes e, no processo, os desenvolve-
dores esperam criar mais expectativas em torno das
bebidas energéticas Burn.

Todas essas iniciativas para encorajar a inovagdo e a
colaboragdo mais rica entre os empregados da Coca-Cola
e o5 consumidores parecem ajudar a empresa a continuar
competitiva e sempre em desenvolvimento. Nos ultimos
anos, entretanto, a gigante Pepsice ganhou mercado
enguanto a Coca-Cola perdeu espago. Como a Coca-Cola,
ela se expandiu em mercados com crescimento acelerado
para bebidas sem gas e saudaveis e é um desafio formi-
davel. Outras pequenas empresas ameagam acabar com
o dominio de mercado da Coca-Cola. Esperangosamente,
os investimentos da Coca-Cola em inovagao e colabora-
cao devern manter a empresa em bons lencdis durante os
Proximos anos.

Fontes: M. Makowski, "Is vour organization learning faster than your com-
petitors?”. Simple Complesty, 22 mai. 2008, B. Evans, "The global ChO 50
IT leaders changing the business world®, Information Week, 23 mai, 200%;
M. H. Weier, "Coke exploits collaboration technology to keep brand rele-
vant”. Information Week, 19 jul. 2008; T. Lagos, "Coca-Cola Enterprises leads

in glebal callaboration and next-generation buginess processes with Cisco
technologies”, Reuteurs.com, 10 abe, 2008

3. Por que o relacionamento da Coca-Cola com suas
engarrafadoras é tdo importante? O que a Coca-Cola
esta fazendo para melhorar sua habilidade na colabo-
ragao com suas engarrafadoras?

4. Quais sdo as expectativas de sucesso da Coca-Cola
no future? Os sistemas de informagao fardo diferenca?
Explique.
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Capitulo

Conquistando vantagem

competitiva com os
sistemas de informacao

OBJETIVOS DE ESTUDO

Ao concluir este capitulo, vocé sera capaz de responder as seguintes perguntas:

1. Como o modelo das cinco forgas competitivas de Porter ajuda as empresas a desenvolver
estratégias competitivas usando sistemas de informagao?

2. Como acadeia de valor e os modelos de rede de valor ajudam as empresas a identificar
oportunidades para aplicagdes estratégicas de sistemas de informacao?

3. Como os sistemas de informacio ajudam as empresas a usar sinergias, competéncias essenciais
e estratégias baseadas em rede para conquistar vantagem competitiva?

4. Como competir em escala global e promover a qualidade superior como vantagem
competitiva?

5. Qual o papel da gestao de processos de negdcios (BPM) no aumento da competitividade?

PLANO DO CAPITULO

Caso de abertura: Verizon ou AT&T: qual empresa possui a melhor estrategia digital?

Como utilizar os sistemas de informagdo para conquistar vantagem competitiva
Concorréncia em escala global

Competindo em gualidade e design

Concorréncia em processos de negdcios

Projetos praticos em SIG

Resolvendo problemas organizacionais — EBay refina sua estratégia
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VERIZON OU AT&T: QUAL EMPRESA POSSUI A MELHOR ESTRATEGIA DIGITAL?

A Verizon e a AT&T sac as duas maiores empresas
de telecomunicagdes nos Estados Unidos. Atualmente,
seus clientes fazem muito mais do que realizar ligagdes
telefénicas. Eles usam suas redes para assistir televisdo
am alta definicdo (HDTV); navegar na Internet; enviar
mensagens de e-mail, textos e videos; compartilhar
fotos; assistir a videos on-line; e realizar videoconferén-
cias ao redor do mundo. Todos esses produtos e servi-
¢os sao digitais.

Em geral, a competicdo nesse setor @ intensa.
Ambas as empresas tentam superar uma a outra através
da melhoria de suas redes de Internet sem fio, de linhas
fixas e de alta velocidade, e através da expansao de sua
gama de produtos, aplicacdes e servigos oferecidos aos
clientes. Ha diferengas, entretanto. A AT&T esta apos-
tando seu crescimento no mercado de redes sem fio
comercializando agressivamente dispositivos modernos
de alta tecnologia, como o iPhone. A Verizon aposta no
servico de televis3o Premium para usudrios domésticos.

Durante alguns anos, a Verizon tentou enfraquecer
a concorréncia dizende gue sua rede sem fio é a maior
e mais confidvel nos Estados Unidos. Agora, contudo,
ela também esta focada na expansdo de sua FiOS TV
e de seus servicos Internet de alta velocidade, FIOS é
um servico misto de comunicagio (Internet, telefone e
televisdo) que opera sobre uma rede de fibra otica que
se estende até a residéncia dos usuarios. Ele distribui
servicos de Internet a uma velocidade cinco vezes mais
rapida do que os competidores a cabo, além de mais
de cem canais de tevé de alta definigao, mais de 500
canais digitais e mais de 2.500 videos sob demanda.

A geréncia da Verizon acredita que a empresa ‘ndo
consegue implantar o FiOS rapido o suficiente’. Apesar
de os precos médios ficarem acima de 130 délares por

um pacote que inclui servigos de Internet, tevé e voz, 20
por cento das residéncias que possuem a disponibili-
dade para o FiOS assinam o senvico.

O projeto do FiOS, da Verizon, é mais arriscado
financeiramente do que o movimento da AT&T, pois os
custos iniciais sdo altos e é necessério tempo para gerar
margens de lucro sauddveis nessa linha de negécios.
A construcao do sistema de fibras {incluinde a exten-
sdo do cabeamento em fibra dtica até a residéncia dos
usudrios) custa 4 mil délares por cliente.

A estratégia da AT&T & mais conservadora. Por que
gastar tanto dinheiro em novos cabos quando os tele-
fones celulares estdo se tornando onipresentes e renta-
veis? Por que ndo criar parcerias com outras empresas
para capitalizar sobre suas inovagdes tecnoldgicas? Foi
esse o raciocinio da AT&T quando se associou a Apple
Computer para ser a rede exclusiva de seus iPhones.
Embora a AT&T subsidie alguns dos custos do iPhone
para seus clientes, o design elegante do telefone, com
tela de toque, acesso exclusivo ao servigo de musica
iTunes, e &5 mil (ou mais) aplicacdes disponiveis para
instalagdo fizeram do aparelho sucesso instantinec. A
AT&T ficou quase emparelhada com a Verizon no nego-
cio das redes sem fio. Além disso, a margem de lucros
da AT&T com o iPhone cresce ao longo do tempo, pois
0s assinantes devemn assinar um contrato de dois anos
por urm servigo sem fio de alto custo.

Mo longo prazo, entretanto, a possibilidade de a
Verizon oferecer tevé como parte de um pacote com
telefone, Internet e servigos de televisao pode trazer
vantagem competitiva. Mesmo sem um dispositivo icd-
nico como o iPhone, os negocios sem fio da Verizon
prosperaram com base na qualidade da rede e no
atendimento aos clientes. A empresa esta colhendo

¢ Formular estratégia

de cliente
Pessoas

» Pesquisar clientes

= Bevisar os processos
de varejo

« Implantar Sistema de
Informacgdo de Varejo OrbanlsacHo

» Implantar banco
de dados

= Implementar estacdes
PDV

Tecnologia

Proeblema Organizacional

» Falta de conhecimento sobre
a cliente

= Dados de vendas insuficientes

Sistema de
Jinformagao

s Reduzir estogque

= Analisar as preferéncias
dos clientes

= Elevar a receita

= Analisar as tendéncias de vendas

de vandas
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os frutos de suas apostas. Em abril de 2009, a Verizon
Wireless comegou a conversar com a Apple sobre a
possibilidade de vender uma versdo do iPhone que fun-
cione nas redes Verizon. Os direitos exclusivos da AT&T

Fonte: Amol Sharma, “ATET, Verizon make differentcalls™. The Wall Streat
Journal, 28 jan, 2009, Amol Sharma e Roger Cheng, "Verizon widens lead
aver ATET ", The Wall Street Joumal, 28 abr, 2009; Robert Cheng, "ATET
gets another iPhone boost”. The Wall Street Journal, 24 jul. 2009; e Matt
Richiel, “Werizon said to be in talks for the iPhone®. The Mew York Times,

sobre o iPhone expiraram em 2010. Se a Verizon acertar 2% 3br 2007

com a Apple a venda de iPhones, a balanga competitiva
ira novamente se movimentar,

A historia da Verizon e da AT&T ilustra algumas das maneiras pelas quais os sistemas
de informagio ajudam as empresas a competir — assim como a dificuldade de manter uma
vantagem competitiva nos dias de hoje. O setor de telecomunicagoes no qual operam as
duas empresas possui concorréncia extremamente acirrada, com empresas de telecomunica-
¢cio competindo com as de tevé a cabo — recém-surgidas — ¢ umas com as outras na oferta
de uma vasta gama de servigos digitais e de transmissido de voz. Para vencer o desafio de
sobreviver e prosperar nesse ambiente, cada uma dessas empresas focou em uma estratégia
diferente utilizando tecnologia de informagao.

A figura de abertura do caso chama a atengdo para pontos importantes levantados por
esse caso ¢ este capitulo. As duas empresas perceberam que havia oportunidades para o
uso de tecnologias de informagio para oferecer novos produtos e servigos. A AT&T ofere-
ceu melhorias no servigo sem fio utihzando o 1Phone, enguanto a Verizon contou com os
servigos de Internet, telefone e TV digital de alta capacidade oferecidos pelo FiOS através
dos sistemas de fibra dtica. A estratégia da AT&T enfatizava a manutengiio de custos baixos
enquanto se capitalizava com inovagdes de outros fornecedores de tecnologia. A estratégia
da Verizon envolvia altos custos iniciais para construgao da infraestrutura de rede Fi0S de
alta capacidade, e a empresa também investiu na oferta de alto nivel de confiabilidade na
rede e no atendimento ao cliente.

Esse estudo de caso também mostra que ¢ dificil sustentar uma vantagem competitiva,
Dhreitos exclusivos de uso do popular iPhone em sua rede renderam milhées de novos clien-
tes para a AT&T e melhoraram sua posigio competitiva. Mas se a Apple permitir que a
Verizon venda uma versio do iPhone para sua rede, a vantagem competitiva da AT&T pode
desaparecer.

Como usar os sistemas de informacao para conquistar
vantagem competitiva

Em praticamente todos os setores podemos encontrar empresas saindo-se melhor do que
outras. Quase sempre existe uma que se destaca. No setor automotivo, a Toyota ¢ conside-
rada uma participante de desempenho superior. No varejo on-line puro, a Amazon lidera; no
off-line, a lider ¢ a Walmart, maior vargjista do planeta. Quando o assunto ¢ musica on-line,
quem da as cartas ¢ o iTunes, da Apple, com mais de 75 por cento do mercado de musica
para download, enquanto o setor de players de musica digital ¢ hderado pelo 1Pod. Se pen-
sarmos em busca na Web, destaca-se o Google.

Dizemos que as empresas que “se saem melhor® tém vantagem competitiva sobre as
outras: Ou PosSULI ACEsSS0 4 recursos especiais, ou sio capazes de usar os recursos dispo-
niveis de maneira mais eficiente — normalmente devido a ativos de conhecimento ¢ infor-
magio superiores. Seja como for, elas se saem melhor em termos de crescimento da receita,
lucratividade ou crescimento da produtividade (eficiéncia), fatores que, em altima instincia,
s¢ traduzem em um valor da empresa no mercado acionario superior ao da concorréncia.

Mas por que algumas empresas se saem melhor do que outras ¢ como elas conseguem
vantagem competitiva? Como podemos analisar uma empresa e identificar suas vanta-
gens estratégicas? Como vocé pode desenvolver uma vantagem estratégica para sua pro-
pria empresa? E como os sistemas de informagio contribuem para as vantagens estrategi-
cas? Os pesquisadores da area de negocios oferecem varas respostas para essas questoes.

n
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Figura 3.1
Modelo das forgas

competitivas de Porter

Mo modelo das cinco
forgas compaetitivas

de Porter, 8 posicio
estratégica da empresa

£ suas estratégias sao
determinadas ndo apenas
pela competicdo com

0% concorrentes diretos
tradicionais, mas também
por quatro forgas do
ambiente setorial: novos
entrantes no mercade,
produtos substitutos,
clientes e formecedores.

Modelo das forgas competitivas de Porter

Comprovadamente, o modelo mais usado para entender a vantagem competitiva é o
modelo das for¢as competitivas de Michael Porter (ver Figura 3.1). Esse modelo fornece
uma visdo geral da empresa, dos seus concorrentes ¢ de seu entormo. Lembre-se de que, no
Capitulo 2, descrevemos a importancia do entomo para as empresas ¢ de como clas depen-
dem desse entorno. O modelo de Porter baseia-se fundamentalmente no ambiente geral de
negocios em que a empresa se insere. Nesse modelo, cinco forgas competitivas determinam
o destino da empresa.

Concorrentes tradicionais

Todas as empresas dividem o mercado com concorrentes que continuamente planejam
novos ¢ mais eficientes modos de produzir, introduzem novos produtos ¢ servigos ¢ tentam
atrair consumidores; seja pelo desenvolvimento de suas marcas, seja pela imposigio de
custos de mudanga.

Novos entrantes no mercado

Em uma economia livre, com mobilidade de recursos financeiros ¢ mio de obra, novas
empresas ¢stio o tempo todo entrando no mercado. Em alguns setores, as barreiras a entrada
sdio muito ténues, enquanto em outros ¢ bastante dificil entrar. E razoavelmente ficil, por
exemplo, abrir uma pizzaria ou uma lojinha de varejo, mas ¢ muite mais caro e dificil
entrar no mercado de chips para computador, com custos de capital elevadissimos ¢ que
exige Anow-how e conhecimentos dificeis de obter. Novas empresas podem desfrutar de
virias vantagens: nio estdo ‘amarradas” a instalagbes e equipamentos antigos, geralmente
empregam profissionais mais jovens que ganham menos e, s vezes, sdo mais inovado-
res, nao estio presas a marcas antigas e desgastadas e tém mais “apetite’ (mais motivagio)
que o0s ocupantes tradicionais do setor. Paradoxalmente, essas vantagens sio também sua
fragilidade: elas dependem de financiamento externo para adquirir novos equipamentos e
instalagdes muitas vezes dispendiosos; tém uma forga de trabalho menos experiente; ¢ sua
marca ¢ pouco reconhecida.

Produtos e servigos substitutos

Em praticamente todos os setores existem substitutos que os clientes podem usar caso o
preco de seus produtos favoritos suba muito. Além disso, novas tecnologias estio o tempo
todo criando novos substitutos. Até o petrdleo pode ser substituido: o etanol pode substituir
a gasolina nos carros; o 6leo vegetal pode ser usado nos caminhdes no lugar do diesel; e a
energia hidraulica, solar ou edlica, assim como a queima de carvio, pode ser usada para a
geragdo industrial de eletricidade. Da mesma maneira, a telefonia por Internet pode substi-
tuir a tradicional, e as linhas telefonicas residenciais de fibra optica podem ser substituidas
por linhas de TV a cabo. Um servigo de misica por Internet que nos permita baixar faixas
para o iPod ¢ um substituto das lojas de CDs. Quanto mais produtos e servigos substitutos
houver em seu setor, menos controle sobre 05 pregos voce terd ¢ menores Serdo suas mar-
gens de lucro.

Produtos.
substituidos
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Clientes

A lucratividade de uma empresa depende, em grande medida, de sua habilidade em atrair
¢ reter clientes (mantendo-os, assim, distantes da concorréncia) e cobrar pregos altos, O poder
dos clientes cresce quando eles podem mudar facilmente para os produtos e servigos de um
concorrente, ou quando podem forgar uma empresa e seus concorrentes a uma guerra de pre-
¢0s — o que 50 pode ser feito em um mercado transparente, em que exista pouca diferencia-
¢io de produtos e todos os pregos sejam conhecidos instantaneamente {como na Internet). Por
exemplo, no mercado virtual de livros universitarios usados, os estudantes (clientes) podem
encontrar inumeros fornecedores de praticamente qualquer obra. Nesse caso, os clientes
on-line tém um poder extraordinano sobre os vendedores de hivros usados.

Fornecedores

O poder de mercado dos fornecedores pode ter impacto significativo nos lucros da
empresa, especialmente quando eles puderem elevar os pregos de modo mais rapido do
que ela. Quanto mais fornecedores tiver uma empresa, maior controle podera exercer sobre
eles em termos de prego, qualidade e prazos de entrega. Por exemplo, os fabricantes de
laptops quase sempre tém virios fornecedores concorrentes de componentes-chave, tais
como teclados, discos rigidos e telas.

Estratégias de sistemas de informacao para lidar com as forgas
competitivas

Entio, 0 que uma empresa deve fazer ao deparar com todas essas forgas competitivas?
Como pode usar os sistemas de informagio para contra-atacar algumas dessas forgas? Como
podemos mibir substitutos € novos entrantes no mercado” Como tornar a empresa mais bem-
-sucedida em um setor em termos de lucro ¢ prego de agdes (duas medidas de sucesso)?

Estratégia badsica: alinhe a Tl com os objetivos de negécios

O principio basico da estratégia de T1 para um negocio é garantir que a tecnologia serve
a0 negdcio, ¢ ndo o contrario, Pesquisas em T1 e desempenho empresarial descobriram que:
(a) a empresa serda mais lucrativa & medida que conseguir alinhar melhor a tecnologia aos
objetivos de negocios; (b) somente cerca de um quarto das empresas consegue alinhar a
TI aos negdcios. Cerca de metade dos lucros da empresa pode ser oriunda do alinhamento
dessa tecnologia com os negocios (Luftman, 2003; Henderson, et al., 1996).

A maioria das empresas age de forma equivocada: a T1 assume vida propria ¢ ndo atende
bem aos interesses da geréncia ou dos srakeholders. Em vez de os envolvidos assumirem
um papel ativo no ajuste da T1 a empresa, eles a ignoram, dizendo ndo compreender a tecno-
logia, ¢ toleram as falhas na drea como uma chateagio do trabalho a sua volta, Organizacoes
assim pagam um prego alto com o baixo desempenho. Empresas ¢ geréncias bem-sucedidas
entendem o que a T pode fazer ¢ como ela funciona, assumem um papel ativo no ajuste de
seu papel e avaliam seu impacto sobre as receitas e os lucros.

Como vocé, na posigiio de gerente, alcanga esse alinhamento entre a T1 e 0s negdcios? Nas
seches seguintes, discutimos algumas maneiras basicas de se fazer i1ss0, mas veja um resumo:

+ ldentifique a estratégia e as metas de seu negocio,

« Transforme essas metas estratégicas em atividades ¢ processos concretos.

¢ Defina de que maneira ira avaliar o progresso em diregio as metas do negécio (ou
seja, as métricas).

« Pergunte-se: ‘como a tecnologia de informagao pode me ajudar a progredir rumo as
metas empresanas e de que maneira ela vai aprimorar 0s processos e as atividades de
negocio?”.

*  Avalie o desempenho atual. Deixe que os nimeros falem.

Vamos ver como isso funciona na pritica. Existem quatro estratégias genéricas ¢ todas
elas com frequéncia se beneficiam dos sistemas e tecnologias de informagio: lideranga em
custos, diferenciagio de produto, foco em nichos de mercado ¢ intimidade com o cliente ¢
o fornecedor.
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Lideranca em custos

Use os sistemas de informagdo para alcangar os mais baixos custos operacionais ¢ os
menores pregos. Um exemplo classico disso ¢ a Walmart., Mantendo pregos baixos e pra-
teleiras bem abastecidas por meio de lendirio sistema de reposi¢io de estoques, ela se
transformou na lider do varejo nos Estados Unidos. O *sistema de reposigio continua’ da
cmpresa envia pedidos de novas mercadorias diretamente aos fornecedores assim que os
consumidores pagam suas compras na caixa registradora. Terminais de ponto de venda
registram o ¢codigo de barras de cada item que passa pelos caixas e enviam a transacio de
compra diretamente ao computador central, situado na sede da Walmart.

O computador coleta os pedidos de todas as lojas da empresa ¢ os transmite aos forne-
cedores. Estes também podem acessar os dados de vendas ¢ estoque da Walmart usando
tecnologia da Web.

Como o sistema pode repor estoque com a velocidade de um raio, a Walmart ndo gasta
muito dinheiro com a manutengio de grandes estoques de mercadorias em seus centros de
distribuicdo. O sistema também permite que a empresa ajuste a compra de itens para cada
loja a fim de atender as demandas dos clientes, além de permitir ao hipermercado manter
0s custos baixos. Concorrentes, como a Sears, estavam consumindo 24,9 por cento sobre as
vendas em custos indiretos. Mas, usando sistemas para manter baixos 0s custos operacio-
nais, a Walmart paga apenas 16,6 por cento sobre a receita de vendas em custos indiretos. (A
média de custos operacionais no setor varejista ¢ de 20,7 por cento sobre as vendas.)

O sistema de reposigio continua de estoques da Walmart ¢ também um exemplo de
sistema de resposta eficiente ao cliente. Um sistema de resposta eficiente liga o compor-
tamento do consumidor diretamente as cadeias de distribuigio, produgio e suprimentos. O
sistema de reposigao continua da Walmart proporciona ao consumidor essa resposta efi-
ciente, O sistema de montagem sob encomenda da Dell Computer Corporation, descrito
adiante, ¢ outro exemplo de sistema de resposta eficiente ao cliente.

Diferenciacdo de produto

Use os sistemas de informagao para facilitar a criagio de novos produtos e servigos, ou
torne significativamente mais conveniente para o cliente usar seus atuais produtos ¢ servi-
gos. A Google, por exemplo, esta sempre introduzindo em seu site servigos de busca novos e
unicos, tais como o Google Maps. A Apple criou o iPod, um player de musica digital portatil
anico, além de um servigo de maisica on-line também Unico, em que as cangdes podem ser
compradas por valores que variam de 0,69 dolar a 1,29 délar. Em constante inovagio, a
Apple recentemente introduziu na familia iPod um player de videos portatil e, no iPhone,
de musicas e videos.

Fabricantes ¢ vargjistas estio comegando a usar sistemas de informagdo para criar ser-
vigos e produtos que se ajustem a especificacoes precisas de clientes individuais. A Dell
Computer Corporation vende diretamente aos chientes usando sistema de fabricagio sob
encomenda. Individuos, empresas ¢ orgdos piblicos podem comprar diretamente da Dell
computadores configurados exatamente com as caracteristicas ¢ os componentes de que
necessitam. Os compradores podem fazer pedidos diretos usando um namero de telefone
gratuito ou o site da Dell. Assim que recebe um pedido, o controle de produgdo da empresa
passa instrugdes a uma linha de montagem que construird o computador conforme a confi-
guragao especificada pelo cliente, usando componentes de seu almoxarifado local.

Os clientes da Lands™ End podem usar o site da empresa para encomendar jeans, cal-
¢as sociais ¢ esportivas ¢ camisas feitas sob medida, segundo suas proprias especificagdes.
Basta inserir as medidas em um formuliario do site, que transmite por rede as especificagioes
de cada cliente a um computador; este, por sua vez, desenvolve um molde eletrénico sob
medida para aquele cliente. Os moldes individuais sio, entio, transmitidos eletronicamente
a uma fabrica, onde sdo utihzados para gwiar as maguinas de corte de tecido. Quase nio ha
custos extras de produgio porque o processo ndo requer armazenamento adicional, produ-
¢do sobressalente nem estoques — € o custo para o cliente ¢ apenas ligeiramente superior
ao das roupas produzidas em massa, Hoje, 14 por cento das calgas e camisas da Lands’ End
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sdo customizadas. Essa capacidade de oferecer produtos e servigos sob medida usando os
MESIMOs recursos, como na produgio em massa, ¢ chamado customizagio em massa,

Ma Tabela 3.1, vemos algumas empresas que desenvolveram produtos e servigos ba-
seados em Sl (servigos informatizados) dificeis de ser copiados pela concorréncia — pelo
MENos ¢m curto prazo.

Foco em nicho de mercado

Use os sistemas de informagio para estabelecer um foco de mercado especifico ¢ atenda
a esse estreito alvo melhor do que a concorréncia. Os sistemas de informagio apoiam essa
estratégia ao produzir dados que permitem técnicas de venda e de marketing perfeitamente
afinadas. Esses sistemas tratam a informagio como uma mina de recursos que a organizagio
pode ‘explorar’ para aumentar a lucratividade ¢ a penetragio no mercado. Os sistemas de
informacgio habilitam as empresas a analisar precisamente os modelos de compra, os gostos
¢ as preferéncias dos clientes, de modo que elas possam langar com eficiéncia campanhas
de propaganda e marketing dirigidas a mercados-alvo cada vez menores.

Os dados provém de vanas fontes — transagdes com cartdes de crédito, dados demogra-
ficos, dados de compras obtidos por leitores opticos em caixas de supermercados ¢ lojas de
varejo, dados coletados quando as pessoas acessam e interagem em sites. Sofisticadas ferra-
mentas de software podem descobrir padrdes nesses grandes depositos de dados e, a partir
deles, inferir regras a serem usadas para orientar o processo de decisio. A analise desses
dados pode dar origem ao marketing um a um, com a criagio de mensagens pessoais basea-
das em preferéncias individualizadas. Os Hotéis Hilion, por exemplo, usam um sistema
de informagio sobre clientes chamado On(), com dados detalhados acerca dos hospedes
atuais de cada unidade da rede para encontrar suas preferéncias ¢ obter informagdes sobre
o lucro que cada cliente representa. O hotel utiliza essas informagdes para oferecer privi-
1émos extras aos clientes lucrativos, como a possibilidade de fazer o check-out mais tarde.
Os sistemas de gestio do relacionamento com o cliente (CRM) contemporineos oferecem
recursos analiticos para esse tipo de analise intensiva de dados (ver capitulos 2 e 8).

A Seciio Interativa sobre pessoas descreve como administradoras de cartdes de crédito
habilidosas conseguem descobrir dados sobre os clientes para desenvolver perfis detalhados
que Thes permitem descobrir os titulares mais lucrativos. Ao ler esse caso, tente identificar
os problemas enfrentados pelas administradoras e se as solugdes fazem parte dos interesses
dos chientes.

Intimidade com o cliente ou fornecedor

Use o sistema de informagdo para estreitar os lacos com fornecedores e aumentar a pro-
ximidade com os clientes. Toyota, Ford e outras montadoras usam sistemas de informagao
para facilitar o acesso direto dos fomecedores ao seu agendamento de produgio, permitindo
que eles, inclusive, decidam como ¢ quando entregar suprimentos as fabricas nas quais os

Tabela 3.1 MNovos produtos e servigos que os 5| possibilitam e que oferecem vantagem competitiva

Amazon: compras ‘'um-clique’ i :
outros varejistas on-line

Msi n-line: iTi iF da Apple
bsica or-line: itunes & ifod, PP milhdes de masicas

Os clientes podem escolher entre mais de um milhdo de opgdes de

Custemizacao de taco de golfe: Ping tacos de golfe; um sisterna sob medida envia seus tacos customizados
em 48 horas
Fagamento pessoa a pessoa on-line: Permite a transferéncia on-line de dinheiro entre contas bancarias

PayPal.com individuais e entre contas bancarias e contas de cartao de credito

A Amazon tem a patente da compra ‘um-clique’ e a licencia para

Um player portatil integrado possui um acervo on-line com mais de 10
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SECAOQ INTERATIVA: PESSOAS

Quando Kevin Johnson voltou de sua lua de mel,
uma carta da American Express estava a sua espera. A
carta lhe informava que a administradora estava dimi-
nuindo seu limite de crédito em &0 por cento. Por qua?
Mao porque atrasara um pagamento ou tivesse um cre-
dite ruim. A carta dizia: “clientes que utilizaram seus car-
toes nos estabelecimentos nos quais o senhor realizou
compras ultimamente possuem um histdrico de maus
pagadores junto @ American Express”. Johnson tinha
comecado a comprar no Walmart, Bem-vindo & nova era
de determinacio de perfil pelas administradoras de car-
taoc de credito.

Toda vez que vocé realiza uma compra com o car-
tac de crédito, o registro da compra € incluido em um
gigantesco repositdrio de dados mantido pela admi-
nistradora do cartdo. A cada compra é atribuido um
codigo de categoria de guatro digitos que descreve
o tipo de compra efetuado. Existem cddigos distin-
tos para mercearias, restaurantes fast-food, médicos,
bares, pagamentos de fiangas e servicos de encontros
e acompanhantes. Juntos, esses codigos permitem que
as administradoras de cartdes de crédito aprendam um
bocadeo sobre cada um de seus clientes.

As administradoras usam esses dados para dife-
rentes proposites, Primeiro, elas os utilizam para pla-
nejar com maior precisdo as futuras promogdes para
produtos adicionais. Clientes que adquirem passa-
gens aéreas recebem promocdes sobre milhagens,
por exemplo. Os dades ajudam as administradoras a
se resguardar contra fraudes através da identificagdo
de compras que parecem incomuns de acordo com o
histérico normal de operagdes do dono do cartao de
crédito. As administradoras também sinalizam os clien-
tes que costumam gastar mais do que seu limite ou
que demanstram habitos de compra indevidos, Por
fim, esses dados sao utilizados por agéncias judiciais
para rastrear criminosos.

O clientes em débito — aqueles que nunca pagam
a fatura integralmente e, portanto, precisam pagar juros
e gutras taxas mensais — foram uma fonte importante
de luecros para as administradoras. Contudo, a recente
crise financeira e a diminuigdo de crédito transforma-
ram esses clientes em dividas, visto que muitos estio
inadimplentes e até abrindo faléncia. Assim, as adminis-
tradoras se concentram na busca dos dados de cartdes
de crédito para prever os clientes que representam os
riscos mais altos.

Usando férmulas matematicas complexas e refle-
xoes da ciéncia comportamental, essas empresas estio
desenvolvendo perfis mais detalhados que ajudem a
entender seus clientes. Os dados oferecem novas infor-
magoes sobre a relagao de determinados tipos de com-
pra com a habilidade, ou ndo, de um cliente efetuar o
pagamento de suas faturas e outros débitos. Agora, as
administradoras de cartdes de crédito utilizam essas
informagdes para negar solicitagdes de cartdes ou dimi-
nuir o valor disponivel para os clientes que representam
riscos mais altos,

O quanto as administradoras de cartao de crédito sabem a seu respeito?

Essas empresas estao generalizando com base
em certos tipos de compras que podem injustamente
caracterizar clientes responsaveis como arriscados,
Compras de roupas de segunda mao, pagamentos
de fianca, massagens, ou apostas podem fazer com
que as administradoras o qualifiqguem como um risco,
mesmo que vocé mantenha seu saldo de maneira res-
ponsavel de um més para o outro. Alguns comporta-
mentos que despertam suspeita: utilizar o cartao de
crédito para recapear os pneus, pagar dringues em
um bar ou obter adiantamento de crédito. Diante da
crise financeira, as administradoras norte-americanas
de cartdes de crédito comecaram a considerar como
riscos os individuos de locais como Florida, Nevada,
Califérnia e outros estados fortemente afetados pelas
execuctes hipotecarias simplesmente por conta do
local onde residem.

O mesmo perfil detalhade também ajuda a identi-
ficar os clientes mais confidveis & merecedores de cré-
dito. As administradoras descobriram, por exemplo,
que aqueles que compram comida para passarinhos
de boa qualidade e ancinhos para limpeza de neve do
telhade estio muito propensos a pagar suas dividas e
nao atrasar os pagamentos.

As administradoras de cartdes de crédito usam esse
conhecimento detalhado sobre os clientes inclusive para
estabelecer conexdes pessoais com os portadores de
cartdo que |hes deve dinheiro e convencé-los a pagar
suas faturas. Uma mulher de 49 anos de Missouri estava
sofrendo com um divarcio e chegou a dever 40 mil déla-
res a diversas administradoras, inclusive 28 mil dalares
ao Bank of America. O setor de atendimento ao cliente
do banco estudou o perfil da mulher e conversou com
ela inimeras vezes, chegando a apontar uma situagao
na qual ela foi indevidamente cobrada duas vezes. O
atendente estabeleceu uma relacido com a cliente e,
como resultado, ela pagou os 28 mil ddlares que devia
ao banco {(embora ndoc tenha conseguido pagar a maior
parte do montante que devia as outras administradoras).

Esse exemplo ilustra algo que as administradoras
agora sabem: quando os clientes se senterm mais con-
fortaveis com as empresas, o resultado € um bom rela-
cionamento com um representante de atendimento ao
cliente cu, por qualguer cutro motivo, eles se tornam
mais propensos a pagar suas dividas.

Utilizar essas informagoes para obter uma melhor
ideia das tendéncias do consumidor & uma pratica
comum entre as administradoras, mas elas deveriam
usar esses dados para negar crédito ou ajustar os ter
mos dos acordos? Imposicdes legais ndo permitem a
determinagio do perfil de individuos, mas parece que
as administradoras estao fazendo justamente isso.

Em junho de 2008, a Comissao Federal de Comércio
abriu um processo contra a CompuCredit, uma adminis-
tradora de cartdes de crédito subprime. A empresa vinha
utilizando um modelo de pontuagio sofisticado para
identificar consumidores cujo comportamento julgavam
arriscado e diminuir os limites de crédito desses clientes.
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A CompuCredit encerrou o processo depositando 114
milhdes de dolares nas contas bancérias dos supostos
clientes arriscados e pagou uma multa de 2,5 milhdes.
O Congresso estd investigando a extensdo do uso
dos pertis pelas administradoras de cartGes de crédito
na determinacac das taxas de juros e politicas de seus
clientes. A nova lei de reforma dos cartdes de crédito
assinada pelo presidente Barack Obama em maioc de
2009 exige que os requladores federais investiquem
essa situacdo. Eles também devem determinar se os
proprietarios de cartoes de crédito oriundos das mino-
rias foram adversamente marcados por esses critérios. A
nova legislagao tambeém ira impedir que as administra-
doras elevemn os juros a qualguer momento e por qual-
quer motivo.

PERGUNTAS SOBRE O ESTUDO DE CASO

apoiam essa estrategia?

Que estratégia competitiva as administradoras de cartdes de crédito seguem? Como os sistemas de informacgao

S5e o Congresso vencer, & possivel que seja emitido
um numero menor de solicitagdes de cartdes de crédito
pelo correio @ menos ofertas de cartdes livres de juros
com taxas que disparam depois de um pericde inicial
gratuito. Também existirio menos politicas com a inten-
¢do de trapacear ou enganar clientes, como devolu-
¢Oes de dinheiro pelas faturas ndo pagas, que acabam
encorajando os clientes a ndoc pagar o que devem. No
entante, as empresas administradoras de cartdes de
crédito alegam gque, para compensar essas mudancas,
precisarao subir as taxas mesmo para os bons clientes.

Fonte: Charles Duhigg, “What does your credit card company know
abowt you?”. The NMew York Times, 17 jun. 2009; “Credit card use is ripe
for data mining ™, Marketplace, 12 jul, 2009, CREDITCARDS.COM. “Can
your lifestde hurt your credin?”, MSN Money, 30 jun. 2009,

2. Quais os beneficios empresariais da analise de dados de compras dos clientes e da construgao de perfis comporta-

mentais?

3. As praticas das administradoras de cartdes de crédito sdo éticas? Elas representam invasdo de privacidade?

Explique.

7

carros sio montados. Isso di aos fornecedores mais lead-fime (tempo de ressuprimento) na
produgiio de bens. No lado do consumidor, a Verizon, descrita no caso de abertura do capi-
tulo, oferece um atendimento ao cliente ¢ uma rede tio confidvel que os clientes hesitam
na hora de trocarem de provedores de rede sem fio. Dentre as empresas do ramo, a Verizon
¢ a que possul a taxa de retenciio mais alta. Vinculos sélidos com clientes ¢ fornecedores
aumentam os custos de mudancga & concorréncia e a lealdade a uma empresa.

A Tabela 3.2 resume as estratégias competitivas que acabamos de descrever. Algumas
empresas focam uma dessas estratégias, enquanto outras seguem varias simultaneamente.
A Dell, por exemplo, tenta dar prioridade aos custos baixos, assim como i possibilidade de
customizar seus computadores pessoais.

IFL.CIEREW I Quatro estratégias competitivas basicas

Estratégia Descricdo Exemplo
Lideranga em custos Use sisternas de informacao para produzir produtos e Walmart
Servicos a um prego mais baixo que o da concorréncia e, ao
mesmo tempo, aumentar a qualidade e o nivel dos servigos
Diferenciacio de produto Use sistemas de informacio para diferenciar produtos e Google,
facilitar a eriacio de novos produtos e servicos eBay,
Apple,
Land's End
Foco em nichos de mercado Use sistemas de informacao para facilitar uma estratégia Hotéis
focada em um Unico nicho de mercado; especialize-se Hilton,
Harrah's
Relacionamento mais Use sistermnas de informacio para desenvolver lagos mais Chrysler
astreito com cliente @ fortes com clientes e fornecedores e conquistar sua Corporation,

fornecedor lealdade Amazon.com
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Implantar qualquer uma dessas estratégias ndo & tarefa facil. Mas ¢ possivel fazé-lo,
como demonstram muitas empresas que evidentemente dominam seu mercado e usaram os
sistemas de informagido para apoiar as estratégias. Como veremos mais adiante neste livro,
para que os sistemas de informagiio nos ajudem a conquistar uma vantagem competitiva, é
necessiaria a coordenagio precisa de tecnologia, organizagdes ¢ pessoas. Na verdade, como
se pode notar nos casos da Walmart, da Dell e da Amazon, a capacidade de implantar siste-
mas de informagio com sucesso niio ¢ igual para todos — algumas empresas se saem muito
melhor nisso do que outras. Nao se trata simplesmente de comprar computadores e conecti-
-los na tomada. Discutiremos essa questio ao longo do hivro.

O impacto da Internet na vantagem competitiva

A Internet praticamente destruiu alguns setores, enquanto Impos severas ameacas a
outros tantos. Por outro lado, criou mercados inteiramente novos ¢ formou a base para
milhares de novos negdcios, A primeira onda do E-commerce transformou o mundo do
comércio de livros, masicas ¢ viagens acéreas. Na segunda onda, oito setores estio enfren-
tando um cenario similar de transformagao: telefonia, filmes, televisio, joalheria, imoveis,
hotéis, pagamento de contas e softwares. A gama de ofertas de E-commerce esti crescendo,
especialmente em viagens, centrais de informacdo, entretenimento, varejo de vestudrio, ele-
trodomeésticos e mobilia residencial.

Os setores de enciclopédias impressas ¢ agéncias de viagem, por exemplo, foram pra-
ticamente dizimados pela disponibilidade de substitutos na Internet. Do mesmo modo, a
Internet teve um impacto significativo nos setores de varejo, musica, livros, corretagem
¢ jornais. Ao mesmo tempo, possibilitou a criagido de novos produtos e servigos, novos
modelos de negocio ¢ novos setores que despontam a cada dia, desde o eBay até a Amazon,
0 iTunes e o Google. Nesse sentido, a Internet esta *metamorfoseando’ setores inteiros ¢
for¢ando as empresas a mudar sua maneira de fazer negocios.

Com a Internet em jogo, as forgas competitivas tradicionais ainda estio funcionando, mas
a rivalidade se tornou muito mais intensa (Porter, 2001). Como a tecnologia da Internet se
baseia em padrdes umiversais que qualquer empresa pode usar, ficou mais facil para as rnivais
desencadear uma guerra de pregos, assim como 08 NOVos concorrentes tiveram acesso faci-
litado ao mercado. Uma vez que a informagdo estd disponivel para qualquer um, a Internet
aumenta o poder de barganha dos clientes, que podem rapidamente encontrar na Web o for-
necedor de custo mais baixo. Os lucros desabaram. Alguns setores, como o de viagens ou ser-
vigos financeiros, foram mais afetados que outros. A Tabela 3.3 resume alguns dos impactos
potencialmente negativos da Internet nas empresas, conforme enumerados por Porter.

Contrariando, porém, a visiio um tanto negativa de Porter, a Internet também cria novas
oportunidades para desenvolver marcas ¢ criar bases de clientes maiores ¢ mais leais —
aqueles dispostos a pagar um prego premiwm por marcas como Yahoo!, eBay, Mercado
Livre, Flores Online, Amazon e muitas outras. Além disso, como acontece em todas as
iniciativas de negocios auxiliadas pela T, algumas empresas se saem muito melhor do que
outras no uso da rede, o que cria novas oportunidades estratégicas para essas organizagoes
bem-sucedidas.

Modelo de cadeia de valor empresarial

Embora o modelo de Porter seja muito (til para identificar as forgas competitivas e
sugerir estratégias genéricas, nido ¢ muito especifico no que diz respeito ao que fazer exata-
mente ¢, além disso, ndo oferece uma metodologia a ser seguida para conquistar vantagens
competitivas. Se sua meta & atingir a exceléncia operacional, por exemplo, por onde deve
comecar? E nesse ponto que entra em jogo o modelo de cadeia de valor empresarial.

O modelo de cadeia de valor destaca as atividades especificas da empresa nas quais as
estrategias competitivas podem ser mais bem aplicadas (Porter, 1985) e os sistemas de infor-
magio provavelmente causardo maior impacto. A cadeia de valor identifica pontos de alavan-
cagem especificos e criticos nos quais a empresa pode usar a tecnologia de informagio mais
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IE|-GIERECE  Impacto da Internet nas forcas competitivas e na estrutura do setor

Forca competitiva Impacto da Internet

Produtos ou servicos Permite que novos substitutos surjam com novas abordagens para atender
substitutos necessidades e executar fungbes

Poder de barganha dos A possibilidade de informagdes globais sobre pregos e produtos leva o poder de
clientes barganha para o consumidor

Poder de barganha dos A internet tende a aumentar o poder de barganha sobre os fornecedores. Os
tornecedores fornecedores também podem se beneficiar das barreiras reduzidas a entrada e da

eliminagdo de distribuidores e de outros intermediarios entre eles e sua clientela

Ameagas de novos entrantes A internet reduz as barreiras a entrada nos mercados, bem como a necessidade
de uma forca de vendas, acesso a canais e estrutura fisica. Ela oferece tecnclogia
direcionadora do processo de negdcio que torna as demais tarefas faceis

Posicionamento e rivalidade Amplia a abrangéncia geografica do mercado, aumenta o nimero de
no setor concorrentes e reduz as diferencas entre concorrentes, tormande mais dificil
manter as vantagens operacionais, pressionando para a competicao por prego

efetivamente para realgar sua posicio competitiva, Esse modelo vé a organizacio como uma
seérie ou “cadeia’ de atividades bisicas que agregam valor a seus produtos e servigos. Essas
atividades podem ser classificadas como atividades primarias ou de suporte (ver Figura 3.2).

Atividades primdirias estio mais diretamente relacionadas com a produgio e a distri-
buigio dos produtos ¢ servigos que criam valor para o cliente. Elas incluem logistica de
suprimentos, operagoes, logistica de distribuigédo, vendas e marketing, e servigo. A logistica
de suprimentos envolve receber e armazenar materiais para posterior distribuigao a produ-
¢io. As operagoes transformam as entradas em produtos acabados. A logistica de distribui-
¢io compreende a armazenagem e a distribuigiio de produtos acabados. Vendas e marketing

Figura 3.2
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incluem promover e vender os produtos. A atividade de servigo compreende a manutengio
e o conserto dos bens e servigos da organizagio.

Atividades de suporte possibilitam 4 empresa a realizagio das atividades primarias
¢ consistem na infraestrutura de organizagdo (admimistragio e gestio), recursos humanos
(recrutamento, contratagio e capacitagio de funciondarios), tecnologia (melhoria de produ-
tos e do processo de produgio) e selegio de fornecedores (compra de insumos).

Atualmente, a cada estdgio da cadeia de valor, pode-se perguntar: “como podemos usar
os sistemas de informagio para melhorar a eficiéncia operacional e o relacionamento com
chientes e fornecedores?”. Isso forgara a examinar criticamente como estd desempenhando
atividades agregadoras de valor a cada estagio e como o0s processos de negocios podem ser
aprimorados. Por exemplo, a andlise da cadeia de valor indicaria se a Verizon, descrita no
caso de abertura do capitulo, deve aprimorar seus processos de desenvolvimento do produto
¢ controle de quahidade. Voceé também pode comegar a se perguntar como usar sistemas de
informacdo para melhorar o relacionamento com clientes e fornecedores, os quais se situam
fora da cadeia de valor da empresa, mas pertencem a sua cadeia de valor ampliada, na qual
sd0 absolutamente fundamentais ao sucesso dessa empresa, Nesse ponto, sistemas de gestio
da cadeia de suprimentos que coordenam o fluxo de recursos dentro da empresa, ao lado de
sistemas de gestio do relacionamento com o cliente, que “fazem o meio de campo’ entre os
funciondrios de vendas e suporte ¢ os clientes, sio duas das mais comuns aplicagies de sis-
temas resultantes de andlise da cadeia de valor da empresa. Discutiremos esses aplicativos
integrados em mais detalhe no Capitulo 8.

() modelo de cadeia de valor da empresa também poderi levar vocé a querer comparar
seus processos de negdcios com os de seus concorrentes, ou com outras empresas de seto-
res relacionados: assim poderd identificar as melhores praticas de cada setor. Chamamos
benchmarking a esse processo de comparar a eficiéncia e a efetividade dos proprios pro-
cessos de negdeios com determinados padroes ¢, depois, medir o desempenho em relagdo
a esses padroes. Normalmente, as melhores priticas de um setor sio identificadas por
empresas de consultoria, institutos de pesquisa, Orgios governamentais ¢ associacoes seto-
riais como as solugdes ou os métodos de resolugio de problemas mais bem-sucedidos na
consecugiio consistente e efetiva de um objetivo organizacional,

Apos analisar os varios estagios da cadeia de valor de sua empresa, vocé podera consi-
derar algumas possiveis aplicagoes de sistemas de informagio. Em seguida, com uma lista
das candidatas, pode decidir qual desenvolver primeiro. Ao realizar aperfeicoamentos em
sua cadeia de valor desconsiderados pela concorréncia, conquista-se vantagem competitiva,
seja gragas a exceléncia operacional ou i redugio de custos, a margens de lucro malores ou
a um relacionamento mais estreito com clientes ¢ fornecedores. E, se os seus concorrentes
estiverem fazendo aperfeicoamentos similares, pelo menos vocé ndo ficard em desvanta-
gem competitiva — a pior das hipoteses!

Ampliando a cadeia de valor: a rede de valor

A Figura 3.2 mostra que a cadeia de valor de uma empresa esta vinculada as cadeias de
valor de seus fornecedores, distribuidores e chientes. Em ultima instancia, o desempenho da
maioria das empresas depende ndo apenas do que acontece dentro delas, mas também de
como elas interagem com seus fornecedores diretos e indiretos, com as empresas de entrega
(parceiros de logistica, como FedEx ou UPS) e, é claro, com os clientes,

Como os sistemas de informagdo podem ser usados para conquistar vantagem competi-
tiva no ambito setorial? Cooperando com outras empresas, os participantes do setor podem
usar a tecnologia de informacio para desenvolver padrdes validos em todo o setor, a fim
de trocar informagdes ou fazer transagoes eletronicamente — o que, no fim, forgara todos
os participantes do mercado a se submeter a padrdes similares. Tais iniciativas aumentam a
eficiéncia, reduzem a probabilidade de substitui¢io de produtos e, em alguns casos, elevam
0s custos de entrada — desestimulando, assim, novos entrantes, Além disso, os membros
do setor podem desenvolver redes de comunicagio, foruns e consorcios baseados em TI,
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abrangendo todo o setor, com o objetivo de coordenar atividades relacionadas a orgios
governamentais, concorréncia no mercado externo e setores rivais,

Ao observar a cadeia de valor de seu setor, pode-se perguntar como usar os sistemas de
informagdo para interagir de maneira mais eficiente com fornecedores, parceiros estratégi-
cos ¢ clientes. A vantagem estratégica nascera de sua capacidade de integrar a propria cadeia
de valor as cadeias de valor dos outros parceiros. Por exemplo, se vocé fosse a Amazon.
com, deveria pensar em desenvolver sistemas que:

« permitissem aos fornecedores anunciar mercadorias e abrir lojas no site da Amazon

com facilidade;

= possibilitassem aos clientes pagar facilmente pelas mercadorias;

+ coordenassem o envio das mercadorias aos clientes;

= permitissem aos clientes rastrear o envio,

Na verdade, ¢ exatamente isso o que a Amazon fez para se tornar um dos sites de vargjo
on-line mais satisfatorios da Web. A tecnologia da Internet tornou possivel a criagio de
cadeias de valor setoriais altamente sincronizadas: as redes de valor. Uma rede de valor
¢ um conjunto de empresas independentes que utilizam a tecnologia de informagio para
coordenar suas cadeias de valor ¢ fabricar um produto ou prestar um servigo coletivamente
para um mercado. Ela ¢ mais orientada ao mercado e opera de maneira menos linear que a
cadeia de valor tradicional.

A Figura 3.3 mostra que essa rede de valor sincroniza os processos de negdcios de clien-
tes, fornecedores e parceiros comerciais entre diferentes empresas de um setor ou de setores
relacionados. Essas redes de valor sio flexiveis e adaptaveis as mudangas no fornecimento
¢ na demanda. Os relacionamentos podem ser agrupados ou desagrupados em resposta as
mudangas nas condigdes do mercado. As empresas podem diminuir o tempo para chegar ao
mercado e aos clientes otimizando seus relacionamentos de rede de valor para poder tomar
decisdes rapidas sobre quem pode entregar os produtos e servigos requisitados no local
certo, ao prego justo.

Sinergias, competéncias essenciais e estratégias baseadas em rede

Uma grande organizagiio ¢ tipicamente uma colecdo de negocios. E comum ela ser orga-
nizada financeiramente como um conjunto de unidades de negocios, estando os retornos
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financeiros diretamente vinculados ao desempenho dessas unidades. A General Electric —
uma das maiores do mundo —, por exemplo, ¢ um conjunto de empresas de equipamentos
aeroespaciais, fabricagio pesada, aparelhos elétricos, imagens médicas, eletronicos, e servi-
¢os financeiros denominadas unidades de negocios. Sistemas de informagio podem melho-
rar o desempenho geral dessas unidades, promovendo sinergias ¢ competéncias essenciais.

Sinergias

A ideia bisica das sinergias ¢ que, quando algumas unidades podem ser usadas como
entradas para outras, ou quando duas organizagoes podem compartilhar mercados e pericia
téenica, esses relacionamentos podem reduzir custos ¢ gerar lucros. Fusoes recentes entre
bancos e empresas financeiras, como as do Bank of America com a Countrywide Financial,
do JPMorgan Chase com o Washington Mutual, ocorreram precisamente com essa finalidade.

Um dos usos da tecnologia de informagio nessas situagoes de sinergia ¢ interligar as
operagoes de unidades de negocios dispares de modo que possam agir como um todo. Por
exemplo, a aquisigio da Countrywide Financial permitiu ao Bank of America expandir sua
carteira de empréstimos hipotecarios, cartoes de crédito, servigos de varejo, e outros pro-
dutos financeiros. Os sistemas de informacio ajudam os bancos que passaram por fusio a
reduzir os custos de varejo ¢ aumentar o marketing cruzado de produtos financeiros.

Realcando as competéncias essenciais

Outra forma de usar sistemas de informagdo para vantagem competitiva ¢ pensar em
maneiras pelas quais esses sistemas podem realgar competéncias essenciais. Argumenta-se
que o desempenho de todas as unidades de negocio pode aumentar na proporgio em que
cssas unidades desenvolvem ou criam um nicleo central de competéncias. Competéncia
essencial ¢ uma atividade na qual uma empresa ¢ lider de classe mundial. Pode implicar ser
o melhor projetista de pegas em miniatura, oferecer o melhor servigo de entrega de enco-
mendas ou ser o melhor fabricante de pelicula fina do mundo. Em geral, uma competéncia
essencial depende do conhecimento adguirido durante muitos anos de experiéncia ¢ de uma
organizagio de pesquisa de primeira classe, ou simplesmente de pessoas-chave que pesqui-
sam a literatura ¢ estao sempre a par dos conhecimentos externos.

Qualquer sistema de informacgdo que estimule o compartilhamento do conhecimento por
intermédio das unidades de negocio realga a competéncia. Tais sistemas podem incentivar
ou realgar competéncias existentes ¢ contribuir para que os funcionirios se conscientizem
dos novos conhecimentos externos; podem também ajudar uma empresa a alavancar com-
peténcias existentes para mercados relacionados.

A Procter & Gamble (P&G), por exemplo, lider mundial em gestdo de marcas ¢ ino-
vagio em produtos de consumo, usa uma série de sistemas para realgar suas competéncias
essenciais. A P&G usa uma Intranet chamada InnovationMNet que ajuda quem trabalha em
problemas similares a compartilhar suas ideias ¢ seus conhecimentos. O sistema conecta as
equipes de pesquisa e desenvolvimento (P&D), engenharia, compras, marketing, assuntos
juridicos e sistemas de informagio ao redor do mundo por meio de um portal que oferece
acesso por navegador a documentos, relatorios, graficos, videos e outros dados oriundos de
virias fontes. A InnovationNet ganhou um diretdrio com especialistas em assuntos especifi-
cos que podem ser acionados para dar orientagdes ou colaborar na resolugio de problemas
e no desenvolvimento de produtos; além disso, criou links para cientistas externos e 150
empreendedores do mundo todo que estdo em busca de produtos inovadores.

Estratégias baseadas em rede

A disponibilidade da tecnologia de rede ¢ de Internet vem inspirando estratégias que
tiram partido da capacidade das empresas para criar redes ou para interagir em rede umas
com as outras. Entre as estratégias baseadas em rede estido o uso da economia de rede e um
modelo de empresa virtual.

Modelos de negocios baseados em rede podem ajudar estrategicamente as empresas a
tirar vantagem da economia de rede. Nas economias tradicionais — fabril e agricola —,
a producio sofre rendimentos decrescentes. Quanto mais um recurso ¢ aplicado a produ-
¢do, mais baixo é o rendimento marginal produzido, até atingir um ponto em que recursos
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adicionais ndo resultam em produgido adicional. Essa ¢ a lei dos rendimentos decrescen-
tes, o fundamento de grande parte da economia moderna.

Em algumas situagdes, a lei dos rendimentos decrescentes nio funciona. Por exemplo,
no caso da rede, os custos marginais da adigio de outro participante ficam proximos de
Zero, ao passo que o rendimento marginal ¢ muito maior. Quanto maior o nimero de assi-
nantes de um sistema de telefonia ou de Internet, maior o valor para todos os participanies,
pois cada usudrio pode interagir com mais pessoas. Operar uma estagio de televisio que
tenha mil assinantes ndo fica mais caro do que operar uma que tenha 10 milhdes de assinan-
tes. E o valor de uma comunidade de pessoas cresce com o tamanho, ao passo que o custo
de agregar mais membros ¢ insignificante.

Da perspectiva dessa economia de rede, a tecnologia de informagio pode ser estrategica-
mente util. Os sites da Internet podem ser usados pelas empresas para formar comunidades
de usuarios — clientes com o mesmo modo de pensar e que desejem compartilhar suas
experiéncias. Isso pode gerar fidelidade e prazer, formando lagos exclusivos com os clien-
tes. O eBay, o gigantesco site de leildes on-line, ¢ exemplo disso. O negdcio baseia-se em
redes de milhdes de usuaros, e utiliza ferramentas de comunicagio da Internet e da Web
para formar comunidades. Quanto mais pessoas oferecerem produtos no eBay, mais valioso
esse site sera para todos, pois mais produtos estardo a venda e havera mais concorréncia
entre os fornecedores, o que reduzird os pre¢os. A economia de rede também traz beneficios
estratégicos para vendedores de software comercial. O valor do software e de seus produtos
complementares aumenta 4 medida que mais pessoas os utihzam e, assim, existe uma base
maior instalada para justificar o uso continuo desses produtos e seu suporte.

Clutra estrategia baseada em rede usa um modelo de empresa virtual para criar um nego-
cio competitivo. Uma empresa virtual, também conhecida como organizagdo virtual, usa
redes para integrar pessoas, ativos e ideias, podendo assim aliar-se a outras empresas para
criar e distribuir produtos e servigos sem estar limitada a fronteiras organizacionais tradi-
cionais, nem a localizagdes fisicas. Nesse modelo, uma empresa pode usar os recursos de
outra sem estar fisicamente ligada a ela. O modelo de empresa virtual & Gtil quando sai
mais barato adguirir produtos e servicos ou recursos de um vendedor externo, ou quando a
empresa precisa agir rapidamente para explorar novas oportunidades de mercado, mas lhe
faltam o tempo e os recursos necessarios para reagir sozinha.

Lojas de moda como GUESS, Ann Taylor, Levi Strauss ¢ Reebok contrataram a
L1 & Fung, de Hong Kong, para administrar a produgio e a expedigio de suas roupas. A L1 &
Fung cuida de tudo: desenvolvimento de produtos, busca de matéria-prima, planejamento da
produgio, controle de qualidade e expedigao. Mas ela niao possui nenhum tecido, fabrica ou
migquina; terceiriza todo o trabalho para uma rede formada por mais de 7.500 fornecedores
em 37 paises ao redor do mundo. Os clientes fazem seus pedidos na extranet privativa da Li
& Fung; em seguida, a empresa envia instrugoes a fornecedores de maténa-prima adequados
¢ as fabricas onde a roupa sera produzida. A mesma extranet acompanha todo o processo de
produgio de cada pedido. Como uma empresa virtual, a Li & Fung torna-se tao flexivel e
adaptiavel que pode desenhar e produzir as mercadorias solicitadas pelos clientes em regime
de urgéncia e, assim, acompanhar as tendéncias da moda, sempre em rapida mutagdo.

Tecnologias disruptivas: driblando a onda

As vezes, uma nova tecnologia chega como um fsunami e destrdi tudo & sua frente.
Algumas empresas conseguem criar esses (sunamis, driblar a onda e transformar seus efei-
tos em lucro; outras aprendem rapidamente ¢ conseguem nadar com a maré e, ainda, hi
aquelas que sao destruidas, pois seus produtos, servigos e modelos de negdcios sio obsole-
tos. Elas podem ser muito eficientes fazendo algo que ndo & mais necessario! Existem tam-
bém casos nos quais nenhuma empresa se beneficia e todos os ganhos vio para os consu-
midores (as empresas falham na obtengdo dos lueros). O histérico das empresas esta repleto
de tecnologias disruptivas. A Tabela 3.4 descreve algumas dessas tecnologias e outras que
poderio surgir em um futuro proximo.

a3
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Tat:nningia

Transistor

(1947)

Microprocessadores
{1971)

Computadores
pessoais (1975)

Software
processador de
textos para PC (1979)

World Wide Web
{1989)

Servigos de misica
pela Internet (1998)

Algoritmo PageRank

Algoritmos de
pesquisa de videos
on-line

Software como
servico da Web

Servigos de
impressao on-line

Descrigao

Comutador semicondutor
compacto de baixa energia que
destruiu a industria de valvulas
a vacuo

Milhares — eventualmente,
milhdes — de transistores em
urn circuite integrade de silicie

Computadores desktop
pequenos, baratos, mas
totalmente funcionais

Edizdo e formatacio de textos
barata e limitada, embora
funcional, para computadores
pessoais

Banco de dades global de
argquivos e paginas digitais
disponiveis instantaneamente

Repositorios de misicas que
podem ser copiadas da Web
com fidelidade aceitavel

Métoda para classificacdo de
paginas Web em termos de sua
popularidade para auxiliar na
pesquisa de paginas a partir de
palavras-chave

Facilita a pesquisa em grandes
coletdaneas de videos utilizando
umn conjunto de técnicas que
vio desde o reconhecimento da
voz até a classificacio de textos

Utiliza a Internet para oferecer
acesso remoto a software
on-lina

Utiliza a Internet para oferecer
acesso remoto a iImpressoras
digitais e designers on-line

1ICL-CIFRER- B Tecnologias disruptivas: ganhadores e perdedores

Ganhadores e perdedores

Empresas de produgdo de transistores ganham
(Texas Instruments), enquanto perdem as
empresas de produgao de valvulas a vacuo (RCA,
Sylvania)

Empresas de microprocessadores ganham
{Intel, Texas Instruments), enquanto perdem as
empresas de transistores (GE)

Empresas fabricantes de PCs (HP. Apple, IEM)
e de microprocessadores (Intel) prosperam,
engquanto caem as empresas de computadores
de grande porte (IBM) e de minicomputadores
{DEC)

Produtores de PC e de software (Microsoft, HP,
Apple), enguanto desaparece a indistria de
magquinas de datilografar

Proprietarios de conteudo e noticias on-line
se beneficiam, engquanto perdem os editores
tradicionais (jornais, revistas, transmissao de
televisdo)

Froprietarios de colegoes on-line de

musica (MP3.com, iTunes), provedores de
telecomunicacio que também trabalham com
a Internet (AT&T, Verizon) e provedores locais
de servicos de rede ganham, enguanto perdem
os selos de gravagdo e as lojas fisicas (Tower
Records)

Google ganha (é detentor da patente), enguanto
perdem as empresas de maquinas de busca
tradicionais por palavras-chave (Alta Vista)

Empresas de busca de video on-line (Blinkx)
ganham, engquanto sdo ameagadas as maguinas
de busca tradicionais em empresas come Yahoo!,
Amazon e até Google

Empresas de servigos de software on-line
(Salesforce.com) ganham, enguanto perdem as
empresas de software empacotado (Microsoft,
SAP. Oracle)

Empresas de processos de impressdo on-line
{digitalpressonline.com), enguanto perdem as
empresas tradicionais de impressao (RR Donnelly)



Capitule 3: Conquistando vantagem competitiva com os sistemas de informagio 8BS

As tecnologias disruptivas sio traicoeiras. As empresas que sio as primeiras a inventi-
-las (first movers) nem sempre se beneficiam se nio dispdem dos recursos para realmente
explorar a tecnologia ou ndo percebem a oportunidade. O MITS Altair 8800 ¢ amplamente
considerado o primeiro PC; os seus inventores niio tiraram proveito de seu status de first
movers, Empresas do tipo second movers, como IBM ¢ Microsoft — denominadas fasr
Jfollowers — ¢ que colheram as recompensas. Os caixas eletrénicos revolucionaram os ser-
vigos bancdrios, mas o inventor, o Citibank, foi copiado por outros bancos e, em altima
instincia, todos passaram a utilizar caixas eletronicos ¢ os beneficios foram para os clientes.
Google nio foi um firsr mover nas pesquisas, mas um second follower capaz de patentear
um novo ¢ poderoso algoritmo de busca chamado PageRank. Até agora, a empresa mantém
sua lideranga, enquanto a maioria das outras maquinas de busca estda confinada a pequenas
fatias de mercado.

A Secio Interativa sobre organizagdes explora algumas dessas questdes & medida que
avalia o impacto disruptivo da Internet sobre a indistria televisiva. Ao ler esse caso, tente
identificar os problemas enfrentados pela indastria televisiva, as solugoes alternativas dis-
poniveis para as tevés ¢ servigos a cabo e as questoes humanas, organizacionais e tecnologi-
cas que precisam ser consideradas no desenvolvimento da solugio.

Concorréncia em escala global

Observe atentamente seus jeans ou ténis, Mesmo que tenham uma etiqueta norte-ame-
ricana, provavelmente foram projetados na Califoria ¢ costurados em Hong Kong, ou na
Guatemala, a partir de materiais chineses ou indianos. Ligue para a Ajuda da Microsoft ¢ é
bem provivel que vocé se descubra conversando com um representante do servigo de aten-
dimento ao cliente localizado na India.

Observe, na Figura 3.4, o caminho que um computador laptop, da Hewlett-Packard
(HP), percorre até chegar ao mercado. A ideia para o produto brotou na mente da equipe
de projetos de laptop nos Estados Unidos. A sede da HP em Houston aprovou o conceito.
Os processadores de graficos foram projetados no Canada e produzidos em Taiwan que,
em conjunto com a Coreia do Sul, forneceu as telas de cristal liquido ¢ a maior parte dos
processadores de memaoria. Os discos rigidos dos laptops vieram do Japdo. Fontes na China,
no Japio, em Cingapura, na Coreia do Sul e nos Estados Unidos forneceram os outros com-
ponentes. A montagem final do laptop ocorre na China. Os fabricantes de Taiwan fizeram o
projeto de engenharia da maquina e colaboraram com os fabricantes chineses.

Figura 3.4

Q caminho de um laptop
da HP até o mercade

A Hewlett-Packard e
outras empresas de
produtos eletrénicos
alocam a distribuicio

e preducic de seus
produtos para uma série
e pArses.
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SECAO INTERATIVA: ORGANIZACOES

A Internet transformou a inddstria da misica. A venda
de CDs nas lojas de varejo vem caindo acentuadamente
enquanto as vendas de mulsicas copiadas pela Internet
para iPods e outros players portateis de midsica estio
decolando. Além disso, a industria da mdsica ainda pre-
cisa competir com milhées de pessoas fazendo edpias
gratuitas e ilegais de musicas pela Internet. 5Sera que a
indlstria televisiva terd o mesmo desting?

O amplo acesso a Internet de alta velocidade, PCs
poderosos com telas de alta resolucdo, iPhones e outros
dispositivos portateis, e servigos avangados de compar-
tilhamento de arquivos tornaram mais facil e rapida a
copia de arquivos de videos com conteldo de filmes e
programas de televisdo. E enorme o nimero de copias
gratuitas e, em geral, ilegais de alguns programas tele-
visivos, mas a Internet também esta oferecendo novas
maneiras de os estidios de televisdo distribuirem e ven-
derem seu conteudo, e eles estdo tentando tirar vanta-
gern desse conteldo.

O YouTube, que comecou em fevereiro de 2005,
tornou-se rapidamente o site de compartilhamento de
video mais popular no mundo. Embora a missao original
do site fosse servir de vitrine para filmes amadores, cli-
pes de filmes de Hollywood e programas de tevé prote-
gidos por direitos autorais rapidamente se proliferaram
no site. E dificil avaliar quantos videas de contetdo pro-
prietario de programas de televisao circula no YouTube
sem a permissdo dos estidios. Em um processo de
2008, a Viacom alegou que mais de 150 mil clipes nao
autorizados de seus programas de tevé protegidos por
direitos autorais estavam disponiveis no site.

O site desencoraja 2 postagem de videos ilegais
pelos usudrios limitando a duracio de cada video a 10
minutos e removendo os videos mediante solicitagcio do
detentor dos direitos autorais, O site também implan-
tou a filtragem por identificacao de video e tecnologia
de reconhecimento de impressado digital que permite
aos proprietarios comparar a impressdo digital de seus
videos com o material no YouTube e entdo sinalizar os
materiais infratores. Utilizando essa tecnologia, & possi-
vel filtrar muitos videos ndo autorizados antes que eles
aparegam no site. Se, ainda assim, esses videos forem
para a Web, eles podem ser rastreados através de sua
identificagio.

A inddstria da televisdo também estd recuando e
adotandeo a Internet como mais um sistema de distri-
buicdo de seu conteddo. As redes de transmissao de
tevé tais como NBC Universal, Fox e CNN colocaram
programas de televisic em seus proprios sites. Em
marce de 2007, NBC Universal, News Corp (proprie-
taria da Fox Broadcasting) e ABC Inc. criaram o site
Hulu.com, que oferece videos streaming de programas
de televisdo e filmes de redes comeo NBC, Fox, ABC,
Comedy Central, PBS, USA Network, Bravo, FX, Speed,
Sundance, Oxygen, Onion Mews Network e outras, O
Hulu também aluga espago para outros sites, inclusive
ADL, M5N, Facebook, MySpace, Yahoo! e permite que
o5 usudrios incluam clipes do Hulu em seus sites, O Hulu

A tevé ird sucumbir 3 Internet?

& gratuito aos usuarios e patrocinado pelos comerciais
de propaganda. TV.com, da CBS, e o Joost sdo outros
sites populares de televisdo. O conteado de todos
esses sites pode ser visualizado no iPhone.

E se a quantidade de programas de televisdo dispo-
niveis na Internet for tanta que os usudrios domésticos
decidam cancelar suas assinaturas de tevé a cabo para
assistiremn a televisdo gratuita on-line? As operadoras
de tevé a cabo |3 comegaram a se preccupar, em espe-
cial quando as redes a cabo disponibilizaram parte de
sua programagao na Web. Em julho de 2009, a opera-
dora de tevé a cabo Comcast Corporation deu inicio
a um programa-piloto para exibir na Web alguns pro-
gramas do Time Warner, incluinde My Boys, da TB5, e
The Closer, da TNT. QOutras operadoras, inclusive ARE
& History Channel, participaram do teste da Comcast.

Disponibilizando um maior numero de programas
on-line somente aos assinantes, as televisdes a cabo
esperam preservar e, se possivel, aumentar o modelo
de assinaturas do servico em um mundo cada vez
mais digital. "A ideia é que vocé possa assistir ao seu
programa favorito em qualquer tela”, observou Jeff
Bewkes, chefe-executive do Time Warner. O sistemna
utilizado no projeto Comcast-Time Warner se comunica
com o35 sistemas dos provedores de servico a cabo para
autenticar os assinantes.

A mesma tecnologia pode permitir também que as
empresas a cabo oferecam dados demograficos para
anuncios mais direcionados e, talvez, mais sofistica-
dos no futuro, Elas também esperam obter mais lucros
com propaganda, pois os clientes nac podem ‘pular’
os comerciais dos programas transmitidos via Internet
como fazem na tevé tradicional. VersGes para a Web de
alguns programas no projeto Comcast-Time Warner,
inclusive o The Closer, da TNT, terd o mesmo numero
de comerciais apresentados na tevé tradicional; o que
representa mais de quatro vezes o numero de comer-
ciais expostos do que na maioria dos sites, inclusive o
Hulu. Muitos programas on-line com duragio de uma
hora conseguem acomodar cinco ou seis intervalos
comerciais, cada um com um anuncio de 30 segundos.
O estidio NBC Universal Digital Entertainment chegou
a transmitir episodios de séries, incluinde The Office,
com dois comerciais por intervalo. Segundo a empresa
de pesquisa eMarketer, esses videos de comerciais na
Web geraram 1,5 bilhdo de ddlares em receita no ano
de 2010 e arrecadardo 2,1 bilhdes de ddlares em 2011,

Tude isso funcionara para a indistria de televisdo a
cabo? Ainda € muito cedo para afirmar. Embora as ope-
radoras de tevé a cabo queiram marcar presenca on-line
para expandir suas marcas, elas nao desejam diminuir as
taxas de assinatura ou visualizagdo que geram a receita
relativa aos comerciais. Os clientes acostumados ao
YouTube e ao Hulu podem se rebelar se muitos andncios
forem exibidos on-line, Segundeo Tim Horan, analista da
Oppenheimer, até 2012 as empresas de tevé a cabo irdo
comecar a sentir 05 impactos dos cancelamentos de
assinaturas por clientes que irdo assistir a videos e tele-
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visdao on-line. Analista de Internet & midias digitais da Fontes; Reinhardt Krause, "Cable TV leaders plot strategy vs. free
Wedbush Morgan Securities, em Los Angeles, Edward  Programs on the Web". investor Business Daily, 18 ago. 2009; Sam

- % ] Kt . Schechner e Vishesh Kumar, TV shows bring ads online”. The Wall
Woo prevé que, em alguns anos, "a situagdo vai ficar Streot Journal, 16 jul. 200% Sam Schechnar 8 Nat Worden, “Cable
extremamente interessante”. Hulu e outros sites de TV gabs the Web remote”. The Wall Stroet Journal, 25 jun, 2009: Kevin
Web e videos terdo conteddo muito mais aprofundado,  Humt, “The coming TV-delivery war: Cable vs, Internet”. The Montana
e a tecnologia para distribuir esse conteGdo para usud-  Standard, 18 jul. 2009

rios domésticos sera muite mais avancada,

PERGUNTAS SOBRE O ESTUDO DE CASO

Quais forgas competitivas ameagam a industria da televisdo? Que problemas essas forgas criaram?
Descreva o impacto das tecnologias disruptivas sobre as empresas discutidas nesse caso.

Como as empresas de programagao e distribuigdo de tevé a cabo responderam & Internet?

Quais questies pessoais, organizacionais e tecnoldgicas devem ser consideradas na solugao dos problemas da
industria de tevé a cabo?

5. As operadoras de tevé a cabo encontraram um modelo de negécios bem-sucedido para competir com a Internet?
Explique.

B P =

As empresas que seguem uma estratégia global desfrutam de economias de escala e
de uma reducdo no custo dos recursos (normalmente no custo salarial). A HP distribuiu o
projeto e a produciio de seus laptops por uma série de paises estrangeiros a fim de redu-
Zir custos com logistica, taxas alfandegarias ¢ mio de obra. Expandindo-se para mercados
estrangeiros, as empresas de conteudo digital que produzem os filmes de Hollywood podem
vender milhdes a mais em copias de DVDs de titulos populares.

A Internet e a globalizacao

Ate a metade da década de 1990, a concorréncia em escala global era dominada por
multinacionais gigantescas, como General Electric, General Motors, Toyota e IBM, Essas
grandes empresas podiam bancar vultosos investimentos em fibricas, armazéns ¢ centros
de distribuigiio em outros paises, além de sistemas e redes proprietarias capazes de operar
em escala global. A emergéncia da Internet como um sistema de telecomunicagdes interna-
cional completo reduziu drasticamente os custos para quem deseja operar em escala global,
ampliando as possibilidades para as grandes empresas e, a0 mesmo tempo, criando muitas
oportunidades para as pequenas ¢ medias.

Aliada aos sistemas de informacio internos, a Internet global poe as fabricantes em con-
tato praticamente mstantineo com os fornecedores; a telefoma por Internet permite que
milhdes de telefonemas de clientes a empresas norte-americanas sejam atendidos na india
e na Jamaica, de maneira tio facil e barata quanto se o help desk estivesse em Nova Jersey
ou na California. Da mesma maneira, a Internet torna possivel transmitir arquivos digitais
imensos, com centenas de graficos ou projetos industriais complexos, de um lado a outro do
planeta em questio de segundos.

As pequenas e médias empresas vém criando uma classe inteiramente nova de *micro-
empresas multinacionais’. O CEQ Brad Oberwager, por exemplo, gerencia a Sundia, orga-
nizagdo que vende melancias e seu suco para os Estados Unidos e a Europa a partir de
sua casa, em 5d0 Francisco. Oberwager possu empregados em outras partes dos Estados
Unidos, bem como na India e nas Filipinas, e eles utilizam sistemas de informagio baseados
na Web para gerenciar e coordenar. Um empregado da Sundia nas Filipinas consegue rece-
ber pedidos de uma mercearia em Boston para fornecimento de suco de melancia feito
com fruta mexicana. O suco ¢ envasado no Estado de Washington e o pagamento vai para
Oberwager, na Califomia.

a7
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Estratégias de sistemas e negdcios globais

Existem quatro maneiras principais de organizar negdeios internacionais: exportagio
doméstica, multinacional, franqueadores e transnacional, cada uma com padrdes diferentes
de estrutura ou governanga orgamzacional. Em cada tipo de orgamzagio empresanal iter-
nacional, as fungdes de negdcio podem estar centralizadas (no pais de origem), descentra-
lizadas (em subsididnas locais), ¢ coordenadas (todas as subsididrias participam da mesma
forma).

A estratégia de exportacio doméstica caracteriza-se pela forte centralizagio das ativi-
dades empresariais no pais de origem. Produgio, finangas/contabilidade, vendas/marketing,
recursos humanos ¢ geréneia estratégica estdo organizados de modo a otimizar recursos no
pais de orngem. Algumas vezes as vendas internacionais estio espalhadas, utilizando acor-
dos entre agentes locais ou subsidiarias, mas o mercado internacional continua totalmente
dependente da matriz para as questoes de marketing e estratégias. A Caterpillar Corporation
e outros produtores de bens de capital pesados estiio nesta categoria.

A estratégia de multinacional concentra a geréncia e o controle financeiros fora de uma
matriz € descentraliza as operagoes de produgiio, vendas e marketing para umidades em
outros paises. Os produtos ¢ servigos 4 venda em diferentes paises sdo adaptados para aten-
derem as condigdes locais de mercado. A organizagio se torna uma confederagio dispersa
de instalagdes de marketing e produgio em diferentes paises. Encaixam-se nesta categoria
muitas empresas de servigos financeiros, bem como outros produtores — a exemplo da
Ford Motor Co. e da Intel Corporation,

Os franqueadores 1€m uma ideia de produto, plangjam, financiam ¢ inicialmente produ-
Zzem o produto no pais de origem, mas confiam as futuras produgdes, o marketing e os recur-
s0s humanos a pessoal estrangeiro, Franguias de fast-food, como McDonald's ¢ Starbucks,
pertencem a esta categoria. O McDonald’s criou uma nova cadeia de fast-food com origem
nos Estados Unidos ¢ continua a buscar no pais a inspiragiio para novos produtos, geréncia
estratégica e financiamento. Ainda assim, é preciso contar com a producio localizada de
alguns itens, bem como de marketing e recrutamento.

Empresas transnacionais ndo possucm uma unica matriz, mas muitas matrizes regionais
¢, talvez, mundiais. Em uma estratégia transnacional, quase todas as atividades agregado-
ras de valor sdo gerenciadas sob uma perspectiva global, sem referéncia a fronteiras nacio-
nais, otimizando as fontes de oferta e demanda onde quer que aparecam e aproveitando as
vantagens competitivas locais. Existe uma forte geréncia central responsavel pela tomada
de decisdo, mas o poder ¢ a forga financeira sdo diluidos pelas divisoes globais. Poucas
empresas ja alcangaram a situagdo transnacional, mas Citigroup, Sony ¢ Nestlé estdo ten-
tando essa transicio.

A Nestlé, maior empresa mundial de alimentos e bebidas, ¢ uma das organizagoes mais
globahzadas do mundo, com quase 250 mil empregados nas 500 nstalagdes distribuidas
por 200 paises. A empresa langou uma iniciativa de 2,4 bilhoes de dolares para adotar um
conjunto unico de processos de negocios e sistemas de gestdo de aquisigio, distribuigio e
vendas utilizando o software mySAP. Todas as unidades de negdcios da Nestlé espalhadas
pelo mundo utilizam os mesmos processos e sistemas para estabelecer compromissos de
venda, organizar cronogramas de produgio das fibricas, gerar faturas para clientes, compi-
lar relatorios de geréncia, e relatar resultados financeiros. A Nestlé aprendeu a operar como
uma unica unidade em escala global.

Configuracao de sistemas globais

A Figura 3.5 mostra quatro tipos de configuragio de sistemas para organizagoes empre-
sariais globais. Sistemas centralizados sdo aqueles nos quais o desenvolvimento ¢ a ope-
ragiio dos sistemas ocorrem totalmente na matriz. Nos sistemas duplicados, o desenvolvi-
mento ocorre na matriz, mas as operagies sio distribuidas pelas unidades auténomas em
locais estrangeiros. Sistemas descentralizados sido aqueles nos quais cada unidade estran-
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geira projeta suas proprias solugdes e sistemas unicos. Nos sistemas em redes, o desenvolvi-
mento ¢ as operagdes ocorrem de modo integrado e coordenado entre as umdades.

Conforme pode ser visto na Figura 3.5, 0s exportadores domésticos tendem a utilizar
sistemas fortemente centralizados nos quais uma tnica equipe de desenvolvimento desen-
volve aplicagdes para todo o mundo. As multinacionais permitem que as unidades estran-
geiras desenvolvam seus proprios sistemas baseados nas necessidades locais com poucas
aplicagoes em comum com a matriz, ou nenhuma (com excegido de relatorios financeiros ¢
algumas aplicagoes de telecomunicagio). Os franqueadores costumam desenvolver um sis-
tema Gnico, em geral na matriz, e replica-lo ao redor do mundo. Cada umidade, independen-
temente da localizagdo, possui aplicagoes idénticas as das outras. Empresas como a Nestlé,
organizadas em linhas transnacionais, utilizam sistemas em rede ¢ uma cultura gerencial
compartilhada que atravessa as barreiras culturais.

Competindo em qualidade e design

A qualidade deixou de ser um desgastado chavdo do mundo dos negdcios para se trans-
formar em sério objetivo de muitas empresas. Qualidade ¢ uma forma de diferenciacio.
Organizagdes com reputagio de alta qualidade, como a Lexus ou a Tiffany, podem cobrar
precos premium por seus produtos e servigos. Os sistemas de informagiio tém uma grande
contribuigdo a dar nessa caminhada rumo a qualidade. No setor de servigos em particular,
estratégias de qualidade normalmente s0 sdo possivels com servigos ¢ sistemas de informa-
¢io de ponta.

O que é qualidade?

A gualidade pode ser definida tanto da perspectiva do produtor quanto do consumidor.
Da perspectiva do produtor, qualidade significa conformidade a determinadas especifica-
¢ies, ou auséncia de variagdo em relagiio a essas especificacoes. Entre as especificagoes de
um telefone, por exemplo, podemos ter a determinagio de que o aparelho deve ser resistente
o bastante para cair de uma altura de 1,20 metro em um piso de madeira e nio ficar amas-
sado nem danificado. Com um simples teste é possivel medir essa especificagio.

A definigio de qualidade sob o ponto de vista do consumidor ¢ muito mais ampla. Em
primeiro lugar, os consumidores se preocupam com a qualidade do produto fisico — sua
durabilidade, seguranga, facilidade de uso e instalagio. Em segundo lugar, eles levam em
conta a qualidade do servigo, ou seja, a precisio e a veracidade da propaganda, o cumpri-
mento de garantias e o suporte continuo ao produto, Por fim, os conceitos de qualidade do
consumidor incluem aspectos psicologicos: o conhecimento que a empresa tem de seus
produtos, a cortesia e sensibilidade da equipe de vendas e de suporte, e a reputagiio do que
¢ vendido.

Atualmente, 4 medida que o movimento pela qualidade nos negocios prognde, a defi-
nigio de qualidade esta cada vez mais sendo tomada sob a perspectiva do consumidor. Os
consumidores buscam extrair valor de seu dinheiro ¢ das condigées fisicas, do desempenho,
durabilidade e suporte do produto.

Muitas empresas usam o conceito de gestio da qualidade total (TQM — total guality
management) para fazer da qualidade uma responsabilidade de todas as pessoas e fungoes
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dentro da organizagio. A TOM sustenta que a conquista do controle de qualidade ¢ um fim
em s1 mesmo, Espera-se que todos contribuam para a melhona geral da quahdade — o
engenheiro que evita erros de projeto; o trabalhador de producio que localiza defeitos; o
representante de vendas que apresenta o produto adequadamente a clientes potenciais; e
até mesmo a secretaria que evita erros de digitagio. A TOM deriva de conceitos da ges-
tao da qualidade desenvolvidos por especialistas norte-americanos em qualidade, como W.
Edwards Deming e Joseph Juran, mas foi popularizada pelos japoneses.

Outro conceito de qualidade largamente praticado hoje em dia ¢ o dos seis sigma, usado
pela Amazon.com para reduzir erros no processamento de pedidos (veja o caso inicial). Os
seis sigma sdo métricas especificas de qualidade, representando 3.4 defeitos por 1 milhdo
de oportunidades. A maioria das empresas ndo consegue atingir esse nivel de qualidade, mas
usa 0s seis sigma como meta, implantando um conjunto de metodologias ¢ téenicas para
melhorar a qualidade e reduzir custos. Estudos demonstram repetidamente que, quanto mais
cedo um problema for eliminado no ciclo de negocios, menos custara 4 empresa. Portanto,
melhorias na qualidade ndo apenas elevam o nivel dos produtos ¢ servigos como também
podem reduzir custos.

Como sistemas de informacao melhoram a qualidade

Vamos examinar algumas das maneiras pelas quais as empresas enfrentam o desafio de
melhorar a qualidade e, em seguida, como os sistemas de informagdo podem tomar parte
NESSE Processo.

Reducio de tempo de ciclo e simplificacdo do processo de produgao

Estudos demonstram que a melhor medida isolada para reduzir os problemas de quali-
dade ¢ diminuir o tempo de ciclo, isto &, o tempo transcorrido desde o inicio até o fim de
um processo. Ciclos mais curtos significam que erros sio percebidos mais cedo no pro-
cesso, frequentemente antes de um produto com defeito ser fabricado, eliminando alguns
dos custos ocultos envolvidos nessa produgdo. Finalmente, encontrar maneiras de reduzir
o tempo de ciclo muitas vezes significa encontrar maneiras de simplificar as etapas de pro-
dugio. Quanto menor for o nimero de etapas em um processo, MENOres serio o empo e o
numero de oportunidades de o erro ocorrer. Os sistemas de informagio contribuem com isso
ao eliminar atrasos criticos.

A multimilionana 1-800-Flowers, empresa de alcance global, prestadora de servigos de
floricultura por telefone e com base na Web, era muito menor ¢ gastava demais em propa-
ganda porque ndo conseguia reter clientes. Seu servigo era ruim, a qualidade, inconsistente,
¢ seu processo de entrada de pedidos era manual e incomodo. O pessoal de atendimento por
telefone tinha de escrever o pedido, conseguir aprovagio do cartio de crédito, averiguar
qual a floricultura mais proxima do local de entrega, escolher um arranjo floral e passar o
pedido para a floricultura escolhida. Cada etapa do processo manual aumentava a chance de
crro humano ¢ o processo inteiro durava no minimo meia hora. Os proprietarios, Jim e Chris
MeCann, instalaram um novo sistema de computagio que carrega os pedidos registrados
por centrais telefonicas ou na Web para um computador central e os transmite eletronica-
mente s floriculturas locais. Os pedidos agora sfio mais precisos ¢ chegam as floriculturas
em dois minutos.

Benchmarking

Muitas empresas tém-se mostrado eficientes em conseguir qualidade estabelecendo rigi-
dos padrdes para seus produtos, servigos e outras atividades e medindo seu desempenho
em comparacio com esses padroes. As empresas podem usar padroes industriais externos,
padroes determinados por outras empresas, altos padroes desenvolvidos internamente ou
qualquer combinagio dos trés. A L.L. Bean, de Freeport, Maine, empresa que vende por
catalogo roupas e matenal para atividades ao ar livre, utilizou o benchmarking para chegar
a uma precisio de 99,9 por cento na expedicio de pedidos. Seu antigo sistema de proces-
samento de pedidos barelt (processados em outro periodo, em lote) nio conseguia adminis-
trar o crescente volume e vanedade de itens a serem despachados. Apos estudar empresas
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alemis e escandinavas que dispunham de operagdes de ponta para expedicgio de pedidos, a
L.L. Bean reprojetou cuidadosamente seu processo de encaminhamento de pedidos e siste-
mas de informagio, de modo que os pedidos pudessem ser processados assim que chegas-
sem e fossem expedidos dentro de 24 horas.

Utilizagao de solicitagoes de clientes como diretriz para melhorar produtos
e servicos

Melhorar o servigo de atendimento ao cliente e fazer desse servigo a prioridade niimero
um melhorard a qualidade do produto em si. A Delta Airlines decidiu focalizar mais seus
clientes ¢ instalou um servigo de atendimento nos portées de embarque dos acroportos.
Os mapas de assentos da aeronave, as reservas, as informagoes de check-in e os dados de
embarque de cada voo estio interligados em um banco de dados central. Os funcionarios
podem entdo verificar quais passageiros estdo a bordo, independentemente de onde fizeram
o check-in, ¢ usar essa informacgio para ajuda-los a chegar aos seus destinos, mesmo que os
voos de conexdo tenham sido perdidos em decorréncia de atrasos.

Melhoria da qualidade e da precisao do projeto

O software de projeto assistido por computador (CAD) possibilitou imensas melhorias em
qualidade em uma vasta gama de negocios, desde a fabricagio de aeronaves até a produgio
de laminas de barbear. Um sistema de projeto assistido por computador (CAD) automatiza
a criagio ¢ a revisdo de projetos, usando computadores e sofisticados softwares graficos.
O software permite ao usuario criar um modelo digital de uma pega, produto ou estrutura ¢
alterar o projeto no proprio computador, sem a necessidade de construir prototipos fisicos.

A Nikon, que desenvolve ¢ produz cameras, bindculos ¢ microscopios, usa um sistema
CAD 3D para reduzir o tempo investido no projeto de produtos e, ao mesmo tempo, criar
novos projetos e elevar a qualidade. Para tanto, implantou o software Cana V5 CAD, pro-
duzido pela Dassault Systems em conjunto com a IBM. Para refinar o projeto do produto
enquanto plangja uma nova camera, os projetistas da Nikon deviam repetir inimeras vezes
0s processos de criagio, avaliagio e modificagdo. Para mover apenas 0,1 milimetro a posi-
¢ido do obturador da ciamera, por exemplo, os técnicos teriam de refazer o projeto para ajus-
tar todos os outros detalhes do projeto.

O CATIA permite que os projetistas da Nikon gerem superficies curvas com facilidade
¢ facam modificagdes sem a necessidade de criagdo de um novo molde fisico para cada
versao do projeto. Antes de utilizar essas ferramentas CAD, a Nikon criava projetos de
produtos esculpindo a forma em um bloco ou acrescentando outros blocos ao que ja exista.
Agora, com o CATIA, os projetistas conseguem moldar formas 3D no computador e contro-
lar imediatamente as modificagdes. A Nikon ainda precisa construir algumas maquetes, mas
o software CAD permitiu que a empresa aprimorasse sua qualidade e reduzisse em um tergo
o tempo de conclusiio de projetos (IBM, 2009),

Aumento da precisdo da producdoc e estreitamento das tolerancias de
produgao

Mo caso de muitos produtos, uma maneira de obter qualidade é tornar o processo de
produgdo mais preciso; consegue-se, assim, diminuir o grau de variagio de uma pega para
outra. Muitas vezes, o software de CAD produz especificagdes de projeto para os processos
de ferramentaria e fabricagio, economizando tempo e dinheiro e, ao mesmo tempo, gerando
um processo de fabricagio com muito menos problemas. O usuario desse tipo de software
¢ capaz de projetar um sistema de produgio mais preciso, com limites de tolerancia mais
estreitos, como jamais poderia ser feito manualmente.

Concorréncia em processos de negécio

Normalmente, a tecnologia sozinha nio ¢ capaz de tornar as organizagées mais compe-
titivas, eficientes ou orientadas para a qualidade. Para aproveitar todo o poder da tecnologia
de informagio, a empresa necessita mudangas, que podem exigir apenas peguenos ajustes

"
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Figura 3.6

Mapa de processo para
a compra de um livro em
uma livraria fisica

A compra de um livro
em uma livearna fisica
demanda a execugio

de murtas etapas, pelo
cliente e pelo atendente.

em atividades de trabalho; ou, muitas vezes, que sejam redesenhados processos de negdcios
inteiros, A gestio de processos de negocios (BPM - business process managemeni) cuida
dessas necessidades.

O que é gestao de processos de negdcios?

A gestio de processos de negocios (BPM) ¢ uma abordagem cujo objetivo ¢ a melho-
ria continua dos processos de negocios. A BPM utiliza uma vanedade de ferramentas e
metodologias para compreender 0s processos existentes, projelar novos processos ¢ otimi-
zar todos eles. A BPM nunca se encerra, pois melhonas continuas demandam mudangas
continuas. As empresas que praticam a gestdo de processos de negocios devem realizar as
seguintes etapas:

1. Identificar os processos a serem modificados. Uma das decisdes estratégicas mais
importantes que uma empresa deve tomar ndo é definir como usar os computadores
para melhorar os processos de negdcios, mas identificar quais processos de negocios
precisam ser aperfeigoados. Quando os sistemas sio usados para fortalecer os proces-
s0s de negocios errados, ou 0 modelo de negocio errado, a empresa passa a fazer de
maneira mais eficiente aquilo que ndo deveria fazer. Em consequéncia, fica vulneriavel
em relagdo aos concorrentes, que podem ter descoberto o modelo de negdcios correto.
Em outros casos, investe-se muito tempo ¢ dinheiro na melhoria de processos de nego-
clos com pouco impacto no faturamento ¢ no desempenho geral da empresa.

2. Analisar os processos existentes. Processos de negocios existentes devem ser mode-
lados e documentados, observando-se entradas, saidas, recursos ¢ a sequéncia de ati-
vidades. A equipe de plangjamento de processos identifica etapas redundantes, tarefas
fortemente baseadas em papel, gargalos ¢ outras ineficiéncias.

A Figura 3.6 ilustra o mapa de processo para a compra de um livro em uma livraria
fisica. Considere o que acontece quando um cliente visita uma loja fisica e procura por uma
obra nas prateleiras. Se encontrar, a pessoa leva o livro ao balcdo ¢ paga por ele com cartio
de crédito, dinheiro ou cheque. Se nio consegue localizar, o cliente pede a um atendente que
busque nas prateleiras ou verifique os registros do estogque da livearia para verificar se o pro-
duto esta disponivel. Se o atendente encontrar o livro, o cliente paga por ele e deixa a loja.
Se ndo estiver disponivel no local, o atendente pergunta ao cliente se deseja encomenda-lo
ao depdsito da livraria ou ao fornecedor ou editor do livro. Quando chega a livraria, um fun-
cionario telefona para o cliente para comunici-lo sobre a disponibilidade do livro. O chiente
precisa ir novamente @ livraria para pegar o livro e efetuar o pagamento. Se a livraria ndo
conseguir obter o produto, o cliente tem de procurar outra livraria. E possivel perceber que
CSSC Processo possui muitas etapas e pode exigir que o cliente faga muitas visitas ao local,
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3. Planejar o novo processo. Uma vez que o processo existente tenha sido mapeado e
avaliado em termos de tempo e custos, a equipe de planejamento de processos tentara
aprimorar o processo com o planejamento de um novo. O processo futuro simplificado
serda documentado e modelado para comparagio com o anterior.

A Figura 3.7 ilustra como o processo de compra de um livro pode ser redesenhado tirando
proveito da Internet. O cliente acessa uma livraria on-line a partir de seu computador e procura
no catilogo a obra que deseja. Se estiver disponivel, o cliente encomenda on-ling, fornecendo
o nimero do cartio de crédito e o enderego para entrega e recebe a encomenda em sua casa. Se
a livrana nio comercializa o livro, o cliente escolhe outra loja de livros on-line e procura nova-
mente. Esse processo tem menos etapas do que o de compra na loja fisica, requer muito menos
esforco por parte do cliente ¢ menos atendentes para atendimento ao publico. O novo processo &,
portanto, muito mais eficiente ¢ econdmico em termos de tempo.

O planejamento do novo processo precisa ser justificado demonstrando-se o quanto reduz o
tempo ¢ custo ou apnmora o atendimento ao chente e seu valor. Como Imha de base, a geréncia
comeca pela avaliagio do tempo ¢ do custo do processo existente. Em nosso exemplo, o tempo
necessdrio para aquisigio de um livro em uma loja fisica pode variar de 15 minutos (se o cliente
encontrar imediatamente 0 que procura) a meia hora (se o livro em estoque precisar ser locali-
zado pelo atendente). Se o produto precisar ser encomendado, o processo pode levar de uma a
duas semanas e outra viagem do cliente até a loja. Se morar longe da livrania, o tempo para ir até
a loja precisaria ser considerado. A livraria precisard arcar com os custos de manutengio de uma
loja fisica e de livros no estoque. de atendentes, e de envio quando o livro precisar ser solicitado
a outro local.

O novo processo para compra de um livro on-line pode levar apenas alguns minutos, embora
o cliente tenha de esperar alguns dias ou semanas para receber o livro pelo correio ¢ pague um
pequeno frete. Mas o cliente economiza tempo e dinheiro, pois ndo precisa ir até a livraria ou
realizar visitas adicionais a loja para retirar o livro, Os custos para os livreiros sio mais baixos,
visto que nio precisam pagar por uma localizacio fisica ou por um estoque local.

4. Implantar o novo processo. Uma vez que o novo processo seja totalmente modelado ¢
analisado, ele deve ser transformado em um novo conjunto de procedimentos e regras de
trabalho. Novos sistemas de informagio, ou melhorias nos sistemas existentes, podem
precisar ser implantados para apoio ao processo redesenhado. O novo processo e os
novos sistemas de apoio sdo implantados em toda a empresa. A medida que o negocio
comega a utilizar o processo, os problemas sio descobertos e resolvidos. Os empregados
trabalhando com o processo podem recomendar melhorias.

5. Avaliar continuamente. Apos a implantagao e a otimizagao de um processo, ele precisa
ser continuamente avaliado, Por qué? Porque processos se desgastam ao longo do tempo
4 medida que os empregados recorrem a métodos antigos ou perdem eficiéncia se o
negocio passar por outras mudangas.

Reengenharia dos processos de negocios

Muitas melhorias nos processos de negdeios sio incrementais ¢ continuas, mas, ocasio-
nalmente, uma mudanga mais radical ¢ necessaria. Nosso exemplo de uma livraria fisica
redesenhando o processo de aquisigao de um livro para que ele possa ser realizado on-line
¢ um ¢xemplo desse tipo de mudanga radical ¢ de largo alcance. Essa maneira radical-
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mente nova de pensar e desenhar processos de negocios para tirar proveito dos sistemas de
informagio ¢ conhecida como reengenharia dos processos de negocios (BPR - business
process reengingering).

Quando implementada de maneira adequada, a BPR pode levar a ganhos surpreendentes
em produtividade e eficiéncia; chegando, inclusive, a modificar a maneira como o negdeio ¢
conduzido. Em alguns casos, ela causa ‘mudanga de paradigma’ que transforma a natureza do
negdeio em si. Foi isso que aconteceu na venda de livros quando a Amazon desafiou as livrarias
fisicas tradicionais com o modelo de varejo on-line. Repensando radicalmente a forma como um
livro pode ser comprado ou vendido, a Amazon, ¢ outras livrarias on-line, alcangaram eficiéncia
notavel, redugio de custos € uma maneira totalmente nova de fazer negocios.

A BPM representa desafios. Executivos relatam que a principal barreira para o sucesso dos
processos de negocios ¢ a cultura organizacional. Os empregados niio gostam de rotinas desco-
nhecidas e frequentemente tentam resistir a5 mudangas. Isso ¢ especialmente verdade no caso
da reengenhana de projetos, na qual as alteragtes orgamizacionais sio mais amplas, Gerenciar
mudangas ndo ¢ nem simples nem intuitivo ¢ as empresas comprometidas com a extensiva
melhoria de processos precisam de boa estratégia de gestio de mudangas (ver Capitulo 11).

Ferramentas para gestao de processos de negdcios

Mais de cem empresas de software oferccem ferramentas para diferentes aspectos da
BPM, inclusive IBM, Oracle e Tibco. Essas ferramentas ajudam a identificar e documentar
processos que necessitam de melhorias, criar modelos de processos melhorados, captar e
reforgar regras de negocios para execugio de processos ¢ integrar 0s sistemas existentes
para suporte aos NOVoOs processos ou aos processos redesenhados. As ferramentas de
software para BPM também oferecem recursos analiticos para verificar se o desempenho
dos processos foi melhorado e para avaliar o impacto das alteragdes nos processos sobre os
principais indicadores de desempenho da empresa.

Algumas ferramentas para BPM documentam e monitoram processos de negocios para
ajudar as empresas a identificar ineficiéncias, utilizando o software para se conectar a cada
um dos sistemas utilizados para um processo particular com o objetivo de identificar pontos
problematicos. A AIC, empresa canadense de fundo mituo, usa o software Sajus BPM para
verificar inconsisténcias em seus processos de atualizagio de contas de clientes sempre
que realizam uma transacdo. O Sajus é especialista em processos baseados em metas, que
se concentram em encontrar as causas de problemas organmizacionais através do monitora-
mento de processos antes de recorrer a ferramentas que solucionem esses problemas.

Outra categoria de ferramentas automatiza algumas partes de um processo de negocios e
reforcam regras de negocios de modo que os empregados executem o processo de maneira
mais consistente e eficiente. A American National Insurance Company (ANCO), por exem-
plo — que oferece seguros de vida, medicos e residencims, além de servigos de investi-
mento — utilizou o software de fluxo de trabalho da Pegasystems para simplificar os pro-
cessos de servigo aos clientes em quatro grupos de empresas, O software construiu regras
para guiar os representantes de atendimento a clientes e fazer com que adotassem uma tnica
visido de informagdes de clientes mantida em diferentes sistemas. Ao eliminar a necessidade
de relacionar multiplas aplicagdes simultaneamente para lidar com as solicitagdes de clien-
tes ¢ representantes, o processo aprimorado aumentou em 192 por cento a capacidade de
carga de trabalho dos representantes de atendimento a clientes.

Uma terceira categoria de ferramentas ajuda as empresas a integrar seus sistemas exis-
tentes para apoiar melhorias nos processos. Eles gerenciam automaticamente 0s processos
entre 0s negocios, extraem dados de diferentes fontes ¢ bancos de dados, e geram transagoes
em multiplos sistemas relacionados. A Star Alliance, que agrupa 15 companhias aéreas,
dentre elas a United e a Lufthansa, utilizou BPM para criar processos comuns compartilha-
dos por todos 0s seus membros através da integragio dos sistemas existentes. Um projeto
criou um novo servigo para clientes assiduos nas companhias do grupo por meio da consoli-
dagdo de 90 processos isolados entre nove companhias aéreas ¢ 27 sistemas legados. O sof-
tware para BPM documentou como cada companhia processava as informagoes dos clientes
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assiduos para ajudar a geréncia das empresas a modelar um novo processo de negocios que
mostrou como compartilhar dados entre 0s varios sistemas.

Projetos praticos em SIG

Os projetos nesta segiio oferecem experiéncia pratica na identificagio de sistemas de
informacio para suporte a estratégia de negdocios e para resolver um problema de retengio
de chientes usando banco de dados para melhorar a tomada de decisdo em relagdo a estrate-
gia de negdceios, ¢ utilizando ferramentas da Web para projetar ¢ cotar um automovel.

Problemas de decistes gerenciais

1. A Macy's Inc., através de suas subsidiarias, opera aproximadamente 800 lojas de departa-
mento nos Estados Unidos. Suas lojas de varejo comercializam uma vanedade de produ-
tos, incluindo roupas para homens, mulheres ¢ criangas, acessorios, cosméticos, mobilias ¢
equipamentos domésticos. A geréncia sénior decidiu que a Macy’s precisa adequar mais os
produtos as preferéncias locais, e que cores, tamanhos, marcas e estilos de roupas e outros
produtos deviam basear-se nos padroes individuais de venda de cada loja Macy's. As lojas
no Texas, por exemplo, podem estocar roupas em tamanhos malores ¢ cores mais alegres do
que as lojas de Nova York; ou a Macy’s na Chicago State Street pode incluir maior varie-
dade de tons de maquiagem para atrair clientes mais ligados 4 moda. Como os sistemas de
nformacdo podem ajudar a geréncia da Macy’s a implantar essa nova estratégia”? Que dados
devem ser coletados por esses sistemas para ajudar a geréncia a tomar decisoes com relagio
aos produtos que dio suporte a essa estratéga’

2. A Sprint Nextel possui a taxa mais alta de desligamento de clientes (quantidade de clientes que
s¢ desliga de um servigo) no setor de telefones celulares, totalizando 2.5 por cento. A geréncia
deseja saber por que tantos clientes estio deixando a Sprint ¢ o que pode ser feito para atrai-
-los de volta. Os clientes estao saindo por conta de insatisfagdes com o atendimento a clientes,
imegularidades na cobertura da rede, ou devido aos custos dos planos da Sprint para telefones
celulares? Como a empresa pode usar os sistemas de informagio para ajudar a encontrar a res-
posta? Quais decisdes gerenciais podem ser tomadas utilizando informagoes desses sistemas?

Aperfeicoando a tomada de decisdes: use uma planilha eletrénica para
escolher fornecedores

Habilidades de software: software baseado na Internet
Habilidades empresariais: pesquisa de informages sobre produtos e cotaciio

Neste exercicio, vocé ird utilizar programas de sites de vendas de automoveis para encontrar
informagoes sobre um modelo de carro de sua preferéncia ¢ ird usar essas informagoes para
decidir sobre a compra do veiculo. Vocé também i avahiar dois desses sites como ferramentas
de vendas.

Vocé esta interessado em comprar o novo Ford Focus (se estiver interessado em outro modelo,
nacional ou importado, pesquise esse camro). Va até o site da Webmotors (www.webmotors.com.
br) e comece sua pesquisa. Localize o Ford Focus. Consulte as diversas versoes disponiveis para
esse modelo e decida qual prefere. Explore todos os detalhes sobre o camro escolludo, inclusive
pre¢o, itens de fibrica e opcionais. Se possivel, encontre ¢ leia pelo menos duas analises. Avalie
a seguranga do modelo. Explore os recursos para localizagiao de um carro no estoque e para a
compra direta. Por fim, explore os outros recursos do site para financiamento.

Apos registrar ou imprimir as informagées do site, visite o site do fabricante do veiculo; neste
caso, a Ford (www.ford.com.br). Compare as informagdes disponiveis no site da Ford com as
que encontrou sobre o Ford Focus no site da Webmotors. Certifique-se de verificar o prego ¢
quaisquer outros beneficios oferecidos (que podem nio combinar com o que vocé encontrou
anteriormente). Explore os outros recursos do site da Ford.

Tente localizar o prego mais baixo para o carro que deseja no estoque de um vendedor local.
Que site utilizaria para comprar seu carro”? Por qué? Sugira melhorias para os sites visitados.
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Resumo

1. Como o modelo das forgas competitivas de Porter
ajuda as empresas a desenvolver estratégias competi-
tivas usando sistemas de informagdo? Mo modelo das
forcas competitivas de Porter, a posicao estratégica da
BImpresa, assim como suas estratégias, € determinada pela
concorréncia com seus concorrentes diretos tradicionais,
mas também & severamente afetada por novos entrantes
no mercado, produtos e servicos substitutos, fornecedo-
res e clientes, Os sistemas de informacio permiterm que
as empresas se tornem mais competitivas ao manter cus-
tos baixos, diferenciar produtos e servicos, focar nichos de
mercado, fortalecer os lagos com clientes e fornecedores
e aumentar as barreiras de entrada no mercado com altos
niveis de exceléncia operacional. Os sistemas de informa-
cdo sdo mais bem-sucedidos quando a tecnologia esta ali-
nhada aos objetivos de negdcios.

2. Como a cadeia de valor e os modelos de rede de
valor ajudam as empresas a identificar oportunidades
para aplicagdes estratégicas de sistemas de informa-
¢do? O modelo de cadeia de valor ressalta as atividades
especificas do negocio em que as estratégias competiti-
vas e os sistemas de informacio terdo maior impacto. O
modelo vé a empresa como uma série de atividades pri-
marias e de suporte que agregam valor a seus produtos
ou servicos. As atividades primarias estdo diretamente
relacionadas a produgao e a distribuicao, enguanto as
de suporte tornam possivel a realizagao das primarias. A
cadeia de valor de uma empresa pode ser integrada as
cadeias de valor de seus fornecedores, distribuidores e
clientes. A rede de valor & composta por sistemas de infor-
magao que melhoram a competitividade no dmbito seto-
rial ao promover o uso de padrbes e consorcios setoriais,
e ao permitir que as empresas trabalhem mais eficiente-
mente com seus parceiros de valor.

3. Como os sistemas de informacio ajudam as empre-
sas @ usar sinergias, competéncias essenciais e estra-
tégias baseadas em rede para conquistar vantagem
competitiva? Como as empresas estdo formadas por
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inumeras unidades de negdcios, os sistemas de informa-
cdo permitirdao maior eficiéncia ou melhores servigos se
puderem integrar as operages de unidades de negdcio
dispares. Os sistemas de informagao ajudam as empresas
a alavancar suas competéncias essenciais ao promover o
compartilhamento de conhecimentos entre as unidades
de negdcios. Eles também facilitam os modelos de negé-
cios baseados em grandes redes de usudrios ou assinan-
tes que tiram proveito da economia de rede. Uma estra-
tégia de empresa virtual usa as redes para a integragao
de empresas, de maneira que uma empresa possa usar
o5 recursos de outras para desenvolver, promover e distri-
buir produtos e servigos, Tecnologias disruptivas oferecem
oportunidades estratégicas, embora os “first movers’ nao
necessariamente obtenham beneficios no longo prazo.

4. Como competir em escala global e promover a
qualidade superior como vantagem competitiva?
Os sistemas de informacgao e a Internet podem ajudar
as empresas a operar internacionalmente porgue
facilitam a coordenagao de unidades geograficamente
dispersas e a comunicagdo com fornecedores e clientes
distantes. Os sistemas de informacdo podem elevar
a qualidade ao simplificar um produto ou servico,
facilitar o benchmarking, reduzir o tempo de ciclo de
desenvolvimento de produtos e melhorar a qualidade e
precisao no projeto e na produgao.

5. Qual ¢ papel da gestac de processes de negécios
(BPM) no aumento da competitividade? Muitas vezes, as
organizacoes precisam alterar processos de negécios para
executar suas estratégias com sucesso. Se tais processos
usam tecnologia, podem ser reprojetados para que essa
tecnologia se torne mais efetiva. A BPM combina e sim-
plifica etapas no processo de negdcios, a fim de eliminar
o trabalho redundante ou repetitivo e conseguir melho-
ras expressivas em termos de qualidade, servigo e veloci-
dade. A BPM & mais efetiva quando usada para fortalecer
um bom modelo de negdcios, ou processos que tenham
impacto relevante no desempenho da empresa.

Sistema de resposta eficiente ao
cliente, 74
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Perguntas de revisao

1. Como o modelo de forgas competitivas de Porter
ajuda as empresas a desenvolver estratégias competitivas
utilizando sistemas de informagao?

* Defina o modelo de forcas competitivas de Porter e
explique como funciona.

* Liste e descreva as guatro estratégias competitivas
facilitadas pelos sistemas de informagio que as empresas
podem seguir.

* Descreva como os sistemas de informagic podem
apoiar cada uma dessas estratégias. Dé exemplos.

* Explique por que o alinhamente da Tl com os objetivos
de negdcios é essencial para o uso estratégico de sistemas.
2. Como os modelos de cadeia de valor e da rede de
valor podem ser usados para identificar oportunidades
para aplicagdes de sistemas de informacio?

* Defina o que é o modelo de cadeia de valor.

» Explique como o modelo de cadeia de valor ajuda a
identificar oportunidades para os sistemas de informacéo.

* Defina a rede de valor & mostre como ela esta relacio-
nada 3 cadeia de valor,

» Explique como a rede de valor ajuda a identificar opor-
tunidades para os sistemas de informacio.

» Descreva como a Internet alterou as forgas competiti-
vas & a vantagem competitiva.

3. Como os sistemas de informacio promovemn as siner-
gias, as competéncias essenciais e as estratégias baseadas
em rede para alcangar a vantagem competitiva?

* Explique como os sistemas de informacao promovem
as sinergias e as competéncias essenciais.

Para discutir

1. Nada melhor do que uma vantagem competitiva sus-
tentavel. Esta de acordo com essa afirmacao?

Colaboragao e trabalho em equipe

Em equipes de trés ou quatro alunos, escolha uma das
empresas descritas nos periadicos Vocé 5/A, Pequenas
empresas grandes negdcios, ISTO E Dinheiro, ou qual-
quer outra publicagdo da area de negdcios, Visite o
site da empresa escolhida para obter mais informagdes
sobre a organizagdo e descobrir como utiliza a Internet.
Com base nessas informacgdes, analise o negdcio. Inclua
uma descricdo das caracteristicas da organizagao, tais
como processos de negocios importantes, cultura,

* Explique como a promogao de sinergias e competén-
cias essenciais aumenta a vantagem competitiva.

* Explique como os negdcios se beneficiam do uso de
economia de rede.

* Defina e descreva uma empresa virtual e os beneficios
de seguir uma estratégia de empresa virtual.

» Explique como as tecnologias disruptivas criam opor-
tunidades estratégicas.

4. Como a competicdo em escala global e a promocao
da qualidade aumentam a vantagem competitiva?

* Descreva de que forma a globalizagdo ampliou as
oportunidades de negocio.

* Liste e descreva as quatro maneiras principais de orga-
nizagao para negocios internacionais de uma empresa e
os tipos de configuragdo de sistemas para organizagdes
empresariais globais.

* Defina qualidade e compare as definicées de quali-
dade do ponto de vista do produtor e do consumidor.

* Descreva as varias maneiras pelas quais os sistemas de
informagdo podem aumentar a qualidade.

5. Qual o papel da gestio de processos de negdcios
(BPM) no aumento da competitividade?

* Defina BPM e explique como ela ajuda as empresas a
se tornarem mais competitivas,

* Expligue a diferenca entre BPM e BPR (gestao de pro-
cessos de negdcios).

* Liste e descreva os passos que as empresas devemn
tomar para garantir que a BPM dé certo.

2. Mencione alguns dos aspectos que devemnos consi-
derar se quisermos determinar se a Internet trarad 3 nossa
empresa uma vantagem competitiva. Por qué?

estrutura @ ambiente, bem como sua estratégia organi-
zacional. Sugira quais sistemas de informagao estraté-
gicos 530 adequados para esse negdcio em particular,
incluindo aqueles baseados em tecnologia de Internet,
caso seja viavel Se possivel, use o Google Sites para
postar links para outras paginas da Welb, anincios para
a equipe, trabalhos. Tente usar o Google Docs para
desenvolver uma apresentacdo de suas descobertas
para sua turma.
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'Resolvendo problemas organizacionais

EBay refina sua estratégia

Desde o seu langamento, o eBay virou sindnimo de lei-
|6es na Internet. A empresa foi a primeira — e, até agora,
a mais bem-sucedida — no ramo de leildes pela Internet,
transformando-se em um gigantesco mercado eletrdnico,
com mais de 25 milhdes de vendedores ao redor do mundo.
Fundada em 1995, por Pierre Omidyar, e originalmente
conhecido como AuctionWeb, o eBay progrediu muito
desde sua primeira venda — uma ponteira laser quebrada,
Agora, a empresa comercializa uma incrivel variedade de
produtos e & um dos sites mais conhecidos do munde.

Em 1998, o eBay obteve uma receita de 4,8 milhGes de
dolares nos Estados Unidos. Uma década mais tarde, em
2008, o site gerou uma receita de 8,5 bilhoes de dolares
em todo o mundo com a venda de 40 bilhdes de dola-
res em mercadorias. Centenas de milhares de pessoas
sobrevivem com a venda de itens no eBay, e muitos outros
milhdes recorrem ao site para complementar sua renda.
Em 2008, durante o periodo de Natal, o eBay foi o mais
visitado na Web, com 85,4 milhdes de visitantes ativos.

Embora impressionem em um primeiro momento, os
numeros do eBay vém diminuindo ha anos. Durante o
mesmo periodo no qual o site recebeu 85,4 milhdes de
visitantes, a receita da empresa diminuiu pela primeira vez
em sua historia. A maior causa para a aparente fragueza
do negdcio € a mesma area da empresa que a levou ao
estrelato: o ramo de leildes on-line,

Os consumidores mostraram forte preferéncia pelos
varejistas de larga escala e pregos fixos, como a Amazon,
que mantém sua taxa de crescimento mesmo com a reces-
s30 econdmica. Para muitos compradores, a novidade dos
leildes on-line se desgastou e esses compradores voltaram
a recorrer @ maneira mais simples e facil de adquirir produ-
tos com preco fixo. Maguinas de busca e sites de compa-
ragac de precos também roubaram parte do negocio de
leildes do eBay ao facilitar a localizaggo de itens na Web.

Embora a empresa tenha demorade para diagnosticar
essa tendéncia, a lideranca do eBay ja comecou a tomar as
medidas necessarias para atender a alteragio na demanda
com a mudanga da preferéncia dos consumidores adeptos
de leildes para os produtos de prego fixo. A organizagio
divulgou um plano de trés anos para sua restauragdo no
qual o objetive geral era criar amplo conjunto de mer-
cados concentrados em uma Unica localizacie on-line. A
partir do importante site do eBay e de seus afiliados, serd
possivel participar de leildes, clicar em anuncios, pesqui-
sar classificados, e realizar compras diretas.

John Donahoe, CEQ da empresa, deseja concentrar
os negécios do eBay no 'mercado secundario’, que inclui
produtos atuais e fora de estoque, bem como os itens anti-
gos e usados que fazem do eBay um site conhecido. Ele
quer que a organizagdo acumule experiéncia para emular
a situacdo dos varejistas de baixo prego, como a Costco,
onde "0 estoque & fluido, mas tudo o que tem representa
um grande negécio”.

Para isso, Donahoe estd tentando afastar o eBay dos
leilées e aproxima-lo da comercializacdo de produtos
com pregos fixos. Embora os investidores tenham gos-
tado dessa ideia, muitos vendedores de produtos Unicos,

que representam o sucesso da empresa, ficaram irritados.
Alguns vendedores antigos resolveram levar seu negocio
a outro lugar.

A maior parte da receita do eBay vinha tradicionalmente
das taxas e comissdes oriundas de suas transacdes de
venda, Outra parte vem da propaganda direta no site, e
algumas outras, de alguns provedores de servigos como
PayPal, que aumenta a velocidade e a facilidade das
transacoes do eBay. O site impde diferentes taxas acs
vendedores, inclusive de postagem para publicagio do
item e uma taxa de cobranca quando o item é vendido.
Tradicionalmente, o eBay era visto como um bom negocio
para que o pequeno vendedor encontrasse mercado para
produtos raros, ou de dificil avaliagio.

Para oferecer mais incentivos aos vendedores de pro-
dutos de prego fixo para gue anunciassem seus produtos
no site, o eBay ajustou significativamente sua estrutura de
taxas como parte de seu plano de restauracido. A empresa
diminuiu as taxas para anincio de um produto on-line e
aumentou a taxa por produtos vendidos. Por exemplo,
a taxa para anunciar o leilao de um item avaliado em 25
daolares caiu de 1,20 para 1 dolar, mas a comissao do eBay
sobre o mesmo item aumentou de 575 por cento para
8,75 por cento. Em agosto de 2008, o eBay diminuiu para
todos os vendedores as taxas para anoncio de produtos
de pregos fixos no site sob o formato ‘Compre agora’.

Para os varejistas, foi uma bengac! Antes da mudanga,
era caro postar grandes quantidades de produtos, ja que
somente parte dos produtes anunciados era vendida. As
taxas de anincio representavam a maior parte dos gas-
tos dos varejistas. Mas, para os vendedores menores de
produtos exclusivos e caros, 0 aumento da taxa cobrada
por venda significava que eles ganhariam menos dinheiro
a cada transagao.

O eBay também ajustou seu sistema de busca de com-
pras para gue os comerciantes mais bem pontuados apa-
recessem no topo da lista e recebessem maior exposigao.
Antes, eram exibidos primeiro os itens cujo leildo estava
prestes a acabar. O novo sistema de busca do site usa uma
formula complicada que leva em consideracao o preco do
produto e a avaliacio de seu vendedor no quesito satisfa-
cao do cliente.

Em um primeiro momento, esse ajuste ndo beneficia
nenhum grupo particular de vendedores, mas o eBay
também langou um sistema de pontuacado no qual che-
gar a uma pontuagao alta leva muito mais tempo, o gue
favorece os vendedores maiores com tempo e energia
para construirem boa pontuagdo. A empresa também
retirou a possibilidade de os vendedores atribuirem pon-
tos negativos aos compradores, o que era considerado
por muitos vendedores como forma de protecio contra
atrasos nos pagamentos ou ndo realizagio dos mesmos.
A justificativa da empresa para essa mudanga foi impedir
que o5 vendedores avaliassem mal os clientes como vin-
ganga a uma ma avaliacdo por parte de um cliente. Os
pequenos vendedores ficaram irados e alegaram que a
empresa estava destratando o grupo que lhe deu domi-
nio de mercado.
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Ha algum tempo, a estratégia de crescimento do eBay
focava na expansac geogréfica e na ampliagao de seu
esCopo, & na inovagao continua para aprimorar a varie-
dade e o charme dos produtos em seu site. O eBay tam-
béem desenvolveu e adqguiriu novos produtos e servigos
gue englobam todas as atividades que as pessoas reali-
zam na Internet. No inicio da década passada, a empresa
diversificou seu portfdlio e incluiu organizagées relaciona-
das as dreas mais rentaveis da Internet: vendas, comunica-
¢do, pesquisas e entretenimento. Agora eles estao perce-
bendo que algumas dessas aquisiges ndo se encaixaram
bem no negécio principal da empresa.

PayPal, cujo servico permite a troca de dinheiro entre
individuos por meio da Internet, gera uma receita adi-
cional com base nas transagtes e & uma possibilidade
importante nas expectativas futuras do eBay, que aposta
no sistema como método-padrao de pagamento para as
transagdes on-line. Cerca de 40 por cento dos pagamen-
tos recebidos pelo PayPal ndo estdo associados a transa-
¢oes do eBay. A geréncia vem utilizando o PayPal, uma
area de alto crescimento, para ajudar a recolocar os nego-
cios e superar a estagnagio do crescimento.

Em 2005, o eBay comprou o Shopping.com, site de
comparagdo de pregos on-line, e o Skype Technologies,
que oferece servigo de realizagioc de chamadas teleféni-
cas pela Internet de forma gratuita ou a um baixo custo.
Mercados nos quais o eBay costumava ter dificuldades
para entrar — como imobiliarias, viagens, venda de car-
ros novos e itens colecionaveis caros — demandam maior
comunicagdo entre os compradores e os vendedores do
gue o eBay consegue oferecer atualmente, mas os servi-
¢os de comunicagao oferecidos pelo Skype podem ajudar.

Em 2009, entretanto, o eBay anunciou seus planos de
livrar-se do Skype, admitindo seu erro na aquisicdo da
empresa. O eBay imaginou que clientes e vendedores
usariam o Skype para falar sobre as transacdes, mas o
recurso nunca foi utilizade da maneira esperada. O Skype
custou 2,6 bilhdes de ddlares ao eBay, que espera recu-
perar somente parte do investimento. Investidores acon-
selharam a empresa a livrar-se do Skype e a direcionar os
fundos recebidos em novas iniciativas de crescimento.

Questoes

1. Aplique os modelos de cadeia de valor e de forcas
competitivas ao eBay.

2. Qual o modelo de negdcios e a estratégia de negd-
cios do eBay? O quao bem-sucedidos eles tém sido?

3. Quais os problemas frequentemente enfrentados pelo
eBay? Como a empresa esta tentando resolvé-los?
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Infraestrutura

da tecnologia de
informacao

Capituloe 4 Infraestrutura de Tl: hardware e software

Capitulo 5 Fundamentos da inteligéncia de negdcios: gestao da informacao e de bancos
de dados

Capitulo 6 Telecomunicagdes, Internet e tecnologia sem fio

Capitulo 7 Seguranga em sistemas de informagao

A Parte |l oferece os fundamentos técnicos para compreender os sistemnas de informacéo, exa-
minando hardware, software, bancos de dados, tecnologias de rede, ferramentas e técnicas para
seguranga e controle. Esta parte responde a questdes como: de quais tecnologias e ferramentas
as empresas necessitam para executar suas tarefas? O que vocé precisa saber sobre essas tec-
nologias para garantir que elas melhorem o desempenho de sua empresa? Quais as tendéncias
para o futuro?



Capitulo
Infraestrutura de TI:

hardware e software

OBJETIVOS DE ESTUDO

Ao concluir este capitulo, vocé sera capaz de responder as seguintes perguntas:

1. Cluais os componentes da infraestrutura de TI?

2. Quais os principais tipos de tecnologia de hardware e de armazenamento, entrada e saida de
dados?

3. Qwuais os principais tipos de computadores usados pelas empresas?
4. Quais as tendéncias atuais mais importantes de hardware e software?

Quais as principais questoes envolvidas na administracao dos recursos de hardware e software?

PLANO DO CAPITULO

Caso de abertura: infraestrutura de Tl da Car.com impulsiona rapido crescimento do negécio
Infraestrutura de Tl: hardware

Infraestrutura de TI: software

Administracio dos recursos de hardware e software

Projetos praticos em SIG

Resolvendo problemas organizacionais — Salesforces.com: servigos de software em nuvem viram
uma tendéncia
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INFRAESTRUTURA DE TI DA CAR.COM IMPULSIONA RAPIDO CRESCIMENTO DO NEGOCIO

Se ja tentou pesquisar ou comprar um carro on-line
nos Estados Unidos, ja deve ter visitado o site Cars.
com; destino ndmero um para os compradores de auto-
mobveis on-line norte-americanos. Com informacoes
completas sobre preco, galeria de fotos, ferramentas
de comparacio lado z lado, videos e uma enarme sele-
cdo de carros novos e usados, o Cars.com oferece aos
compradores as informagoes das quais precisam para
tomar decisdes de compra confiantes.

Mao & surpresa, portanto, que a empresa tenha
experimentado um crescimento explosive. Em 2008,
o site vivenciou um trafego recorde e foi lider de ven-
das. Infelizmente, seus sistemas de informagéo nao
conseguiram acompanhar sua agressiva estratégia de
negocios e expansdo. A Cars.com estava repleta de um
conjunte de tecnologias que evoluiram ao longo de
dez anos e tornaram dificil a realizacdo de qualquer tra-
balho. Ela utilizava maltiplas verstes do Linux — inclu-
sive a AGT, que ja ndo é obsoleta — bem come servido-
res Hewlett-Packard e Sun Microsystems ultrapassados
nos quais funcionava Java BEA. De acordo com Manny
Montejano, executivo-chete de tecnologia da empresa,
“nos nio so possuiamos diferentes tecnologias de dife-
rentes fornecedores, como também maltiplas versdes
dessas tecnologias”. Como resultado, a equipe de sis-
temas de informacgio da Cars.com gastava mais tempo
tentando integrar sistemas e softwares legados do que
desenvolvendo aplicagbes que atendessem as novas
demandas do negdcio.

Em conjunto com os consultores da Perficient, a
geréncia da Cars.com decidiu que teria de substituir
toda a infraestrutura de Tl da empresa para alcancar
seus objetivos de negocios. O projeto teve inicio em
janeiro de 2007. A Cars.com optou por uma plataforma

IBM & uma arquitetura orientada a servicos (SOA - ser-
vice oriented architecture). O servidor de aplicagoes
IBM WebSphere funciona em quatro servidores da série
IBM Power com microprocessadores PS5 rodando AlX, a
versao da IBM para o sistema operacional UNIX. Os ser-
vidores IBM reduziram significativamente os custos do
centro de dados da Cars.com, pois possuem requisitos
mais simples de energia, refrigeragdo e espago.

A aplicacdo da Cars.com em funcionamento no ser-
vidor de aplicagGes é escrita em Java. O Information
Server, da IBM, combina as informagdes de usuarios
finais e vendedores para que possa integra-las as aplica-
¢hes da empresa. Com milhdes de veiculos no estoque
do site, 05 compradores podem encontrar com precisdo
o que procuram. O software IBM Rational ajuda os pro-
gramadores da Cars.com a projetar, desenvolver e testar
aplicagdes Java rapidamente. O ambiente SOA permite
que a empresa construa novas aplicagbes e servicos com
maior agilidade através de tecnologias plug-and-play.

Até agora, os investimentos da Cars.com em nova
infraestrutura de Tl resultaram em retornos significativos.
A empresa pode desenvolver novos sistemas com muito
mais rapidez e, agora, o departamento de sistemas de
informacdes dispde de tempo e recursos para criar pro-
jetos que ajudem no crescimento da empresa. A nova
infraestrutura permitiu, por exemplo, que a empresa par-
ticipasse dos intervalos do Super Bowl, ja que atualmente
os sistemas da empresa conseguem suportar os altos
picos de trafego que ocorriam quando seus dois comer-
ciais de 30 segundos apareciam na televisdo. A infraes-
trutura também permitiv que a Cars.com se tomasse
o fornecedor exclusivo da listagem de carros usados e
de servigos exclusivos para os vendedores particulares
da Yahoo Autos. O fechamento de vendas aumentou

» Desenvolver tecnologia
e estratégia de negocios

« Colaborar em projetos
multiplos

» Distribuir o software
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40 por cento ao longo de 2007, Gestio do estoquede 2,7 Fontes: Kevin Helliker, "Americans renew thair Love for cars online”. The
milhdes de veiculos, milhares de vendedores e milhges "o/ Street Joumal, 27 ago. 2009, Karen D. Schwartz, "Cars.com firing
= i . : on all oylinders”, eWeek, ¥ jun, 2008; [BM. "Cars.com turns to [BM soft-
de visitantes Unicos a cada més: a nova infraestrutura de yare and SOA expertise to drive rapid business growth”, 18 abs, 2008,

Tl da Cars.com esta claramente cumprindo seu papel.

A Cars.com possui um historico invejavel por ser uma empresa de varejo on-line bem-
-sucedida. Infelizmente, seus agressivos planos de crescimento ¢ suas operagdes diarias
foram atrapalhados pela tecnologia ultrapassada e imgerenciavel. A geréncia da empresa
percebeu que a melhor solugio seria substituir sua antiquada infraestrutura de TI por novos
computadores e novas tecnologias de software, e padronizar seus itens com a tecnologia
de um dnico fornecedor; a IBM. Esse caso ressalta a importincia que investimentos em
hardware ¢ software tém na melhoria do desempenho da empresa.

A figura de abertura de caso nos chama a atengio para pontos importantes levantados
por esse caso ¢ este capitulo. A geréncia decidiu que a melhor maneira de a tecnologia
auxiliar no alcance dos objetivos de negocios era reformular e padronizar sua infraestrutura
de TI. A empresa agora utiliza servidores mais eficientes e poderosos, uma séne de ferra-
mentas de software da IBM e uma arquitetura orientada a servigos (SOA) que torna muito
mais facil a tarefa de gestio, além de ser capaz de se adaptar de modo a acomodar picos no
trafego da Web, cargas crescentes de transagoes ¢ novas oportunidades de negécios.

Infraestrutura de Tl: hardware

Quer saber por que as empresas norte-americanas gastam cerca de 2 trilhdes de dolares a
cada ano em sistemas de informagio e computagio? Pense apenas naquilo de que precisaria
para abrir ou administrar uma empresa atualmente, As empresas contemporineas exigem
ampla variedade de equipamentos computacionais, software ¢ recursos de comunicagio
apenas para funcionar ¢ resolver problemas orgamzacionais basicos, Obviamente, vocé pre-
cisara de computadores e, como verd, existe uma grande variedade de opedes, desde com-
putadores de mesa até laptops e computadores de mao.

Seus empregados viajam ou realizam algum trabalho em casa? Vocé vai querer equipd-los
com laptops (mais da metade dos computadores vendidos nos Estados Unidos ¢ desse modelo).
Se ¢ empregado de uma empresa de medio a grande porte, também vai precisar de grandes ser-
vidores, talvez um centro de dados completo ou uma fazenda de servidores com centenas, talvez
milhares, de servidores. O Google, por exemplo, consegue responder a 300 milhdes de consultas
por dia nos Estados Unidos, a maioria em um segundo, utilizando uma rede massiva de mais de
1 milhido de servidores PCs interligados para distribuir a carga de trabalho.

Vocé também precisard ainda de software, Cada computador exigira um sistema ope-
racional ¢ uma ampla gama de softwares aplicativos capazes de lidar com planilhas, docu-
mentos ¢ arquivos de dados. A menos que vocé trabalhe sozinho, muito provavelmente
precisara de uma rede para conectar todas as pessoas da empresa e, talvez, os clientes ¢
fornecedores. Na verdade, ¢ provavel que precise de virias redes: uma local para os funcio-
narios presentes fisicamente no escritorio, e talvez acesso remoto, de maneira que os fun-
clondrios possam trocar arquivos e e-mails mesmo estando fora do escritorio. Sem divida,
vocé também vai querer que todos os funciondrios tenham acesso a rede telefinica, 4 rede
de telefones celulares e 4 Internet. Finalmente, para fazer todo esse equipamento ¢ esse
software trabalhar harmoniosamente, precisard dos servigos de pessoas treinadas, que o
ajudario a operar ¢ administrar toda essa tecnologia.

Juntos, todos os elementos que acabamos de descrever formam a infraestrutura de tecno-
logia de informagdo (TI) de uma empresa, conceito ja definido no Capitulo 1. A infraestru-
tura de T1 proporciona a base, ou plataforma, que sustenta todos os sistemas de informagio
da empresa.
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Componentes da infraestrutura

Hoje, a infraestrutura de TI estd composta por cinco elementos principais; hardware,
software, tecnologias de gestio de dados, tecnologias de rede e telecomunicagdes ¢ servigos
de tecnologias (veja a Figura 4.1). Esses elementos precisam ser coordenados entre si.

Hardware

O hardware consiste na tecnologia para processamento computacional, armazenamento,
entrada ¢ saida de dados. Esse componente inclui grandes mainframes, servidores, com-
putadores de médio porte, computadores pessoais ¢ laptops, assistentes digitais pessoais
(PDAs) de mao e dispositivos moveis que dio acesso a dados corporativos e a Internet.
Inclui, também, equipamentos para reunir ¢ registrar dados, meios fisicos para armazenar os
dados ¢ dispositivos para a saida da informagdo processada.

Software

Esse componente abrange softwares de sistema ¢ softwares aplicativos. Softwares de
sistema administram os recursos ¢ as atividades do computador. Softwares aplicativos “apli-
cam’ o computador a uma tarefa especifica solicitada pelo wsudrio final, como o processa-
mento de um pedido ou a geragio de listas de mala direta. Hoje, na maioria das vezes os
softwares aplicativos e de sistema ndo sio mais programados pelo cliente, mas adquindos de

fornecedores externos. Descreveremos todos esses tipos de software em detalhes na Segiio
42,

Tecnologia de gestao de dados

Além da midia fisica para armazenar dados, as empresas precisam de software especia-
lizado para organizar esses dados e disponibiliza-los aos usudrios, Um software de gestio
de dados organiza, gerencia ¢ processa dados organizacionais relativos a estoques, clientes
¢ fornecedores, O Capitulo 5 descreverd detalhadamente esse tipo de software,

Tecnologia de rede e telecomunicagoes

A tecnologia de rede ¢ telecomunicagdes proporciona conectividade de dados, voz e
video a funcionarios, clientes ¢ fornecedores. Isso inclui tecnologia para operar as redes
internas da empresa, servigos prestados por companhias telefonicas ou de telecomunica-
¢oes, ¢ tecnologia para operar sites ¢ conectar-s¢ com outros sistemas computacionais por
meio da Internet. O Capitulo 6 oferece uma descrigio aprofundada de tais tecnologias.

Servicos de tecnologia
As empresas precisam de pessoas para operar € gerenciar 0s outros componentes da
infraestrutura de Tl que acabamos de descrever ¢ também para ensinar os funciondirios a

Figura 4.1
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usar essas tecnologias em suas atividades diarias. No Capitulo 2, descrevemos o papel do
departamento de sistemas de informagdo, a unidade de negocios interna organizada para
esse proposito. Hoje, muitas empresas complementam as atividades da equipe interna de sis-
temas de informagio com consultoria externa de tecnologia. Nem mesmo as grandes empre-
sas 1ém a equipe, os talentos, o orgamento ou a experniéncia requerida para implantar e operar
a ampla gama de tecnologias de que necessitam. Quando precisam fazer alieragoes profun-
das em seus sistemas, ou implantar uma infraestrutura de Tl completamente nova, em geral
as empresas recorrem a consultores externos que as ajudam com a integracio dos sistemas.

O objetivo da integragio de sistemas ¢ garantir que a nova infraestrutura seja compativel
com os antigos sistemas, chamados sistemas legados, e que 0s novos elementos da infraes-
trutura sejam também compativeis entre si. Sistemas legados sio, em geral, antigos siste-
mas de processamento de transacdes criados para computadores mainframe, que continuam
a ser utilizados devido ao alto custo para substitui-los ou reprojeta-los.

Existem milhares de fomecedores de tecnologia que oferecem servigos e componentes da
infragstrutura de T1, assim como um nimero igualmente grande de maneiras de combina-los.
Este capitulo diz respeito aos componentes de hardware e software necessdarios ao funciona-
mento de uma empresa, O Capitulo 5 descreve o componente gestdo de dados, enquanto o
Capitulo 6 se volta ao componente tecnologia de rede e telecomunicagoes. O Capitulo 7, por
sua vez, explica como o hardware ¢ o software garantem a confiabilidade ¢ a seguranga dos
sistemas de informagdo; por fim, o Capitulo 8 discute softwares para aplicagtes integradas.

Tipos de computador

As empresas enfrentam muitos desafios e problemas que podem ser resolvidos por compu-
tadores e sistemas de informagio, Para serem eficientes, elas precisam encontrar o hardware
mais adequado a natureza do desafio, sem gastar demais ou de menos com tecnologia.

Ha computadores de todos os tamanhos, com diferentes recursos para o processamento
de informagdes, desde os menores dispositivos de mio até os mainframes e supercomputa-
dores. Se voce trabalha sozinho ou com mais algumas pessoas em uma pequena empresa,
provavelmente usa um computador pessoal (PC) de mesa ou laptop. Pode também carre-
gar consigo um dispositivo portitil com alguns recursos computacionais — pode ser um
assistente digital pessoal, como um BlackBerry, 1Phone ou Palm, ou mesmo certos modelos
de celular. Se trabalha com engenharia ou projetos avangados, que exigem recursos griaficos
ou computacionais poderosos, talvez use uma estacio de trabalho (werkstation), que tam-
bém se encaixa na categoria computador de mesa, mas tem capacidade de processamento
matematico e grafico superior a4 de um PC.

Se a sua empresa tem uma série de computadores trabalhando em rede ou mantém um
site, ela precisara de um servidor. Computadores do tipo servidor sdo otimizados especi-
ficamente para suportar uma rede de computadores, permitindo aos usudrios compartilhar
arquivos, software, dispositivos periféricos (impressoras, por exemplo) ou outros recursos,

Os servidores tornaram-se componentes importantes da infraestrutura de TI das empre-
sas porque fornecem a plataforma para o comércio eletronico. Com a adigio de software
especial, podem ser especialmente projetados para apresentar paginas da Web, processar
transagoes de compra e venda ou permutar dados com outros sistemas internos da organi-
zacio. As vezes, & preciso um grande nimero de servidores conectados para suprir todas as
necessidades de processamento de uma grande empresa. Se processa milhdes de transagoes
financeiras ou registros de clientes, precisara de maltiplos servidores ou de um Gnico com-
putador mainframe para enfrentar tais desafios.

Os mainframes apareceram pela primeira vez em meados da década de 1960 e, desde
entdo, sio usados por grandes bancos, companhias de seguros, corretoras de agdes, sistemas
de reservas aéreas, orgaos publicos € muitos outros tipos de organizagio para controlar
centenas de milhares, até mesmo milhdes, de registros e transagdes. Um mainframe é um
computador de alto desempenho e grande capacidade, capaz de processar gigantescas quan-
tidades de dados com extrema velocidade, Companhias aéreas, por exemplo, usam mainfra-
mes para processar mais de 3 mil reservas por segundo.
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A IBM, lider do segmento, remodelou seus sistemas de mainframe de maneira que pos-
sam ser usados como gigantescos servidores para sites corporativos e redes integradas de
larga escala. Um dnico mainframe da IBM pode processar instincias de software de servi-
dor, Linux ou Windows, em nimero suficiente para substitwir milhares de servidores meno-
res, operados com o Windows.

Um supercomputador ¢ um computador mais sofisticado, de projeto especial, usado
para executar tarefas que requerem cilculos complexos e extremamente rapidos, com
milhares de variaveis, milhoes de medidas e milhares de equagdes. Os supercomputado-
res sao tradicionalmente utilizados em andlise de estruturas de engenhana, simulagdes e
experimentos cientificos, assim como em trabalhos militares, como pesquisa de armas de
uso restrito e previsio do tempo. Algumas empresas privadas também usam computadores
desse tipo. A Volvo ¢ a maiona das outras fabricantes de automoveis, por exemplo, usam
supercomputadores para simular testes de colisio.

Ja para uma organizagio especialhizada em previsio meteorologica de longo prazo, como
o INPE (Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais), cujo desafio ¢ prever o movimento dos
sistemas climaticos com base em centenas de milhares de medidas e milhares de equagoes,
¢ interessante acessar um supercomputador ou uma rede distribuida de computadores, a
chamada computagio em grade.

A computacio em grade (grid computing) conecta, em uma unica rede, computadores
geograficamente distantes, criando assim um “supercomputador virtual®, que conta com a
capacidade combinada de todos os computadores da grade. A maionia dos computadores
nos Estados Unidos usa suas unidades centrais de processamento, em média, apenas 25 por
cento do tempo — e € desses recursos ociosos, disponivels para outras tarefas de processa-
mento, que as grades tiram proveito, Usando a capacidade combinada de milhares de PCs
¢ outros computadores conectados em rede, a grade consegue resolver problemas compli-
cados com a mesma velocidade dos supercomputadores, mas a um custo muito mais baixo,

Empresas privadas estdo comegando a usar as grades de computadores, atraidas pela
mator confiabilidade, em comparagio aos supercomputadores ou mesmo aos mainframes-
-padriio, e pela capacidade estendida e custo mais baixo. A Royal Dutch/Shell Group, por
exemplo, utiliza uma plataforma escalavel de computagio em grade que aprimora a preci-
sido e a velocidade de suas aplicagdes cientificas de modelagem para encontrar os melhores
reservatorios de petroleo. Essa plataforma, que conecta 1.024 servidores IBM nos quais
funciona o Linux, cria um dos maiores supercomputadores comerciais controlados por
Linux do mundo. A grade se ajusta de modo a acomodar os volumes flutuantes de dados
tipicos nos negocios sazonais. A Royal Dutch/Shell Group conta que a grade permitiu que a
empresa diminuisse o tempo de processamento de dados sismicos ¢ aumentasse a qualidade
dos dados de saida, ajudando os cientistas a identificar problemas na localizacio de novos
pontos de petroleo.

Redes de computadores e computacao cliente/servidor

A menos que trabalhe em uma pequena empresa, com um unico computador, usara com-
putadores em rede para a maioria das tarefas de processamento. A utilizagio de multiplos
computadores conectados por uma rede de comunicagoes para processamento ¢ denomi-
nada processamento distribuido. O processamento centralizado, no qual todo o proces-
samento ¢ realizado por um computador central de grande porte, ¢ muito menos comum.

Um formato amplamente usado de processamento distribuido ¢ a computaciio cliente/
servidor. Esse tipo de trabalho de computagio divide o processamento entre ‘clientes’ ¢
*servidores’. Ambos fazem parte da rede, mas cada maquina desempenha a fungio especi-
fica que estiver mais apta a executar. O cliente ¢ o ponto de entrada do usudrio para a fun-
¢io requisitada; normalmente ¢ um computador de mesa, estagio de trabalho ou laptop. O
usudrio em geral interage de maneira direta somente com a porgio cliente da aplicacéio, com
frequéncia para entrar com dados ou requisita-los para analise posterior. O servidor prove
servigos ao cliente, Os servidores armazenam e processam dados compartilhados e também
executam fungdes, tais como gerenciar impressoras, armazenamento de backup e atividades
de rede, como seguranga, acesso remoto ¢ autenticagio de usudrio. A Figura 4.2 1lustra o
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Figura 4.2
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conceito de computagio cliente/servidor. O processo computacional da Internet utiliza o
maodelo cliente/servidor (veja o Capitulo 6).

A Figura 4.2 ilustra o tipo mais simples de rede cliente/servidor, que consiste em um
computador cliente ligado a um computador servidor, sendo o processamento dividido entre
as duas magquinas. lsso pode ser chamado de arquitetura cliente/servidor de duas camadas.
Enquanto redes cliente/servidor simples como essa podem ser encontradas em pequenas
empresas, a maioria das corporagdes emprega arquiteturas mais complexas — as arqui-
teturas cliente/servidor multicamadas (também chamadas N-camadas) —, nas quais o
trabalho de toda a rede ¢ repartido entre servidores de iniimeros niveis, dependendo do tipo
de servigo requisitado (veja a Figura 4.3)

Por exemplo, no primeiro nivel, um servidor da Web apresentard uma pagina da Web
a um cliente, em resposta a uma solicitagdo de servigo. O software do servidor da Web ¢é
responsdavel por localizar e gerenciar as paginas da Web armazenadas. Se o cliente solicita
acesso a um sistema corporativo (um catilogo de produtos, ou informagdes sobre preco, por
exemplo), a solicitagio é repassada a um servidor de aplicativo. O software do servidor de
aplicativo executa todas as operagoes de aplicativos entre um usudrio e 0s sistemas de apoio
da organizagio. O servidor de aplicativo pode residir no mesmo computador que o servidor
da Web ou no seu proprio computador dedicado. Os capitulos 5 e 6 dio mais detalhes sobre

outros componentes de software utilizados em arquiteturas cliente/servidor multicamadas
para E-commerce e E-business.

Tecnologia de armazenamento, entrada e saida

Além do hardware para processamento de dados, vocé precisara de tecnologias para
armazenamento, entrada ¢ saida de dados. Os dispositivos de armazenamento, entrada ¢
saida sdo chamados dispositivos periféricos (ou apenas periféricos) porque ficam fora da
unidade principal do sistema de computagio.

Tecnologia de armazenamento secundario
Devido ao coméreio ¢ aos negdeios eletronicos, além das regulamentagdes, tais comao
a Lei Sarbanes-Oxley, o armazenamento transformou-se em uma tecnologia estratégica.
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