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Breve introducao

Esta secdo introduz as questées de negécio, os desafios
e as solugbes de Tl deste capitulo. Tépicos e questées
mencionados aqui sdo explicados ao longo do capitulo.

Uma tendéncia estrategicamente importante nas tecnolo-
gias ao redor do mundo € o crescimento dos aplicativos in-
terativos. Os aplicativos interativos conectam, comunicam,
colaboram e sdo comercializados sob demanda, em tempo
real e a distancia. A capacidade de “atingir e responder”
sob demanda tornou-se tecnicamente possivel gragas a
integracdo das telecomunicacdes, da Internet, das comu-
nicacdes digitais em banda larga, do alto desempenho de
dispositivos moveis e da digitalizacido de todos os conteu-
dos de midia. A integracdo da tecnologia da informacao
(TT) forma uma infraestrutura de base, e essa infraestrutura
desencadeia uma nova onda de desenvolvimentos e avan-
cos em TT.

Qual € a importancia da T para os gestores? As no-
vas capacidades da TT (por exemplo, o comércio eletronico
e as redes sociais) influenciam fortemente as estratégias
competitivas e a eficacia das operacdes. Imagine a desvan-
tagem de um varejista internacional tradicional, como a
Walmart (walmart.com), com sua base nos Estados Uni-
dos, ou as galerias Lafayette francesas (galerieslafayette.
com), que nao fizesse vendas em sites de comércio eletro-
nico. Qual seria o impacto sobre um servico de noticias
como o da Reuters que nao fizesse uso de recursos multi-
midia ou sobre uma rede como a CNN que ndo oferecesse
RSS feeds e podcast em seu mix de midia? Ndo hé ddvidas

de que falhar ao investir em TI pode tirar uma empresa do
mercado.

Os novos desenvolvimentos em TI sdo importantes para
todas as disciplinas de negdcios, porque elas desencadeiam
mudancas no mercado, nas operagdes, no comércio eletroni-
co, na logistica, nos recursos humanos, no setor financeiro,
na contabilidade e no relacionamento com consumidores e
parceiros de negdcios. Nada que envolva negdcios ou estra-
tégia corporativa deixa de passar pela TI. A estratégia cor-
porativa é um conjunto de atividades e a¢cdes que uma em-
presa escolhe para investir e realizar, e aquelas nas quais ela
escolhe ndo investir e o que ela resolve nao realizar.

No Capitulo 1, vamos apresentar brevemente alguns
dos ultimos desenvolvimentos em TI e como as empresas
podem lancar mao deles para melhorar seu desempenho.
Vocé ird conhecer aplicativos de sistema de informacao (SI)
que sao fundamentais para os negdcios e solucdes de TI, a
maioria dos quais integra redes sem fio e tecnologias sociais,
como Facebook ou Twitter. Explicamos como as inovagdes
em TI estdo movimentando ou rompendo com a forma
como as empresas fazem negdcios, os trabalhos de gestores
e colaboradores, o design dos processos de negdcio e a es-
trutura dos mercados. A TI evoluiu de um simples proces-
samento de dados e producdo de relatérios de rotina, como
era na metade dos anos 1970, para uma fun¢ao que dé apoio
aos processos de negdcio, que administra o relacionamento
entre clientes e fornecedores e que cria possibilidades ilimi-
tadas nos anos 2010 - momento em que ficar fora de alcance
significa ficar fora dos negdcios.
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Interagindo com clientes no momento certo

Na metade dos anos 2010, mais de 500 milhGes de usuéa-
rios de celulares ao redor do mundo acessavam online, dia-
riamente, conteido em seus navegadores méveis. Muitos
usudrios acessavam a Internet em suas maos, somente a
conectando em um iPhone, Palm Pre ou BlackBerry. Pense
nas oportunidades de negécios que essa situacdo criou — ser
capaz de interagir com pessoas que sabem e que gostam de
tecnologia ndo apenas a qualquer hora ou em qualquer lugar,
mas no lugar e no momento certo. O lugar e o momento cer-
to, do ponto de vista do marketing, é quando o cliente tem
maior probabilidade de responder a uma oferta ou de querer
participar da interacdo. A tecnologia de etiquetas de cédigo
de barras 2D tem essa capacidade. As etiquetas de cédigo
de barras 2D tornam possivel a interacdo com individuos por
meio de aparelhos que estejam mais proximos a eles quando
estiverem mais interessados ou dispostos a responder.

Entendendo as etiquetas de cédigo de
barras 2D e sua tecnologia

As etiquetas de cédigo de barras que vocé normalmente en-
contra nos produtos possuem apenas uma série de tiras pre-
tas e brancas em uma dimensao (1D). As informacdes sobre o
produto e o preco estdo armazenadas nas tiras, que podem
ser lidas por um escéner feito especialmente para isso. As
novas etiquetas de cédigo de barras 2D sdo compostas por
caixas e pontos que formam um padrao similar ao de uma
matriz, como podemos ver na Figura 1.1. Cada caixa pequena
ou ponto contém informagdes, que podem ser o endereco de
um site, por exemplo. Quando o leitor faz a leitura do codigo
de barras 2D, o aplicativo pode carregar um site, uma instru-
¢30 ou uma experiéncia interativa, dependendo do que esta
gravado no cédigo de barras.
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(a) Cédigo de barras 1D (b) Etiqueta 2D
Figura 1.1 Comparacao entre cédigo de barras 1D e eti-

queta 2D. (Wendell Franks/iStockphoto), (Martin McCarthy/
iStockPhoto)

Os beneficios desse tipo de etiquetas de cddigo de barras
sdo que elas tém uma capacidade maior do que aquelas de
codigo de barras em tiras, podem ser planejadas para se-
rem visualmente interessantes e podem ser lidas por cameras
digitais em smartphones. Para ler esses codigos de barras,
precisa ser feito o download de um aplicativo no telefone
inteligente (ou smartphone), o que transforma a camera em
um escaner. A cadmera precisa ler uma imagem com resolucéo
minima para ter um desempenho confidvel, o que ndo é um
grande problema, porque os cédigos de barras séo projeta-
dos para serem lidos (escaneados) por cameras de desem-
penho limitado. E relativamente simples para os usuarios en-
contrar e instalar o software em um iPhone ou um BlackBerry,
em geral disponivel nas lojas de aplicativos.
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Introducao as etiquetas de cédigo
de barras 2D

As etiquetas de cédigo de barras 2D se tornaram populares
no Japao no comeco dos anos 2000, principalmente por causa
das empresas de telefonia mével que queriam tirar vantagem
dos navegadores de Internet presentes nos smartphones. A
tecnologia 2D se espalhou pelo Japao, Europa e Estados Uni-
dos. As empresas estavam utilizando estas etiquetas de codi-
go de barras para carregar contelidos nos dispositivos méveis
e, assim, fazer propaganda, comércio eletrénico, oferecer
atendimento ao cliente e outros servicos para gerar ganhos.

A Microsoft introduziu seu préprio formato de etiquetas
de codigo de barras 2D em janeiro de 2009, com um nome
simples: Tag. O software Microsoft Tag utiliza cores para au-
mentar a densidade de informagdes que podem ser arma-
zenadas. A possibilidade de utilizar cores permite que de-
signers possam criar cédigos de barras artisticos — muitos
dos quais j& foram exibidos no Metropolitan Museum of Art
(MoMA). Acesse moma.org/interactives/exhibitions/2008/
elasticmind/#/154/ para vé-los.

Tipos de cédigos 2D

Existem muitos tipos de codigos e de leitores 2D. Na Euro-
pa e na América, os tipos mais comuns de cédigos de bar-
ras sdo os codigos QR (quick response — resposta rapida) e o
Data Matrix. O sistema operacional (SO) Android, da Google,
utilizado em dispositivos moéveis, suporta cédigos QR incluin-
do em alguns modelos o escéaner Zxing. O SO Symbian, da
Nokia, também tem um leitor de cédigo de barras que supor-
ta cddigos QR. Veja essas informacdes na Figura 1.2. Os iPho-
nes podem decodificar os formatos QR, Data Matrix e Aztec.
O Microsoft Tag Reader é compativel com muitos ambientes
de plataforma moveis, incluindo o iPhone, da Apple; o Black-
Berry 81xx, 83xx e Bold; dispositivos manuais baseados em
J2ME; o Symbian S60 3rd Edition; e Windows Mobile 5 e 6.

Figura 1.2 Etiqueta QR, codigo QR ou codigo de barras
2D, utilizado em sistemas de localizacdo e por usuarios de
celular ou etiquetagem mével. (Max Delson Martins Santos/
iStockphoto)

Avaliando o valor comercial da
interatividade

Para os gestores, o problema principal de qualquer nova Tl
é identificar e tirar proveito de seu potencial valor comercial.
Para compreender o valor comercial potencial das etiquetas
de cédigo de barras 2D, considere a lista a seguir com as
interatividades que podem ocorrer ao se fazer a leitura de
uma etiqueta:



e Abrir um microsite em um navegador moével

e Enviar um texto ou uma mensagem, com uma propagan-
da ou endereco, para um dispositivo de mao

e Comecar a transmissdo de um arquivo de video ou audio

e Fazer o download de uma imagem, documento ou outro
tipo de arquivo

e |niciar um e-mail, uma mensagem instantanea, uma liga-
¢ao, um fax ou outra forma de comunicacao

Os profissionais de marketing estao buscando maneiras de
tornar seus produtos e midias offline, bem como seus mate-
riais impressos, interativos. Empresas podem atingir clientes
em potencial e clientes atuais transformando suas propagan-
das impressas em anlncios acionaveis e animados. Outros
beneficios da interatividade incluem ser capaz de rastrear as
agoes dos clientes. Tendo em vista os gastos imensos com
campanhas de publicidade, conhecer o que funciona com o
cliente pode aumentar a receita em vendas e diminuir as per-
das. A seguir, apresentamos quatro exemplos que mostram
as possibilidades de valor agregado da interatividade que é
desencadeada por etiquetas de codigo de barras:

e A empresa de varejo britanica Marks and Spencer coloca eti-
quetas de cédigo de barras Data Matrix 2D em sua marca
de sucos feitos na hora, que direcionam o cliente para o site
“Food to Go". A etiqueta de cddigo de barras é impressa
diretamente durante o processo de embalagem e, quando
é lida, carrega um site com informagdes sobre o produto e
com um cupom que da desconto na préxima compra.

e Iniciando em junho de 2009, em Singapura, a Coca-Cola
lancou uma campanha publicitaria oferecendo conteudo
para ser baixado gratuitamente por clientes que acio-

Questoes para discussao e debate em sala
de aula

1. Cenario para brainstorming e discussdo: os smartphones
tém aplicativos e interfaces de usuarios inovadores, assim
como capacidade significativa de processamento e de arma-
zenamento. A maioria dos usuarios jamais estara longe de
seus celulares. Tendo em vista esses fatores, considere que
uma empresa da qual vocé compra produtos ou servigos pos-
sa se beneficiar utilizando etiquetas de cédigo de barras 2D.
Os beneficios poderiam ser o aumento de vendas ou o au-
mento da fidelidade do cliente.

a. Explique como a empresa poderia se beneficiar do “po-
der e presencga” da interatividade em smartphones e
etiquetas de codigo de barras 2D.

b. Descreva onde as etiquetas de codigo de barras 2D se-
riam posicionadas ou disponibilizadas para obter esse
beneficio.

c. Compare e avalie suas respostas com as dos seus colegas.

I1 TI para otimizar o desempenho

nassem os cédigos de barras presentes nas latas do re-
frigerante. A tecnologia de codigo de barras permite
identificar leituras repetidas e envia conteido novo para
o cliente. O processo de unir objetos fisicos a contetido
digital é conhecido como hardlink.

e A Continental Airlines colocou cédigos QR em seus servicos
moveis de cartdes de embarque no aeroporto Heathrow, de
Londres. Foi a primeira companhia aérea a oferecer a conve-
niéncia de embarque sem cartées de papel em voos interna-
cionais diretos do Reino Unido e dos Estados Unidos.

e A Nike lancou uma campanha publicitaria envolvendo
etiquetas de cddigo de barras, colocando-as em poste-
res nos locais de competicdo de esportes radicais. A cada
parada do tour de esportes radicais, os fas podiam fazer
a leitura dos cédigos nos posteres estrategicamente posi-
cionados. Ao fazer a leitura dos cédigos, o fa tinha acesso
a videos, fotos e informacdes sobre atletas patrocinados
pela Nike.

Licoes aprendidas

A introducédo as etiquetas e aos leitores de cédigo de barras
2D que funcionam em smartphones reforca um principio im-
portante de negdcios: o que as empresas podem fazer de-
pende do que seus sistemas de informacdo podem fazer. E o
que os Sl podem fazer depende cada vez mais dos dispositi-
vos moéveis (resumindo, dos celulares), redes sem fio e midias
sociais. Uma mudanca evidente é o comércio eletronico, que
tem se dado de forma representativa por meio dos celulares.
Conforme a Tl amadurece e ganha terreno, a infraestrutura
global de Tl d& apoio a proxima geracdo de estratégias ba-
seadas em TI.

2. Debate: o paradoxo existente é que os avancos em TI
criam muitas oportunidades novas e desequilibram a situagao
atual. Imagine que vocé trabalha para um banco, uma coo-
perativa de crédito ou outra instituicdo financeira que tenha
problemas em atrair novos clientes. A empresa quer, especi-
ficamente, atrair recém-formados e pessoas que fazem MBA.
A sua empresa quer colocar etiquetas de cddigo de barras 2D
em postais que estdo sendo enviados a prospects (clientes
em potencial) como parte de uma nova campanha publicita-
ria. Quando as etiquetas de cédigo de barras nos postais fo-
rem escaneadas, o codigo 2D direcionara a um link com uma
oferta atrativa para clientes que abrirem uma nova conta.

O que fazer: existem duas possiveis solucées; a acao pro-
posta podera resolver o problema ou nao. O resultado final
podera ser a perda da maior parte do orcamento disponivel
para publicidade. Sua posicao, entdo, é que vocé é a favor
dessa solucdo de Tl ou contra ela. Escolha uma dessas duas
posicdes e a defenda. Vocé precisa utilizar argumentos |6gi-
cos para defender sua posigao.

As condicdes de crescimento econdmico normalmente oferecem as empresas muitas oportu-
nidades para melhorar seu desempenho. No entanto, durante recessdes e crises financeiras
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globais, as oportunidades ficam mais raras e o risco de fracassos aumenta. Enquanto os merca-
dos se recuperam da crise economica mundial dos anos 2010, gestores estdo explorando novas
estratégias para melhorar o desempenho dos negécios ou sua lucratividade. Uma abordagem
possivel para isso € desenvolver a agilidade necessaria para identificar e aproveitar as oportu-
nidades antes das empresas concorrentes.

AGILIDADE +
MOBILIDADE

A importancia de ser uma empresa agil, aquela que tem capacidade de se adaptar rapida-
mente, nunca foi tdo grande quanto agora em fung¢do da luta pela recuperacdo econdmica e
por causa dos avancos da tecnologia mével. Dentro desse contexto econdmico e tecnoldgico,
discutimos como as organizagdes podem se beneficiar de oportunidades que surgem com o0s
dispositivos moveis de alto desempenho e redes méveis de telecomunicagao de alta velocida-
de. Exemplos disso sao as redes de celular 3G (de terceira geracdo) e 4G (de quarta geracéo)
que as empresas de telefonia oferecem.

A migracdo em massa de usudrios de PCs para dispositivos mdveis expandiu o escopo dos
SI para além dos limites tradicionais das organizacdes — tornando a localizagdo irrelevante
para a maior parte deles. A tecnologia mével derrubou os muros entre nossa vida nos negoé-
cios, e nossas vidas profissional e pessoal. Iremos examinar os impactos da mistura da vida
profissional e pessoal nos capitulos finais deste livro. Por enquanto, daremos foco as oportuni-
dades criadas pela agilidade e pela mobilidade.

Tl nas maos dos clientes. Organiza¢des dependem da TI para poderem se adaptar as con-
di¢oes do mercado e ganhar uma vantagem competitiva. Essa vantagem competitiva tem vida
curta se os concorrentes puderem reproduzi-la rapidamente. Nenhuma vantagem dura muito
tempo. Assim, as empresas precisam atualizar-se, desenvolver-se e/ou implantar novos SI para
se manterem na competicdo, como veremos neste livro.

Um papel lucrativo da TI € desenvolver maneiras de conectar e fornecer contetido nas
redes sociais e nos dispositivos méveis. Na dltima década, empresas tém se adaptado as redes
sociais. Facebook, LinkedIn, YouTube, Twitter e blogs tornaram-se extensdes dos negdcios
para atingir os clientes, clientes em potencial e parceiros de negdcios. No comeco desta déca-
da, empresas estavam se adaptando a importéncia crescente de ser capaz de chamar a atengado
de clientes atuais e potenciais em seus celulares, e também nos termos dos clientes, como vere-
mos em 71 em agdo 1.1. Fazer com que varios elementos de TI trabalhem juntos é uma grande
preocupacdo devido ao grande potencial de retorno estratégico existente.

Na proxima se¢do, revisitaremos esse desafio estratégico de TI. Vocé precisa entender por
que, por exemplo, um site de comércio eletronico desenvolvido para uma tela grande de laptop,
que € encontrado por uma ferramenta de busca e transferido por cabos de fibra 6ptica, pode ser
perigosamente inadequado para a era dos celulares 3G/4G/Wi-Fi e outros dispositivos moveis.

Oportunidades de mercado mével. O iPad, assim como o iPhone, o BlackBerry, o Pre, o
Nexus One e outros dispositivos mdveis do tipo smart, rapidamente tornaram-se dispositivos

Tl em acao 1]

Difusao de dispositivos méveis cria oportunidades

A Apple vendeu o nimero recorde de 8,7 milhdes de iPhones no

polegadas projetado para a leitura de documentos nos formatos

quarto trimestre de 2009, em parte por causa de um aumento de
vendas a partir da introducdo do iPhone na China. Isso corres-
ponde a 17,6% dos 7,4 milhdes vendidos pela Apple no trimestre
anterior e o dobro do que havia vendido durante o mesmo tri-
mestre em 2008. Um aumento de 100% ao ano nas vendas do
iPhone é um sinal de mudanga e uma oportunidade que nao
deve ser ignorada.

Em abril de 2010, a Apple langou o iPad (apple.com/ipad/), um
dispositivo 3G/Wi-Fi multitouch que apresentou 12 novissimos
aplicativos e que poderia rodar a maior parte dos 140 mil aplica-
tivos da Apple store. Naquele mesmo més, a Plastic Logic apre-
sentou o Que (quereader.com), o primeiro proReader do mundo:
um e-reader (leitor eletrénico) para o trabalho e o dia a dia de pro-
fissionais de negdcios. O Que é um dispositivo superfino de 8,5

de que os usuéarios empresariais precisam, como PDF, Microsoft
Excel, PowerPoint e documentos do Word.

As empresas de pesquisa Yankee Group e In-Stat estimam que
quase 1 milhdo de e-readers tenham sido vendidos em 2008; a
previsdo de vendas é de 28 milhdes para 2013. Em termos de re-
ceita de vendas, as vendas de e-readers vao explodir de US$400
milhdes em 2009 para US$2,5 bilhdes em 2013.

Fontes: Elaborado a partir de apple.com (2010), quereader.com (2010)
e Yankee Group (2009).

Questdes para discussdo: Que mudancas indicam essas vendas
de iPhones e e-readers? Quais as oportunidades que elas apre-
sentam?
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Em marco de 2010, o Facebook teve mais trafego do que o Goo-
gle nos Estados Unidos. De acordo com a Experian Hitwise (hitwi-
se.com), uma empresa de servico de inteligéncia competitiva on-
line internacional, o Facebook teve 7,07% de todas as atividades
de Internet norte-americana durante a semana que acabou em 13
de marco de 2010. Em comparagéo, o Google teve 7,03% do mer-
cado. Comparado com 2009, a fatia de mercado do Facebook
aumentou em 185% durante o ano.

O Facebook ja nao é simplesmente uma rede social. Ele tem
se posicionado como um importante hub online, representando
um desafio competitivo para o Google. O Facebook tem feito
grandes progressos em pesquisa em tempo real, coisa que o
Google dominou por muitos anos. O que o Facebook alcangou é
mais bem compreendido e analisado quando em comparacdo ao

Facebook muda de rede social para hub online

Google. O Google é uma companhia publica gigante de U$130
bilhdes, com um modelo de negécio imensamente lucrativo, cap-
turando US$23 bilhées em vendas anuais. O Facebook é enorme,
mas ainda é uma empresa start-up sem um modelo de negédcios
sustentavel que possa justificar sua avaliacdo atual, que é estima-
da entre US$8 e US$15 bilhdes. A classificacdo do Facebook como
on®1éum caso de negdcios interessante, mostrando o poder da
Tl de perturbar o status quo e transformar industrias.

Fonte: Elaborado a partir de Eaton (2010) e Weblogs.hitwise.com (2010).

Questdes para discussdo: Visite o facebook.com e avalie as ca-
racteristicas que atraem variados grupos etarios. Por que o Face-
book puxa tamanha quantidade de trafego? Explique como ele
pode estar perturbando o status quo e transformando indUstrias.

dos quais os clientes dependem. Os dispositivos méveis estdao substituindo computadores como
a primeira forma de se conectar a redes publicas e privadas, para acessar contetido digital de
qualquer lugar a qualquer hora e para trabalhar. Dispositivos de todos os tipos estao comegando
a parecer com computadores de mao, capazes de rodar todos os tipos de software. Computado-
res de mesa e laptops estdo sendo utilizados cada vez mais para fungdes nao tradicionais, como
transmissdo de midias para a TV, aparelhos de som e outros eletrodomésticos. Profissionais de
negdcios usam seus dispositivos moveis para preencher as necessidades de negdcios que mantém
suas empresas funcionando em niveis excelentes de produtividade, desempenho e lucratividade.

A adocgao maciga de aparelhos smart criou uma grande base de usudrios multitarefa e um
mercado ao qual as empresas passaram a ter acesso, focando em novos alvos. Aparelhos de
navegacdo pelo toque que funcionam com redes 3G e 4G, combinados com tecnologias ino-
vadoras como as das etiquetas de c6digo de barras 2D (como lemos no caso da introdugéo),
criam oportunidades e ameacas de negdcios. Isso quer dizer que eles criam oportunidades
para vantagens competitivas, enquanto destroem as vantagens anteriores. Por exemplo, de
acordo com a Pew Research, os antincios de jornais cairam 26% em 2009 e 43% entre 2007-
2010 (Pew Research, 2010).

Clientes querem estar o tempo inteiro informados — sobre trabalho, noticias, extratos de
banco, faturas de cartdo de crédito, trafego, clima — independentemente de onde estiverem.
Supervisores, subordinados, amigos e familia enviam novidades por SMS (texto), tweets (mi-
crotextos) e outros meios moveis. Parte do crescimento astronémico do Facebook deve ser
atribuido a mobilidade, ja que 65 milhdes de usudrios acessam a rede por meio de seus dis-
positivos moéveis. T1 em agdo 1.2 descreve esse crescimento. O mesmo também aconteceu no
Twitter, sendo que 80% das interacdes do microblog sdo estabelecidas via dispositivos méveis.

INOVACAO DE A adog¢@o em massa de novas tecnologias ird perturbar a forma usual como os negdcios sdo
NEGOCIOS E feitos. O Facebook superou o Google, como vemos em 71 em agdo 1.2. A Apple criou um
PERTURBAng DO mercado totalmente novo e transformou o mercado de jogos, que ndo era seu concorrente
STATUS QUO direto — além disso, afetou outros setores, como o da musica, da midia e de artigos eletronicos.

Com o iPod, iTouch, iTunes, iPhone e aplicativos Web, a Apple mexeu com a dindmica de
diversos segmentos, que eram movidos pela tecnologia e que passaram a ser movidos pelas
experiéncias do cliente. A Apple desencadeou o modelo de negdcios de miisica mével pessoal,
adaptou-o e aplicou a outros segmentos (midia e artigos eletrdnicos).

Eis trés exemplos do terceiro setor e setor comercial de perturbagdes inovadoras desen-
cadeadas pela T1.

1. Os Jogos Olimpicos de Inverno de 2010, em Vancouver, tornaram-se a primeira compe-
ticdo olimpica de midia social. O Twitter e o Facebook eram plataformas utilizadas por
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MODELOS DE
NEGOCIOS

TABELA 1.1 WAEIET el XRVEI LTl ER AT L)

A inovacdo leva ao crescimento rentavel caso:

e Gere novas fontes de lucro

e Aumente a demanda por produtos e servigos
e Atraia novos clientes

e Abra novos mercados

e Sustente o negdcio pelos préximos anos

profissionais de marketing, atletas e fas de esportes para compartilhar noticias, obter in-
formacdes sobre os jogos e enviar e receber promogdes de marketing.

2. O Facebook, o Skype e blogs confirmaram-se como SI fundamentais apds os terremotos
catastréficos do Haiti e do Chile. Depois que os terremotos atingiram esses paises, em
fevereiro de 2010, o Facebook, o Skype e diversos blogs passaram a ser utilizados para
comunicar situacdes, encontrar pessoas desaparecidas e compartilhar pedidos de doagdes
para a ajuda humanitdria dos haitianos.

3. A Whole Foods Market atrai clientes e reforga relacionamentos por meio de aplicativos
gratuitos para o iPhone. O aplicativo da Whole Foods atrai clientes oferecendo receitas
sauddveis e especificas para feriados cujos ingredientes remetem a uma loja local da Who-
le Foods, encontrada por meio de um localizador, que dé as instrugdes de como chegar 14.
Em vez de acompanhar os clientes utilizando apenas propagandas tradicionais, a Whole
Foods atrai novos clientes e clientes atuais por meio de um aplicativo de baixo custo para
o iPhone. No mercado fortemente competitivo da indtstria de alimentos, a Whole Foods
estd usando uma vantagem atrativa para conectar-se e direcionar os clientes até suas lojas
e superar seus competidores.

Nem todas as inovagdes agregam valor. Para melhorar o desempenho, a inovagao precisa
atingir um ou mais objetivos. Na Tabela 1.1 hd uma lista de caracteristicas para avaliar o valor
agregado esperado de uma inovagao.

Os esfor¢os de marketing mével podem ser invasivos. Como veremos com maiores de-
talhes na Parte III deste livro, o uso de midias mdveis requer que se entendam as melhores e
piores praticas. Por exemplo, estratégias de marketing mével precisam incluir respostas apro-
priadas para a localizacao de clientes a fim de garantir que os mesmos irdo ter suas atengdes
voltadas, e ndo afastadas, para as mensagens moveis.

E importante reconhecer que alguns tipos de TI sdo commodities que nio oferecem uma
vantagem especial. As commodities sdo coisas basicas que empresas precisam para funcionar,
como eletricidade e prédios. Computadores, bancos de dados e redes de servico sdo exemplos
de commodities. Por outro lado, a forma como os negécios aplicam a T1 para dar suporte aos
processos de negdcio acaba transformando as commodities de TI em vantagens competitivas.
Processos de negdcio importantes sdo aqueles que melhoram o desempenho do funcionério e
as margens de lucro. Como as empresas geram o lucro a partir de suas vantagens competitivas,
o modelo de negdcios precisa ser levado em consideragao.

Um modelo de negécios ¢ um método de fazer negdcios pelo qual a empresa pode gerar re-
ceita bruta e lucros para se sustentar. O modelo mostra como a empresa cria ou agrega valor
em termos de produtos ou servigos por ela produzidos. Alguns modelos sdo muito simples. A
Nokia, por exemplo, fabrica e vende celulares e gera lucro por meio dessas vendas. De outro
lado, temos um canal de TV que oferece transmissao gratuita. Sua sobrevivéncia depende
de um modelo complexo que envolve fatores como anunciantes e provedores de contetdo.
O Google e o Yahoo também utilizam um modelo complexo de negdcios parecido com o de
canais de TV.

De acordo com McKay e Marshall (2004), um modelo de negécios completo é composto
por estes seis elementos:

1. Descricao de todos os produtos e servigos que o negdcio ira oferecer

2. Descricao do processo de negécio necessario para fabricar e entregar os produtos e servicos

3. Descricao dos clientes que se beneficiardo e das relagdes da empresa com esses clientes, in-
cluindo o que faz parte do valor, do ponto de vista do cliente (proposicdo de valor do cliente)
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Questbes para revisao

4. Lista de recursos necessarios e identificagdo de quais estao disponiveis, quais serdo desen-
volvidos na empresa e quais precisarao ser adquiridos
5. Descri¢@o da cadeia de abastecimento da empresa, incluindo fornecedores e parceiros de

negocios

6. Descricio da receita esperada (modelo de receita), custos previstos, fontes de financia-
mento e rentabilidade esperada (viabilidade financeira)

Os modelos também incluem uma propeosicao de valor, que € uma anadlise dos beneficios
encontrados ao se usar um modelo especifico (tangivel ou intangivel), incluindo a proposi¢ao
de valor do cliente. Examinamos as proposicdes de valor em detalhe na segao final, que trata

da gestdao de desempenho de negdcio.

A préxima secao enfoca questdes de tecnologia e oferece um panorama sobre os princi-

pais SI e os conceitos de TI.

—_

. Quais sdo as caracteristicas de uma empresa agil?

2. Quais oportunidades foram criadas pela migragdo em massa de usuérios de PCs para

dispositivos méveis?
3. Descreva como avaliar o valor de uma inovagéo.
4. O que é um modelo de negdcios?

|2 Sistemas de informacdo e tecnologia da informacao:
conceitos fundamentais

Figura 1.3 Quatro
funcdes basicas de um
sistema de informacao:
entrada, processamento,
armazenamento e saida.

Um sistema de informacao (SI) coleta, processa, armazena, analisa e dissemina informacdes
para fins ou objetivos especificos. As fung¢des basicas de um SI sdo mostradas na Figura 1.3 e

descritas abaixo.

e Entrada. Dados e informagdes sobre as transagdes de negdcios sdo capturados ou coleta-
dos por escaneres em pontos de venda e sites e sdo recebidos por dispositivos de entrada.
® Processamento. Os dados sdo transformados, convertidos e analisados para o armazena-

mento ou transferéncia para um dispositivo de saida.

e Saida. Dados, informagdes, relatdrios e outros elementos sdo disseminados para telas
digitais ou em papel, enviados como dudio ou transferidos para outros SIs por redes de

comunicacao.

e Feedback. Um mecanismo de retorno monitora e controla essas operagoes.

O conjunto de sistemas computacionais utilizados por uma organizacio recebe o nome
de tecnologia da informacao (TT). A TI, em uma definicio mais bésica, refere-se ao lado
tecnoldgico de um sistema de informacgao. Muitas vezes o termo tecnologia da informagao
¢é utilizado no lugar de sistema de informagdo. Neste livro, utilizamos o termo 77 em um
sentido mais amplo — para descrever uma série de sistemas de informag¢@o de uma empresa,
seus usudrios e a gestdo que os supervisiona. Na maioria dos casos, os termos 77 e SI sdo

considerados sinOnimos.

Processamento e
Entrada armazenamento

¢ Interface de ® Processar
usuario e Calcular
¢ Teclado o Alterar
* Mouse

® Microfone * Armazenar

* Fontes de dados * RAM
e Rede ¢ Disco rigido
e CD-ROM

Saida

* Monitor

® Impressora
® Rede

¢ Alto-falantes
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Figura 1.4 Componen-
tes dos sistemas de infor-
magao.

COMPONENTES
DE UM SISTEMA DE
INFORMAGCAO

Um sistema
de informacdo

Hardware Software Dados, Procedimentos

Of 1]
0E «++0101

informacao

Interface
de usudrio

Um sistema de informacao utiliza tecnologia computacional e redes para desempenhar al-
gumas ou todas suas tarefas. Como lemos na se¢@o de abertura, um SI pode ser tdo pequeno
quanto um smartphone, por meio de um aplicativo que possa ler etiquetas de codigo de barras
e carregar um site; ou pode incluir dezenas de milhares de equipamentos de vdrios tipos, esca-
neres, impressoras e outros aparelhos conectados a bases de dados por meio de cabos e redes
de telecomunicacdo sem fio. Os componentes bdsicos de um SI estdo listados a seguir e sdo
mostrados na Figura 1.4. No site deste livro, vocé encontrard os Guias de Tecnologia 1, 2, 3, 4
e 5, que contém descri¢oes detalhadas de hardware, software, dados e banco de dados, redes
de telecomunicagdes e projeto e andlise de sistemas.

e Hardware é um conjunto de dispositivos como processador, monitor, teclado e impres-
sora. As interfaces graficas do usudrio (IGU) — que sdao chamadas de graphical user in-
terfaces (GUI) —, aceitam dados e informagdes que sdo entdo processados por Central
Processing Units (CPU — unidades de processamento central), armazenados em bancos de
dados e visualizados e apresentados nas telas.

e Software ¢ um conjunto de aplicativos ou programas que instruem o hardware a processar
os dados ou outros insumos, como comandos de voz.

* Dados sao uma parte essencial processada pelo sistema e, se necessario, armazenados em
um banco de dados ou outro sistema de armazenamento.

® Rede é um sistema de telecomunicac¢do que conecta o hardware por fio, sem fio ou por
uma combinacio dos dois.

e Procedimentos sdo uma série de instrugdes sobre como combinar os componentes citados
de modo a processar informacdo e gerar a saida desejada.

e Pessoas sdo os individuos que trabalham com o sistema, interagem com ele ou utilizam
sua saida.

A Tabela 1.2 lista as principais capacidades dos SI e os objetivos de negdcio que eles
contemplam.

Sl existe dentro de uma cultura. Os SIs ndo existem isoladamente. Os SIs tém um propé-
sito e um contexto social (organizacional). Um propdsito comum ¢ fornecer uma solucao a
um problema de negécios. O contexto social de um sistema consiste em valores e crencas que
determinam o que € admissivel e possivel dentro da cultura da organizagio e de acordo com as
pessoas envolvidas. Por exemplo, uma empresa pode acreditar que um servigo de atendimento
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Figura 1.5 Sistemas de
informacgao funcionam
dentro de uma cultura.

17-:1W. N WA Principais recursos de Sls e objetivos de negécios suportados

Realizar célculos numéricos computacionais de grande volume em alta velocidade

e Proporcionar comunicacéo, rapida e precisa, e colaboracido sem restricdes de horéario ou
localidade

e Armazenar grandes quantidades de informacdo que sejam acessiveis pela Internet e redes

privadas

Automatizar processos semiautomaticos de negdcios e tarefas feitas manualmente

Permitir a automacgédo de tomadas de decisdo de rotina e facilitar as tomadas de deciséo

complexas

As capacidades do Sl apoiam estes objetivos de negdcio:

e Melhorar a produtividade (sendo esta uma medida ou o quociente entre entradas e saidas)
e Reduzir custos e desperdicio

e Melhorar a capacidade de tomar decisdes informadas

Facilitar a colaboragdo

Melhorar relagdes com clientes

Desenvolver novas capacidades analiticas

Fornecer feedback sobre desempenho.

ao consumidor excelente e entregas pontuais sejam fatores fundamentais para o sucesso. Essa
crenca no sistema influencia os investimentos em T1, entre outras coisas.

O valor do negécio em TI é determinado pelas pessoas que o usam, pelos processos de
negdcio que suporta e pela cultura da organizacdo. Isso quer dizer que o valor do SI € deter-
minado pelas relagdes entre Sls, pessoas e processos de negdcio — que sdo todos influenciados
fortemente pela cultura organizacional, conforme mostrado na Figura 1.5.

Os blocos de construgio de SI que suportam processos de negdcio sao dispositivos de alto
desempenho (hardware); seus aplicativos (software e processamento); conectividade (redes)
com dados; contetdo compartilhado, listas de contato e assim por diante (informacao); e usua-
rios (pessoas). Muitos dos SI de hoje funcionam em redes sem fio, midias sociais e dispositivos
de alto desempenho, tornando mais rapido e mais facil alcangar os outros e fazer o trabalho
usando pouco tempo e esforco. Do Capitulo 2 ao 16, vocé lerd sobre aplicagdes em grandes
empresas e em negocios fundamentais e solugdes de TI, muitas das quais sao integradas por
tecnologias sociais e moveis.

Sls estendem as organizacdes e rompem as formas de fazer negécios. A migragio em
massa de usuarios de PCs para dispositivos moveis expandiu os SI pela organizagio e tornou a
localizagdo um fator praticamente irrelevante. Talvez tdo significativo quanto isso, a tecnolo-
gia mdvel derrubou paredes entre nossa vida profissional e pessoal.

As inovagdes em TI estdo mexendo ou perturbando as formas como as empresas fazem
seus negdcios, assim como o trabalho dos gestores e funciondrios, o desenho dos processos de
negdcio e a estrutura dos mercados. 71 em agdo 1.3 descreve como os novos SI que dao re-
torno aos operadores de contatos 1-800-CONTACTS rompem o status quo com feedback do
sistema, motivando melhorias de desempenho e aumentando com isso a receita bruta.

Cultura organizacional

Sistemas de
Informac&o:

hardware, software,
redes e dados

Processos

. Pessoas
de negécio
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Tl em acdo |.]

A 1-800-CONTACTS é uma fornecedora, lider mundial, de lentes
de contato para consumidores por meio de seu website e de seu
call-center gratuito. A empresa mantém um estoque de 20 mi-
lhdes de lentes de contato e vende, por dia, uma média de 150
mil lentes de contato. Manter um grande estoque é crucial para a
estratégia de negdcios da empresa, que é fornecer aos clientes
uma maior sele¢do de lentes de contato a precos melhores do
que nas Opticas de varejo.

No passado, os sistemas de informagdo e comunicagdo da com-
panhia ndo conseguiam fornecer acesso rapido e facil em tempo
real (atualizado) sobre dados de vendas aos analistas de negdcios
e gestores do call-center. Por exemplo, quando os analistas de ne-
gbcios queriam avaliar o nimero médio de caixas de lentes de con-
tato vendidas por pedido, eles tiveram de obter os dados por meio
do departamento de TI. O tempo de resposta foi de vérios dias. Os
gestores enfrentaram um gargalo de informacdes que criou pontos
cegos (o que significa ndo saber o que esta acontecendo enquanto
algo esté acontecendo) sobre vendas e niveis de estoque até que
o departamento de Tl fornecesse os relatérios. Para eliminar os
problemas, a empresa investiu em tecnologia de data warehouse.
(Data warehousing ¢ discutido no Capitulo 10. Por enquanto esta-
mos examinando o impacto de ter acesso a dados precisos.) Fer-
ramentas de consultas em dashboard foram implementadas nos
call-centers (veja o exemplo de painéis de dashboard na Figura
1.6). Os operadores de call-center monitoram seus desempenhos
observando os dashboards em suas telas de computador.

Os dashboards dos operadores sdo atualizados a cada 15 mi-
nutos. Em resumo, eles sabem como estdo indo em indicadores-
-chave (medidas) e como seu desempenho se compara ao de-
sempenho de outros operadores. Instrumentos do dashboard
com cores diferentes no canto esquerdo mostram o coeficiente
de fechamento do operador, média de vendas e chamadas por
hora ao dia. Os operadores foram avaliados também em termos
de satisfacdo do cliente, o que foi considerado crucial em relacdo
a fidelidade do cliente e, finalmente, o crescimento de vendas e
a lucratividade. No fim do més, os operadores sdo classificados
com base em uma combinag¢do de métricas que contribuiram
para o lucro — na linha de base. Os operadores da faixa de 100 a
80% recebem bdnus com base em seus resultados e no valor total
dos bénus proporcional ao sucesso global do negécio. Um agen-
te top pode ganhar um bénus mensal de US$1.000.

Ao vincular o pagamento dos operadores com as métricas exi-
bidas em seus painéis e seus desempenhos em relacdo a outros
operadores, a 1-800-CONTACTS melhorou as vendas em US$

Agente ShChoHAL = [Atualizar|

Coeficiente
de fechamento
-

Média
de vendas
.-

Chamadas
/ Hora

Figura 1.6 Exemplos de dashboards que relatam informa-
¢cOes em telas graficas conhecidas para manter os operado-
res informados sobre seu desempenho de vendas.

50.000 por més, e a qualidade do call-center se manteve eleva-
da. Uma vez que os operadores poderiam ver seu desempenho
vinculado ao seu bdénus, a sua qualidade global foi melhorada.
Como resultado, todas as métricas de importéncia estratégica
para a empresa também melhoraram.

Fontes: Elaborado a partir do Microsoft SQL Server Case Study (Hill,
2005), e Watson & Jill (2009). O estudo de caso Watson & Hill esta
disponivel na Teradata University Network (TUN). Visite: academi-
cprograms.teradata.com/. A inscri¢do (gratuita) é necesséaria para
acessar a TUN.

Questdes para discussdo: Quem estd gerenciando o desempe-
nho dos operadores? Como o feedback no nivel dos operadores
levou a um ganho de desempenho no nivel organizacional? Por
que os dashboards criaram um ambiente competitivo benéfico
para os operadores? Por que vocé acha que as métricas sdo atua-
lizadas a cada 15 minutos em vez de apenas no final do dia de tra-
balho ou turno do operador? Vocé acha que é possivel monitorar
tantas métricas? Por qué?

A TI desenvolveu-se de um foco pequeno no processamento de dados e relatérios de
rotina, nos anos 1970, para uma funcao que cada vez mais dd apoio aos processos de negécio e
gestdo de relacionamento com o consumidor e o fornecedor, criando possibilidades ilimitadas
nos anos 2010, década em que estar fora de alcance significa estar fora dos negdcios.

Questdes para revisao

1. Defina um sistema de informacao.

2. Descreva os elementos que constroem um sistema de informacao.
3. Quais objetivos de negdcios sdo suportados por Sls?
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1§ Gestdo e medicdo do desempenho do negécio

O QUE E GESTAO
DE DESEMPENHO?
POR QUE ISSO E UM
DESAFIO?

Organizacdes e gestores estabelecem metas e objetivos, por exemplo, aumentar o nimero de
novas contas em 4,0% no préximo trimestre ou diminuir os custos com mao de obra em 7,0%
nos préoximos seis meses. O desempenho ¢ medido pela forma como essas metas e objetivos
sdo atingidos. Apesar de parecer muito simples, avaliar o desempenho do negécio (ou orga-
nizacional) é extremamente desafiador. Nesta se¢do, vocé aprenderd por que a medicao de
desempenho € tao desafiadora na prética, como o desempenho deve ser medido e como os SI

podem ajudar ou atrapalhar a medicdo do desempenho.

clientes vocé perdeu nesse mesmo dia.
Para gerenciar o desempenho, dois requisitos fundamentais sao:

e Ser capaz de medir. Vocé ndo pode gerenciar algo que ndo pode medir. Em outras
palavras, se vocé ndo pode medir um processo, vocé ndo pode gerencid-lo ou controla-
-lo. Para ser confidvel, a “medicdo” precisa estar baseada em fatos e/ou ser direcionada
pelos dados. Porém, gestores estao tomando decisdes baseadas em condicdes de incer-
teza. Quanto mais precisos e segmentados forem os dados, melhor serd a capacidade de

medir.

e Saber que seu indicador esta medindo a coisa certa. Nem todas as métricas de desempe-
nho estdo claramente relacionadas ao resultado desejado. Pense nas diferencas em medir
a receita bruta (uma métrica quantitativa) e a fidelidade do cliente (uma métrica qualita-
tiva). Muitas vezes vocé precisa encontrar métricas quantitativas que substituam métricas
qualitativas para que seja possivel medir confiavelmente o que se quer avaliar. Mesmo
para as métricas quantitativas, a medi¢do é um desafio. Se o objetivo é o aumento das
vendas, entdo mensurar a receita bruta faz sentido. Mas se o objetivo ¢ aumentar o lucro
total (lucro total = total da receita de vendas — total das despesas), entdo métricas multi-

plas sdo necessdrias.
Medir o desempenho requer:

e Identificar as medidas mais significativas do desempenho
e Ser capaz de medi-las corretamente

e Selecionar um conjunto de medidas que fornecam um indicador holistico do desempenho

total do negdcio
e Identificar quem deveria receber o relatério e quando

O desafio intensifica-se pelo fato de que raramente os gestores concordam com as per-
guntas sobre quais conjuntos de métricas sdo os adequados para serem rastreados. Como vocé
pode ver, medir o desempenho requer muito tempo e esforco do gestor — e serve de exemplo
claro do importante papel das pessoas para o sucesso de um SI. A seguir, examinamos o pro-

cesso de medi¢do de desempenho.

Processo de medicdo de desempenho. Medir o desempenho é um processo ciclico de va-
rios passos. Os principais passos na medi¢do do desempenho de negécio sdo:

Passo 1. Decidir os niveis desejados de desempenho. O que uma empresa quer atingir?
Tais metas sao decididas acima e expressas como metas e objetivos, baseadas na missao da
organizagao. Além disso, métricas especificas devem ser estabelecidas para tépicos de de-
sempenho desejdveis e mensuraveis de modo que a empresa possa avaliar seu sucesso.

Passo 2. Determinar como alcancar os niveis de desempenho. A questio é: como che-
gar lda? Isso é determinado pelas estratégias corporativas e planos de curto, médio e longo

prazo.

O que significa gestdo de desempenho? Como gerir desempenho? Imagine que os objetivos de
uma empresa sejam aumentar as vendas e melhorar a fidelidade do cliente. A receita bruta é
uma métrica quantitativa bastante facil de calcular. Por outro lado, a fidelidade do cliente é
uma métrica qualitativa e provavelmente possui uma dimensao de tempo mais longa. Vocé
pode saber de imediato quanto os clientes compraram em um dia especifico, mas ndo quantos
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Passo 3. Avaliar periodicamente onde a organizacdo esta com relacdo aos seus objeti-
vos, metas e avaliagcdes. A questdo aqui é descobrir: como estamos indo? Isso é obtido pelo
monitoramento do desempenho e pela comparacgdo do resultado com os valores estabelecidos
no Passo 1.

Passo 4. Ajustar o desempenho e/ou os objetivos. Se o desempenho estiver muito baixo
—ou seja, hd uma lacuna negativa entre aonde queremos chegar e onde estamos — agdes corre-
tivas precisam ser tomadas: como reduzimos essa lacuna?

Assim como muitos dos tépicos apresentados neste capitulo, a gestdo do desempenho de
negdcio é discutida nos préximos capitulos.

No restante desta secdo, examinamos mais detalhadamente dois componentes — as pres-
soes do ambiente de negdcio e as respostas organizacionais.

Pressdes do ambiente de negécio. O ambiente de negdcio consiste em uma variedade de
fatores — sociais, legais, politicos, tecnoldgicos e econdmicos. A Figura 1.7 mostra as maiores
pressdes e como elas podem afetar umas as outras. Veja também a Tabela 1.3.

Impacto dos fatores do ambiente de negécio. Os fatores do ambiente de negécio mostra-
dos na Figura 1.7 podem causar impacto no desempenho dos individuos, dos departamentos
e de toda a organizagdo. Alguns fatores criam limitagdes, enquanto outros custam um bom
dinheiro ou desviam esforcos. Novas leis e regulamentagdes quase sempre envolvem a imple-
mentacdo de novos SIs para conformidade com elas, especialmente durante os primeiros anos
ap6s entrarem em vigor. Exemplos dessas leis e regulamentacdes sdo Sarbanes-Oxley Act
(SOX), Foreign Corrupt Practices Act (FCPA), Basel II, Gramm-Leach-Bliley (GLB) Act,
Environmental Protection Agency (EPA) requirements e Heath Information Portability and
Accountability Act (HIPAA).

Foco do consumidor e
servico (CRM),

ambiente »
es do =& neQOCI'OS If i
selr-service

pressO

Ataques terroristas | Economia global
e seguranca nacional| e competicao

tacdes do

governo

Responsabilidade
social

Gestéo
inteligente
de dados

Consumidores
poderosos

Demanda
crescente por
recursos naturais

Inovagoes
tecnoldgicas
e obsolescéncia

Sobrecarga
de informacao

Tecnolégico

) - Esforgos continuos para
Gestao e reestruturagao melhoria (just-in-time, gestdo
de processos de negécios (BPM) de qualidade total, KM, ERP)

Figura 1.7 Pressdes de negdcio, respostas e desempenho organizacionais e suporte de TI.
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Note que as pressdes podem vir dos parceiros de negdcios. A Walmart, por exemplo,
exigiu que seus maiores fornecedores adotassem a tecnologia de RFID (radio frequency iden-
tification — identificacdo por radiofrequéncia). Solicitagdes parecidas sdo impostas por outros
grandes compradores, incluindo os governos federal e estadual.

Tl verde para reducdo de emissdo de carbono e de gastos energéticos. A preocupagio
com os danos ao meio ambiente e com a redugdo de emissao de carbono e da pegada ener-
gética de uma empresa no planeta desencadearam esfor¢os por uma TI verde. Essas pegadas
sdo uma medida do impacto que as atividades de um negécio tém no ambiente — especifica-
mente nas mudangas climdticas. Ela estd relacionada a quantidades de gases de efeito estufa
produzidos pela queima de combustiveis fosseis para a obtencio de energia e forga. A energia
utilizada em data centers (data center é um prédio utilizado para abrigar equipamentos de
computagio e sistemas de telecomunica¢io), por exemplo, é uma grande preocupacdo dos
gestores. A TT toma decisdes com relagio ao consumo de forga, refrigeragdo e espago e como
isso afeta o status verde da organizac@o, como discutido em 77 em agdo 1.4.

Os servidores de data centers sdo conhecidos por requererem muita poténcia e gera-
rem muito calor. Os monitores dos PCs consomem entre 80 e 100 bilhdes de quilowatts-
-hora de eletricidade por ano nos Estados Unidos. Tanto a Intel quanto a AMD estdo
produzindo novos processadores que reduzem o uso de energia. PCs e outros equipamen-
tos computacionais que sao descartados geram problemas de eliminag@o de residuos. Um
software verde € um produto que ajuda as empresas a economizarem energia ou satisfazer
o que é requerido pela EPA (Environmental Protection Agency — agéncia de protecao am-
biental norte-americana).

Diversas agéncias ao redor do mundo estdo lutando para reduzir as pegadas de carbono.
Entre elas, estao:

e Department for Environment, Food and Rural Affairs (DEFRA) — Reino Unido
e World Resource Institute (WRI) Greenhouse Gas (GHG) Protocol

e Vehicle Certification Agency (VCA) — Reino Unido

e Environmental Protection Agency (EPA) — Estados Unidos

Tl em acdo 14 —

Data centers verdes na Wells Fargo e Monsanto

A Wells Fargo é uma grande instituicdo financeira que queria mi-
nimizar o seu consumo de energia e as pegadas de carbono de
seus centros de dados e infraestruturas de TI. Quando os custos
de energia dispararam em 2007, a companhia decidiu se tornar
"verde” em seus dois novos data centers. Data centers devem
garantir a seguranca e a disponibilidade de seus servigos. Quan-
do construidos a partir do zero, eles podem ser significativamen-
te mais eficientes em termos energéticos devido ao baixo consu-
mo de energia. As duas novas instalacdes tém 8.000 servidores
que consomem energia consideravel e geram calor que deve ser
resfriado.

Vérios recursos de economia de energia foram introduzidos,
incluindo economizadores a base de 4gua que regulam o uso
de energia e resfriam o ambiente fisico; um sistema central de
ventilacdo controlado por computador para resfriar os andares;
direcionadores de ar para refrigerar espagos quentes especifi-
cos; e chips semicondutores que desligam automaticamente a
energia quando necessario. Com o aumento dos volumes de
dados, a Wells Fargo expande e renova constantemente seus
centros de dados, levando em consideracdo as preocupacdes
ambientais.

A Monstanto Inc., um grande fornecedor global de produtos
agricolas, construiu um centro de dados de eficiéncia energética
para suportar a analise de duas operagdes internacionais. Como
muitas empresas que voltam atrds e examinam seriamente seu fu-
turo em Tl, a Monsanto sentiu que a melhor maneira de avangar
era parar de desperdicar capital para manter seu desatualizado
data center. Dois fatores que impulsionaram o investimento no
novo centro foram o crescimento anual de 50% no uso de dados e
os altos custos de resfriamento para o antigo data center. A novo
centro com eficiéncia energética abriga 900 servidores e tem um
escudo exterior de vidro que desvia 90% do aquecimento solar.
Os data centers de ambas as empresas sao certificados pela Lea-
dership in Energy and Environmental Design (LEED) do U.S. Gre-
en Building Council.

Fontes: Elaborado a partir de Duvall (2007a) e Watson (2007).

Questdes para discussdo: Por que empresas estdo dispostas a
investir na construcao de novos data centers? Quais sdo os incen-
tivos ao respeitar o meio ambiente? Como se justifica a constru-
cdo de data centers energeticamente eficientes? O que organiza-
¢bes como a LEED fazem (visite: usgbc.org/leed)?
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V-1V S I Respostas organizacionais as pressées e oportunidades

Resposta/acao

Descricao

Desenvolver sistemas estratégicos

Introduzir sistemas focados no clien-
te e programas de fidelidade

Melhorar tomada de decis&o e pre-
visoes

Reestruturar processos de negdcios
e a estrutura da organizacéo

Usar uma abordagem self-service

Atender conforme a demanda

Promover aliangas de negdcios

Promover relagdes de parceria
Usar o e-commerce

Compartilhar informacdo e conheci-
mento

Usar empreendedorismo e sistemas
integrados

Tornar-se verde

Reduzir o tempo de ciclo

Implementar sistemas que fornecem vantagem estratégica, por exemplo, novos re-
cursos, precos baixos, superservicos e excelente qualidade.

Atender as necessidades ou prioridades dos clientes.

Usar métodos analiticos para otimizar operagdes, reduzir custos, agilizar tomada de
decisdes e previsdes, apoiar a colaboracdo, automatizar decisées de rotina.

Reestruturar processos de negdcios para torna-los mais eficientes e eficazes. Elimi-
nar o desperdicio.

Fazer clientes, funcionérios ou parceiros de negédcios utilizarem self-service sempre
que possivel, por exemplo, track status, mudar um endereco ou gerenciar seu in-
ventario.

Atender as demandas de seus clientes por produtos/servicos padrdes ou customiza-
dos de maneira eficiente e eficaz.

Criar aliancas de negdcios, mesmo com seus competidores para reduzir riscos e
custos.

Colaborar efetivamente; oferecer beneficios para seus parceiros de gestao.

Automatizar processos de negécios, procedimentos e operacdes de rotina. Usar no-
vos modelos de negdcios e mercados eletrénicos.

Compartilhar informacdo e promover a criagdo de informacéo e conhecimento, ar-
mazenamento e reutilizar o conhecimento de gestéo.

Integrar sistemas de aplicacdes de informac&o interna com sistemas parceiros a fim
de facilitar a colaboracdo, reduzir custos e erros, e proporcionar vantagem compe-
titiva.

Poupar energia e o meio ambiente.

Aumentar a velocidade por meio da automacao, colaboracéo e inovagéo.

e Department of Energy (DOE) — Estados Unidos
e Green House Office — Australia
e Standards Association (CSA) GHG Registries — Canada

Atividades politicas e econOmicas juntam-se a complexidade e ao caos ambiental.

Questoes éticas. A TI gera questdes éticas desafiadoras que vao desde monitorar o e-mail
dos funciondrios até invadir a privacidade de clientes cujos dados foram armazenados em ban-

ge

ETICA

cos de dados ptblicos e privados. Questdes éticas criam pressoes ou limitacdes para as opera-
¢des de negdcios. A ética estd relacionada a padrdes de certo e errado, e ética das informagées
estd relacionada a padrdes de certo e errado nas praticas de gestdo de informagdo. As questdes

éticas sdo desafiadoras, em parte porque o que ¢ considerado ético por uma pessoa pode pare-
cer antiético para outra, bem como o que é considerado ético em um pais pode ser considerado
antiético em outros.

Questbes para revisdo

cCUhAWN =

. Defina gestao de desempenho de negécio e mostre seu ciclo.

. Descreva o impacto do ambiente de negécios e liste alguns de seus componentes.
O que é Tl verde e por que se tornou importante?

. Liste algumas questdes ambientais que envolvem os data centers.

. Descreva as respostas organizacionais.

. Defina ética.
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|4 Planejamento estratégico e modelos competitivos

O planejamento estratégico é fundamental para todas as organizacdes, incluindo as gover-
namentais, as de saude, educagdo e as militares, além de outras organizagdes com e sem fins
lucrativos. Comegaremos discutindo a andlise estratégica e entdo explicaremos as atividades
ou componentes que fazem parte do planejamento estratégico.

O QUE E ANALISE Existem muitas visdes sobre a andlise estratégica. Geralmente, a andlise estratégica € um
ESTRATEGICA mapeamento e revisdo do ambiente politico, social, econdmico e técnico da organizagao.
(SWoT)? Por exemplo, qualquer empresa procurando expandir suas operacdes de negdcios para um

pais em desenvolvimento precisa estudar a estabilidade econdmica e politica desse pais e
sua infraestrutura bésica. A andlise estratégica incluiria revisar o World Factbook da CIA
(cia.gov/library/publications/the-world-factbook/). O World Factbook fornece informagoes
sobre a historia, as pessoas, 0 governo, a economia, a geografia, as comunicacdes, o trans-
porte, o exército e questdes transnacionais de 266 entidades no mundo. Entdo, a empresa
precisaria estudar os concorrentes e suas provaveis reacoes a uma nova entrada no mercado.
Igualmente importante, a empresa precisaria avaliar sua capacidade de competir no merca-
do de forma lucrativa e avaliar os impactos da expansao em outras partes da empresa. Ter
acesso a capacidade de produgao, por exemplo, requereria menos capital do que construir
uma nova fébrica.

O propédsito dessa andlise de ambiente, de competi¢do e de capacidade é conhecer as
forgas, oportunidades, fraquezas e ameacas (SWOT) do plano de expansdo que esta sendo
levado em consideragdo. A analise SWOT, como é chamada, envolve a avaliaciao das forgas e
fraquezas, que sao fatores internos, e das oportunidades e ameacas, que s@o fatores externos.
Exemplos disso sao:

e Forgas: processos confidveis; agilidade; equipe motivada

e Fraquezas: falta de conhecimentos especificos; concorrentes com melhor infraestrutura
de T

e Oportunidades: um mercado em desenvolvimento; capacidade de criar um novo mercado
ou produto

e Ameacas: guerra de pregos ou outras reagdes agressivas dos concorrentes; obsolescén-
cia

A andlise SWOT ¢ apenas um guia e deve ser utilizada junto com outras ferramentas, tais
como o modelo de andlise de forcas competitivas de Porter. O modelo de Porter ¢ descrito na
secdo seguinte. O valor de uma andlise SWOT depende de qual andlise € realizada. Abaixo
citamos diversas regras a serem seguidas:

e Seja realista sobre as forgas e fraquezas de sua organizagao.

e Seja realista sobre o tamanho das oportunidades e das ameagas.

e Seja especifico e mantenha a andlise simples, ou o mais simples possivel.

e Avalie as forgas e fraquezas de sua empresa com relagdo aquelas dos concorrentes (con-
correntes melhores e piores do que a sua empresa).

e Espere visdes conflituosas, porque a andlise SWOT € subjetiva, voltada para o futuro e
baseada em pressuposicoes.

A andlise SWOT é feita, muitas vezes, no inicio do processo de planejamento estratégico.
Agora, vocé pode estar se perguntando “O que é planejamento estratégico?”.

OQUEE Planejamento estratégico ¢ uma série de processos nos quais a empresa seleciona e organi-
PLANEJAMENTO za seus servigos e negdcios para manter a organizagao vidvel (saudéavel e funcional), mes-
ESTRATEGICO? mo quando eventos inesperados desestabilizam um ou mais de seus negdcios, mercados,

produtos ou servigos. O planejamento estratégico envolve andlise de ambiente e predicdes,
ou a andlise SWOT, para cada negdcio relacionado aos concorrentes no mercado do ne-
gbcio ou linha de produtos. O préximo passo no processo de planejamento estratégico é a
estratégia.
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O QUEE
ESTRATEGIA?

MODELO DE FORCAS
E ESTRATEGIAS
COMPETITIVAS DE
PORTER

Estratégia define o plano por meio do qual um negdcio ird atingir sua missao, objetivos e me-
tas. A estratégia especifica os requisitos financeiros necessarios, os orgamentos € 0s recursos.
A estratégia lida com questdes fundamentais como a posicdo da empresa no setor em que
atua, os recursos e opcdes disponiveis e as futuras direcdes que a empresa ird tomar. Uma
estratégia responde as seguintes questoes:

e Qual é o direcionamento de longo prazo do nosso negdcio?

e Qual é o planejamento geral de aplicacdo dos nossos recursos?

¢ Quais s@o as concessdes necessarias? Quais recursos precisaremos compartilhar?

¢ Qual € a nossa posicdo frente aos concorrentes?

e Como atingimos uma vantagem competitiva em relacdo a concorréncia para obter ou ma-
ximizar a lucratividade?

Duas das mais conhecidas metodologias foram desenvolvidas por Porter. O que ha de
mais importante nelas estd apresentado a seguir.

O modelo de forcas competitivas de Michael Porter, também conhecido como modelo de cin-
co forgas, foi utilizado para desenvolver estratégias para empresas identificarem sua vantagem
competitiva. O modelo também demonstra como a TI pode aumentar a competitividade. O
professor Porter discute este modelo em detalhes em um video de 13 minutos disponivel no
YouTube (em inglés), feito para a Harvard Business School, que vocé pode conferir em you-
tube.com/watch?v=mYF2_FBCvXw.

O modelo reconhece as cinco maiores forgas (pense nelas como orientacdes ou pressoes)
que poderiam influenciar a posicdo da empresa em um determinado setor e a estratégia que a
gestdo escolhe manter. Outras forgas, como aquelas mencionadas anteriormente neste capitu-
lo, incluindo novas regulamentagdes, afetam todas as empresas de um mesmo setor e, portan-
to, podem ter um impacto mais uniforme em cada empresa. Embora detalhes do modelo sejam
diferentes de um setor a outro, sua estrutura geral é universal.

Base do modelo de forcas competitivas. Antes de examinar o modelo, é bastante titil en-
tender que ele estd baseado no conceito fundamental de lucratividade e margem de lucro.

e LUCRO =TOTAL DAS RECEITAS - CUSTOS TOTAIS. O lucro aumenta com o au-
mento da receita total e/ou com a diminuicdo dos custos totais. O lucro diminui quando a
receita total diminui e/ou quando os custos totais aumentam.

¢ MARGEM DE LUCRO =PRECO DE VENDA - CUSTO DA UNIDADE. A margem
de lucro mede a quantidade de lucro por unidade de venda e ndo leva em consideragao
todos os custos do negdcio.

Cinco forcas do mercado. De acordo com o modelo de forgas competitivas de Porter,
existem cinco forcas principais em um setor que afetam o grau de competitividade e causam
impacto nas margens de lucro e, por fim, na lucratividade. Essas forcas interagem; dessa
forma, embora vocé leia sobre elas individualmente, € a interacdo entre elas que determina
o potencial de lucros de um setor. As margens de lucro de servicos de entrega, por exemplo,
podem ser grandes, mas o custo de TI para dar suporte a esse servico ¢ uma barreira enorme
no mercado.
Aqui apresentamos uma explicagio das cinco forgas do mercado (setor).

1. Ameaca de entrada de novos concorrentes. Os setores com alta margem de lucro

atraem mais concorrentes (chamados de entrantes) no mercado do que setores com mar-
gens de lucro baixas. E o mesmo principio aplicado aos empregos — pessoas sio atraidas
por oportunidades que pagam mais, desde que possam completar ou preencher os crité-
rios para aquele emprego. Para ganhar uma fatia do mercado, os entrantes normalmente
vendem com precos mais baixos ou oferecem algum incentivo. Aquelas empresas que ja
estdo no setor podem ser forgas que defendem sua fatia do mercado baixando os pregos, o
que reduz a margem de lucro. Dessa forma, essa ameaca exerce uma pressdo nas margens
de lucro por baixar os pregos.
Essa forca também se refere a forca das barreiras de entrada em um setor, que dizem res-
peito a quao fécil é entrar em um setor. A ameaca de entrada é mais baixa (poder menor)
quando existem empresas que tém SI que sdo dificeis ou muito caros de se reproduzir.
Esses SI criam barreiras de entrada e reduzem a ameaga de entrada.
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MODELO DE CADEIA
DE VALOR DE
PORTER

Figura 1.8 Modelo de
forcas competitivas de
Porter.

2. Poder de barganha dos fornecedores. O poder de barganha é mais alto onde o for-
necedor ou a marca sao mais poderosos; por exemplo, a Apple, a Microsoft e fabricantes
de automoveis. O poder é determinado por quanto a empresa compra de um fornecedor.
Quanto mais poderosa, mais a empresa pode pedir melhores pregos ou termos de ser-
vigos, o que aumenta sua margem de lucro. Por outro lado, os fornecedores com pouco
poder de barganha tendem a ter margens de lucro mais baixas.

3. Poder de barganha de clientes ou compradores. Esta ¢é a forca contraria do poder
de barganha dos fornecedores. Exemplos disso sao a Dell, a Walmart e os governos. Esta
forga ¢ forte onde existem pequenos e grandes clientes ou compradores.

4. Ameaca de produtos ou servigos substitutos. Onde existe a substitui¢do produto por
produto, como Nook por Kindle ou fax por e-mail, existe uma pressdo de precos. Como
a ameaca de substitutos aumenta, a margem de lucro cai, porque os vendedores precisam
manter os precos competitivamente baixos.

5. Rivalidade competitiva entre as empresas existentes dentro de um setor. A com-
peticdo agressiva envolve propaganda extensiva e promogdes, investimentos intensos
em pesquisa e desenvolvimento (P&D), ou outros esfor¢os que diminuam as margens
de lucro. Esta for¢ca tem uma tendéncia maior de ser grande quando as barreiras de
entrada sdo pequenas, a ameacga de produtos substitutos é grande e os fornecedores e
compradores tentam controlar o mercado. Essa € a razdo para essa forga estar no centro
do modelo.

A forga de cada uma das forcas é determinada pela estrutura do setor. Empresas existen-
tes em um setor precisam se proteger das forcas. Elas podem ainda tirar vantagem dessas forcas
para melhorar sua posi¢ao ou para desafiar os lideres do setor. Essas relagdes sdo mostradas na
Figura 1.8.

As empresas podem identificar as forcas que influenciam uma vantagem competitiva em
seus mercados e entdo desenvolver uma estratégia. Porter propde trés tipos de estratégias —
lideranga de custo, diferenciagdo e estratégias de nicho.

Na Tabela 1.4, as trés estratégias cldssicas de Porter sao listadas, seguidas por uma lista
de outras nove estratégias gerais para lidar com a vantagem competitiva. Cada uma dessas
estratégias pode ser melhorada com a TI, como serd mostrado ao longo deste livro. Outros
capitulos mostrardo (1) como os impactos de TI sdo diferentes nas cinco forcas e (2) como a
TT facilita as doze estratégias.

De acordo com o modelo de cadeia de valor de Porter, as atividades conduzidas em diversas
fabricas podem ser divididas em duas partes: atividades primadrias e atividades de suporte.

As atividades primarias sao aquelas atividades de negdcios por meio das quais a empresa
produz bens, criando, assim, um valor que os clientes estdo dispostos a pagar. As atividades

Ameaca de
novos entrantes

Rivalidade

Poder dos fornecedores Poder dos clientes
(Poder de barganha Nossa Companhias (Poder de barganha dos

dos fornecedores e marcas) companhia concorrentes clientes e canais
de distribuicdo)

Ameaca de produtos
e servigos substitutos
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-1V W Estratégias para vantagem competitiva

Estratégia

Descricao

Custo de lideranca
Diferenciacédo
Nicho
Crescimento

Alianca

Inovagao

Eficacia operacional

Orientacdo para o consumidor

Tempo

Barreiras de entrada

Aprisionamento de cliente ou fornecedor

Aumento de custos de mudanca

Produza produtos/servicos pelo menor custo na industria.
Ofereca diferentes produtos, servicos ou recursos de produto.

Selecione um segmento de escopo limitado (nicho de mercado) e seja o
melhor em qualidade, velocidade ou custo nesse segmento.

Aumente a quota de mercado, conquiste mais clientes ou venda mais tipos
de produto.

Trabalhe com parceiros de negdcios em parcerias, aliancas, joint ventures
ou empresas virtuais.

Introduza novos produtos/servigos; coloque novos recursos em produtos/
servicos existentes; desenvolva novos meios de produzir produtos/servi-
cos.

Melhore a maneira pela qual os processos de negdcios internos sdo exe-
cutados para que a empresa realize atividades semelhantes aos rivais de
modo melhor.

Concentre-se na satisfacado do cliente.

Trate o tempo como um recurso, para entdo controlé-lo e usé-lo em favor
da empresa.

Crie barreiras para acesso. Ao introduzir produtos inovadores ou usar Tl

para fornecer servico excepcional, as empresas podem criar barreiras de
entrada para desencorajar novos entrantes.

Incentive clientes ou fornecedores a ficarem com vocé em vez de irem para
os concorrentes. Reduza o poder de barganha dos clientes, aprisionan-
do-os com vocé.

Desestimule clientes e fornecedores a procurar seus concorrentes por ra-
z8es econdmicas.

primdrias envolvem compra de materiais, processamento de materiais em produtos e entrega
de produtos aos clientes. Normalmente, existem cinco atividades primadrias:

1. Logistica interna (de entrada de matéria-prima e outros insumos)
2. Operagoes (producao e testagem)

3. Logistica externa (empacotamento, estocagem e distribuigao)

4. Marketing e vendas (para compradores)
5.

Servigos

As atividades primdrias normalmente acontecem numa sequéncia de 1 a 5. Conforme o
trabalho progride, o valor vai sendo agregado ao produto em cada uma das etapas. De modo
mais especifico, os materiais que entram (1) sdo processados (recebimento, estocagem, etc.)
em atividades chamadas de logistica interna. Depois, os materiais sdo utilizados nas operacgoes
(2), nas quais um valor significativo é agregado pelo processo de transformar matéria-prima
em produto. Os produtos precisam ser preparados para a entrega (empacotamento, estocagem
e envio) em atividades de logistica externa (3). Entdo, a atividade de marketing e vendas (4)
procura vender os produtos aos clientes, aumentando o valor do produto por meio da criagdo
da demanda destes. O valor da unidade vendida ¢ muito maior do que o valor de uma unidade
nao vendida. Por fim, o servico de pés-venda (5), como servigo de garantia e notifica¢do de
atualizacdo, é realizado para o cliente, acrescentando ainda mais valor. O objetivo dessas ati-
vidades que agregam valor € trazer lucro para a empresa.

As atividades primdrias se apoiam nas seguintes atividades de suporte:

1. Infraestrutura da empresa (contabilidade, finangas e gestdo)
2. Gestao de recursos humanos
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Figura 1.9 A cadeia
de valor da empresa. As
setas ilustram o fluxo de
bens e servicos.
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3. Desenvolvimento de tecnologia (P&D)
4. Compras (aquisi¢do)

Cada atividade de suporte pode ser aplicada a cada uma ou a todas as atividades prima-
rias. As atividades de suporte podem também dar apoio umas as outras, conforme mostramos
na Figura 1.9.

A inovagio e a adaptabilidade sdo fatores criticos de sucesso, ou FCS, relacionados aos
modelos de Porter. Os FCS sdo todas aquelas coisas que precisam funcionar para que uma
empresa alcance sua miss@o. Os FCS devem ser quantitativos ou mensurdveis, por exemplo,
medir o aumento do nimero de clientes em um periodo. Um exemplo de estratégia inovadora
é dadoem T1 em acdo 1.5.

Organizacbes adaptativas e inovadoras. Charles Darwin, o renomado cientista, disse:
“Nao ¢ a espécie mais forte que sobrevive, nem a mais inteligente; a espécie que sobrevive é
a que melhor reage a mudanca”. O que € verdade na natureza também ¢ verdade nas organi-
zagdes que funcionam em um ambiente de mudancas rapidas, como vimos anteriormente. A
revolugao digital e as mudancas rdpidas no ambiente trazem oportunidades e riscos. Bill Gates
sabe disso. A Microsoft estd continuamente desenvolvendo novos produtos para a Internet e
para a TI, além de servigos para se defender do Google. O Google, por sua vez, defende-se do
Facebook.

A concorréncia existe ndo apenas entre produtos e servigos, mas também entre modelos
de negdcios, operagdes de servigo ao consumidor e cadeias de suprimento. O conceito de ca-
deia de valor foi suplementado pelos conceitos de sistema de valor e rede de valor.

A cadeia de valor de uma empresa é parte de um fluxo maior de atividades, que Por-
ter chama de sistema de valor. Um sistema de valor inclui os fornecedores que entregam os
insumos necessarios para a empresa e sua cadeia de valor. Uma vez criados os produtos da
empresa, eles passam pela cadeia de valor dos distribuidores, até chegarem aos compradores
(clientes). Todas as partes dessas cadeias estdo dentro do sistema de valor. Ganhar e manter
uma vantagem competitiva e suportar uma vantagem por meio da TI requer entender todo o
sistema de valor.

Uma rede de valor ¢ um conjunto complexo de recursos sociais € econdmicos. As redes
de valor funcionam juntas por meio de relagdes que criam bens sociais (bens publicos) ou
valor econdmico. Este valor toma a forma de conhecimento e outros valores intangiveis e/ou
financeiros.

Suporte de Tl em tempo real, por demanda. Eliminar pontos cegos requer sistemas
em tempo real. Um sistema em tempo real ¢ um SI que oferece acesso rapido o suficiente
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Tl em acdo 1.5

Como a Tl auxiliou o Boston Red Sox a vencer a World Series

O Boston Red Sox venceu o World Series em 2004 e 2007. Sua
sofisticada estratégia de recrutamento e demissdo, fortemente
apoiada em T, contribuiu para seu sucesso. Vencer depende de
identificar jogadores com o talento certo, sabendo quanto tem-
po manter cada jogador e desenvolvendo a estratégia certa —
tudo isso depende de informacédo, anélise e inteligéncia.

Dados abrangentes e detalhados sobre cada jogador e sobre
cada partida estdo disponiveis. O desempenho dos jogadores é
medido a cada swing, passo ou arremesso feito. As linhas de base
sdo calculadas sobre cada faceta de um atleta — altura, peso, forca
do brago, alcance, disciplina e erros de estratégia. O Red Sox exi-
ge que os jogadores em seu time de juniores mantenham registro
de suas atividades no jogo.

As equipes precisam desenvolver uma estratégia vencedora.
Dados de esportes precisam ser analisados para comparar o de-
sempenho real de cada jogador com o nimero médio de vitdrias.
Isso determina se se deve ou ndo pagar de 10 a 20 milhdes de
ddlares por ano para o arremessador e também quando aposen-
tar um jogador. Alguns times podem se dar ao luxo de pagar mais
por jogadores e, assim, adquirir os melhores.

O sistema de business intelligence (Bl) pode dar uma van-
tagem para os times. O Bl é uma categoria ampla de aplica¢des,
tecnologias e processos para coleta, armazenamento, acesso e

[
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anélise de dados para ajudar usuérios empresariais a tomar me-
lhores decisdes. O Bl ajuda a identificar as caracteristicas vence-
doras de “capital humano” antes que a concorréncia as encontre.
O Bl faz anélise com sabermetrics. A sabermetrics é a anélise ma-
tematica do desempenho de rebater e arremesar do jogador. O
termo ¢ derivado da Sociedade Americana para a Pesquisa em
Baseball (SABR), uma comunidade de entusiastas de baseball, e
difere das tradicionais métricas de jogador, como home runs e
médias de rebatidas.

Sabermétricos usam medidas que refletem com preciséo a
contribuicdo de um jogador para alcancar uma vitéria, como os
home runs feitos. Essa estatistica conta o nimero de vezes que
um batedor chega na base e fatores em um dado valor para a for-
¢a de um hit (single ou home run). O objetivo é determinar o que
o batedor faz na base para criar uma oportunidade para seu time
marcar um home run. A sabermetrics pode ajudar as equipes de
forma mais precisa a encontrar jogadores de ligas menores que
tenham probabilidade de sucesso nas grandes ligas.

Fontes: Elaborado a partir de Duvall (2004, 2007b).

Questdes para discussdo: A estratégia de gestdo pode ser exe-
cutada sem TI? Por que é dificil para competidores copiar essa
estratégia? Essa é uma vantagem estratégica sustentavel?

a informacao ou a dados para que uma decisao apropriada possa ser tomada, normalmente
antes de mudancas de dados ou de situacao (prazos operacionais de registro de evento do
sistema). Répido o suficiente pode significar menos que um segundo se vocé estiver com-
prando uma acao ou pode significar antes que os negdcios abram na manha seguinte se
vocé quer determinar um preco. Pode ser um dia ou dois em outras situacdes. Quando um
paciente € internado em um hospital, os prontudrios médicos precisam estar disponiveis ime-
diatamente. Quanto maior a espera, maior o risco para o paciente. A empresa em tempo real
é necessdria, ja que as bases para a competicdo normalmente sdo tempo e velocidade. Siste-
mas baseados na Web (como o controle de ac¢des online) nos oferecem essas possibilidades.
Alguns exemplos sdo:

¢ Vendedores podem verificar se um produto estd no estoque, procurando-o diretamente
no sistema de estoque.

e Fornecedores podem garantir um abastecimento adequado, fazendo buscas diretas no sis-
tema de previsdo e de estoque.

e Um extrato de cartdo de crédito online € verificado, e a quantidade de compras é debi-
tada em um segundo. Assim, a autorizagdo ¢ enviada rapidamente para o vendedor e o
comprador.

Exemplo de suporte da Tl em tempo real. A HyperActive Technologies (hyperactive te-
chnologies.com) desenvolveu um sistema com cAmeras montadas no telhado de um restau-
rante de fast-food para acompanhar veiculos que paravam no estacionamento ou entravam
no drive-through. Outras cAmeras acompanhavam o progresso dos clientes pelo movimento
da fila de pedidos. Utilizando uma andlise preditiva, o sistema prevé o que os clientes podem
pedir. Além disso, a base de dados inclui um histérico de dados de pedidos feitos pelos carros e
informa que 20% dos carros que entram no estacionamento normalmente pedem pelo menos
um cheeseburguer na hora do almoco. Baseado nos insumos da cAmera e do banco de dados,
o sistema prevé o que o cliente ird pedir de 1,5 a 5 minutos antes que ele faca o pedido. Os
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Questbes para revisao

|5 Por que TI é importante para a sua carreira e as carreiras de Tl

cozinheiros sdo melhor informados, o que minimiza o tempo de espera dos clientes e o custo
de comidas que sao devolvidas por estarem superaquecidas ou sem sabor. Uma empresa em
tempo real é¢ também referida como uma empresa por demanda. Tal empresa precisa ser capaz

de preencher os pedidos logo que sdo solicitados.

Inovacdo e criatividade. Respostas organizacionais normalmente surgem em reagdo a mu-
danca no ambiente de negécios ou contra a¢des de concorrentes. As vezes essa resposta pode
vir tarde. Dessa forma, organizacdes podem desempenhar um papel proativo e fazer mudan-
cas significativas no setor antes que qualquer outra empresa o faca. A estratégia de ser o pri-

meiro a se mobilizar pode trazer muito retorno se for bem-sucedida.

Falhas nos sistemas de informacdo. Até agora, vocé leu muitas histérias de sucesso. Infe-
lizmente, os projetos de TI nem sempre sdo bem-sucedidos, e as razdes para o fracasso sdo
muitas vezes a gestdo inadequada do projeto, um assunto que vocé vai conhecer no Capitulo
14. Alguns projetos de TI estdo condenados desde o principio por causa de orgcamentos e de

outros recursos inadequados.

SREN, . . . .
u?ﬂr?, Mostraremos alguns deles (marcados com o icone “Li¢des aprendidas em T1”) neste livro.
w
oy il Podemos aprender com os fracassos tanto quanto podemos aprender com o sucesso.

Exemplos de trés fracassos em TI em diferentes nagdes:

e Em 24 de fevereiro de 2008, cerca de dois tercos do mundo ficou impossibilitado de aces-
sar o YouTube por virias horas. Isso aconteceu quando a autoridade paquistanesa de te-
lecomunicagdes decidiu bloquear contetidos ofensivos em seu proprio pais. Seu ISP, com
o PCCW de Hong Kong, programou incorretamente o bloqueio de videos no YouTube,

causando um bloqueio que atingiu o mundo inteiro (Claburn, 2008).

e No Reino Unido, a NOMIS fracassou por causa da ma administracdo e por exceder em
muito o orcamento. O projeto que entregaria um sistema de T1I para dar apoio a uma nova
forma de trabalhar com agressores deveria ter sido completado em janeiro de 2008. Em
julho de 2007, 155 milhoes de libras foram gastos no projeto, que estava atrasado dois
anos, e os valores estimados de custo total do projeto aumentaram para 690 milhdes de
libras. Em janeiro de 2008, a NOMIS comecou a trabalhar em um programa com escopo
diferente com um custo total de 513 milhdes de libras e um prazo de entrega em margo de
2011 (Krigsman, 2009; NAO, 2009). O projeto é um excelente estudo de caso relacionan-
do a falha diretamente a gestao inadequada e pouco controlada; isso € discutido no Caso

de setor publico ao final deste capitulo.

e A Ageéncia de Censo dos Estados Unidos (US Census Bureau) enfrentou a perda de 2 bi-
lhdes de ddlares em um projeto de TI para substituir métodos de coleta de dados em papel
por dispositivos portéteis para o censo de 2010. A Agéncia de Censo ndo implementou em
longo prazo as recomendacoes da GAO (Government Accountability Office), e teve de

desfazer o programa.
. Descreva planejamento estratégico.
. Descreva a analise SWOT.

. Descreva uma organizacao adaptével.
. Descreva sistemas de informac&do e de negdcio em tempo real.

g s wWwN =

Nesta parte do capitulo, descrevemos a importancia da TI para o seu desempenho e o valor

dela para a sua organizagao.

Neste capitulo, vocé leu que um negécio depende da TI. Na maioria das organizagoes, se
sua rede de computadores parar de funcionar, o negécio também para. Imagine ndo ter acesso
a Internet por 24 horas — sem poder enviar mensagens de texto, e-mails, Facebook, Twitter,
sem poder acessar dados, status de relatdrios, etc. Perceber o que vocé ainda poderia fazer sem

TI da uma clara ideia de sua importancia e onipresenca.

. Explique o modelo de cinco forcas de Porter e dé um exemplo de cada forga.
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A TI DEFINE E
CRIA NEGOCIOS E
MERCADOS

PERSPECTIVA
OCUPACIONAL PARA
GESTORES DE Sl

A TI cria mercados, negdcios, produtos e empregos. Como vocé verd neste livro, desenvolvi-
mentos motivadores de TI estdo mudando a maneira como as organizagdes e individuos fazem
as coisas. Novas tecnologias, como as redes 4G, os cddigos de barra 2D, os escaneres méveis
e os e-readers indicam mudangas inovadoras. A CNN.com, uma das agéncias de noticia mais
respeitadas, criou um novo mercado cujo impacto ainda ndo pode ser visualizado. Visite iRe-
port no ireport.com/ (em inglés), onde se 1€ um pop-up “iReport € a maneira como as pessoas
como vocé contam noticias. As histdrias nesta se¢@o ndo sao editadas, verificadas ou controla-
das antes de serem postadas”. A CNN.com convida a todos a se tornarem repdrteres e a “faze-
rem parte das noticias com a CNN. Sua voz, junto com a de outros iReporters, pode ajudar a
modelar o que a CNN cobre e como ela faz isso. Na CNN, acreditamos que olhar para as noti-
cias de diferentes angulos nos dd um maior entendimento do que esta acontecendo. Também
sabemos que o mundo é um lugar maravilhoso, cheio de pessoas interessantes fazendo coisas
interessantes que nem sempre aparecem nos noticiarios” (ireport.com/about.jspa, 2010).

De acordo com a edi¢do 2010-11 do Occupational Outlook Handbook, publicado pelos U.S.
Bureau of Labor Statistics, as perspectivas para gestores de sistemas de informacao e de com-
putacdo sdo as seguintes:

e FEspera-se que as contratacdes aumentem mais rapido do que a média para todas as ocu-
pacgoes.

e Um diploma em um campo relacionado a computagdo normalmente serd solicitado para
posigdes de gestdo, embora os empregadores prefiram muitas vezes a pés-graduagao, es-
pecialmente um MBA que tenha tecnologia como tema principal.

e Muitos gestores possuem conhecimento avangado em tecnologia que adquiriram por tra-
balhar em uma posi¢ao que envolvia computadores.

e As previsdes de emprego deverao ser excelentes (bls.gob/oco/ocos258.htm).

Tl como carreira: a natureza do trabalho com Sl e Tl. No mercado de trabalho atual, é
imperativo que SIs funcionem de forma eficaz e confidvel. Os gestores de SI desempenham
um papel vital na implementa¢do e administracdo de tecnologia em suas organizacdes. Eles
planejam, coordenam e dirigem pesquisas sobre atividades da empresa que estao relacionadas
a computadores. Em consulta a outros gestores, eles ajudam a determinar as metas de uma
organizacgao e implementam tecnologia para atingir essas metas. Eles supervisionam todos os
aspectos técnicos de uma organizagio, como desenvolvimento de software, seguranca de rede
e operacdes na Internet.

Os gestores de SI podem ter fungdes adicionais, dependendo de seu papel na organizacao.
O chief of technology officer (CTO) avalia as tecnologias mais novas e mais inovadoras e de-
termina como elas podem ser aplicadas para uma vantagem competitiva. O CTO desenvolve
padrdes técnicos, utiliza tecnologia e supervisiona trabalhadores que lidam diariamente com
questdes de TI da empresa. Quando TIs inovadoras e tteis sdo langadas, o CTO determina a
implementacdo de estratégias, faz a andlise de custo-beneficio ou a anélise SWOT e relata as
estratégias a alta administragao, incluindo o chief information officer (CIO).

Os gestores de projeto de TI desenvolvem requisitos, orgamentos e agendas para os pro-
jetos de tecnologia da informagao de suas empresas. Eles coordenam esses projetos do desen-
volvimento a implementacao, trabalhando com os funciondrios de TI da empresa, assim como
com clientes, vendedores e consultores. Esses gestores estdo cada vez mais envolvidos em
projetos que atualizam informacgdes de seguranga de uma organizagao.

Ganhos no campo de Tl. De acordo com a andlise do Bureau of Labor Statistics de 2010-11,
os saldrios de gestores de sistemas de informagao e de computag@o variam por especialidade
e carga de responsabilidade. O saldrio médio anual para esses gestores, em maio de 2008, era
de $112.210. A metade ganhava entre $88.240 e $141.890. O saldrio médio anual nas industrias
que empregam o maior nimero de gestores de sistemas de informacdo e de computagdo em
maio de 2008 segue abaixo:

e Fornecedor de software, $126.840
¢ Planejamento de sistemas computacionais e servigos relacionados, $118.120
e Gestor de empresas e empreendimentos, $115.150
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e Intermediacdo financeira, $113.380
e Corretor de seguros, $109.810

Além dos saldrios, gestores de sistemas de informag@o e de computacdo, especialmen-

te aqueles nos cargos mais altos, muitas vezes recebem beneficios relacionados ao trabalho,
como uma conta para despesas, planos de op¢ao de compra de acdes e bonus.

Oportunidades de trabalhos de Tl. Como em 2010-11, as oportunidades para os gestores
qualificados de SI devem ser excelentes. Trabalhadores com conhecimento técnico especiali-
zado e com fortes habilidades de comunicagdo e negdcios, assim como aqueles com MBA cuja
area de concentragdo sdo os Sls, terdo as melhores oportunidades. A abertura de cargos ird
resultar em um crescimento do niimero de contratados e a necessidade de realocar trabalhado-
res que vieram de outros cargos ou deixaram a for¢a de trabalho (Bureau of Labor Statistics,
2010-2011).

Questdes de gestdo

1

GLOBAL

@ 7.

ETICA

Questbes para revisao

. Reconhecendo oportunidades para usar Tl e sistemas baseados na Web para vanta-

gem estratégica e ameacgas associadas a ndo usa-los. Essas oportunidades e ameacas
sdo destacadas e discutidas ao longo do livro.

. Quem constrdi, opera e mantém os sistemas de informacdo? Essa é uma questio

central, porque a gestdo quer minimizar o custo com T ao mesmo tempo em que maximi-
za seus beneficios. Algumas alternativa s@o usar a computagao de nuvem, usar modelos de
software como servico (software-as-a-service, SaaS), terceirizar atividades de TI e dividir
o trabalho restante entre o departamento de SI e os usudrios finais.

. Quanto de TI? Essa é uma questdo fundamental relacionada ao planejamento de TI. A

TI ndo vem de graga, mas ndo té-la pode ser muito custoso.

. Quais atividades em redes sociais devem ser procuradas? Esse é um t6pico explosi-

vo, tratado extensivamente no Capitulo 8.

. Quao importante é a TI? Em alguns casos, a TI é apenas uma abordagem que pode

ajudar organizagdes. Conforme o tempo passa, a vantagem corporativa da TI aumenta.

. Globalizacdo A competicdo global tem impactos na maioria das empresas. Ao mesmo

tempo, a globalizagdo cria oportunidades, que vao desde vender e comprar produtos e
servicos online em mercados estrangeiros até conduzir joint ventures ou investir nelas.
A TI da suporte a comunicagdes, colaboragao e descoberta de informagao relacionada a
tudo o que esta acima.

Etica e questdes sociais A implementacio de TI envolve questdes éticas e sociais que
mudam constantemente por causa de novos desenvolvimentos em tecnologias e ambien-
tes. Esses topicos deveriam ser examinados sempre que um projeto de T1 € realizado.

. Por que a Tl é um dos principais elementos para o desempenho e o sucesso dos
negocios?

2. Por que estudar Tl hoje é algo positivo?

3. Por que as oportunidades de trabalhos em Tl sao tao fortes?
Termos-chave
analise SWOT 16 empresa agil 5 modelo de negécios 7
aplicativos interativos 2 estratégia 17 planejamento estratégico 16
atividades primdrias 18 estratégia corporativa 2 proposigao de valor 8
barreiras de entrada 17 ética 15 sistema de informagédo (SI) 8
business intelligence (BI) 21 logistica externa 19 sistema em tempo real 20
chief of technology officer (CTO) 23 logistica interna 19 tecnologia da informacio (TI) 8
codigo de barras 2D 3 modelo de cadeia de valor 18 TIverde 14

commodities 7

modelo de forgas competitivas 17
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Destaques do capitulo

(Os niimeros estdo relacionados aos Objetivos de aprendizagem)

@ A importancia de ser um empreendimento 4gil, que tem a ca-
pacidade de se adaptar rapidamente, nunca foi maior por causa de
recuperacdes econdmicas e avangos da tecnologia mével.

@ A TId4 lucratividade, permitindo formas de conectar e entregar
conteudo a redes sociais e dispositivos mévelis.

® Um sistema de informacdo coleta, processa, armazena e disse-
mina informacao para fins especificos.

© O valor do negécio de TI é determinado pelas pessoas que o usam,
pelos processos de negdcio que suporta e pela cultura da organizagao.
Em outras palavras, o valor do SI é determinado pelas relagdes entre
os Sls, as pessoas, os processos de negdcio e a cultura organizacional.
© A gestdo de desempenho de negécios (GDN) é um processo
ciclico que comega com o estabelecimento da missao, das metas e
objetivos, e a estratégia e os planos de como atingir os objetivos.
Depois de mensurar o desempenho real, é necessario compara-lo
com o objetivo. Por fim, se existe uma lacuna negativa, acoes corre-
tivas devem ser tomadas.

Questoes para discussao

©® Muitos mercados, tecnologias e pressdes do ambiente circun-
dam uma organizagao moderna, que esta respondendo com ativida-
des de respostas criticas com suporte de tecnologia da informacao.
©® Preocupagdes com danos ambientais e reducio das pegadas de
carbono e energéticas da empresa no planeta desencadearam esfor-
cos para a TI verde.

O A anilise estratégica ¢ o mapeamento e a revisio do ambiente
politico, social, econdmico e técnico da organizagao.

O A TI¢ o principal catalisador de sistemas estratégicos. Ela pode
dar suporte a estratégia organizacional ou agir como uma arma es-
tratégica direta.

©® Aprender sobre TI é fundamental porque o papel da TI esta
aumentando rapidamente no suporte de organiza¢des. Estamos
ficando mais dependentes da TI conforme o tempo passa. Além
disso, mais trabalhos relacionados a TI com altos saldrios estdo
surgindo.

1. Qual € o valor do negécio de aplicagdes sob demanda ou
interativas?

2. Por que os desenvolvimentos em TI sdo importantes para os
gestores?

3. Como as tecnologias méveis podem alterar a forma como os
negdcios normalmente sao feitos?

4. Como a tecnologia mével gerou oportunidades para novos
empreendedores?

5. Explique como a inovagdo pode levar ao crescimento da
lucratividade de um negocio.

Exercicios e projetos

6. Explique a importancia da cultura e das pessoas para o sucesso
de SI.

7. Como a TI verde causa impacto nos resultados?

8. Discuta as possibilidades de fracasso dos sistemas de
informacao.

9. Explique por que avaliar o desempenho de negdcios para
poder geri-lo é tdo desafiador.

1. Revise os trés exemplos de aplicacoes da TI no Capitulo 1 e
identifique as pressdes dos negdcios em cada exemplo.

2. O mercado de copiadoras dpticas estd diminuindo
rapidamente. Espera-se que em 2012 cerca de 90% de todas as
copias serao feitas em impressoras de computador.

a. Como uma empresa como a Xerox Corporation sobrevive?
Acesse o site da Xerox para obter informagdes para
responder esta questao.

b. Identifique as pressdes de negdcios na Xerox.

Tarefas em grupo e projetos

c. Encontre algumas estratégias de resposta da Xerox (acesse
xerox.com, yahoo.com e google.com).

d. Quais sdo os riscos emergentes que a Xerox pode enfrentar
por causas das mudancas em TI?

3. Identifique um uso pessoal ou profissional para as etiquetas

de cédigo de barras 2D. Depois, crie ou gere uma etiqueta de

cédigo de barras 2D no site da Microsoft, microsoft.com/tag/.

Veja a lista de links do Capitulo 1 para ajuda extra nos sites.

1. Identifique novos modelos de negécios relacionados ou
desencadeados pelas capacidades de poder e desempenho
de dispositivos méveis. Identifique modelos de negdcios
mais antigos que estdo se deteriorando por causa dos novos
modelos. Faga um relatério.

2. Acesse o Facebook. Encontre cinco tipos diferentes
de organizacdes que estejam usando o Facebook.
Identifique duas atividades de desempenho conduzidas
por essas organizagdes (por exemplo, propaganda, vendas,
recrutamento, colaboragao).
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Exercicios na Internet

1. Acesse o site da UPS (ups.com), Federal Express (fedex.com)
ou uma empresa similar de logistica e entrega. Selecione o seu
pais.

a. Encontre informacdes disponiveis aos clientes antes de
enviarem um pacote.

b. Encontre informagdes sobre o sistema de rastreamento de
entregas; seja especifico.

c. Calcule o custo de entrega de uma caixa 10” x 20”
x 157, pesando 10 kg, de uma localidade a outra.
Compare os meios de entrega mais rapidos com os de
menor custo.

CASO DE NEGOCID

CIO da BP Global ajuda a transformar o gigante da energia

d. Prepare uma planilha para dois tipos diferentes de calculos
disponiveis no site. Insira os dados e os resolva nos dois
tipos de célculos diferentes. Use Excel.

2. Acesse YouTube.com e procure dois videos sobre os modelos
estratégicos de Porter. Apresente o que vocé aprendeu com
cada um dos videos.

3. Acesse Dell.com e Apple.com para simular a compra de um
laptop. Compare e contraste o processo de selecdo, o nivel de
personalizagdo e outras caracteristicas de compra. Quais sdo
as barreiras de entrada deste mercado e o que vocé aprendeu

com este exercicio?
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A BP Global (British Petroleum, BP.com) é uma das maiores com-
panhias de energia do mundo. Ela oferece aos clientes o com-
bustivel para transporte, energia para aquecimento e iluminagéo,
servicos de varejo e produtos petroquimicos para itens de uso
diario. A BP Global passou de uma companhia de petréleo local
a um grupo global de energia, empregando 80.000 pessoas e
operando em mais de 100 paises.

Alertas de desempenho fraco

Em uma reunido de margo de 2008, o CEO Tony Hayward alertou
500 principais gerentes da BP que: “Apesar de ter receita anual
de cerca de 300 bilhées de ddélares, a BP se tornard uma com-
panhia de baixo desempenho em série”. Um analista da Morgan
Stanley Oil and Gas alertou ainda que, enquanto o resto da indus-
tria de energia estava empreendendo mudancas rapidas, “A BP
ndo existird dentro de quatro a cinco anos em sua forma atual”. A
companhia havia se tornado inchada, passiva, sem foco e despre-
ocupada com desempenho. Ou o gigante da energia transforma-
ria a si mesmo ou seria exterminado por concorrentes”.

Os objetivos estratégicos eram restaurar o crescimento da
receita em toda a empresa, reorientar o comportamento da em-
presa para alto desempenho e prestacdo de contas e reduzir a
complexidade na organizagdo que estava aumentando as des-
pesas.

Papel do CIO e da Tl na transformacao

O CIO (Chief Information Officer) Dana Deasy e as equipes de
Tl ajudaram na transformagdo. Deasy entendeu que deveria fa-
zer mudancas drasticas com pessoal, processos e objetivos por
toda a organizagdo de Tl a fim de apoiar a transformagédo da BP
como um todo. Os objetivos de Deasy eram cortar 800 milhdes
de dodlares em despesas dos 3 bilhdes do orgamento geral de Tl,
reduzir seus 2.000 fornecedores em 50%, reduzir as 8.500 aplica-
¢des em uso na BP internacionalmente e transformar a Tl de uma
unidade de servicos taticos em uma arma estratégica orientada
para negdcios. O CIO procurou simplificar a cadeia de abasteci-
mento global e reduzir os gastos com Tl em 20 milhdes. Assim o

fez, reduzindo seus 540 fornecedores de hardware e software, na
Europa e nos Estados Unidos, para apenas dois revendedores: a
Computacenter e a CompuCom. Essa consolidagdo nao sé redu-
ziu significativamente os gastos, mas também eliminou a maior
parte da complexidade das operagdes. Mais especificamente,
a BP assinou um contrato de 150 milhdes de délares por cinco
anos com a Computacenter e com a CompuCom, envolvendo-
-os como parceiros globais de revenda para a aquisi¢éo de licen-
cas de software, servidores e de PCs (commodities), bem como
para fornecer manutengédo por toda a Europa e Estados Unidos.
O contrato de cinco anos comecgou em 1° de fevereiro de 2010.

Fontes: Elaborado a partir de dados da BP.com, Evans (2010) e MicroSco-
pe.co.uk (2010).

Questoes

1. Por que vocé acha que organizagdes gigantes como a BP
Global, com enormes receitas, tornam-se empresas de baixo
desempenho em série?

2. Como a complexidade nos processos de negdcios, tais como
contratos (compra), causa um aumento nos custos?

3. Explique como a mudanga de negociar com 540 fornecedo-
res para fazer parcerias com 2 revendedores reduziria signifi-
cativamente os custos.

4. Como o CIO transformou o departamento de Tl de uma uni-
dade de servicos taticos em uma arma estratégica orientada
para negdcios?

5. Visite a BP.com. Leia a atualizagdo de estratégia da BP e assis-
ta ao Webcast de estratégia. Quais foram as principais ques-
tdes discutidas na atualizagdo de estratégia?

6. Como a administracdo da BP explicou as causas da exploséo
que, por sua vez, causou 0 massivo derramamento de petro-
leo no Golfo do México em 2010? Que resposta ao derra-
mamento de petréleo a BP postou em seu website ou midia
social? Em sua opinido, essas respostas ajudaram a restaurar
a sua reputacgao?
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CASO DO SETOR PUBLICO

Projeto UK National Offender Management

Information System (NOMIS)
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No Reino Unido, o Servico Nacional de Gestdo de Infratores
(NOMS; noms.justice.gov.uk/) é o sistema que concede e fornece
intervengdes e servigos prisionais de qualidade a fim de proteger
o publico e reduzir a reincidéncia.

Em junho de 2004, o projeto NOMIS foi estabelecido para
criar um banco de dados integrado para todas as informagdes
de infratores. Ao integrar os sistemas de informacdo entre 140
prisdes e 42 areas administrativas do Servico Nacional de Liber-
dade Condicional, o NOMIS esperava redefinir o meio pelo qual
as informagdes sobre os infratores eram gerenciadas. O objetivo
era melhorar a continuidade, consisténcia e eficacia de gerencia-
mento de casos de infratores.

Uma prioridade estratégica chave do NOMIS era reduzir a
taxa de reincidéncia no Reino Unido por meio da implementagao
de gestdo de casos de infratores.

Isso implicaria relacionar um Unico gerente de caso para
cada infrator e tornar a informagao deste disponivel para os indi-
viduos apropriados tanto na prisdo quanto nos servicos prestados
a comunidade.

O NOMIS visto como um projeto de Tl e ndo
como um projeto organizacional

Como tal, o NOMIS foi alinhado aos objetivos estratégicos da or-
ganizagdo. Mas a falta de qualquer plano de projeto-programa e
a falha para definir a ligagdo entre o projeto e o programa levou o
NOMIS a ser considerado como um projeto de Tl independente
e ndo como uma parte de um programa de mudancas de negécio
habilitado para TI. O projeto fracassou.

A ligagdo pobremente definida entre o projeto NOMIS e as
prioridades estratégicas chave do NOMIS foi uma causa parcial do
fracasso do projeto. Outras razdes para o fracasso foram bastante
comuns. Trés razGes comuns pelas quais os projetos fracassam s&o:

1. Baixa qualidade de dados. Os dados utilizados para avaliar
o projeto sdo inadequados ou simplesmente errados. Uma
equipe de projeto pode pegar uma ideia e pratica-la antes de
avaliar criticamente os resultados desejados e as alternativas.

2. Visao otimista. As pessoas sdo muito otimistas sobre o que
pode ser alcangado com os recursos e prazos disponiveis. O
foco é sobre os beneficios que o projeto vai atingir e ndo
sobre o que seré preciso para entregar o projeto.

ANALISE UTILIZANDO PLANILHAS

Estimando melhoria esperada na retencao de clientes

3. Distor¢do estratégica (enganacdo). Pode haver incentivos
para fazer o projeto parecer bom no papel a fim de se obter
a aprovagao dele ou para ganhar o contrato. Assim, as pes-
soas podem deliberadamente fornecer estimativas de custos
e prazos de entrega n&o realistas.

Sumario

O NOMIS fracassou devido a mé gest&o e a vastos estouros or¢a-
mentérios. O projeto deveria ter sido introduzido em janeiro de
2008 e teve um custo total aprovado em 234 milhdes de libras
para 2020. Em julho de 2007, 155 milhes haviam sido gastos no
projeto, que estava com dois anos de atraso, e os custos totais do
projeto estimados haviam subido para 690 milhdes. Em janeiro
de 2008, o NOMIS comegou a trabalhar em um programa com
escopo diferente com um custo total estimado em 513 milhdes
de libras e com o prazo de entrega para margo de 2011.

Fontes: Elaborado a partir da NAO (2009), Ministério da Justica (noms.
justice.gov.uk/), Krigsman (2009), Buering (2010) e World Finance (2009).

Questobes

1. Por que o projeto NOMIS fracassou?

2. Considerando o que vocé leu, quando o projeto passou a
estar fadado ao fracasso?

3. Quem era responsavel pela governanga (gestao e supervisdo
do projeto)? Quem deveria ter sido o responsével?

4. O Dr. Cliff Mitchell, pesquisador sénior e diretor-adjunto do
Programa de Gerenciamento de Projetos da Escola de Nego-
cios de Manchester, afirmou: “Nés acreditamos, naturalmen-
te, que podemos alcangar mais, em menos tempo, do que
demonstram dados histéricos. Had também uma tendéncia
ocidental para uma gestdo mascula irrealista: nés podemos
fazer — sé precisamos dirigir com mais firmeza”. Até que pon-
to, se possivel, a dindmica humana mencionada pelo Dr. Mi-
tchell desempenha um papel no fracasso do projeto NOMIS?
Explique a sua resposta.

5. Das trés razbes pelas quais projetos dao tao errado, qual ra-
z&0 vocé acha que é a mais dificil de se prevenir? Explique
sua resposta.
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Notas: Para esta anélise, véa para o site www.bookman.com.br para
baixar o arquivo. Uma imagem desse arquivo, mostrado na Figura
1.10, é usada para explicar o cenério e a analise necessaria.

O indice de atrito com clientes ¢é o indice pelo qual uma
empresa perde seus clientes. O indice de retencéo ¢é o oposto: é
o percentual de clientes que permanecem com a empresa. Mate-
maticamente, o indice de atrito com clientes = 100% — indice de
retencdo de clientes.

Cenario

A empresa InterMobile-2020 lhe pediu para preparar uma plani-
lha que analisa uma melhoria esperada na retengdo de clientes. A
companhia esta considerando a implementagao de quatro novas
campanhas de marketing baseadas em T para reduzir o atrito
com clientes.

A InterMobile-2020 estima que podera controlar 6% do atri-
to com clientes com as estratégias de marketing corretas. Isto é,
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Figura 1.10 Andlise
usando planilha do Capi-
tulo 1.

Companhia InterMobile-2020

Numero de clientes, janeiro de 2011 1.500.000
indice controlavel de atrito com clientes
(indice médio por trimestre) [CCAR] 6%
Estratégia baseada em Tl para reduzir Porcentagem
o Indice controlavel de atrito de reducdo
com clientes (CCAR) em CCAR
#1 — Lancar campanha usando etiquetas 2D 1,25%
#2 — Criar campanha no Facebook 0,50%
#3 — Lancar campanha de marketing viral 0,75%
#4 — Desenvolver um aplicativo para iPhone 1,50%

Reducdo total em CCAR 4,00%

2012 Perda total
T1 T2 T3 T4 de clientes
Perda esperada de clientes, nenhuma
saia (69
estratégia (6% em CCAR) 90.000 |  84.600 79.524|  74.753 328.877
Numero de clientes restantes no fim
do trimestre 1.410.000 | 1.325.400 | 1.245.876 | 1.171.123
Perda esperada de clientes, usando as
quatro estratégias de marketing
Numero de clientes restantes no fim
do trimestre
Melhoria (nimero de clientes mantidos)
devido as campanhas baseadas em Tl
Anilise

com campanhas de marketing eficazes ela podera prevenir os 6%
de perda. Ela também tem um indice de atrito incontrolavel com
clientes, mas isso é irrelevante para esta anélise.

Como mostrado na planilha, a empresa estima que as quatro
novas campanhas reduziriam o seu indice controlavel de atrito
trimestral (CCAR) em 4%. A partir de 1° de janeiro de 2011, a
empresa passou a ter 1,5 milhdes de clientes. Pelo fim do quarto
trimestre de 2011 (Q4), a empresa teré perdido cerca de 328.877
mil clientes se nenhuma agéo for tomada.

Recursos online

Veja a planilha de exemplo. Baixe ou desenvolva essa planilha
para calcular a melhoria de desempenho que a InterMobile-2020
pode esperar. Vocé precisa executar os célculos para as células
verdes em destaque. Parte da analise j& foi concluida. Os resul-
tados desta andlise serdo combinados com os custos das campa-
nhas (quando os custos se tornarem conhecidos) para determinar
o valor dessas estratégias de Tl. Mantenha uma cépia de sua ana-
lise para utilizé-la nos capitulos seguintes.

Vocé encontrard os guias de tecnologia (em portugués), bem como outros recursos e ferramentas de
estudo (em inglés), no site da Bookman Editora (www.bookman.com.br). Dentre eles:

Casos do Capitulo 1:

1.1 Diamonds Forever

1.2 A Digital Hospital Increases Performance and Saves Lives
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