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O setor elétrico brasileiro passa por um momento de instabilidade causado pela falta de um marco regulatorio
apropriado. Contudo, mesmo instavel, o setor ainda proporciona boas oportunidades, fazendo com que o
mercado se torne extremamente competitivo. Neste contexto, o objetivo deste trabalho ¢ analisar o papel da
Tecnologia da Informagao (TI) e sua influéncia no negdcio em uma empresa do setor elétrico brasileiro, assim
como a relagdo entre a atuag@o da TI dentro da organizacdo estudada e o processo de aprendizado e da formagao
do conhecimento. A abordagem metodoldgica consistiu em uma pesquisa qualitativa composta por uma revisao
da literatura e um estudo de caso. A base tedrica ¢ fundamentada em conceitos de estratégia, estratégia
competitiva, aprendizado organizacional, gestdo do conhecimento, competi¢ao pela TI, posicionamento da TI,
alinhamento entre o negdcio ¢ a TI e sucesso e portfolio de projetos. As informagdes relativas ao estudo de caso
foram levantadas com o uso de observagdes e entrevistas. O caso apresentado ilustra os conceitos apresentados
na revisao, assim como a influéncia do aprendizado no desenvolvimento da estratégia e no papel da TI. Ao final,
o trabalho abre possibilidades para a continuidade das pesquisas sobre os temas abordados.
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The Brazilian electrical sector is going through a moment of instability caused by the lack of appropriated
regulation. However, even though unstable, the sector still has great opportunities making the market extremely
competitive. According to this scenario, this article aims to analyze Information Technology’s (IT) contribution
and influence on the business of a Brazilian electrical sector company, as well as the relationship between the
performance of IT inside the studied organization, and learning and knowledge formation process. The
methodological approach consisted in a qualitative research composed by a literature review and a case study.
The theory fundamentals are supported by strategy concepts, competitive strategy, organizational learning,
knowledge management, competition by IT, IT positioning, alignment between business and IT, and success and
project portfolios. The presented case study illustrates the concepts described in the review and the influence of
learning process in the strategy development, and the IT role. At the end, the study generates possibilities for the
research community about the presented themes.
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1 Introducio

Nos ultimos anos, o setor elétrico brasileiro sofreu com a instabilidade regulatéria e com as
indefini¢des de um processo de privatizagdo nao concluido. Em meados dos anos 90, com a faléncia
das empresas estatais do setor, o governo brasileiro iniciou um processo de privatizagdo cujo objetivo
era estimular a competico e a criagdo de precos mais baixos aos consumidores. Parte do fracasso



desta privatizagdo deveu-se ao fato das empresas terem sido vendidas sem um marco regulatério. O
resultado deste processo ficou evidente com o risco de “apagdo” ocorrido em 2001, quando o pais
precisou adotar o racionamento e aplicar recursos em um caro programa emergencial de termoelétricas
(ANUARIO EXAME, 2004). Mesmo com a falta de regulamentagio para o setor elétrico, o processo
de privatizacao e o risco de “apagdo” trouxeram turbuléncia ao mercado de fornecimento de energia,
fazendo com que algumas empresas buscassem oportunidades de negocios neste setor.

Este trabalho busca analisar como a Tecnologia da Informagao (TI) pode auxiliar as empresas deste
setor na obtencdo de bons resultados, mesmo que em um cenario turbulento, assim como verificar a
influéncia entre o processo de aprendizado e da formacdo do conhecimento e o posicionamento da TI.

O embasamento tedrico necessario para sustentar a pesquisa inclui estratégia competitiva (PORTER,
1979 e 1996; MINTZBERG et al., 2000); aprendizado, formagdo e gestdo de conhecimento
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997; STEWART, 1998; CAVALCANTI ¢ GOMES, 2000), o papel da TI
dentro das organizagdes, bem como seu alinhamento estratégico com o negécio (LAURINDO, 2002;
HENDERSON ¢ VENKATRAMAN, 1993; PORTER e MILLAR, 1985; McFARLAN, 1984, entre
outros); conceitos relacionados ao sucesso de um projeto (como por exemplo Meredith e Mantel,
2002) uma vez que as aplicagdes de TI sdo normalmente implementadas por meio de projetos; e as
formas apresentadas na literatura para a priorizacdo e escolha dos projetos ou sistemas de TI,
considerando, entre outros, Jiang e Klein (1999) e Moraes e Laurindo (2003).

Com o objetivo de ilustrar os conceitos apresentados na revisdo da literatura, ¢ apresentado um estudo
de caso de uma empresa do setor elétrico, mais especificamente uma empresa de geragdo de energia
elétrica, classificada pela Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL), como produtor
independente de energia. A empresa escolhida apresentava um rol significativo de aplicagdes de TIL.

Tais aplicagdes colaboraram para a ilustragdo dos conceitos tanto quanto o histérico de aprendizado da
empresa. Apresentar-se-a neste artigo, o seu processo produtivo, bem como seu processo de
aprendizado e formagdo de conhecimento sobre o ambiente externo e interno o qual ela esta inserida, e
como a TI pode contribuir para esta empresa na obtencdo de resultados, de acordo com a estratégia por
ela escolhida. A analise do posicionamento estratégico adotado pela organizagdo ao longo do tempo,
do seu aprendizado e do papel da TI diante do processo produtivo da empresa estudada dara indicios
de quais tipos de aplica¢des de TI podem contribuir para a obtengdo de seus objetivos estratégicos.

Ao término da exposi¢do do caso, o trabalho é concluido propondo estudos complementares
detalhados sobre as relagdes entre o aprendizado e a formagdo de conhecimento com a formulagdo da
estratégia, com o posicionamento da TI, com o alinhamento estratégico entre a TI e 0 negocio e com o
portfolio de aplicagdes de TI.

2 Fundamentos tedricos
2.1 Estratégia

Estratégia caracteriza o esfor¢co de uma organizacgdo para responder ao meio ambiente e atingir seus
objetivos com base na analise externa e interna. O objetivo € diminuir os riscos de uma ma deciséo,
usando como base a analise do meio ambiente e sua integragdo com um plano orientativo
(ICHIKAWA, 1998). Para Slack et al. (2002), estratégia € um padrdo global de decisoes e agdes que
posicionam a organiza¢do em seu ambiente e tém a fungdo de fazé-la atingir aos seus objetivos de
longo prazo. O conceito de estratégia tem sido abordado de diversas formas, entre elas: plano, padrao,
posigdo, perspectiva e truque (MINTZBERG et al., 2000); um processo de aprendizado (SENGE,
1990); desenvolvimento de competéncias essenciais (HAMEL e PRAHALAD, 1990); sentido de
direcdo, foco, defini¢do organizacional e consisténcia (MINTZBERG et al., 2000); competicdo em
recursos (COLLIS e MONTGOMERY, 1995); analise, escolha e competitividade em industrias
(PORTER, 1979); e inovagdo (SUTTON e HARGADON, 2000).



A estratégia competitiva consiste na agdo das empresas em determinadas areas do negdcio objetivando
sucesso por meio do aumento na participagdo no mercado, da diferenciagdo do mercado, ou da
diferenciagdo dos produtos e servigos (ANSOFF, 1990). Diante disso, as organizagdes vém investindo
recursos em diversas areas que sustentam sua competitividade, entre elas a TI. Dada a escassez ¢ a
disputa pelos recursos, ¢ fundamental que estes sejam aplicados de maneira a contribuir com os
objetivos da organizagdo (McGEE e PRUSAK, 1994). A estratégia pode ser considerada como uma
ferramenta que auxilie e focalize na aplicagdo dos recursos da organizagdao (MINTZBERG et al.,
2000).

Entretanto, para Porter (1996), ndo basta a racionalidade na aplicag¢@o dos recursos, pois a eficiéncia
operacional ndo ¢ suficiente para manter uma vantagem competitiva sustentavel, uma vez que ¢
facilmente replicavel em diferentes empresas. Desta forma, estratégia consistiria em se posicionar de
uma forma a executar atividades diferentes ou de uma forma diferente dos competidores. Porter (1996)
também afirma que este posicionamento, eventualmente, deve mudar de tempos em tempos para
garantir a competitividade em longo prazo. Mintzberg et al. (2000) também apresentam o conceito de
estratégia flexivel, mas afirmam que a tarefa, embora necessaria, ¢ dificil pela caracteristica de diregdo
que as estratégias de muitas organizagdes possuem.

As dez escolas da estratégia apresentadas por Mintzberg et al. (2000) fornecem elementos
importantes para o entendimento da situagdo analisada neste trabalho, em particular: a escola do
design, a escola do aprendizado, também discutida por Senge (1990), e a escola ambiental. A Tabela
1, apresenta, de forma resumida, as caracteristicas de cada uma das dez escolas apresentadas por
Mintzberg et.al. (2000). Outro conceito importante para o entendimento do estudo de caso, explorado
posteriormente, foi proposto por Porter (1979), ele introduziu o conceito das trés estratégias
competitivas genéricas (lideranga em custos, diferenciagdo e foco), as quais servem de base para o
posicionamento estratégico das industrias.

Tabela 1 - As dez escolas da estratégia e suas caracteristicas, adaptado de Mintzberg et al. (2000)
Escola de Mintzberg et al. (2000) | Caracteristica

Escola do Design

Formulagdo da estratégia como um processo de concepgao
(informal)

Escola do Planejamento

Formulagdo da estratégia como um processo formal

Escola do Posicionamento

Formulagdo da estratégia como um processo analitico

Escola Empreendedora

Formulagdo da estratégia como um processo visionario

Escola Cognitiva

Formulagdo da estratégia como um processo mental

Escola do Aprendizado

Formulagdo da estratégia como um processo emergente

Escola do Poder

Formulagdo da estratégia como um processo de negocia¢do

Escola Cultural

Formulagdo da estratégia como um processo coletivo

Escola Ambiental

Formulagdo da estratégia como um processo reativo sobre o
contexto em que a empresa esta inserida

Escola da Configuragao

Formulagdo da estratégia como um processo de transformagio

A escola do aprendizado de Mintzberg et al. (2000) tem particular importancia para o presente artigo,
pois apresenta a relagdo entre o tema estratégia com, entre outros, o aprendizado e o conhecimento, e
conceitos abordados ao longo da revisdo da literatura e do estudo de caso. De acordo com Mintzberg
et al. (2000), essa escola teve sua origem no livro A Behavioral Theory of the Firm de Cyert e March
(1963) e consolidou-se com os textos de Richard Normann (1977), Chris Argyris (1976) e Donald
Schon (1983). Mais recentemente, The Fifth Discipline de Peter Senge (1990) e os conceitos de gestdo
do conhecimento, abordagem de capacidades dindmicas (HAMEL e PRAHALAD, 1990) e teoria do
caos, foram importantes impulsos relacionados ao aprendizado que ajudaram na formagdo da
estratégia. O topico seguinte revisa conceitos relacionados ao aprendizado e a gestdo do
conhecimento.



2.2 Aprendizado, conhecimento e gestao do conhecimento

Uma série de textos recentemente langados na literatura tem abordado os temas aprendizado e
conhecimento, entre eles destaca-se Nonaka e Takeuchi (1997) apresentando o conceito “espiral do
aprendizado”. Este espiral representa a criagdo do conhecimento dentro das organizagdes através da
movimentacdo do conhecimento tacito (aquilo que sabemos implicitamente) e do explicito (aquele
transmissivel em linguagem formal ou sistematica). Nessa movimentagdo entre estes tipos de
conhecimento, os autores caracterizam quatro quadrantes: socializagdo, exterioriza¢do, combinagdo e
interiorizagdo. Outros autores como Crossan et al. (1997) apud Minstzberg et al. (2000) buscaram
construir uma estrutura unificante do aprendizado organizacional explorando como o aprendizado
individual promove o coletivo. Para Crossan et al. (1997) apud Mintzberg et al. (2000), o aprendizado
tem lugar nos niveis individual, grupal e organizacional, sendo cada um destes niveis ligados pelos
processos: intui¢do, interpretagdo, integragéo e institucionalizagdo.

Os processos ilustrados acima apresentam o aprendizado e a formagdo do conhecimento em
organizagdes. Entretanto, se esses processos ocorrem freqiientemente, ¢ necessario um mecanismo que
garanta 0 armazenamento e recuperagao desse conhecimento. Stewart (1998) afirma que essa
organizagdo pode ser feita pela gestdo do conhecimento. Para esse autor, gestdo do conhecimento
limita-se ao estoque e recuperagdo do aprendizado e o conhecimento das empresas. Tais informagdes
sdo caracterizadas no que o autor chama de “paginas amarelas da empresa”, como por exemplo, um
conjunto de ligdes aprendidas. Posi¢do similar também ¢é destacada por Mintzberg ef al. (2000) quando
aborda os temas “empresas que aprendem” e inteligéncia do concorrente, que por sua vez ¢é tratada
também por Hamel e Prahalad (1990). Todavia, ndo se deve mapear conhecimento se ndo for possivel
liga-lo a estratégia e ao desempenho que impulsiona a estratégia (STEWART, 1998).

Outros conceitos sdo apresentados na literatura para o termo gestdo do conhecimento. Entre eles, o
proposto por Sveiby (1998), que sugere sua classificacdo em areas do conhecimento (gestao de
informagdes e de pessoas) e niveis de percepcdo (individual e organizacional). Salim (2001) apud
Canongia et al. (2002) conceitua gestdo do conhecimento como um “processo, articulado e
intencional, destinado a sustentar ou promover o desempenho global de uma organizacdo, tendo como
base a criacdo e a circulagdo do conhecimento”. Para Cavalcanti e Gomes (2000), gestdo do
conhecimento considera quatro capitais de conhecimento, sendo trés ligados a gestao interna e um a
externa, formando um modelo chamado de inteligéncia empresarial (HAMEL e PRAHALAD, 1990; e
STEWART, 1998).

E, portanto, bastante significativa a influéncia que o aprendizado e o conhecimento possui sobre o
ambiente de uma organizagdo. Vérios artigos, como o de Nicolas (2004), abordam o impacto da gestdo
do conhecimento sobre o processo de tomada de decisdes nas organizagdes. Outros autores, como
Snyman e Kruger (2004), apresentam a relacdo entre a gestdo da estratégia e a gestdo do conhecimento
devido a importancia estratégica que a informagdo e o conhecimento vem desempenhando nas
organizagdes. O caso apresentado posteriormente ilustrard como o processo de aprendizado
influenciou as decisdes estratégicas da organizagdo e, conseqiientemente, o papel da TI e seu
alinhamento com o negdcio.

2.3 A competicio pela T1

A TI vem mudando a forma das empresas competirem. Para Porter e Millar (1985), isso vem
ocorrendo através das transformagdes na cadeia de valor (aumentando eficiéncia operacional, criando
links entre as atividades internas e externas da organizagdo e agregando valor aos clientes). As
empresas que estdo se sobressaindo foram desenhadas sobre uma infra-estrutura de informacao. Elas
possuem sistemas em suas articulagdes. Entretanto, o importante ndo ¢ a ferramenta, mas sim o
conceito por tras dela (DRUCKER, 1995). A grande maioria dos produtos possui componentes fisicos
e de informagdo e a crescente importancia dada a este segundo componente mostra a importancia
estratégica da TI (PORTER e MILLAR, 1985).



Embora haja a questdo do “paradoxo da produtividade” (LAURINDO, 2002), i.e. questionamentos
feitos por varios autores, como Willcocks e Lester (1997), acerca dos beneficios de produtividade e
nos negocios por meio dos investimentos feitos em TI, ha varias evidéncias de impactos positivos
oriundos da utilizagdo da T1. Walton (1993) afirma que em pouco tempo a TI mostrou sua importancia
gerando beneficios em termos de eficiéncia, eficacia e transformagéo, atingindo individuos, unidades
funcionais e a organizagdo como um todo. A evolugdo da TI foi além da automagio, provocando
implicagdes organizacionais e proporcionando as pessoas informagdes mais corretas, base para o
aperfeicoamento do processo decisorio e desenvolvimento de produtos e servigos. A T assume papel
relevante como fonte de vantagem competitiva ndo so por facilitar a decisdo e agdo dos gestores, mas
também por agregar valor aos produtos e servigos da organiza¢cdo (REZENDE, 2002).

Para Porter (1979), o grau de competitividade de uma industria (e o conseqiiente potencial de
lucratividade), ¢ resultante da acdo de cinco for¢as competitivas: o poder dos compradores, o poder
dos fornecedores, a ameaca de novos concorrentes, a ameaga de produtos substitutos e a rivalidade
entre os competidores existentes. Porter e Millar (1985) ressaltam que esta estrutura competitiva pode
ser mudada com as aplicagdes de TI. Além disso, a TI pode proporcionar vantagem competitiva
baixando os custos das atividades de valor (sdo aquelas que geram o produto final) e gerando
diferenciagdo; pode também mudar o escopo competitivo e criar novos tipos de negocios (PORTER e
MILLAR, 1985). A TI pode influenciar outros fatores competitivos além dos custos e da
diferenciagdo. O’Brien (2001) apresenta outras trés estratégicas competitivas sustentadas pela TI:
inovacgdo, crescimento e alianga. A Figura 1 apresenta as cinco estratégias competitivas sustentadas
pela TI na visdo deste autor.

Estratégia Caracteristicas

Custo Produzir bens e servigos de baixo custo no setor de atuagdo. Pode estar relacionando também a
diminui¢do dos custos na cadeia de suprimentos a jusante e a montante.

Diferenciagdo | Envolve o desenvolvimento de formas para diferenciar produtos e servigos em relagdo ao dos
concorrentes, ou diminuir as vantagens de diferenciagdo dos concorrentes. Tal fator pode
proporcionar vantagem em determinados segmentos ou nichos de mercado.

Inovagao Encontrar novas maneiras de fazer negocio (PORTER e MILLAR, 1985 e HAMEL e
PRAHALAD, 1990). Envolve o desenvolvimento de produtos e servigos exclusivos, ou a
entrada em um novo ramo do mercado. Mudangas em processos empresariais para a producio
ou distribui¢do de produtos e servigos também caracterizam inovagao.

Crescimento E caracterizado pelo crescimento da capacidade produtiva dos bens e servigos, expansio para
mercados mundiais — globalizagdo dos mercados, Slack et al. (2002) — diversificagdo de novos
produtos e servigos e integragdo dos produtos e servigos afins.

Alianga Criagdo de vinculos ¢ aliangas com clientes, fornecedores, concorrentes, consultores e outras
empresas. Envolve, normalmente, mudangas na cadeia de suprimentos incluindo fusdes,
aquisigoes, formagao de empresas virtuais, acordos de marketing, manufatura ou distribuigdo
com 0s parceiros comerciais.

Figura 1 - Estratégias competitivas sustentadas pela TI adaptado de O’Brien (2001)

McFarlan (1984) indica a analise das seguintes perguntas para verificar se a T tem impacto
estratégico para uma determinada industria e também para uma empresa:

e A Tl pode criar barreiras de entrada?

e A TI pode mudar a base da competi¢io?

e A TI pode alterar o relacionamento com fornecedores?

e A TI pode alterar o relacionamento com clientes?

e A TI pode gerar possibilidades de novos produtos?

O mesmo autor afirma que se a resposta das seguintes perguntas para uma, ou mais, for sim, entdo a TI
representa um recurso estratégico para a organizagao.

Entretanto, alguns autores questionaram a importancia estratégica da T1 afirmando que esta vem se
tornando, cada vez mais, uma commodity (CARR, 2003). Anteriormente, Lacity e Hirschheim (1993)
j& haviam perguntado se a TI realmente se tornara rapidamente um servigo commodity a ponto de ser




mais bem gerenciado por grandes empresas prestadoras deste servigo. A pergunta veio pela
constatagdo de que alguns profissionais, académicos e consultores aconselharam executivos a
terceirizar seus servigos de TI, mesmo sabendo que essa func¢do pode ser chave para a competitividade
da empresa. Para Di Romualdo e Gurbaxani (1998), existem trés tipos de intengdes relacionadas a
decisdo da terceirizagdo da TI: melhoria dos sistemas de informagdo, impacto no negocio e exploragdo
comercial. Cada uma destas trés intenc¢des esta, de alguma forma, relacionada com mudangas na
cadeia de suprimento ou a estratégia de alianca de O’Brien (2001).

Portanto, o que realmente influencia na importancia estratégica da TI é seu posicionamento dentro da
organizagdo, o papel que ela representa ante suas operacdes e estratégia de seus negocios (LACITY et
al., 1995).

2.4 O papelda TI

Quase todos os assuntos relacionados com a TI sofrem impacto do seu papel ou da sua percepgédo de
importancia na organizagdo, devendo ser consideradas a importancia estratégica agora e/ou no futuro
destes fatores (NEUMANN et al., 1992). Existe uma série de metodologias para a determinacgao do
posicionamento da TI na organizagdo. Uma delas, muito disseminada e 1til para atuar como meio de
comunicacdo eficaz com a alta geréncia ¢é o grid estratégico (MCFARLAN et al.,1983; MCFARLAN,
1984). McFarlan et. al. (1983) apresentaram o conceito do grid estratégico, o qual procura descrever
quais possiveis posicionamentos que a TI pode possuir em uma organizagdo, em funcdo das aplicagdes
de TI existentes e das aplicagdes de TI planejadas para o futuro (Figura 2).

o Fabrica Estratégico
Impacto (ex: companhias aéreas) (ex: bancos e seguradoras)
presente :
Suporte Transicédo
Baixo {ex: industria) (ex: editoras e e-commerce)
Baixo Impacto Alto
futuro

Figura 2 - Grid estratégico adaptado de McFarlan et al. (1983) e Laurindo (2002)

De acordo com McFarlan et al. (1983), o quadrante “Estratégico” caracteriza-se pelo fato de que as
aplicacdes de TI existentes sdo criticas para as operagdes no presente e as aplicagdes de TI planejadas
sdo igualmente criticas para o sucesso futuro. No quadrante “Transformagdo”, as empresas no presente
ndo sdo dependentes das aplicagdes de T1, mas as novas aplicacdes de TI sdo vitais para os objetivos
da organizagdo. As organizagdes situadas no quadrante “Fabrica” dependem das aplicagdes de TI para
o seu funcionamento didrio; entretanto, as novas aplica¢des ndo significardo vantagens futuras. Por
fim, o quadrante “Suporte” abriga aquelas organiza¢des que nao sdo nem dependentes das aplicagdes
de TI, nem as aplicagdes futuras trardo vantagens competitivas.

Em muitas organizagdes os executivos concluem que a TI estd no quadrante “Fabrica” ou “Suporte”,
mas se esquecem de que as mudancas de tecnologia e as condi¢des competitivas podem alterar este
posicionamento e a forma de como a TI sera gerida (McFARLAN, 1984).

Nolan (1979) apresenta seis estagios que ajudam a compreender a evolugdo do uso da TI em uma
organizagdo: inicia¢do, contagio, controle, integragdo, administracdo de dados e maturidade. A
passagem de um estagio para outro implica em mudangas na forma como sio escolhidas as aplicacdes
de TI, na maneira como os recursos de TI s8o gerenciados, bem como na postura dos usuarios.

Ao passar do estagio de administracdo de computadores (que inclui os trés estagios iniciais) para os
estagios de integracdo e administragdo de dados, muda-se o posicionamento no grid estratégico.
Portanto, pode-se considerar que o posicionamento da TI esta relacionado, entre outros fatores, com
seu nivel de maturidade.



Além dos modelos de avaliagdo do papel da TI dentro das organiza¢des apresentadas anteriormente,
existem alguns outros destacados na literatura, como por exemplo a matriz de intensidade de
informacdo de Porter e Millar (1985), que se baseia na cadeia de valor (esse conceito sera apresentado
posteriormente) da organizagdo e verifica o quanto de informagéo esta contido no produto e no
processo. Outro modelo de destaque é o dos fatores criticos de sucesso (FCS) de Rockart (1979) que
analisa a importancia dos sistemas de informagdo de uma organizacdo com base nos fatores criticos
para o sucesso do negocio. Este foi concebido para dar origem a sistemas de informagdes gerenciais
alinhados as necessidades dos gerentes, mas pode trazer impactos nos sistemas transacionais e também
em outros aspectos gerenciais (como priorizar a aten¢do dos executivos).

A escada de avaliago de beneficios de Farbey et al. (1995) ¢ um modelo que se propde a sanar a
limitagdes de outros modelos de carater predominantemente analiticos, sendo voltado para a avaliagéo
e para a a¢do. Enquanto os outros modelos viam a evolugdo do uso da TI seguir um curso quase que
deterministico (NOLAN, 1979), ou voltados a implicagdes estratégicas (MCFARLAN, 1984) e se
prestavam apenas a compreensao e ndo a agdo sobre as aplicagdes de T1, o modelo de Farbey ef al.
(1995) preocupa-se em fornecer elementos para avaliacdo e tomada de decisdo. Este modelo apresenta
a escada de beneficios, sendo a importancia da TI crescente a medida que se sobe na escada. O modelo
apresenta oito tipos de aplica¢des de TI, cada um correspondente a um degrau da escada: mudancgas
obrigatorias ou mandatdrias; automagao; sistemas de valor adicionado; sistemas de informagdes
gerenciais e sistemas de apoio a decisdo; infra-estrutura; sistemas interorganizacionais; sistemas
estratégicos e transformacao do negocio.

O ultimo modelo abordado neste texto foi proposto por Willcocks e Lester (1997), originado acerca da
produtividade e da avaliag@o da TI, questionando o “paradoxo da produtividade” (LAURINDO, 2002).

Para os autores do modelo, o processo de avaliagdo deve conter medidas integradas que envolvam
aspectos técnicos e de negdcio. Deve conter informagdes sobre aplicagdes e TI a serem desenvolvidas,
abandonadas e melhoradas. Deve, também, envolver todos aqueles que influenciam no processo
decisorio. A abordagem do ciclo de vida de Willcocks e Lester (1997) contém, entre outros pontos, o
alinhamento estratégico e a priorizagao.

2.5 O alinhamento estratégico da TI

Apesar de ser estudado desde o final dos anos 80, o alinhamento estratégico da TI permanece sendo
apontado como um dos principais problemas enfrentados pelos executivos de negocio e de tecnologia
(PAPP e LUFTMAN, 1995; CHAN, 2002 apud BRUHN, 2004). Embora diversas pesquisas tenham
comprovado o aumento de desempenho dos negdcios pelo uso do alinhamento estratégico (LEDERER
e MENDELOW, 1986), a falta de habilidade das empresas em realizar valor por investimentos em TI
ainda ocorre (WILLCOCKS e LESTER, 1997). Para Henderson e Venkatraman (1993), tal falta de
habilidade reside, em grande parte nas falhas de alinhamento entre as estratégias de negocio e de TI.

Existem diversos modelos na literatura que abordam a tematica do alinhamento estratégico entre o
negoécio e a TI. Na tentativa de entender melhor os principais modelos, Bruhn (2004) analisou cada um
destes modelos, suas inter-relagdes e limitagdes. Para Bruhn (2004), estes modelos séo
complementares entre si, explorando e enfatizando os varios fatores de sucesso na disciplina do
alinhamento estratégico: o alinhamento estratégico trata do compartilhamento de vontades e
comprometimento (WALTON, 1993); é um processo iterativo (BRODBECK, 2001); envolve todos os
niveis da organizacdo (ROCKART ¢ MORTON, 1984 ¢e HENDERSON ¢ VENKATRAMAN, 1993);
aborda gestdo de pessoas (REICH e BENBASAT, 1996); envolve esclarecimentos e uso de
ferramentas compartilhadas (REZENDE e ABREU, 2001) e ¢ sinénimo de uniformidade (PAPP ¢
LUFTMAN, 1995). A Figura 3 apresenta, de forma resumida, a abordagem de Bruhn (2004) sobre
cada um dos modelos mencionados acima.



Modelo

Caracteristicas

Rockart e Morton
(1984)

Foi 0 modelo precursor dos fundamentos sobre alinhamento estratégico de negocio e TL.
Baseia-se em elementos funcionais (estratégia e estrutura organizacional, entre outros) e suas
mudangas e impactos organizacionais.

Walton (1993)

E fundamentado na criagdo de uma visdo estratégica. Seus objetos sdo o alinhamento,
comprometimento e as competéncias. Apresenta o tridangulo estratégico abordando estratégia de
negodcios, estratégia da organizagao e estratégia da TI.

Henderson e
Venkatraman
(1993)

Modelo pratico mais discutido na literatura. E baseado em fatores internos relacionados a
estrutura administrativa da empresa e fatores externos que compreendem o mercado e as
decisdes envolvidas para atendé-lo.

Papp e Luftman
(1995)

Expansdo do modelo de Henderson e Venkatraman (1993) apresentando outras oito
perspectivas, quatro que consideram aspectos do dominio interno da organizagio e quatro
perspectivas de fusdo.

Reich e Benbasat

Enfatiza o processo de criacdo e alinhamento estratégico pelo ponto de vista social, envolvendo

(1996) pessoas, tempo, processo de decisdo e comunicagio.
Teo e King Apresenta uma perspectiva evoluciondria entre o alinhamento e o planejamento de negdcios e
(1997) de TI, usando de quatro estagios de evolugdo da integragdo. As contribui¢des para a

performance organizacional variam de acordo com os diferentes estagios de evolugao.

Rezende e Abreu
(2001)

Reforca o alinhamento a partir das dimensdes do planejamento estratégico da TI (PETI) e de
seus recursos e ferramentas, planejamento estratégico empresarial (PEE) e de seus negocios e,
recursos sustentadores do PETI e PEE (tecnologia da informagio, sistemas de informagao,
conhecimento, pessoas e contexto organizacional).

Brodbeck (2001)

Expande o entendimento para além do aspecto conceitual, tratando-o como ferramenta de
monitoramento e gestdo das estratégias e objetivos da organizagdo ao longo do periodo de
aplicagdo do plano de negdcios e de TI. Combina os modelos de Henderson e Venkatraman
(1993), Reich e Benbasat (1996) e Teo e King (1997), cruzando o alinhamento entre
planejamento de negoécios e de TI, alinhamento entre ambientes internos e externos e
alinhamento temporal de forma continua e permanente.

Figura 3 - Principais modelos de alinhamento estratégico, e suas caracteristicas, adaptado de Bruhn (2004)

Dentre os modelos listados acima, o proposto por Henderson e Venkatraman (1993) apresenta bases

importantes para o entendimento do alinhamento estratégico entre negécios e TI (LAURINDO, 2002;
REZENDE, 2002). Para Henderson e Venkatraman (1993), ndo existe um modelo ideal para descrever
e implementar o alinhamento entre a estratégia de TI e a de neg6cios, entretanto, existem modelos que
podem auxiliar essa implementac@o. O modelo descrito por estes autores é baseado em quatro fatores
(ou dominios): estratégia de negdcios, estratégia de TI, infra-estrutura e processos organizacionais e
infra-estrutura e processos de TI. Estes fatores sdo agrupados em dois blocos (ajuste estratégico e
integracdo funcional) e procura-se identificar os dois tipos de integracao dentro do dominio do negdcio
e da TL

A Figura 4 ilustra o modelo de alinhamento estratégico proposto por Henderson ¢ Venkatraman
(1993), sendo que o termo integracdo estratégica define a ligagdo entre a estratégia do negdcio e a
estratégia de TI, refletindo os componentes externos a organizagdo, ou seja, representa a capacidade da
TI de suportar a estratégia do negocio, o que é importante devido ao papel de vantagem competitiva
que a TI vem ocupando. O segundo termo, integragdo operacional, define a relagdo entre a infra-
estrutura e processo da organizagdo e da TI, o qual caracteriza as vantagens operacionais trazidas pela
TI como redugdo de custos e aumento de produtividade.
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Figura 4 - Modelo do alinhamento estratégico adaptado de Henderson e Venkatraman (1993)



Lederer e Mendelow (1986) mencionam que o planejamento da T1 € reconhecidamente importante e
que alguns estudos reportam que empresas que alinham a estratégia de T1 a estratégia do negocio
possuem desempenho melhor que as empresas que ndo o fazem por uma relagdo média de 6 para 1. Os
estudos mencionados por estes autores mostram que esta melhoria é causada principalmente pela
reduc¢do de custos, aumento de controle e aumento das receitas.

Drucker (1995) considera que a area na qual mais se notam beneficios proporcionados pela TI foi a de
operagdes e que a area gerencial ainda pode ser bastante beneficiada, desde que as informagodes
necessarias para esta area sejam buscadas no local certo. Para este autor, estas informagdes estdo
presentes em um mecanismo eficiente de controle de produgio, e ndo somente de custo (as empresas
de servicos ou que produzem itens com bastante informagdo agregada seriam bastante beneficiadas
por novos sistemas de custeio como o activity-based conting - ABC); na forma de se visualizar os
processos de toda a cadeia produtiva, ao invés de se olhar apenas para os processos internos, e na
constru¢do de riquezas pelo uso de informagdes de base, de produtividade, de competéncia e de
alocacdo de recursos. O autor ainda coloca que essas informagdes tratam de questdes taticas, pois as
informagdes estratégicas vém do ambiente externo, como o mercado ou os clientes.

2.6 A TI e a cadeia de valor

Um conceito importante para entender o impacto da TI € cadeia de valor da empresa, que seriam, de
acordo com Porter e Millar (1985), a seqiiéncia de operagdes necessarias para a empresa desempenhar
seus negocios. Os autores dividiram as atividades em dois grupos: areas de atividades-fim
(diretamente relacionadas ao negécio da empresa) e areas de atividades-meio.
e Atividades-fim (ou primadrias): logistica interna, operac¢des, logistica externa, marketing e
vendas, prestacdo de servigos;
e Atividades meio (ou de suporte): infra-estrutura empresarial, gerenciamento de recursos
humanos;
e Desenvolvimento de tecnologias e aquisi¢do de insumos.

A TI permeia a cadeia de valor, influenciando ndo somente em como sdo desempenhadas as
atividades, mas nas liga¢des entre elas, fato singular que a distingue de outras tecnologias. Para Porter
e Millar (1985), a cadeia de valor de uma determinada empresa (ou industria) pode ser representada
pela Figura 5, apresentada a seguir.
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Figura 5 - Cadeia de valor da empresa estudada, adaptado de Porter e Millar (1985)

Uma outra abordagem para entender as atividades das empresas ¢ a visdo balanceada em recursos, na
qual as empresas sdo colegoes diferentes de ativos, capacidades e competéncias. A posse desses
recursos (fisicos, humanos, intangiveis ou organizacionais — processos ou cultura) permite que as
organizagdes desempenhem atividades de uma maneira mais eficiente ou a menor custo que seus
competidores (COLLIS e MONTGOMERY, 1995). Segundo alguns autores, como Duhan ef al.
(2001), esta abordagem ¢ mais adequada quando se trata de empresas baseadas em conhecimento,
como seria o caso, por exemplo, de empresas de educagio e de consultoria.



2.7 Sucesso de um projeto

O conceito e a percepgdo de projeto de sucesso mudam de autor para autor e principalmente de cliente
para cliente e ha diversos fatores que sao considerados como seus condicionantes (MORAES, 2004).
Verzuh (2000), define o sucesso de um projeto como sendo a entrega de um determinado produto
dentro do prazo, orgamento e com alta qualidade, onde este tltimo item é composto por dois
componentes, a funcionalidade e o desempenho. O autor também afirma que a defini¢do de sucesso de
um projeto ¢ muito subjetiva e que depende do alinhamento das expectativas do cliente.

Outros autores, como Meredith e Mantel (2002), definem sucesso de um projeto de forma mais
abrangente e através de um conceito com quatro dimensdes. A primeira se refere ao cumprimento com
o orgamento definido no plano de projeto. A segunda, impacto/satisfagdo do cliente, estd mais ligada
ao atendimento das especificacdes técnicas e operacionais. A terceira, sucesso de negocio/direto, que
esta relacionado ao sucesso comercial, fatia do mercado, entre outros. A quarta e ultima, potencial
futuro, diz respeito ao quanto o projeto é capaz de abrir novos mercados.

Embora o PMBOK (2000) afirme que os projetos sdo freqiientemente implementados como meios de
realizar o plano estratégico das organizagdes, pouco este documento tem a dizer sobre o alinhamento
da estratégia da organizacdo com os projetos a serem implementados. Verzuh (2000) deixa o assunto
no ar quando apresenta o conceito de que sucesso de projeto esta relacionado com as expectativas do
cliente. Meredith e Mantel (2002) se aproximam muito desta questdo quando definem sucesso em
quatro dimensdes, sendo a terceira e a quarta muito proxima deste alinhamento. Kerzner (1997) afirma
que a visdo tradicional de sucesso, baseado nos custos, tempo e qualidade, foi consenso nos ultimos 20
anos. Entretanto, a nova defini¢do proposta pelo autor ndo menciona a questao do alinhamento com a
estratégia da organizacdo. Assim, € preciso distinguir o sucesso do projeto considerado como
empreendimento e o sucesso do resultado final produzido pelo projeto (MORAES, 2004).

2.8 Priorizacao de projetos de TI

Existem alguns estudos e modelos que auxiliam no direcionamento da escolha e priorizagdo dos
projetos de TI dentro de uma organizagdo. A maior parte deles baseiam-se em alguns conceitos ja
apresentados neste texto para a determinagdo do alinhamento estratégico como McFarlan et al. (1983),
McFarlan (1984), Porter e Millar (1985) e Neumann et al. (1992). Estes também usam estudos que
auxiliam na determinagdo das informagdes que os executivos das organizagdes realmente necessitam
(LEDERER e MENDELOW, 1986 ¢ 1987; DRUCKER, 1995), além de questdes relacionadas aos
riscos dos projetos individuais e da carteira de projetos (McFARLAN, 1981) e de questdes
relacionadas a natureza do comportamento humano, como resisténcia a mudanca, perda de poder,
entre outros (MARKUS, 1983).

Dos estudos e modelos desenvolvidos, pode-se destacar o proposto por Jiang e Klein (1999), que esta
baseado em trés aspectos. Primeiramente, identificar e selecionar um critério para o que propdem o
uso de modelos ja desenvolvidos para determinar a necessidade de informacdo da organizagdo e a
relevancia estratégica da TI. Em seguida, quantificar um critério para a construgdo de consenso sobre a
importancia relativa da informagdo. Finalmente avaliar as propostas de projeto com base nos critérios
quantificados. Embora ndo contemplado nestes pontos, os autores destacam cuidado quanto ao
comportamento das pessoas envolvidas no uso do sistema de TI, uma vez que este fator representa
risco para a implementacao do projeto.

O modelo proposto por Moraes e Laurindo (2003) procura determinar a escolha de projetos de T1,
considerando a ligacdo estratégica com os objetivos da organizacdo (avaliada através dos fatores
criticos de sucesso, de acordo com o proposto por Rockart, 1979), os custos envolvidos, assim como
os aspectos de riscos relacionados ao sucesso das implementacdes dos projetos, seguindo o conceito
de portfdlio de projetos.



3 Metodologia

A pergunta bésica que este trabalho visa responder €é: como o processo de aprendizado e da formagao
do conhecimento influencia o posicionamento da TI em uma empresa do setor elétrico brasileiro?

Buscando responder a esta questao, este trabalho apresenta uma investigagao qualitativa desenvolvida
por meio de um estudo de caso. As informagdes foram coletadas através de entrevistas e observacdes
(SEVERINO, 2002; MARCONI e LAKATOS, 2004). Os dados usados para o desenvolvimento da
pesquisa datam dos tltimos oitos anos, sendo a observagao realizada durante os cinco ltimos anos.

A analise dos dados levantados durante o estudo de caso foi realizada a luz dos conceitos apresentados
acima, e em alguns outros mencionados durante a exposi¢do do caso. Estes conceitos compdem o que
Laurindo et al. (2001) chamam de modelos de diagnoéstico. Tais modelos fornecem instrumentos e
critérios para que seja diagnosticado o papel da TI nas organizagdes. O caso descrito a seguir procura
ilustrar os conceitos apresentados acima.

A empresa estudada foi escolhida para o caso devido a pertencer ao setor de produgéo de energia
elétrica, no qual o processo produtivo é singular, uma vez que o produto produzido (energia elétrica)
ndo possui as mesmas caracteristicas dos produtos da manufatura convencional (como por exemplo,
tangibilidade, estocabilidade, entre outros), sendo mais préximo dos conceitos de servico.

Além disso, a empresa apresentava um rol significativo de aplicagdes de TI1. Por sua vez, a escolha
deste setor deveu-se ao cenario em que ele se encontra no Brasil. Tal cenario requer uma analise
competitiva criteriosa devido as incertezas causadas pela indefini¢do de normas.

4 O estudo de caso

4.1 Caracteristicas do negécio

A empresa estudada pertence ao setor de energia elétrica e é classificada pelo o6rgao regulador deste
setor (ANEEL) como produtor independente de energia (de acordo com a resolu¢do normativa n° 109
de 26 de outubro de 2004 da ANEEL, um produtor independente é “pessoa juridica ou consorcio de
empresas titular de concessdo, permissdo ou autorizagdo para produzir energia elétrica destinada ao
comércio de toda ou parte da energia produzida, por sua conta e risco”). Seu negocio se caracteriza
pela geracdo de energia em sistemas isolados, ou seja, onde ndo ha a chegada de linhas de transmissao
de energia.

A geragdo ¢ feita por meio de usinas termoelétricas, nas quais os motores primarios sdo movidos pela
queima de 6leo diesel. A entrada no mercado se inicia apds a participagdo de um processo licitatorio,
ou de concorréncia, realizado pelas distribuidoras de energia locais, onde a empresa ganhadora ¢é
aquela que oferece um “mix” composto por: menor tarifa pelo megawatt gerado; capacidade de
poténcia instalada em cada localidade; planos de crescimento de poténcia instalada por localidade;
entre outros. Terminado esse processo de concorréncia, a empresa vencedora, inicia suas atividades
com a instalagdo de novas usinas nas localidades previstas em contrato. Estas novas usinas, serao,
depois de construidas, operadas por esta empresa vencedora. A empresa em questdo tem, por sua vez,
garantias de consumo minimo em cada localidade, assim como um contrato por um periodo minimo,
além do subsidio de parte do 6leo diesel utilizado.

As caracteristicas necessarias para vencer as concorréncias delineiam o foco principal do negocio: a
operagdo eficiente do sistema, pois a garantia e a eficiéncia do fornecimento da energia esta embasada
no perfeito funcionamento dos equipamentos envolvidos em cada usina (motores, geradores e
subestacdo). Desta maneira, se faz importante o conhecimento do processo produtivo da empresa e,
principalmente, da cadeia de valor responsavel pela producéo do seu produto, a energia elétrica.



A nomenclatura usada por Porter e Millar (1985) para a cadeia de valor pode ser adaptada de acordo
com as atividades desenvolvidas pela empresa estudada, de modo a se obter um melhor entendimento
sobre as atividades e o cenario analisado. Por exemplo, no que diz respeito as atividades primarias,
logistica interna para os autores representa, na empresa estudada, o deslocamento de pegas e méao-de-
obra para a manutencdo dos equipamentos, assim como marketing e vendas representam todo o
trabalho de preparagdo feito para a participacdo nas concorréncias. Nas atividades de suporte, pode-se
dizer que aquisicao de materiais relaciona-se, na empresa estudada, as atividades desenvolvidas pela
area de suprimentos e assim por diante. A Figura 6 detalha o que representa a nomenclatura dos
autores nas atividades da empresa estudada.

ATIVIDADES PRIMARIAS

Porter e Millar (1985)

Empresa Estudada

Logistica Interna

Transporte eficiente e eficaz de pecas e mao-de-obra usados na
manutencdo dos equipamentos de geragdo de energia elétrica

Operacdes

Atividade operacdo do ambiente produtivo

Logistica Externa

Transporte eficiente e eficaz das pecas e servigos especializados
adquiridos junto a parceiros dentro e fora do Brasil

Marketing e Vendas

Atividades necessarias para a participacdo nos processos de

concorréncia (tanto as concorréncias iniciais como as de continuidade
de prestagdo dos servigos)

Prestagdo de Servigos Incluem-se aqui as atividades de implementag@o das usinas, de

manutencdo dos equipamentos e de melhoria do ambiente produtivo

ATIVIDADES DE SUPORTE

Porter e Millar (1985) Empresa Estudada

Infra-estrutura empresarial Todas as atividades administrativas realizadas pela empresa, como
finangas (contas a pagar e contas a receber), controladoria,

contabilidade, entre outros

Gerenciamento de Recursos
Humanos

Relacionam-se as atividades desenvolvidas pela area de RH da
empresa, como contratagdo, aperfeigoamento profissional, entre outros

Desenvolvimento de Tecnologias Este item possui uma relacdo forte com as atividades de operagoes e
prestagdo de servicos, pois € nesta area que a analise da operagdo dos
equipamentos envolvidos no processo produtivo sdo transformadas em

melhorias tecnologicas

Relacionam-se as atividades de desenvolvimento de novos
fornecedores e compras realizadas pela area de suprimentos

Aquisi¢ao de Insumos

Figura 6 - Associacdo entre a nomenclatura usada por Porter e Millar (1985) com as atividades desempenhadas
pela empresa estudada

Para Porter e Millar (1985), como visto, as atividades primarias sdo aquelas responsaveis pela criagdo
fisica do produto. Para a empresa estudada, essas atividades representam o negdcio em si. “O negocio
da nossa empresa ¢ vender energia elétrica, mas a nossa atividade principal é a manuten¢do...”,
afirmacdo de um dos diretores da empresa estudada. Desta forma, a aplicagdo de conceitos modernos
de manutengdo, como o conceito de manutengdo preditiva (este tipo de manutengao parte do principio
de que o monitoramento regular das condigdes mecanicas da maquina, e do rendimento operativo dos
sistemas de processo, assegurardo o intervalo maximo entre os reparos, diminuindo os custos das
paradas ndo programadas e das manutengdes corretivas, assim como aumentando a disponibilidade
global das plantas), contribui para eficiéncia do negdcio, tanto quanto as manutengdes corretivas e
preventivas.

A tabela 3 descreve também como a atividade de logistica (interna e externa) agrega valor as
atividades de operagdo e manutengdo. A area de logistica possui a fun¢do de garantir a distribuigdo
eficiente e eficaz das pecas e servigos relacionados a operagdo ¢ a manutencdo das usinas. Os
conhecimentos e praticas de manutencdo devem, entdo, ser apoiados por um sistema logistico que
garanta a distribuicao correta das pegas (pega certa no momento certo) ¢ o deslocamento das equipes
técnicas envolvidas na manutencdo, uma vez que o acesso as regides do sistema é de grande
dificuldade.




As atividades relacionadas a implantago, ou atividades de projeto e instalacdo das usinas geradoras de
energia (atividades de prestagdo de servigos) também merecem destaque. Segundo Slack et al. (2002),
as atividades de projeto influenciam diretamente nas operagdes de um determinado negdcio, da mesma
forma que as restrigdes das operagdes influenciam nas caracteristicas de projeto. A Figura 7, abaixo,
representa este conceito. Visto que a operagdo eficiente do negdcio esta ligada ao sucesso da empresa,
as atividades de implantagdo possuem um papel importante, pois suas defini¢gdes podem influenciar
nas operagdes da empresa.
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Figura 7 - Influéncias sobre as decisdes de projeto e restricdes de operagdes adaptado de Slack et al. (2002)

O relacionamento entre as atividades e seu respectivo impacto, conforme apresentado no paragrafo
anterior, também ¢ discutido por Porter e Millar (1985). Para os autores, esse relacionamento é
direcionado a trocas orientadas por custo ou efetividade. Na empresa estudada, pode-se citar como
exemplo o relacionamento entre as atividades de desenvolvimento tecnolégico com as atividades de
operagoes e prestacdo de servigos (melhoria). Outro exemplo de impacto esta na influencia da logistica
em outras atividades, exemplo este que também ¢ destacado pelos autores.

Com o conhecimento sobre o processo produtivo descrito nos paragrafos acima é possivel determinar
que areas sdo mais importantes para a opera¢ao da empresa, assim como os relacionamentos que
podem agregar mais valor ao produto com o uso da TI. Como apresentado anteriormente, ha entdo a
necessidade de se conhecer o direcionamento estratégico para a aplicacdo eficaz dos recursos.

4.2 Andlise estratégica da empresa estudada

Embora a empresa estudada ndo possuisse um posicionamento estratégico formal, dentro do conceito
das estratégias genéricas de Porter (1979), pode-se considerar que a empresa em questdo utiliza a
estratégia de lideranca em custo no momento da entrada no mercado (ao vencer a primeira licitagdo),
uma vez que, em sua entrada no mercado, é necessario ter custos baixos o suficiente para influenciar,
positivamente, os baixos precos das tarifas apresentadas em suas propostas.

Apos sua entrada em operacao, a medida em que a empresa ganha experiéncia na condugao do seu
negocio, ela acumula um conhecimento que favorece a redugdo de custos por meio da melhoria
continua de seus processos operacionais. Esse conceito de melhoria de processos operacionais e sua
influencia na redug@o de custos é apresentado por Slack (2002). Desta forma, pode-se considerar que a
empresa estudada adquiriu uma posi¢ao diferenciada perante seus concorrentes (atuais e possiveis).
Embora a empresa estudada possua uma posi¢éo diferenciada sobre seus concorrentes, isso ndo
significa que ela passou a praticar a estratégia da diferencia¢do. Ao contrario disso, como o mercado é
orientado a um menor prego possivel para a tarifa do megawatt, seu foco na lideranga em custos se
mantém, pois sem isso a empresa em questdo ndo teria condi¢des competitivas de se manter no
mercado.

O termo vantagem competitiva representa bem a situagdo em que a empresa estudada se encontra
perante seus concorrentes. Essa vantagem competitiva ¢ uma fungéo direta da cadeia de valor da
empresa. O posicionamento de custo desta empresa ¢ refletido pela execucédo de suas atividades de
valor em relagdo aos seus concorrentes.



Dentro dos conceitos apresentados por Mintzberg et al. (2000), concluiu-se que a empresa estudada
passou pelas escolas do design (pela aplicagdo da estratégia de uma maneira informal), do aprendizado
(devido ao conhecimento adquirido do ambiente inserido) e da escola ambiental (visto na resposta ao
ambiente imposto pelos concorrentes, clientes e pela regulacdo do governo sobre o setor). A figura 8,
abaixo, representa a seqiiéncia de passagem nas escolas de Mintzberg ef al. (2000), na empresa
estudada.
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Figura 8 - Processo de aprendizado estratégico segundo as escolas de Mintzberg et al. (2000) na empresa
estudada

O aprendizado sobre as operagoes da empresa estudada é particularmente interessante e ilustra os
conceitos apresentados por Nonaka e Takeuchi (1997) e Crossan et al. (1997) apud Minstzberg et al.
(2000). Muitas das pessoas que atuaram na “linha de frente” da operagdo da empresa estudada
possuiam anos de experiéncia neste setor. Muitas destas pessoas vieram das antigas empresas estatais
que prestavam este tipo de servico para a comunidade. A melhoria da eficiéncia operacional citada nos
parégrafos anteriores, e fomentada pela diretoria da empresa, adveio do conhecimento tacito de varios
destes profissionais. Com o incentivo da diretoria de operagdes, esse conhecimento se tornou explicito,
sendo transformado em manuais e procedimentos, que por sua vez, proporcionaram o ciclo de
melhoria nos processos. Mesmo sem conhecer os conceitos sobre gestdo do conhecimento, a empresa
estudada criou um mecanismo que melhorou sua competitividade com base na circulagao do
conhecimento (SALIM, 2001 apud CANONGIA et al., 2002).

O caso também ilustra o aprendizado sobre os ambientes externo e interno relativos a organizagao
(HAMEL e PRAHALAD, 1990; STEWART, 1998; CAVALCANTI e GOMES, 2000 ¢ NICOLAS,
2004). Esse conhecimento proporcionou a empresa um direcionamento sobre suas agdes, assim como
investimentos em ferramentas que viabilizassem seu foco principal durante alguns anos, a redugéo de
custos. A analise sobre o papel da TI, e seu alinhamento, ilustram algumas destas iniciativas.

4.3 O papel da TI na organizacgao

Na empresa estudada, percebeu-se que o papel da TI e o seu posicionamento no grid de McFarlan et
al. (1983) variou de acordo com o nivel de maturidade da TI dentro da organizagdo, com a estratégia e
o posicionamento escolhido pela propria organizagdo e com os movimentos do mercado (competidores
e clientes).

Embora Drucker (1995) coloque que, em alguns casos, a TI ja nasce consolidada junto com as
organizagdes, neste caso, percebeu-se que a TI vem evoluindo de acordo com os conceitos de Nolan
(1979). Como visto, este autor observou que as organizacgdes evoluem seus conceitos em TI conforme
seis estagios (Iniciagdo, Contagio, Controle, Integragdo, Administracdo de Dados e Maturidade).
Dentro desta classificac@o, ao se estudar a empresa em questdo, percebeu-se que sua cultura em TI
evoluiu conforme apresentado na Figura 9, abaixo:



Estagio Conforme Nolan Observacoes Realizadas
(1979)
Iniciagdo Uso de computadores e planilhas eletronicas para controle de compras
e de processadores de texto para criagdo de documentos como
memorandos e documentos timbrados

Contagio Computadores sem ligagdo em rede, uso de acessos individuais a
Internet para troca de mensagens entre as filiais recém criadas,
desenvolvimento de sistemas isolados para atender as demandas
crescentes de controle

Controle Inicio do foco nos dados, implementacdo de sistemas de controle de
compras, financeiro e controle de manutencdo e de estoque, sistemas
distribuidos com troca de informagdo em batch ao final do dia, inicio
do uso de redes de computadores locais

Integragdo Centralizagdo do acesso a Internet nos escritorios, instalacdo de redes
locais estruturadas, implementagdo de redes virtuais privadas,
integragdo do sistema de manutengio e integragdo dos dados do
sistema de compras e financeiro de hora e hora

Administra¢ao de Dados Foco na administragdo dos dados e dos processos de negdcio da
empresa, implementacdo de um sistema de gestdo integrado tornando
o sistema com alimentagdo e consulta on-line

Maturidade Em evolugdo, a empresa ainda ndo esta totalmente madura em termos
de utilizag@o e gerenciamento das aplicagdes de TI

Figura 9 - Evolugao da cultura de TI na empresa estudada conforme os conceitos de Nolan (1979)

Hoje, a empresa estudada encontra-se no estagio 5, o de administracdo dos dados. Junto a esta
evolucdo seu posicionamento dentro do grid estratégico de McFarlan ef al. (1983) também foi
alterado. Usando-se da Figura 9, percebe-se que nos dois primeiros estagios de Nolan (1979) a
empresa poderia ser classificada no quadrante “Suporte”, conforme os conceitos de McFarlan et al.
(1983), devido a pouca importancia de seus sistemas. Durante os estagios seguintes, nota-se que a
empresa caminhou em direcdo ao quadrante “Transformagdo”, onde a TI busca cada vez mais
posicionar suas aplica¢des de forma a agregar um valor estratégico no futuro. O ato da TI em se
posicionar de uma maneira a agregar mais valor ao negocio demonstra o aprendizado desta area sobre
o negodcio da organizagcdo (CROSSAN et al., 1997 apud MINTZBERG et al., 2000).

Outro fator que influenciou fortemente o posicionamento da TI (McFARLAN et al., 1983) dentro da
organizagdo foi a movimentagdo do mercado. Até o final de 2002, como o mercado estava agitado
com a crise do “apagdo”, a empresa tinha a T] como um recurso necessario para fazer negdcio e nao
como um recurso estratégico. A atenc¢do voltada para a abertura de novos negocios fez com que a TI
estivesse de coadjuvante nas operacdes da empresa. Com o desaquecimento do mercado no inicio de
2003, em virtude do término da crise, um grande foco na reducdo de custos e na otimizagéo das
operagdes foi dado pela diretoria da empresa. Neste momento, a TI atuou com projetos de reducdo de
custos de deslocamento (viagens) através do uso de sistemas de videoconferéncia, sendo localizada
dentro do quadrante “Fabrica” conforme McFarlan et al. (1983).

Outros fatores como a entrada de novas legisla¢des, incentivos a novos planos de privatizagdo, ou até
mesmo por solicitagdes dos clientes, manteve o posicionamento da TI no quadrante “Fabrica”
conforme McFarlan et al. (1983). Na empresa estudada, ocorreu uma situagdo onde um dos clientes
solicitou diversas informagdes sobre o produto produzido, isso agregou ao produto uma grande
quantidade de informagdo, fazendo com que a TI mais uma vez se re-posicionasse dentro da empresa
(PORTER e MILLAR, 1985).

Os dois ultimos paragrafos ilustram como o conhecimento sobre os ambientes internos e externos em
que a organizagdo esta inserida afetam no posicionamento da TI (HAMEL e PRAHALAD, 1990;
STEWART, 1998; CAVALCANTI e GOMES, 2000 ¢ NICOLAS, 2004).

Atualmente, a empresa estudada encontra-se novamente no quadrante “Transformagéo” do grid
estratégico de McFarlan et al. (1983) em virtude da implementagdo de um sistema de gestdo integrado



com foco na melhoria dos processos administrativos, atividades de suporte segundo Porter e Millar
(1985) e possiveis ganhos de acordo com Drucker (1995). Este sistema também esta buscando ganhos
nos processos de manutengao e de logistica, atividades primarias segundo Porter e Millar (1985) e de
foco principal para Drucker (1995).

4.4 O alinhamento estratégico da T1

No que diz respeito ao alinhamento entre a estratégia de TI e a estratégia de negdcio, usando como
base o modelo proposto por Henderson e Venkatraman (1993), pode-se verificar que a estratégia do
negocio, mesmo informalmente, direcionou, e ainda direciona as atividades de TI. Na grande maioria
das vezes, a estratégia de negdcio mudou a infra-estrutura do negocio que, por sua vez, buscou na T1 o
apoio para a execucdo dos seus processos. Isso pdde ser constatado nos projetos de implementacdo de
sistemas de automac@o de escritorio, sistemas de comunicagio, sistemas de acompanhamento da
producdo e faturamento, sistemas de controle de manutencdo corretiva e preventiva, entre outros. As
figuras 10 e 11 apresentam essa perspectiva, também classificada como Execug¢go de Estratégia por
Henderson e Venkatraman (1993).
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Por outro lado, em outras situagdes, a estratégia da organizagao influenciou a estratégia de TI a buscar
um posicionamento que possibilitasse o desenvolvimento de parcerias estratégicas junto ao mercado
de tecnologia. Neste caso a estratégia do negocio influencia a estratégia de TI que, por sua vez,
movimenta a infra-estrutura de TI para atender as necessidades do negdcio. Esta perspectiva é
classificada por Henderson e Venkatraman (1993) como Transformagdo Tecnoldgica e é apresentada
na figura 7. Exemplos de sistemas que possuem esta caracteristica sdo: sistemas de supervisio e
controle das plantas; sistemas de manutengao preditiva; sistemas de gestdo da cadeia de suprimento,
entre outros.

Os projetos de implementagdo de sistemas de gestdo integrada, também podem ser classificados dentro
da perspectiva de Transformagdo Tecnoldgica, pois estes projetos normalmente contam com o apoio
da alta direcdo ndo possuindo restri¢des quanto a mudangas na infra-estrutura da organizacdo, além
disso, normalmente sdo projetos que atuam diretamente no redesenho dos processos. Este conceito
esta de acordo com Henderson ¢ Venkatraman (1993). A Figura 12, resume o comportamento do
alinhamento estratégico da TI conforme as aplicagdes de TI na empresa estudada.



Perspectiva de Alinhamento Aplicacoes Implementadas
Estratégico
Execugdo de Estratégia Sistemas de automacgdo de escritorio, sistemas de
comunicacao, sistemas de acompanhamento da
producdo e faturamento, sistemas de controle de
manutengdo corretiva e preventiva, entre outros
Transformagao Tecnologica Sistemas de supervisdo e controle das plantas; sistemas
de manutengdo preditiva; sistemas de gestdo da cadeia
de suprimento, sistemas de gestdo integrada, entre
outros

Figura 12 - Resumo da perspectiva de alinhamento estratégico de acordo com as aplicagdes de TI implementadas

4.5 O portfolio de aplicacoes de TI

A analise do ambiente da empresa com os conceitos apresentados logo acima, possibilitam a
orientagdo de como a TI pode se posicionar junto a organizacdo de forma a agregar mais valor ao
produto e ao negocio. O aprendizado sobre os processos da empresa e o posicionamento adotado pela
TI determinam, por sua vez, as aplicagdes que devem ser implementadas e, conseqiientemente, o
portfélio de projetos de TI que fara parte do planejamento estratégico da organizagao.

Os modelos desenvolvidos por Jiang e Klein (1999) e Moraes e Laurindo (2003), poderiam entéo ser
utilizados para a validagdo do portfolio em questdo e para a determinagio das prioridades de
implementacdo dos projetos contidos dentro deste portfolio.

Embora este tipo de abordagem de portfolio ndo tenha sido utilizado pela empresa estudada, pode-se
constatar que o uso organizado destes conceitos faria com que os resultados fossem alcangados com
mais eficiéncia e eficacia (resultados rapidos no momento certo). Poderia ainda facilitar no proprio
alinhamento estratégico entre TI e negdcio.

A aplicagdo destas técnicas parte do principio de que hd um conhecimento sobre os fatores externos, e
da criagdo e execugdo da estratégia dentro da empresa. Embora a empresa venha adquirindo
conhecimento sobre as variaveis internas e externas, ela ndo possui a cultura da visgo e do
alinhamento estratégico. Na falta dessa cultura, a aplicag@o destes conceitos se torna complexa,
entretanto, ressalta-se que o conhecimento destes conceitos pode dar a visdo de que tipo de sistema de
TI pode agregar valor em um determinado momento.

Na empresa estudada, como ndo havia essa visdo de futuro, sua carteira de projetos de TI sempre foi
“imediatista”. Neste caso, os projetos de infra-estrutura eram sempre executados como pré-requisito
para a viabilizagdo da implementagdo dos sistemas. Com uma visdo de futuro, a infra-estrutura,
planejada e implementada, poderia ser apenas aperfeigoada a medida que as necessidades por sistemas
surgissem. A Figura 13 representa o conceito apresentado nos ultimos paragrafos.
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Figura 13 - Visdo da implementagao de sistemas de TI com alinhamento estratégico da TI ao negdcio e na
empresa estudada

5 Consideracdes finais

O mercado de energia elétrica brasileiro permanece sem defini¢des e perspectivas concretas para os
proximos meses e, talvez, anos. Além da possibilidade da criacdo de regulamentagdes que possam
diminuir as margens das empresas que atuam neste setor, ha a possibilidade de ocorréncia de novos
“apagoes” e da entrada de novos concorrentes, fazendo com que o mercado se torne mais competitivo.

As empresas que atuam neste setor precisam se posicionar dentro do mercado atual e se preparar para
que eventuais mudangas ndo diminuam as margens ja utilizadas. Dentro deste cenario, a T tem um
papel fundamental dentro destas organizagdes, pois dependendo do posicionamento da TI dentro
destas empresas, ¢ possivel fazer com que o valor agregado pelas suas aplicacdes traga eficiéncia
operacional, retencdo de conhecimento, redugdes de custo e aumento do elo de ligagdo com os atuais
clientes. Assim, a TI pode permitir que as empresas, atuando neste setor, sejam capazes de respostas
mais ageis e rapidas, o que ¢é particularmente necessario em um cenario em constante mutagao.

O texto apresentou o caso de uma empresa do setor de energia elétrica, seu aprendizado sobre parte
das variaveis deste mercado, seu posicionamento perante o mercado, seu processo produtivo basico ¢ a
dinamica do posicionamento da TI dentro desta organizag@o. Esta dinamica de posicionamento da TI
mostrou como esta area agrega valor conforme a sua posi¢@o no grid estratégico de McFarlan ef al.
(1983) e no modelo do alinhamento estratégico de Henderson e Venkatraman (1993). Esta analise
permitiu o conhecimento do alinhamento da estratégia da organiza¢do com a estratégia de TI, fazendo
com que se pudesse determinar quais as aplicagdes de TI poderiam agregar mais valor aos negocios da
empresa, formando assim um possivel portfolio de projetos de T1.

Ap6s analise e diagndstico da situagdo da empresa, sugeriu-se a aplicacdo dos modelos propostos por
Jiang e Klein (1999) e Moraes e Laurindo (2003) para a priorizagdo dos projetos a serem
implementados. Com isso, os projetos de TI desta organiza¢do poderiam ser implementados, seguindo
a priorizagdo definida e os conceitos de gestdo de projetos, o que ndo faz parte do escopo deste artigo.
O alinhamento entre as necessidades do negécio e a T1, abordada de diversas formas no artigo,
permitem garantir que as aplicagdes escolhidas sdo realmente necessarias para o sucesso e agregam
valor a organizacdo. Além disso, pdde-se verificar como o conhecimento sobre o ambiente interno e



externo a organizagdo, assim como a visdo e o alinhamento estratégico, podem influenciar na
implementacdo de sistemas de TI e no ganho de eficiéncia do negocio.

Esse trabalho aborda uma série de conceitos e ilustra parte deles pelo uso de um caso em uma empresa
do setor elétrico brasileiro. Por englobar varios conceitos, eventualmente, a analise pode ter
privilegiado a abrangéncia em detrimento da profundidade. Por outro lado, o texto traz a tona
dificuldades encontradas no setor elétrico no Brasil e apresenta a oportunidade para o
desenvolvimento de estudos mais detalhados que busquem analisar o relacionamento entre a formagéo
do conhecimento e o desenvolvimento estratégico; o relacionamento entre a formagdo do
conhecimento e o papel da TI; o relacionamento entre a formacdo do conhecimento e o alinhamento
estratégico entre a TI e o negdcio; e o relacionamento entre a formagdo do conhecimento e o portfolio
de aplicacdes de TI em empresas deste e de outros setores. Futuras pesquisas deverdo contemplar estes
aspectos.
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