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Labirinto
high-tech

0s ultimos anos, o crescimento dos negocios de infor-
matica foi acompanhado — e impulsionado — pela cria-
cao de dezenas de conceitos e centenas de aplicacoes. O
resultado é que executivos e outros profissionais véem-se as voltas
com um verdadeiro labirinto de referéncias, alternativas e opcoes.
Com isso, a dificuldade de fazer escolhas e realizar investimentos
em T1 é cada vez maior. Este artigo apresenta um “guia de sobrevi-
véncia” para o labirinto high-tech.

por Maira Petrini FGV-EAESP

Cenério: vocé acaba de ser promovido a gerente de  prioridades vai se delineando em sua cabeca: ampliacao
uma importante unidade de negocios. Ganhou uma se-  dos negécios, uma alianca estratégica e foco no desenvol-
cretaria bilinglie, uma sala com vista panoramica (parao  vimento de novos produtos.
rio Pinheiros, é verdade, mas ndo dava para esperar me- Porém, algo o incomoda: o sistema interno de informa-
Ihor) e ja comeca a sonhar com as possibilidades e realiza-  ¢8es. Vocé ouviu histdrias e histdrias de horror sobre tecno-
¢Bes que o novo cargo pode proporcionar. Uma lista de  logia de informacdo: escolhas malfeitas, projetos em crise,
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orcamentos estourados e prazos ndo cumpridos. Pior ainda,
depois de tanto dinheiro investido, os problemas de in-
consisténcia da informagdo continuam e o0s gerentes nao
abandonam suas planilhas individuais de controle em
Excell. Resultado: cada reunido se arrasta por horas. No
lugar de decisBes estratégicas, so se fala da inconsisténcia
e pobreza dos dados.

Vocé, que sempre foi um entusiasta da TI, vé-se agora
diante de um quadro confuso e cheio de propostas conflitan-
tes sobre os projetos que poderiam ajuda-lo nessa situacao. E
sabe que seus sonhos poderdo virar pesadelo se as medidas
certas ndo forem tomadas, e com rapidez.

A area de TI transformou-se em um
labirinto de siglas, conceitos e jargoes

que confundem o executivo no momento

de decidir pela tecnologia mais

apropriada as suas necessidades.

Teia intrincada. Talvez ndo sirva de consolo, mas tra-
ta-se de situacdo corriqueira, fruto dos paradoxos que sur-
giram com o desenvolvimento acelerado das aplicagdes de
Tl nas empresas. Para enfrenta-la, é preciso que a area de Tl
dé prioridade ao entendimento das necessidades dos negé-
cios da empresa. Para complementar, é preciso que 0s exe-
cutivos compreendam a emaranhada teia de sistemas de
informacdo e o papel que podem desempenhar nas organi-
zacgBes. Com isso, poderdo tomar decisdes mais conscien-
tes sobre onde e como investir.

Um ponto-chave € que a Tl se transformou em uma teia
intrincada de siglas e conceitos, alguns incompreensiveis, que
geram confusdo e dificultam decisdes. Artigos sobre Tl ja
fazem parte das leituras dos executivos de todas as areas,
gue buscam entender o labirinto tecnol6gico que os ro-
deia. Entretanto, parece faltar a esses trabalhos um fio con-
dutor, uma visdo mais abrangente, que auxilie 0s executi-
vos na montagem do quebra-cabeca. E esse fio que procu-
raremos fornecer a seguir.
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Tipologia. Nenhum sistema pode, individualmente, for-
necer toda a informacao que uma empresa necessita. Por isso,
o0s sistemas séo divididos em tipos, cada um voltado para
uma determinada utilizacdo. O critério bésico de divisdo é fun-
damentado no que denominamos niveis organizacionais: o es-

tratégico, o gerencial, o operacional e 0 do conhecimento.
Cada um desses niveis requer diferentes tipos de infor-
macdo, que demandam diferentes sistemas de informacao,
com diferentes caracteristicas e solucdes para o usuério (ver
Quadro 1). Além disso, os diferentes sistemas de informa-
¢do trocam dados entre si; ndo sdo estanques e incomuni-
céveis. Os Sistemas Transacionais constituem a fonte mais
importante de dados para 0s outros sistemas.

Salada de siglas. A necessidade de pro-
jetar diferentes sistemas de informagéo é real.
O que ocorria até ha pouco tempo é que cada
um desses sistemas era desenvolvido para
atender a uma fungdo especifica e ndo se co-
municava com os demais. Com isso, criava-
se grande dificuldade em reunir os dados ne-
cessarios para prover uma visdo abrangente
de toda a operacéo.

A fragmentaco gerava, também, impactos
negativos sobre a eficiéncia e a consisténcia. Os mesmos dados
eram digitados em sistemas diferentes, resultando em redun-
dancia e baixa confianca. Surgiram, entéo, os ERPs, ou Enterprise
Resource Planning, sistemas empresariais que prometiam inte-
grar os varios dados e processos do nivel operacional. Implan-
tacBes de ERP mostraram-se complexas e dificeis, uma vez
que exigem um redesenho de processos da empresa. Porém,
isso ndo impediu que o conceito de sistema empresarial se
consolidasse no mercado.

As empresas, depois de quebrarem as barreiras internas,
passaram a buscar sistemas de informagdo para coordenar
toda a sua cadeia de valor. Prontamente surgiram mais duas
siglas: SCM — Supply Chain Management —, que foca a logistica
integrada, e CRM — Customer Relationship Management —, que
prové suporte ao gerenciamento da relacdo com clientes, cujo
conceito tem origem no marketing.

O CRM pode ser subdividido em trés tipos: (a) CRM
Operacional, que busca a integragdo funcional das areas de
vendas, marketing e pos-vendas; (b) CRM Colaborativo,



que amplia a cria¢do de canais de contato com o cliente,
garantindo uma interface Unica; e (c) CRM Analitico, que
se utiliza de softwares de Data Mining que buscam tirar in-
formac@es de bancos de dados.

Nesse processo evolutivo, 0s executivos passaram a
compreender que integrar sistemas pode ser mais dificil (e
dispendioso) do que parece. Ao longo do tempo, as empresas
investiram em tecnologias diferentes. Algumas delas implan-
taram alguns modulos do ERP e, por possuirem processos de
negocio muito especificos, mantiveram alguns de seus lega-
dos sistemas, resultando em um ambiente interno hibrido.

Ainda diante do desafio da integragéo, surgiram as EAIs
— Enterprise Application Integration — e Web-Services, ferra-
mentas que permitem a integracdo de diferentes sistemas,
internos ou externos.

Apos investimentos importantes em tecnologias que for-
necem suporte para todos 0s processos operacionais, as em-
presas voltaram-se para a implementagdo de solugbes em
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outros niveis. Apareceram, entdo, as solugBes de Business
Intelligence (BI), voltadas para o apoio a tomada de decisao.

A BI pode ser definida como um processo sistematico de
aquisicdo, tratamento e analise de informagc0es, visando a fa-
cilitar a tomada de decisdo. Adotando-se esse conceito, po-
dem ser considerados Bl os sistemas de Gestdo do Conheci-
mento, os Sistemas de Inteligéncia Competitiva, os EIS —
Executive Information System — e o CRM Analitico.

A Gestdo do Conhecimento (ou KM — Knowledge
Management) é um processo de coleta, geracdo, organiza-
¢do e disseminacdo dos “ativos” de informacdo de uma
empresa. Esses ativos incluem informagdes explicitas, que
estdo formalizadas dentro da empresa — manuais e bases de
dados de soluc¢des —, e informacdes técitas, aquelas detidas
pelos individuos e nem sempre codificadas. A Inteligéncia
Competitiva, por sua vez, tem foco na andlise de dados e
informac0es coletados do ambiente externo a empresa, que
envolve mercado, concorrentes, governo etc.

Quadro 1: Uma tipologia para os sistemas de informacao

Estratégico Estratégica

Gerencial Gerencial

Gerencial e operacional
Operacional Operacional Transacional
Do conhecimento Estratégica, gerencial e  Groupware

operacional

Executive Information System

Sistema de Informag&o Gerencial

Sistema de Apoio a Decisao

Ambiente analitico de informacdes internas e
externas, com recursos graficos sofisticados

Relatérios sumarizados que apresentam as
informag0es dos Sistemas Transacionais

Simulacdes e cenarios a partir da manipu-
lac8o de varidveis previamente definidas

Acompanhamento das transagfes operacio-
nais diarias necessarias para conduzir o ne-
gdcio. Exemplos: folha de pagamento e
processamento de pedidos

Apoio ao trabalho em grupo em trés dimen-
sdes: (1) comunicacéo: envio de informa-
¢oes, solicitagdes e instrugdes (exemplos:
correio eletronico, chate videoconferéncia);
(2) colaboragéo: compartilhamento de in-
formagOes em projetos ou processos comuns
(exemplos: GED — Gerenciamento Eletro-
nico de Documentos — e Intranet); (3) co-
ordenagdo: gerenciamento automatizado de
tarefas (exemplo: workflow — automacao
do fluxo de trabalho)
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Os Executive Information System (EIS) sdo sistemas volta-
dos para 0 monitoramento de indicadores de desempenho
em diferentes dimensdes de negdcio. Apesar de o conceito
de BI ser mais amplo, de forma geral, as soluc@es oferecidas
por consultorias e empresas de Tl sdo softwares (melhorados,
é verdade) que implementam um EIS, j4 batizado de Bl Ana-
litico por alguns. As solugBes de Bl Analitico baseiam-se em
um conjunto de ferramentas, como Data Warehouse, ETL,
Data Mart e Olap, que possibilitam armazenamento, filtragem
e anlise das informagdes.

Saindo do labirinto. Voltando ao caso do inicio do tex-
to, a primeira questéo a ser colocada é a seguinte: quais in-
formacdes faltam para a empresa? Ou seja, a escolha do siste-
ma a ser implantado, ou revisto, depende das necessidades
dos negaocios.

Imaginemos que os principais problemas envolvam a
informacédo sobre pedidos pendentes para os clientes. De-
pois que a venda é feita, se houver uma consulta, o vendedor
s6 descobre a posicdo do pedido se ligar para os colegas de
outras areas. Aqui, trata-se de um processo operacional. Por-
tanto, a solugdo a ser buscada provavelmente envolvera a
implantacdo de um ERP ou a integracdo dos sistemas por
meio de solugBes de EAI.
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Imaginemos agora que os principais problemas envol-
vam decisdes sobre investimentos e fusdes e aquisi¢des. Sem-
pre que o tema vem 4 tona, faltam informacdes sobre o
mercado e 0 contexto competitivo. Aqui, trata-se de um
processo gerencial. Portanto, a solucéo a ser buscada pro-
vavelmente envolverd o desenvolvimento de uma solucdo
ampla de BI.

Fatores de sucesso. Identificar quais as necessida-
des de informacéo e, conseqiientemente, qual o sistema
mais apropriado para supri-las é o primeiro passo a ser
dado. Porém, deve também ser tratada a complexidade
inerente as implementacdes de TI. Para garantir o sucesso
em tais projetos, cabem entdo algumas indicacgdes:

< Ampliar o papel do executivo. A andlise de casos de im-
plementagdo de novas tecnologias mostra que o sucesso
em projetos de Tl é diretamente proporcional ao nivel
de envolvimento dos executivos da area na qual o proje-
to sera implantado.

= Aceitar os limites da T1 em termos de impacto sobre a compe-
titividade. As vantagens competitivas conferidas pela TI ndo
asseguram lucratividade de longo prazo. Sistemas como o
Sabre, o sistema computadorizado de reservas da American
Airlines, o sistema de caixas automaticas do Citibank e o sis-
tema de rastreamento de encomendas
da UPS beneficiaram essas empresas
por terem sido pioneiras em seus seto-
res. Com o tempo, entretanto, concor-
rentes tendem a adotar solugdes simi-
lares e a vantagem competitiva desa-
parece.

e Estar atento para a amplitude dos
impactos de uma implantacéo de TI. A
implantacéo de sistemas de TI costu-
ma exigir mudangas na organizacéo,
Nnos Processos e nas competéncias.
Pode, ainda, romper modelos de tra-
balho e colocar configuragGes de po-
der em xeque. Portanto, é preciso es-
tar alerta para esses impactos e agir
com antecipacéo.

e Aceitar que ndo existe solucdo to-
talmente integrada. O descontenta-



mento das organizacdes
com seus sistemas legados
(ndo-integrados e incompa-
tiveis) e com a dificuldade
para conectar todas as “ilhas
de informacgéo” existentes
colaborou para o surgimen-
to do mito da plataforma
tecnoldgica Unica e do sistema totalmente integrado. A ana-
lise de centenas de casos de implementagGes, porém, suge-
re que, na pratica, os ERPs néo constituem solucdo “pron-
ta”, ao contrario, sua implementacdo € dificil, demorada
e dispendiosa.

< Considerar que a melhor solugéo é a mais adequada ao con-
texto organizacional. Em termos de TI, ndo existe one best
way. Por mais atraentes e bem-sucedidas que algumas solu-
¢Bes parecam ser, é fundamental analisar sua adequacgdo a
realidade da empresa e de seus negdcios.

Sucesso incerto. Resta, entdo, uma Ultima questdo: se ja
existe conhecimento suficiente sobre projetos de TI, por que
muitos desses projetos ainda frustram os executivos e tém
finais melancolicos? Aqui, s6 podemos estabelecer hipéte-
ses. Talvez seja porque as escolhas sejam mais influenciadas
pelo verdadeiro fetiche que se criou em torno da Tl e menos

Pequeno dicionario
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Mais do que conhecer todas as siglas associadas
a TI, é importante compreender que, embora
necessaria, a tecnologia nao é fator determinante

nem suficiente para a sobrevivéncia da empresa.

pelas reais necessidades da empresa. Ou talvez seja porque
0s gestores ndo se envolvem na forma e na intensidade ne-
cessérias. Ou porgue ainda nao sabemos como usar o apren-
dizado acumulado por outras empresas e por nossa propria
organizagao a nosso favor.

Mais do que conhecer todas as siglas relacionadasa Tl, é
importante compreender que, embora necessaria, a tecnolo-
gia ndo é fator determinante nem suficiente para a sobrevi-
véncia da empresa. A Tl ndo pode garantir o sucesso de uma
organizacdo. O que importa € 0 uso que se faz dela.

Maira Petrini

Profa. do Departamento de Informatica e Métodos Quantitativos
da FGV-EAESP

Doutoranda em Administracdo de Empresas na FGV-EAESP
E-mail: maira@fgvsp.br

Trafegar pelo labirinto High Tech exige conhecimento sobre o significado das siglas basicas.

Sistemas transacionais (ligados as operagdes diarias/transagtes)
CRM (Customer Relationship Management). Sistema empresa-
rial que pode ser dividido em trés tipos: Operacional, que busca
a integragdo funcional das areas de vendas, marketing e pds-
vendas; Colaborativo, que amplia a criagdo de canais de contato
com o cliente, garantindo interface Unica; e Analitico, que se uti-
liza de softwares de Data Mining que buscam tirar informag0es
dos bancos de dados.

ERP (Enterprise Resource Planning). Sistemas empresariais que
visam a integrar os varios dados e processos do nivel
operacional.

EAIl (Enterprise Application Integration). Ferramentas que per-
mitem a integracéo de diferentes sistemas, internos e externos.
SCM (Supply Chain Management). Foca a logfstica integrada.

Sistemas gerenciais, estratégicos e de conhecimento

BI (Business Intelligence). Sao voltadas para 0 apoio a tomada
de decis&o. E um processo sistematico de aquisi¢ao, tratamento
e analise de informagdes. Podem ser considerados BI os seguin-
tes sistemas:

KM (Knowledge Management). A gestdo do conhecimento é um
processo de coleta, geracdo, organizacao e disseminagdo dos“ati-
vos” de informagdo de uma empresa;

Inteligéncia Competitiva. Tem foco na analise de dados e infor-
magcdes coletados do ambiente externo da empresa, que envolve
mercado, concorrentes, governos etc.;

EIS (Executive Information System).\Voltados para 0 monitora-
mento de indicadores de desempenho em diferentes dimenstes
de negdcio. Baseiam-se em ferramentas como Data Warehouse.
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