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Resultado da avaliacdo do arcaboucgo proposto: Casos

O estudo de casos mdltiplos, cujos resultados sédo apresentados neste
capitulo, teve por objetivo avaliar quais mudancas na Rede de Aliancas
Estratégicas (RAE) de uma empresa implicaram mudangas na é&rea de
Tecnologia de Informacdo e Comunicagdo (TIC) desta mesma empresa. Os dois
casos analisados foram bastante distintos: o da seguradora GUARANI e o da
empresa de cosméticos POTIGUARA. Os nomes reais das empresas foram
omitidos e em seu lugar adotamos nomes de grupos indigenas brasileiros.

A seguradora GUARANI é uma empresa de origem americana que em seu
processo de internacionalizacdo chegou ao Brasil em 1999. Por ser uma
seguradora, faz uso intensivo de TIC nas suas atividades. A relacdo com a
matriz americana e com a SUSEP - autarquia vinculada ao Ministério da
Fazenda responséavel pelo controle e fiscalizagdo dos mercados de seguro,
previdéncia privada aberta, capitalizacdo e resseguro — fez com que a sua
gestdo adotasse boas praticas de mercado. Foram entrevistados quatro
gestores, dos quais dois participavam de decisdes junto a diretoria da empresa
(o ex-CIO e a ex-gerente das areas de estratégia, produto e marketing), o
superintendente de TIC e a gerente de marketing.

A empresa de cosméticos POTIGUARA tem origem nacional e foi fundada
em 1969. E uma empresa familiar e tem seu fundador, um engenheiro quimico,
como presidente. A TIC apéia todas as atividades da empresa. E uma empresa
em processo de modernizacdo das suas praticas gerenciais. Foram

entrevistados o vice-presidente da empresa e o coordenador de TIC.

7.1.
Caso 1 — Seguradora GUARANI

Foram entrevistados quatro gestores da seguradora GUARANI: a gestora
responsavel pelas areas de estratégia, marketing e produto entre 2000 e 2005
(e.CS), a gestora atual da area de marketing (e.MC), o CIO no periodo de 1999 a
2005 (e.LC) e o atual superintendente de TI, que foi gerente de sistemas no

periodo de 1999 a 2005 (e.AR). Estes entrevistados serdo identificados, nesta
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secado, pelas siglas e.CS, e.MC, e.LC e e.AR, respectivamente. Tanto e.CS
guanto e.LC participavam do comité de diretores (board). O superintendente

e.AR responde ao diretor financeiro e a gerente e.MC ao diretor comercial.

7.1.1.
A RAE da seguradora GUARANI

Fundada nos EUA em 1925, a seguradora GUARANI atua em varios
segmentos da &rea de seguros. Ela esta entre as 200 primeiras da relacdo das
500 maiores empresas americanas, organizada anualmente pela revista
FORTUNE. Nos EUA ela est4 entre as 10 maiores empresas em seguros de
automovel e de propriedade, e entre as 20 maiores em seguros de vida, salde e
previdéncia. No final da década de 1990 a GUARANI comecou 0 seu processo
de internacionalizacdo com a abertura de filiais na Europa (Polénia, Franca,
Alemanha, Italia, Luxemburgo), Asia (Tailandia) e América do Sul (Brasil).

A seguradora GUARANI chegou ao Brasil em 1999 e suas operacbes
iniciaram em julho de 2000, no segmento de previdéncia complementar aberta,
em especial com o produto PGBL (Plano Gerador de Beneficio Livre). Um dos
critérios fundamentais para a contratacdo de funcionérios foi a experiéncia prévia
em empresas do ramo de seguros no Brasil. A empresa atualmente possui cerca
de 200 funcionarios e fatura aproximadamente 75 milhdes de reais por ano.

Se comparada a outras seguradoras de bancos, como Bradesco e Itad, no
Brasil a seguradora GUARANI é considerada pequena. As seguradoras que ndo
estdo ligadas a bancos sdo denominadas “independentes” e sua estratégia
normalmente esta baseada no relacionamento com os corretores, e ndo com 0
“canal banco”.

A estratégia da empresa no inicio das suas operacbes no Brasil foi de
procurar estabelecer relacionamentos com bancos de investimento (ex: Banco
Rural, Banco Santos), empresas de cartdo de crédito, financeiras e grandes
marcas (ex: Touring Clube do Brasil). Além destes relacionamentos, a empresa
no Brasil utilizou a experiéncia da sua matriz no uso de mala direta para venda
de seus produtos. A rede de aliangas estratégicas da seguradora GUARANI em
2000, quando ela atuava apenas com PGBL, possuia 0s seguintes parceiros
estratégicos: a sua Matriz nos EUA, a SUSEP (Governo), corretoras de seguros,
bancos de investimento, concorrentes e clientes — pessoas fisicas (PF) e

juridicas (PJ), conforme apresentado na Figura 15.
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Figura 15 — RAE da Seguradora GUARANI
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A empresa é extremamente focada no corretor. Sua missdo é “conhecer e
entender profundamente 0s nossos corretores e alinhar o nosso conhecimento e
rentabilidade aos seus objetivos e necessidades” (e.AR). Este foco € uma
estratégia da empresa de diferenciacdo através de servicos. Na seguradora
GUARANI, sempre se buscou um relacionamento muito forte com os corretores:
“o desafio era criar um nivel maior de profundidade neste relacionamento”
(e.CS). Nunca houve nem contrato nem exclusividade junto aos corretores, de
modo que eles vendessem apenas os produtos da seguradora GUARANI. Para
aumentar a atratividade dos seus produtos e servigos junto aos corretores, a
empresa buscava “oferecer uma boa comissdo, ter a &rea comercial
paparicando, ter um sistema de informacéo para gerar apolice e pagar beneficio,
e por fim ter uma taxa atuarial competitiva” (e.CS). O relacionamento com 0s
corretores €& de ‘“aliancas por oportunidades de negdcio” (e.CS). As
caracteristicas desta RAE, com base nas informacdes coletadas por meio das

fontes consultadas, sdo apresentadas no Quadro 27.
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Quadro 27 — Casos: RAE da Seguradora GUARANI

Caracteristica Situacdo | Comentério
Cardinalidade alta Sao muitos os atores estratégicos.
. . A estimativa é que a densidade seja da ordem de
Densidade baixa
50%.
Centralidade alta Ha mais lagos com a empresa focal do que entre
0S outros atores estratégicos.
S Os concorrentes se relacionam com a SUSEP e
Equivaléncia

alta com 0S mesmos corretores, em especial as

Estrutural seguradoras independentes.

Ha concorrentes de maior peso, como por

Status da empresa . L
baixo exemplo os bancos comerciais; as corretoras

focal L
vendem produtos de varias seguradoras.
. ; As corretoras sdo em geral menores do que as
Status dos parceiros baixo
seguradoras.
Natureza dos As corretoras podem a qualguer momento sugerir

oportunista

Relacionamentos produtos de concorrentes para os seus clientes.

Forca dos fraca Os acordos da seguradora com as corretoras sao
Relacionamentos de comercializacao.

Embora a matriz da seguradora tenha bastante

Experiéncia com baixa experiéncia com aliancas estratégicas, a filial

aliangas estratégicas brasileira ndo tem muito tempo de operacédo e se
relaciona com poucos atores estratégicos.

A seguradora investe em canais especificos para

Volume de . ~
. . . comunicacao e suporte aos corretores, mas como
investimentos baixo . o . ,
P estes relacionamentos sdo oportunistas, ha
especificos

poucos investimentos especificos.

Ha muita desconfianca da seguradora em relacéo

Mecanismo de . . . ~ .
inapropriado | aos seus corretores, pois ndo ha acordo de

overnanga g
9 ¢ exclusividade.
Grau de gestédo de alto Ha procedimentos definidos para relacionamento
mudancas na rede com todos os atores estratégicos da rede.
A empresa focal é bastante diferente de seus
Grau de alinhamento baixo parceiros quanto a estratégia, ao estilo gerencial e
dindmico multiplo a cultura, mas a complementaridade de recursos

com os corretores é alta.

Em novembro de 2000 a seguradora GUARANI comprou a carteira de
seguros de Vida de uma empresa nacional. Embora ndo estivesse no seu foco
estratégico para as operagdes no Brasil, a compra deste segmento geraria caixa
para suportar as operag¢des dos produtos de previdéncia complementar aberta.
Neste momento, a RAE da seguradora GUARANI muda muito pouco suas
caracteristicas. A principal mudanca se deve ao fato de a forgca do
relacionamento com os clientes ter se tornado menor, pois no segmento de vida
€ mais forte o relacionamento entre corretores e clientes do que no segmento de

previdéncia complementar aberta. Outra mudanca foi na quantidade de
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corretores, que aumentou muito: mais de 12.000 corretores. Estes corretores
foram classificados em funcdo de produtividade, rentabilidade e risco, e agdes
foram definidas para cada um destes segmentos, mas sem grandes diferencas
comerciais, pois “0 mercado se fala, e ndo poderia haver uma percep¢éo de que
a empresa nao estaria sendo leal com todos os seus corretores” (e.CS). A
incorporacdo total desta nova carteira demorou cerca de dois anos para ser
concluida. Atualmente a empresa trabalha com pouco mais de 2.000 corretores.

Em 2002 a matriz da GUARANI decidiu que interromperia e reverteria seu
processo de internacionalizacdo e que portanto abandonaria suas operacdes no
Brasil. Em fevereiro de 2005 quatro de seus diretores iniciaram negociacdes
para um management buyout (MBO, aquisicdo da empresa pelos
administradores) mas a operacdo nao foi aprovada pela SUSEP. No final de
2003 a seguradora GUARANI vendeu sua carteira de previdéncia privada para
um banco de investimentos, como parte da nova estratégia de ter o foco principal
em negdcios no segmento de vida.

Os principais eventos relacionados a seguradora GUARANI, conforme
declarado pelos entrevistados, estdo cronologicamente apresentados no Quadro
28.

Quadro 28 — Casos: Histérico da Seguradora GUARANI

Ano | Evento Comentério
Chegada da A empresa chega ao Brasil e esta em processo de
1999 . X . A < -
empresa no Brasil | internacionalizacdo na Europa, Asia e América do Sul.
2000 Inicio das Em julho/2002 a SUSEP aprova a seguradora GUARANI
operacdes para operar no mercado brasileiro.

Em novembro/2002 comeca a incorporacdo de uma carteira
de seguros de vida, sendo que a area comercial da
empresa vendedora para estes seguros absorvida pela
seguradora GUARANI.

Compra de
2000 | Carteira de
Seguros de Vida

Deciséo de sair do | A matriz da empresa decide reverter seu processo de

2002 Brasil internacionalizacdo em todo o mundo.

Venda da Carteira | A area comercial da seguradora GUARANI para
2003 A R )

de Previdéncia previdéncia é absorvida pela empresa compradora.
2004 Management No final de 2004 o presidente e alguns diretores da

Buyout (MBO) empresa fazem proposta de compra para a matriz.
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Ano | Evento Comentéario
2005 | Mudanca de nome Em abril d_e 2005 o nome da empresa muda, para dissocia-
lo da matriz.
SUSEP recusa o SUSEP nao aceita a operacéo de MBO, principalmente
2005 i .
MBO pela falta de lastro financeiro dos compradores.
2007 A matriz volta a A seguradora GUARANI passa a se apresentar como uma
apoiar a empresa empresa do grupo da matriz.
7.1.2.

A TIC da seguradora GUARANI

A area de TIC da seguradora GUARANI comegou com a contratacdo de
um CIO em fevereiro de 1999. A estrutura de TIC a ser preparada no Brasil, na
época, cresceria com a empresa e sua expansdo pela América Latina. A
empresa no Brasil seria um “hub” (concentrador) do ponto de vista de negocios.
A infra-estrutura e as aplicagdes de TIC deveriam apoiar este modelo. A histéria
da TIC na seguradora GUARANI pode ser dividida em duas etapas: de
crescimento, do momento da implantacdo da empresa até a decisao de sair do
Brasil, e de encolhimento, apo6s esta decisao.

No inicio da implantagdo da empresa no pais, o papel da matriz para TIC
foi muito importante pois ela definiu 0 modelo a ser seguido e apoiou toda a
preparagdo da infra-estrutura. O principal problema enfrentado pela TIC da
matriz foi a tentativa de estabelecer sistemas de informac&o centralizados (de
acidentes pessoas, vida e previdéncia) para a atuagdo dos seus escritorios no
mundo. O fato de que em cada pais havia uma legislacao (no caso do Brasil,
ditada pela SUSEP) e mercado com caracteristicas préprias, apresentava-se
como desafio intransponivel para a ado¢ao de um sistema de informacées Unico.
Todas as acdes de centralizacdo por parte da matriz foram, aos poucos,
abandonadas, em beneficio da operacdo local. Os presidentes das operacdes
locais mostraram para a matriz que a adogdo do modelo imposto pela TIC pela
matriz ndo era razoavel, do ponto de vista da sua relacdo custo-beneficio. O
modelo era muito centralizado e “tudo que a gente queria fazer localmente tinha
que ir quebrar pedra 14 fora, porque eles sdo muito de seguir o0 modelo deles”
(e.LC).
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Além da tentativa de construgdo de um sistema Unico para a atividade fim
da empresa, outros projetos de TIC concebidos de forma centralizada pela
matriz, como o de CRM (Customer Relationship Management), também
fracassaram. Aos poucos a matriz percebeu que gastava muito dinheiro e nédo
conseguia cumprir suas metas para TIC.

A descentralizacdo em TIC aconteceu primeiro nas aplicacfes e depois na
infra-estrutura. Nesta etapa inicial da empresa “Tl até era uma unidade que
ajudava a fazer o crescimento da empresa” (e.LC). A equipe de TIC era pequena
e bastante experiente. Na segunda etapa, ap6s a decisdo da matriz de sair do
Brasil, a area “virou uma Tl de contencdo de custo, porque o préprio negdcio foi
nesse caminho... A Tl ndo era mais a mola para o negocio” (e.LC). A area
passou a ser subordinada a diretoria financeira.

A compra da carteira de seguros de vida causou forte impacto na area de
TIC da empresa, pois a operacdo do sistema de apoio as atividades
relacionadas a este tipo de seguro continuou a ser executada na plataforma
tecnolégica da empresa vendedora (mainframe) por mais 4 anos.

Na etapa de encolhimento da empresa, “a idéia era simplificar a TI” (e.AR),
0 que era coerente com a estratégia da empresa: reduzir os custos e despesas
administrativas. Esta simplificagéo estimulou a redugéo de custos, que conduziu
ao aumento da maturidade nos controles utilizados por TIC na empresa. Com a
venda da carteira de previdéncia, a complexidade da area de TIC diminuiu e a
operacao foi simplificada.

A TIC da empresa, coerentemente com a estratégia da empresa e seu
mercado, é fortemente afetada pela SUSEP e age no sentido de estabelecer
relacionamentos e prestar servicos de qualidade para 0s seus corretores.
Quanto a SUSEP, “ela tem circulares que afetam diretamente a area de TI:
solicitacdo de informacfes de planejamento e plano de continuidade de
negoécios, entre outros” (e.AR). Para os corretores, a TIC informa “quantidade de
prémios, pagamentos de sinistro, lastro e varias outras informacdes de interesse
dos corretores” (e.AR).

A flexibilidade de TIC, principalmente nas suas aplicacbes, decorre de uma
estratégia intencional de manter os dados centralizados e possibilitar que as
aplicacdes (vida, previdéncia) possam ser substituidas e complementadas a
medida que isto fosse necessério: “0 banco de dados juntava informacgfes que
vinham do mainframe, de previdéncia, e de |4 saiam os sistemas de consultas

das filiais e interface de dados para a Internet, entre outros” (e.AR).
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A area de TIC sempre foi muito alinhada a estratégia de negdécios da
empresa: "Em comparagdo com a Tl de outras empresas, aqui a area de Tl est4
no negoécio... E comum existirem areas de Tl que consideram que picolé,
refrigerante e seguro é tudo igual. Aqui ndo, a area de Tl entende do negécio”
(e.MC). O CIO fazia parte do board, que se reunia mensalmente: “se eu nao
estivesse no board ndo teria tanto alinhamento assim... Eu vivia o negocio da
empresa” (e.LC). O presidente da empresa agia no sentido de garantir este
alinhamento com TIC: "Sem um cara querendo que a coisa fosse alinhada, eu
acho muito dificil vocé ter isso" (e.LC). O plano de metas anual de todas as
areas era consolidado entre elas, de modo a torna-lo viavel. Mesmo atualmente,
na etapa de encolhimento, “Tl est4 totalmente colada a estratégia dos neg6cios”
(e.AR).

Do inicio das suas operacdes até 2004 a estratégia da empresa, e 0 apoio
da TIC a esta estratégia, foram definidos pelo comité de diretores (board), do
qual o CIO participava (e.CS, e.LC). Em 2005 e 2006, devido as caracteristicas
pessoais de seu presidente, na empresa desde a sua fundacdo no Brasil, e
também como decorréncia do MBO, a estratégia da empresa foi concebida por
representantes de todas as areas da empresa, inclusive TIC. A partir de 2007,
com um novo presidente e novos diretores, a estratégia voltou a ser definida pelo
comité de diretores.

A TIC na seguradora GUARANI é fundamental para a rapidez do
atendimento de clientes e corretores, e para a seguranca das informacdes
(e.CS). Para esta gestora, que acompanhou a implantacdo da empresa no

Brasil, no segmento de seguradoras TIC € estratégica:

TI é fundamental... Acho que € um segmento onde tecnologia
definitivamente ¢é fator competitivo, porque as possibilidades de
comercializacdo e de configuracdo de produto estdo ligadas a esta
capacidade de informética. Nao estd apenas relacionada a qualidade e
tempo dos servicos. Ndo é s6 uma questdo de gastar muito dinheiro em
tecnologia, mas sim de criar uma tecnologia que dé competitividade. A
esfera de marketing se apropria dos atributos da tecnologia (diferencial,
flexivel, solu¢do), mas isto tudo no fundo é porque a matéria prima néo é
carvao, ndo é ferro, é tecnologia da informagdo. [...] Eu diria que as
seguradoras trabalham com duas matérias primas: legislacdo da SUSEP e
aTl (e.CS)

Atualmente a TIC da seguradora Guarani opera tendo como meta a
manutencdo de suas atividades. Embora a operacdo da empresa seja

fortemente dependente da sua TIC (e.MC), esta gestora considera que o papel
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atual da &rea de TIC ndo é estratégico: “hoje ela é uma area de suporte para as
operacdes da empresa... Se ela tivesse mais investimento e olhasse mais a
frente, talvez ela puxasse a empresa, mas o seu papel atual € como de todas as
outras areas, € mais um tijolinho” (e.MC). Para o atual superintendente de Tl da
empresa, a sua area hoje transforma os processos de negécio, pela medicdo
automatizada de indicadores operacionais e propostas de mudancas baseadas
em tecnologia, visando maior eficiéncia destes processos. De forma
complementar, mas ndo menos importante, “a Tl tem uma visdo integrativa e

pode propor solugcbes mais integradas” (e.AR).

7.2.
Caso 2 — Cosméticos POTIGUARA

Foram entrevistados dois gestores do grupo Cosméticos POTIGUARA: o
seu o vice-presidente (e.VP) e o coordenador da area de TIC (e.DE). Estes
entrevistados serdo identificados, nesta secdo, pelas siglas e.VP e e.DE. A
empresa atualmente ndo tem um gerente de TIC. O coordenador e.DE, que esta
na empresa desde 2001, responde ao diretor industrial da fabrica da empresa,
onde estdo concentradas as operagdes de TIC do grupo. O vice-presidente e.VP
é filho do fundador da empresa. Para relatar o caso a seguir foi utilizada como
fonte de informacdo, além das entrevistas realizadas, uma entrevista do vice-
presidente concedida ao programa Marketeria da radio Paradiso FM Rio (95,7
MHz) em marco de 2007.

7.2.1.
A RAE da cosméticos POTIGUARA

A empresa Cosméticos POTIGUARA foi fundada em 1969 e atualmente
atua em trés segmentos: transformacao, coloracao (é lider deste mercado) e
tratamento capilar. Ela atualmente possui cercar de 1400 funcionarios e fatura
mais de 300 milhGes de reais por ano. O inicio das operagfes foi com produtos
de alisamento capilar, desenvolvido pelo engenheiro quimico fundador da
empresa. A entrada em outros segmentos ocorreu em 1990 (coloracao) e 1994
(transformacéo).

Nos segmentos em que atua, apesar da concorréncia acirrada no Brasil, a
empresa possui uma parcela significativa de mercado. Entre seus concorrentes
h&4 empresas de grande porte como L'Oreal e Unilever. A rede de aliancas

estratégicas da cosméticos POTIGUARA possui 0s seguintes parceiros
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estratégicos: fornecedores, operador de logistica, grandes varejistas,
concorrentes, franquias e egressos do Instituto POTIGUARA e uma

universidade, conforme apresentado na na Figura 16.

Figura 16 — RAE da Cosméticos POTIGUARA
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A estratégia de parcerias sempre esteve mais voltada para os grandes
clientes, que sdo redes varejistas (exs: Lojas Americanas, Bom Preco, Wal-
Mart). Em 1996 houve uma mudanca grande no mercado para esta empresa.
Por exigéncia dos grandes varejistas, passou a ser necessario “ter toda a
empresa se relacionando com eles: ao invés de ter apenas um ponto de contato,
passamos a ter toda a empresa se relacionando, em varios niveis” (e.VP). O
objetivo desta maior integracdo entre as empresas era de ganho de eficiéncia.
Quem acompanha estes relacionamentos sdo gestores de conta “gue unem
todas as pontas do relacionamento da empresa com o varejista” (e.VP). Com os
grandes varejistas h& cerca de 20 a 30 acordos comerciais com indicadores a
serem perseguidos.

A cosméticos POTIGUARA conta com fornecedores principalmente para
matéria-prima (algumas delas sdo importadas dos EUA, Europa e Asia) e
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embalagens mas “o relacionamento com eles esta engatinhando para haver
integracdo, ainda néo fizemos 0 nosso dever de casa... neste aspecto, 0S N0SS0S
concorrentes estdo a frente” (e.VP).

Em termos de logistica, a empresa possui dois centros de distribuicdo
(CDs) no Rio de Janeiro e na Paraiba e ha uma forte integracéo operacional com
0 provedor de servigos: "vocé ndo vé onde termina uma empresa e comega a
outra" (e.VP). Esta integracdo ocorreu coincidentemente na mesma época da
integracdo com os grandes clientes varejistas.

A partir de 2003, a empresa iniciou seu programa de franquias do Instituto
POTIGUARA. Este instituto é voltado para a formacao profissional, prestacéo de
servicos de saldo e comercializacdo de produtos na area da beleza. Sua missdo
é “difundir o conhecimento, formar profissionais capacitados na arte de
embelezar’. As franquias sdo escolas formadoras de profissionais que atuam
como cabeleireiros e maquiadores, entre outros. A empresa encontra-se
atualmente em busca de instrumentos para a gestdo da franquia “master” (uma
por estado da federacéo) pela empresa, e para a gestdo das franquias por sua
franquia “master”. Ainda na area de formacdo de profissionais, h4 um acordo
com uma universidade para concepc¢do e gestdo de um Curso Superior de
Tecnologia em Beleza, Estética e Imagem Pessoal.

Por fim, a empresa ainda estd buscando uma forma de manter contato
permanente com 0s egressos dos seus Cursos, pois 0 egresso, apis 0 curso “se
torna um paladino nosso, mas pode vir um concorrente e treinar ele nos seus
produtos” (e.VP).

As caracteristicas da RAE da Cosméticos POTIGUARA séo apresentadas
no Quadro 29.

Quadro 29 — Casos: RAE da Cosméticos POTIGUARA

Caracteristica Situacdo | Comentario
Cardinalidade alta Sao muitos os atores estratégicos.
Densidade baixa A configuracéo dos lacos entre os atores € muito

hierarquizada, com poucos lacos entre eles.

Ha mais lacos com a empresa focal do que entre

Centralidade alta L

0S outros atores estratégicos.

Embora os concorrentes se relacionem com os
Equivaléncia baixa mesmos fornecedores e grandes varejistas, eles

Estrutural ndo se relacionam com os demais atores
estratégicos.

Os fornecedores e grandes varejistas tém maior
baixo peso que a empresa focal, pois possuem diversos
clientes e fornecedores, respectivamente.

Status da empresa
focal
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Caracteristica

Situacéo

Comentéario

Status dos parceiros

alto

Os grandes varejistas sdo empresas de
abrangéncia nacional e grande volume de vendas.

Natureza dos
Relacionamentos

colaborativa

A empresa tem relacionamentos maduros com
todos os atores estratégicos, em especial com os
grandes varejistas e com o operador de logistica.

Forca dos

A forca dos acordos com os grandes varejistas e
com o operador logistica propiciou a integracéo

: forte ; A
Relacionamentos operacional entre as partes. A empresa é sécia dos
franqueados “master”.
S As aliangas com grandes varejistas e operador de
Experiéncia com o 9, 9 ) J P
. . logistica é de 1996; a empresa busca ativamente
aliancas muita ; X
2 estabelecer estas aliangas com os demais atores
estratégicas o
estratégicos.
Ha integracdo entre os sistemas de informacéo da
Volume de empresa e dos grandes varejistas e operador de
investimentos alto logistica, além de pessoal dedicado a estes
especificos relacionamentos. A empresa busca esta integracao
com os demais atores estratégicos.
. A funcao dos gestores de conta € manter
Mecanismo de . LA 1
apropriados | saudaveis os relacionamentos com os grandes
governanca ..
varejistas.
Grau de gestéo de baixo Os processos de gestdo de mudancas na rede nao
mudancas na rede sao formalizados.
Grau de A empresa busca constantemente assegurar que
alinhamento Alto haja alto grau de compatibilidade entre as partes

dinamico multiplo

de seus relacionamentos estratégicos.

As modificagbes mais recentes na RAE apresentada da Cosméticos

POTIGUARA sdo as que estdo relacionadas as franquias do Instituto

POTIGUARA, seus egressos e o acordo com a universidade. A principal

mudanca, em termos da intensidade dos relacionamentos, ocorreu em 1996,

quando houve necessidade de uma forte integracdo operacional da empresa

com grandes varejistas e com o seu operador de logistica.

by

Os eventos mais significativos relacionados a cosméticos POTIGUARA

estdo cronologicamente apresentados no Quadro 30.
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Quadro 30 — Casos: Histérico da Cosméticos POTIGUARA

Ano

Evento

Comentério

Produtos para alisamento de cabelo (formula

1969 | Fundacéo da empresa P
prépria).
1980 | Mudanca de nome qus:':t a adotar um novo nome, que enfatiza a
missdo e segmentos de atuacdo da empresa.
1990 | Segmento de tinturas Passa a atuar no segmento de tinturas.
1994 | Servicos dentro da loja Através dg franqwas,' servicos de beleza passaram a
ser oferecidos nas lojas da empresa.
1994 Mercado de A empresa é uma das precursoras deste mercado
transformacao capilar no Brasil.
0 . Psicologos, no centro técnico, analisavam o impacto
Analise do consumidor : ~ .
1995 ~ emocional da transformac¢&o no consumidor (antes e
em transformagéo .
depois).
1997 | Xampu de cavalo 0] gnlma] € sensivel e portanto o produto era suave;
saiu de linha em 2002.
Mudanca do Questionamento da forma de posicionar a empresa
1998 | posicionamento da no mercado; arquétipos emocionais (emocao lider)
empresa -> desenvolver produtos a partir da emocao.
Criago do Instituto Escola profissionalizante para formar cabeleireiros;
1998 POTIGUARA objetivo: passar os conceitos da POTIGUARA para o
mercado.
| . Publicidade ao vivo, merchandising, transformacéo
nvestimento em - .
1999 o ao vivo (programa Raul Gil/Record - programa da
comunicagao
Xuxa/Globo).
2000 | Website na Internet Para formadores de opinido; Vertal (2007).
Curso Superior em Em parceria com a uma universidade.
2002 | Beleza, Estética e
Imagem Pessoal
2003 Franquias do Instituto Presentes em 173 locais, ter4 102.000 alunos
POTIGUARA formados até o final de 2007.
2004 | Lideranca em Coloracio Assume a lideranca no segmento de colora¢do no

mercado nacional.
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7.2.2.
A TIC da cosméticos POTIGUARA

A historia da area de TIC da Cosméticos POTIGUARA pode ser dividida
em trés etapas: nascimento, da fundacdo da empresa até 1996, forte
crescimento e modernizagao a partir de 1996, e declinio a partir de 2002.

A TIC da empresa evoluiu lenta e organicamente desde a fundacédo da
empresa até 1996 quando, por exigéncia dos grandes varejistas, a empresa teve
que investir em um sistema ERP para integracdo das suas operacdes a destes
clientes. Na mesma época, esta integracdo foi estendida ao operador de
logistica. Houve grande necessidade de customizacdo, cerca de 30%, para a
adaptacdo do sistema ERP adquirido as necessidades da empresa (e.VP). A
maturidade dos processos de atendimento aos clientes de TIC, internos e
externos, aumentou muito a partir da introducdo do ERP. Nesta época foi criado
um modelo de atendimento que contava com um nUmero 0800 para contato,
com 3 niveis de atendimento e niveis de servico definidos e comunicados (SLA —
Service Level Agreement).

Em 2002, em virtude da necessidade de redugdo de custos, o niumero
0800 para contato foi abandonado e desde entdo a area de TIC interrompeu seu
processo de evolugéo devido a “falta de comprometimento, dedicacéo e de olhar
para a area” (e.VP).

O planejamento anual da area de TIC deixou de ser realizado. O comité
gestor da empresa, formado pelo presidente, vice-presidente, diretores, gerente
de vendas, de faturamento e de logistica, determina as a¢fes para a area de
TIC. Os planos futuros s@o de realizar mudancas na area, pois "ndo adianta a
marca evoluir e a area de Tl ficar |a atrds" (e.VP). Atualmente a empresa busca
um novo sistema integrado no mercado.

Hoje a Tl tem um papel operacional na empresa: “Tl hoje age apenas na
implementacdo e ndo na concepc¢do dos projetos... Ela faz com que uma deciséo
se torne realidade” (e.DE). A re-orientacdo da TIC para um papel estratégico
“pode ser uma oportunidade, pois 0s concorrentes ndo se movem neste sentido”
(e.VP). O vice-presidente da empresa considera que a empresa poderia estar
em outro nivel de TIC, mas que talvez pela sua cultura, ela ndo avancou neste
sentido. Ele acredita que a integracdo operacional com clientes e logistica,
apoiada por TIC, traz vantagem competitiva para a empresa, pois ha ganhos de

eficiéncia e maior agilidade e velocidade no processo decisorio.
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O alinhamento estratégico da area de TIC é baixo, e ela contribui muito
pouco para a eficiéncia e inovagéo dos processos de negocio: "Tl tem que estar
no dia-a-dia no momento da decisdo... hoje normalmente o que a gente percebe
€ que ocorre a decisdo e a Tl € chamada para implementar o que foi decidido "
(e.DE). No momento ha baixa maturidade e baixa flexibilidade: “se tiver alguma
necessidade nova, tem que criar um projeto a parte, pois ndo ha gordura...
projetos novos necessariamente precisarao de investimentos” (e.DE). Em geral a
complexidade é baixa, exceto na integracao em nivel de sistemas de informacédo

com 0s parceiros estratégicos:

Sempre ha dificuldades nas integracdes, mas com a boa vontade das duas
equipes, e uma vez combinado o layout para troca de informacdes, as
areas de negocio s6 lembram de Tl quando da algum problema... A
adocédo de padrdes como EAN, DUN14 e formatos consagrados para EDI,
facilita esta integracéo (e.DE).

7.3.
Avaliacdo do arcabouco analitico proposto

Nesta secdo apresentam-se o0s resultados principais das andlises dos dois
casos, que teve por objetivo avaliar a aplicabilidade do arcabougo analitico
proposto no Capitulo 6. Para cada caso foram inicialmente avaliados os fatores
moderadores das influéncias. Em seguida, a caracterizacdo da RAE em cada
caso apontou, com auxilio do mapa de influéncias, os possiveis sinais das
influéncias sobre maturidade, flexibilidade e alinhamento de TIC. Por fim, os
resultados previstos pelos modelos foram confrontados com a descricdo dos
casos.

A principal contribuicdo da analise dos dois casos, para 0 arcabouco
analitico proposto, foi a evidenciacdo da acdo dos fatores moderadores sobre as
influéncias entre os dominios (RAE, TIC e Negdcios). O Mapa de Influéncias
RAE x TIC mostrou-se (til como um ponto de partida para a analise da influéncia
da RAE sobre a TIC da empresa-focal, mas nao foi capaz de explicar
completamente o estado desta TIC, pois a TIC também é influenciada pelo

dominio de Negécios.

7.3.1.
Seguradora GUARANI

Na seguradora GUARANI havia um alto grau de integracdo das suas

operacdes com o0s corretores, seu principal parceiro estratégico. A TIC foi
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considerada estratégica, durante a fase de crescimento da empresa, e depois
passou a seu “status estratégico” diminuiu. A relagédo bits/atomos dos produtos
da empresa € alta, pois sdo produtos com caracteristicas financeiras com alto
conteudo informacional. Portanto, o dominio de RAE deveria influenciar
intensamente o dominio de TIC, e este, da mesma forma, deveria influenciar
intensamente o dominio de Negdcios.

O Quadro 25, que apresenta os sinais das influéncias segundo o
arcabouco proposto, e 0 Quadro 27, onde foi caracterizada a RAE da seguradora
GUARANI, foram utilizados para a preparacdo do mapa apresentado a seguir no
Quadro 31, que aponta os possiveis sinais das influéncias do dominio de RAE

sobre o dominio de TIC para o caso desta seguradora.

Quadro 31 — Casos: Influéncias RAE x TIC da Seguradora GUARANI

Cenério na RAE
Maturidade de TIC
Flexibilidade de TIC
Alinhamento de TIC

Caracteristica de RAE

Cardinalidade C+| + | + | +
Centralidade C+| + | + | +
Status da empresa focal C-| -]+ -
Natureza do Relacionamento C-| - |- |i

Experiéncia com aliangas estratégicas | C- | - | - | i

Volume de investimentos especificos |C-| - | - | -

Governanca na Rede C+|+ |+ | +

Alinhamento dindmico mdltiplo C-|-1-1-

Legenda: cenario positivo (C+); cenario negativo (C-); sinal positivo (+); sinal
negativo (-); sinal indefinido (i).

De acordo com o arcabougo analitico proposto, a maturidade da TIC da
seguradora GUARANI tenderia a ser negativamente influenciada pela sua RAE,
pois ha cinco caracteristicas de RAE que a influenciam negativamente enquanto
que ha apenas trés com sinal contrario (positivo). Ndo ha clareza da tendéncia

de influéncia da RAE sobre a flexibilidade e o alinhamento de TIC.
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A Cardinalidade da RAE aumentou muito em 2000 e teve forte influéncia
sobre a maturidade de TIC. A influéncia da Natureza do Relacionamento
tenderia a diminuir esta maturidade, mas o foco estratégico da empresa no
relacionamento com os corretores atenua esta influéncia sobre a TIC, apesar
dos relacionamentos serem oportunistas. De forma geral, os elementos de TIC
(infra-estrutura, aplicacdes, processos, equipe e gestdo) sdo adequados para as
operagcbes da empresa, do ponto de vista da sua maturidade. Quanto a
flexibilidade, esta existe atualmente devido a estratégia intencional de manter os
dados centralizados (definicdo da arquitetura de informacdes) e a simplificacdo
das operacbBes da empresa que ocorreu a partir de 2000. Cabe observar que o
alinhamento estratégico de TIC sempre foi muito alto na seguradora GUARANI.
N&o hé indicios deste alinhamento ter sido influenciado pela RAE da empresa.

Segundo todos os entrevistados desta seguradora, a TIC afetava
positivamente o desempenho da empresa. Os gestores que participaram da fase
de crescimento da empresa consideraram que o alinhamento de TIC era a sua
propriedade que mais afetava, diretamente, o desempenho da empresa. O atual
superintendente de TIC considerava que a sua area afetava os processos de
negocio que, por se tornarem mais eficientes, melhoravam o desempenho da

empresa.

7.3.2.
Cosméticos POTIGUARA

O grau de integracédo das operagfes da cosméticos POTIGUARA com os
grandes varejistas e com o operador logistico, 0os parceiros estratégicos mais
importantes da sua RAE, é alto. A TIC na empresa ndo foi considerada
estratégica pelos entrevistados. A relacao bits/atomos dos produtos da empresa
€ baixa, pois a quantidade de atomos é muito superior a de bits nos produtos de
beleza. Portanto, o dominio de RAE deveria influenciar de forma moderada o
dominio de TIC, e este deveria influenciar pouco o dominio de Negécios.

O Quadro 25, que apresenta os sinais das influéncias segundo o
arcabouco proposto, e o Quadro 29, onde foi caracterizada a RAE da
Cosméticos POTIGUARA, foram utilizados para a preparacdo do mapa
apresentado a seguir no Quadro 32, que aponta 0s possiveis sinais das
influéncias do dominio de RAE sobre o dominio de TIC para o caso desta

empresa.
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De acordo com o arcabouc¢o analitico proposto, todas as propriedades de
TIC (maturidade, flexibilidade e alinhamento) tenderiam a serem positivamente
influenciadas pela sua RAE, mas esta influéncia € moderada pelo alto grau de
integracao das operagBes com os principais parceiros e pelo fato de sua TIC néo
ser estratégica.

De fato, h& indicios de que coube um maior papel estratégico para a TIC
da Cosméticos POTIGUARA entre 1996 e 2002, época em que houve forte
crescimento e modernizacdo da TIC na empresa, devido a integracdo
operacional demandada pelos grandes varejistas. Houve, portanto forte
influéncia da RAE sobre todas as propriedades de TIC. A situag¢do atual da TIC
na empresa, em especial quanto a baixa flexibilidade e baixo alinhamento
percebidos pelos entrevistados, reflete a falta de comprometimento da alta

direcdo da empresa com a sua area de TIC.

Quadro 32 — Casos: Influéncias RAE x TIC da Cosméticos POTIGUARA

Q9
OlF | F
Wi kF|lo|o
< | o|OT| DO
x| olelo
© | O c
c 8 .g )
o|lo|=| &€
= = o) (]
@ =] ; e
3| &8|9|=E
Ol =2 |T|<

Caracteristica de RAE
Cardinalidade C+| + | + | +
Centralidade C+| + | + | +
Status da empresa focal C-| - |+ ] -
Natureza do Relacionamento C+| + | + | +
Experiéncia com aliancas estratégicas |C+| + | + | +
Volume de investimentos especificos |C+| + | + | +
Governanca na Rede C+| + |+ | +
Alinhamento dinamico multiplo C+| + | + | +

Legenda: cenério positivo (C+); cenario negativo (C-); sinal positivo (+); sinal
negativo (-); sinal indefinido (i).

Quanto a influéncia do dominio de TIC sobre o dominio de Negbcios, o0s
entrevistados consideraram que a area é operacional e que é o investimento

realizado no periodo de crescimento e modernizacdo da TIC que mantinha as
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atividades da empresa, mas que o impacto geral sobre o seu desempenho era
baixo.

No proximo capitulo discute-se fatores e constructos necessarios para a
analise da influéncia de uma RAE sobre a TIC de uma empresa focal, e como

desenvolver e gerenciar uma estratégia de TIC para esta empresa.
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