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A tecnologia da informacao é

4

um gargalo terrivel ao
crescimento para muitas
empresas, principalmente
porque os executivos focam
nos remédios errados para
seus problemas de TI.

A Charles Schwab & Co., uma grande empresa de
servigos financeiros, cresceu em fungio de sua
capacidade em tecnologia da informacio. TI foi o fator
que permitiu a jovem corretora oferecer a seus clientes
comissdes mais baixas do que as corretoras
tradicionais. Algum tempo depois, quando comissdes
mais baixas se tornaram padrdo na indutstria, a Schawb
se transformou em uma corretora on-line completa e,
em 1998, ja tinha uma parcela consideravel de seus
lucros gerados nas operagdes on-line. Porém, nos anos
seguintes, os competidores alcancaram a Schwab,
alguns até mesmo ultrapassaram-na. Diversas
corretoras, tanto as econdmicas quanto as mais
completas, conseguiam cobrar comissdes mais baixas

que a Schwab.

Surpreendentemente, TI se tornou parte do problema
na Schwab, ainda mais levando-se em conta sua
estratégia de usar a tecnologia para se diferenciar de
seus competidores. Pelas estatisticas da propria
empresa, as respostas da area de TI eram cada vez mais
caras e demoradas e os engenheiros estavam gastando
cada vez mais tempo consertando bugs nos sistemas.
Enquanto isso, diversos projetos grandes e ambiciosos
estavam atrasados - incluindo um sistema para
contabilizagdo de impostos que a Schwab acreditava
que ajudaria seus clientes mais lucrativos -, e a lentid3o
no progresso desses projetos impedia a empresa de
responder a altura aos progressos feitos pela

concorréncia.

Ainda assim, a empresa continuava gastando mais e
mais dinheiro nesses projetos por nio enxergar uma

alternativa. "Noés diziamos: precisamos continuar

Bain & Company

investindo nestes projetos porque estamos 'meio-
gravidos' e vocé n3o pode estar meio-gravido", lembra
Débora McWhinney, presidente da Schwab
Institucional. A luz vermelha se acendeu
completamente quando a Schwab percebeu que estava
gastando 18% de sua receita com TI enquanto seus
principais concorrentes gastavam menos de 13%, uma
desvantagem de custo de centenas de milhdes de

délares anuais.

Essa situagdo exemplifica um cendrio verificado em
muitas das empresas com as quais trabalhamos: o
diagnoéstico dos problemas de TI (e as prescri¢des

tipicas para resolve-lo) estd freqilentemente errado.

Empresas que buscam entregar resultados melhores
agregando TI focam em alinhamento, que é o nivel
com que o grupo de TI entende as prioridades do
negobcio e direciona seus recursos, define seus projetos
e fornece informagGes consistentes com essas
prioridades. Quase todas as empresas com que
trabalhamos reconhecem que TI e as prioridades do
negobcio devem estar ligadas. Em outras palavras, o
gasto de TI deve estar ligado com as estratégias de
crescimento da empresa. A governanca e o ownership
dos projetos de TI devem ser compartilhados. De tanto
repetir, virou um mantra entre os executivos: a falta de

alinhamento condena TI a irrelevancia ou ao fiasco.

Até ai tudo bem. Mas em nosso trabalho com duzias de
executivos e dezenas de empresas das mais diversas
indistrias comegamos a enxergar um padrio: mesmo
em empresas focadas em alinhamento, os resultados de
negocios dependentes de TI eram marginais, por vezes

até declinantes.

Por que um bom nivel de alinhamento n3o se
materializa em bons resultados? Baixo desempenho em
TI pode ser resultado n3o apenas de desalinhamento,
mas também de complexidade - dos sistemas, de
aplicativos e de infra-estrutura. Na Schwab, por
exemplo, a enorme complexidade dos sistemas de TI
nio era resultado da vontade do time de TI. Cada uma
das diversas divisdes da empresa estava criando suas

iniciativas, direcionadas para suas necessidades
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competitivas. Os esfor¢os de TI em satisfazer os
diversos (e, por vezes, conflitantes) interesses
resultavam em um conjunto bizantino de sistemas que
podiam até resolver necessidades pontuais por um
tempo, mas nio avancavam o negécio da empresa

como um todo.

A complexidade n3o desaparece simplesmente porque
a area de TI aprende a alinhar seus esforgos. O oposto
também pode acontecer. Areas de TI bem alinhadas
desenvolvem solugbes customizadas para atender
demandas especificas de cada necessidade de negbcio,
porém, ao mesmo tempo, negligenciam as
necessidades de padroniza¢io e upgrade de sistemas
legados. O resultado é uma camada de complexidade
nova por cima da anterior, tornando as melhorias de
sistemas e de infra-estrutura cada vez mais dificeis. Os
custos crescem, atrasos se acumulam e a fragmentagdo
dificulta a coordenagio entre as unidades de negdcio.
Richard Connel, CIO da seguradora norte-americana
Selective Insurance Group, nos disse: "Alinhar uma
area de TT com desempenho ruim aos objetivos do
negbcio ndo garante que os objetivos sejam atingidos".

Essa é a armadilha do alinhamento.

Desarmando a armadilha do
alinhamento

Para testar esses padrdes e entender as causas dos
problemas de TI nas empresas, fizemos uma pesquisa
com mais de 500 executivos seniores ao redor do
mundo. Depois, aprofundamos a pesquisa em
entrevistas detalhadas com 30 CIOs e outros executivos

seniores de empresas em diversos setores.

O primeiro ponto confirmado rapidamente foi que a
Schwab ndo estava sozinha nos esfor¢os de alinhar TT a
sua estratégia de crescimento. Somente 18% dos
entrevistados concordavam que suas empresas tinham
os gastos de TI bem alinhados com as prioridades do
negécio, e apenas 15% acreditavam que sua TI era
altamente eficiente, dotada de sistemas confiaveis, sem
excesso de complexidade e capaz de entregar os

projetos respeitando as funcionalidades, prazos e

orcamentos previamente combinados.

A pesquisa também mostrou que 75% dos entrevistados
acreditavam que suas equipes de TI nio eram
altamente alinhadas nem eficientes, confirmando, mais
uma vez , os padrdes que tinhamos visto (veja o
quadro "O caminho para o crescimento orientado
por TI"). Essas empresas ocupam o que chamamos de
'zona de manutengdo'. T1, nesses casos, tem
desempenho abaixo da média, é subvalorizado e
mantido distante do core business. A empresa orca
apenas o necessario para manter os sistemas
funcionando, TI nio gera muito valor para o negécio,
e também nio se espera que gere. Empresas na 'zona
de manutengio' tiveram um crescimento anual de 2%
abaixo dos comparaveis - e tiveram gastos de TI em

linha com a média.

Apenas um em cada cinco executivos entrevistados
disse que suas empresas eram altamente alinhadas,
mais uma vez confirmando nossas impressdes. Quando
estudamos os 11% das empresas nas quais TT era
altamente alinhada, mas n3o era eficiente,
encontramos empresas que estavam em pior situagao
do que as da 'zona de manutengio'. Apesar de terem
gastos com TI 13% superiores a média de mercado, o
crescimento médio nos trés anos anteriores era 14%
inferior a média.

Esses resultados foram surpreendentes, pois
ressaltaram o padrdo que observamos em diversas
empresas com grandes orcamentos de TI e grande
alinhamento, mas sem muitos resultados positivos para

mostrar (veja "Tl: Esperanca vs. Realidade").

Nossas impressdes foram sendo refinadas pelos casos
da Schwab e diversas outras empresas que estio
aprendendo a romper a armadilha e criar uma
organizac¢do de TI que potencialize o crescimento ao
invés de limitd-lo. O nimero de empresas que
obtiveram sucesso nessa tarefa é pequeno: em nossa
pesquisa, apenas 7% dos entrevistados disseram que a
TI de suas empresas era altamente alinhada e eficiente.
Essas empresas tiveram um crescimento médio 35%

superior as empresas que participaram da pesquisa.
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O caminho para o crescimento orientado por Ti

Nossa pesquisa revelou um padrdo com relacdo ao descontentamento e falhas em Tl. Ele vem em duas direcdes: ineficiéncia
na entrega dos projetos dentro do prazo e do orcamento e ineficiéncia em alinhar a complexidade adicionada aos objetivos
do negécio. Nos casos mais sérios, os problemas causaram mais perdas do que o simples ndo-funcionamento dos médulos

adicionais. Nés chamamos este quadrante, no fopo esquerdo do gréfico, a "armadilha do alinhamento".

Onze por cento dos participantes de nossa pesquisa tinham caido na armadilha do alinhamento. Essas empresas gastavam em
Tl 13% mais do que a média e tinham um crescimento 14% menor que a média. No quadrante abaixo delas, quase trés
quartos dos participantes de nossa pesquisa permanecem na "zona de manutengdo". Nesse caso, os projetos de Tl sdo
tratados como pequenos consertos, menos alinhados com os objetivos estratégicos da empresa. O crescimento é ligeiramente

inferior & média apesar dos gastos de Tl em linha com a média de mercado.

Os resultados nos demais participantes da pesquisa sGo bem melhores. Aproximadamente metade deles foca mais na
execucdo e sua eficiéncia em entregar os projetos no prazo e dentro do orcamento, resultando em custos de Tl 15%
inferiores & média das empresas na pesquisa. Apesar de ndo ter os gastos de Tl profundamente alinhados aos obijetivos do
negécio, as empresas cresceram 11% acima da média. No dltimo quadrante, no topo direito do gréfico, estdo as empresas
altamente eficientes na execugdo dos projetos de Tl e no alinhamento deles com os objetivos estratégicos. Seu crescimento
médio ao longo de trés anos foi 35% maior que a média e seus custos de Tl 6% inferiores. Contrariando o senso comum, o
caminho para o crescimento orientado por Tl depende primeiro da alta eficiéncia na execugdo dos projetos e, apenas depois,

do alinhamento entre Tl e os objetivos do negécio.

11% das empresas estdo na armadilha do alinhamento;
7% atingiram o crescimento potencializado por Ti

. . Crescimento
Armadilha do alinhamento pofencializado por Tl

Altamente 359
13%

alinhada

O % das empresas
da amostra em

0
€ -14% o cada quadrante
° 6%
£ Diferenca com relacdo
) Zona de manutengdo Tl bem executada R i
-E & média das
o= 8% compardveis (%):
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. Crescimento
anual médio da
0 0% receita em 3 anos
= o
o [l Gostosde Tl
EOUCO -15% como % de vendas
alinhada
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Nota: n = 50.4 respostas
Fonte: Andlise Bain
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Mais surpreendente, eles estavam gastando 6% menos
em TI do que a média. Isso, em empresas muito
grandes, pode representar, além do crescimento
agressivo, alguns milhdes de délares em custos

evitados.

Como essas empresas chegaram a esse ponto? Apesar
de cada uma ter seguido o seu préprio caminho,
existem algumas abordagens comuns. Algumas foram
rapidas no diagnéstico de onde estavam em termos de
eficiéncia e alinhamento (veja "Diagnosticando o seu
problema de TI"). Para a maioria das empresas, a tarefa
mais importante foi deixar, num primeiro momento, a
preocupac¢io com o alinhamento de lado e focar no
aumento da eficiéncia da 4rea de TI. Para que a TI
potencialize o crescimento, o primeiro passo é crucial -
e é onde as empresas costumam errar com maior
freqiiéncia. Empresas da 'zona de manutencio', que
tentam se mover para cima no nosso grafico,
aumentando o alinhamento ao invés de se mover para
a direita primeiro, garantindo a eficiéncia, tipicamente
terminam na situagdo contraditéria em que a Schwab
se encontrava. Elas estdo viajando para o lugar correto,
mas estdo seguindo por uma estrada que nio as conduz
para la. Por acreditar que o alinhamento é a questao-
chave para seus problemas de TI, elas podem acabar

gastando fortunas sem resolver seus problemas.

Investindo em eficiéncia

A lendaria incapacidade das dreas de TI em fazer as
coisas rapidamente virou um mito para as pessoas de
fora de TI e uma frustra¢do para as de dentro. "Esta
pequena modificago que eu estou pedindo vai levar
trés meses?", pergunta uma gerente de vendas
incrédula. O gerente de TI sabe que ndo é uma
mudanca tdo pequena - por culpa de diversos sistemas
sobrepostos e ajustes que precisam ser feitos -, mas ele
nio pode esperar que ela entenda toda a complexidade
de TI decorrente da modificagdo que parece tdo
simples. Ambos enxergam os sistemas de TI como um
pantano: os projetos simplesmente afundam. Algumas
empresas gastam mais de 80% de seus or¢amentos de

TI em manutengio, consertos, upgrades e outras

rotinas, e menos de 20% em desenvolvimento de novas

aplica¢oes e funcionalidades.

No total, 85% dos entrevistados reconheceram que suas
empresas ndo eram altamente eficientes. Elas estavam
na 'zona de manuten¢do' ou na 'armadilha do
alinhamento'. Apenas 15% se posicionavam no grupo
altamente eficiente. Isso em si ja traz enorme resultado
para a empresa. Empresas altamente eficientes em TI
que nio se consideram altamente alinhadas estavam
gastando 15% menos e tendo um crescimento 11%
maior. Esses niimeros, sozinhos, ja justificam grandes

investimentos na busca por maior eficiéncia.

Tornar a area de TI de sua empresa mais eficiente nio
significa necessariamente substituir a equipe. Vocé
trocaria todo o pessoal de TI apenas para perceber que
os problemas sao os mesmos. Em nossa experiéncia,
encontramos trés principios criticos importantes para

levar a empresa a alta eficiéncia.

Enfase na simplicidade. "Simplicidade é a maior
sofisticagdo". As palavras s3o de Leonardo Da Vinci,
mas o mantra deveria ser entoado por todos os CIOs. O
primeiro passo de qualquer empresa deveria ser a busca
incansavel por reduzir a complexidade ao invés de
aumenta-la. No curto prazo, a maneira mais rapida e
barata de atender pequenas necessidades de
desenvolvimento é criar "adendos" ao sistema. Porém,
ao longo do tempo esses varios adendos vio se
transformando numa colcha de retalhos, e acabam
aumentando a complexidade. Reduzir a complexidade
significa desenvolver e implementar padrdes para a
empresa toda, substituir sistemas legados e eliminar os
adendos, construir novas solu¢es em uma infra-
estrutura simplificada, padronizada, ao invés de
sucessivas customizacdes e adi¢des de novos layers de
sistemas. Essa abordagem requer mais tempo e
recursos no primeiro momento, mas resulta em menos
custos no futuro. Esse investimento inicial elevado em
si ja é suficiente para dificultar que as empresas sigam

esse principio.

Trazer os recursos das fontes adequadas. Uma

organizacdo de TI eficiente precisa de uma ampla



gama de recursos: de pessoal para help desk a criagdo e
integracdo de aplicacdes inovadoras para os negdcios.
Tradicionalmente, as empresas faziam o maximo
possivel dentro de casa. Hoje, praticamente qualquer
recurso de TI estd disponivel no mercado por diversos
fornecedores diferentes. Escolher a fonte mais
adequada para um recurso - maximizando a eficiéncia
e minimizando o custo - é, portanto, uma questio
critica. Um método til para decidir a fonte mais

adequada é fazer uma série de perguntas.

Primeiro: nossa area de TI consegue adicionar valor
com esses recursos de forma a justificar a manutencio
desta atividade dentro de casa? Terceirizar, seja
direcionando o trabalho para um fornecedor externo

ou comprando solug¢bes prontas, é quase sempre mais
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barato do que fazer dentro de casa. Ainda assim, usar
recursos internos faz mais sentido em aplicac¢des
estratégicas para o negdécio ou criticas para a
diferencia¢do no mercado. Ao criar uma area de
crédito para consumo, o Banco Fibra adquiriu uma
financeira no Sul que utilizava um pacote de mercado
para controlar a operag¢do. Logo no inicio dessa nova
operacio, eles perceberam que o controle sobre o
desenvolvimento de funcionalidades, produtos e
interfaces de relacionamento com os parceiros lojistas
era estratégico para se diferenciar em qualidade e
oferecer um bom servico aos lojistas. Assim, os
codigos-fonte do antigo sistema foram adquiridos e o
banco assumiu integralmente o controle sobre seus

sistemas. Em pouco tempo foi possivel resolver os

70% concordam com a afirmacdo
"Em nossa empresa, Tl é altamente
relevante para permitir o
crescimento”

Concordam

Discordam

Tl: Esperanca vs. Realidade

Mesmo nas empresas que reconhecem a importéncia de Tl,
alocam orcamento suficiente e buscam ativamente alinhar Tl ao negécio,
os resultados sa@o decepcionantes:

Fonte: Pesquisa anual de gestdo da Bain (n=359). Pesquisa de ferramentas de gestdo da Bain.

Enquanto 24% dos projetos de Tl
falharam em entregar o valor
prometido

Cancelados

Falharam
parcialmente

Bem-
sucedidos
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principais gargalos dos sistemas de relacionamento
com parceiros e encaminhar a criagio de produtos ha
muito tempo demandados pela drea comercial. As
mudancas ji podem ser percebidas nas conversas com
lojistas e os novos produtos vao permitir um
relacionamento ainda mais profundo e rentivel com os

parceiros.

Outra pergunta: se a terceiriza¢do parece ser a melhor
opc¢io, podemos aprender a terceirizar eficientemente?
Muitos dos CIOs com quem conversamos enfatizaram
que eles precisavam de um conhecimento profundo
sobre a tarefa ou projeto que estava sendo terceirizado
para poder controlar os fornecedores com relagdo aos
custos e desempenho. Isso significa, geralmente, fazer
a tarefa internamente por um tempo, até entendé-la
bem, e s6 depois terceiriza-la. A TAM, por exemplo,
entendia muito bem como operar um call center, e
chegou a ganhar varios prémios de exceléncia na area.
Quando resolveu terceirizar a area, a empresa decidiu
manter uma das células internamente para garantir a
manutencido da qualidade e o suporte técnico a

operacdo terceirizada.

Criando controle de ponta a ponta. As empresas nio
conseguem criar eficiéncia se nio mantiverem o
controle sobre TI e o negbcio, garantindo que
entreguem resultados dentro do prazo e orcamento
esperados. Parece 6bvio, mas em muitas empresas s
vemos isso no papel. Pesquisas sugerem que mais de
trés quartos dos projetos de TI sdo cancelados ou
falham em entregar os resultados esperados
respeitando o orcamento e os prazos. As ordens dos
executivos por si s6 geralmente nio sio suficientes.
Controle efetivo demanda mudangas na organizag3o:
os executivos recebem as informacdes que precisam
para medir o desempenho de TI; o pessoal de TI é
controlado por seus resultados; os gestores da operagio
garantem ao pessoal de TI os recursos necessarios e
acompanham o trabalho compartilhando a supervisio

do projeto.

Isso pode significar uma mudanga radical na maneira

como TI funciona.

Uma boa estrutura de governanca precisa criar uma
série de pardmetros internos para manter TI no
caminho. E conveniente que as decisdes sejam
discutidas em colegiado e operacionalizadas por TI, ja
incumbida de manter a operagdo com perfeicdo, dentre
outras tarefas que s6 sdo percebidas em caso de falhas.
"O ideal é que as decisGes de TI ndo sejam tomadas
apenas pelo principal executivo de TI ou por ele em
conjunto com o presidente pois, quando feito dessa
forma, os usuarios n3o se solidarizam com o projeto,
nio entendem a razdo de se priorizar um projeto em
detrimento a outro", constata Regina Pistelli, que
ocupou cargos de CIO em varias empresas, dentre elas
o Laboratério Fleury. Segundo ela, muitas empresas
ainda decidem TI a portas fechadas, comportamento
que sofre do mesmo mal do nio-planejamento e da
indefini¢do de prioridades, todos resultando em
retrabalho e prazos nio cumpridos. Esse modelo de
governanca tem ajudado a empresa a manter sua

eficiéncia (TI Inside, dez/2005).

Da eficiéncia ao crescimento

A eficiéncia é tio importante que as organizacdes
presas a armadilha do alinhamento geralmente
percebem que é melhor abrir mio de alinhamento e se
mover para baixo e para a direita em 'TI bem
executada', focando temporariamente em eficiéncia a
custa de alinhamento. Isso pode significar, por um
momento, abrir m3o de algumas aplicagdes especificas

que foram customizadas em sistemas legados.

Uma empresa que estd seguindo esse caminho é a
Santa Elisa, que se tornou a segunda maior produtora
de acticar e dlcool do pais fazendo uma série de
aquisicoes e estd atualmente em busca do sistema de
gestdo que integrara todas as suas unidades. Hoje, a
producio de cada uma das usinas ji é monitorada de
uma sala de controle, mas a maioria dos softwares foi
desenvolvida internamente. Esses sistemas "caseiros"
sdo eficientes, pois foram desenvolvidos de forma
muito alinhada com o negdcio, analisando as

peculiaridades de cada usina. Porém, o ponto-chave



para o grupo é a padroniza¢do: um software
desenvolvido para uma usina dificilmente funciona em
outra usina, além da dificuldade em consolidar as
informagGes e construir um sistema de gestio que possa
dar uma visdo geral do negbcio. Por n3o serem
padronizados, cada usina precisa replicar uma estrutura
de TI, gerando custos maiores. Além da padronizagio e
dos custos, os sistemas "caseiros" dificilmente seguem
os padrdes internacionais de auditoria e de praticas
administrativas que os investidores tanto prezam

(Exame, 10/10/2007, p.156-158).
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Mas a principal tarefa para a empresa é mover TI para o
quadrante superior direito, em que, além da alta
eficiéncia e do alto alinhamento, o gasto de TI é menor
do que a média. Nesses casos o crescimento de receita é
consideravelmente maior, e TI parece estar
potencializando o crescimento ao invés de limita-lo.
Empresas potencializadas por TI criam uma area e
estratégia de TI que suportam os objetivos principais
do negocio. Eles expandem a governancga e os
processos de tomada de decisdo que garantem

eficiéncia e alinhamento ao longo do tempo. Mais do

Diagnosticando sua doenca de Ti

As empresas podem comecar o diagnéstico de suas forcas e fraquezas em Ti
fazendo algumas perguntas sobre alinhamento e eficiéncia:

e Os nossos projetos de Tl estdo terminando
no prazo, respeitando o orcamento e
entregando as funcionalidades exatamente
iguais ao que foi especificado pelo usudrio
(com as modificagcdes apropriadas) para
atingir os objetivos de negécio desejados?

o Nossos sistemas de Tl rodam tranquila e

confiavelmente?

o Nosso portfélio de aplicagdes tem algumas
redundéncias de sistemas que fazem

fungdes iguais ou semelhantes?

o Nossa infra-estrutura de Tl é consolidada

em alguns poucos locais?

o N&s terceirizamos os recursos certos2

ALINHAMENTO

o Nossa organizagdo de Tl entende

profundamente as prioridades de negdcios?

o As prioridades dos nossos projetos de Tl
estdo alinhadas com os requisitos de
negdcio?

o As dreas de negécio participam ativamente

dos projetos e investimentos de TI2

o Nossos sistemas fornecem informacdes
precisas, de forma correta, no prazo
adequado e no lugar certo?

o Na gestdo de questdes criticas de Tl (como
arquitetura e infra-estrutura), nés
balanceamos bem as necessidades da
organizagdo como um todo com as das

unidades de negécio?
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que criar controle em torno de um determinado
processo, por exemplo, a governanca atravessa as
fronteiras das areas. Isso torna possivel a criagdo de
sistemas mais simples, baratos e, ainda assim, melhores.
Adicionalmente, os executivos das areas de negdcio sio
envolvidos no desenvolvimento dos sistemas, em geral
assumindo a responsabilidade pelo seu sucesso. Para
isso TI deve ser um parceiro altamente confiavel tanto
na definicdo de expectativas sobre funcionalidades,
prazos e custos como na entrega consistente dos

produtos combinados.

A combinagio entre alta eficiéncia e alto alinhamento
€ uma posicdo ocupada inicialmente apenas por
empresas pioneiras como FedEx, Wal-Mart e Dell. TT
permitiu-lhes virar o jogo e atender os consumidores
de uma forma que seus competidores nio conseguiam.
Hoje, um ntimero pequeno de empresas continua
atingindo esses patamares, algumas delas em industrias

que nem sdo intensivas em TI.

A Nestlé é uma dessas empresa. Ha quase sete anos, a
maior empresa mundial de comida e bebida iniciou um
projeto chamado Global Business Excellence, ou
GLOBE. O projeto juntava dezenas de sistemas de ERP
das diversas unidades de negécio em um ERP tnico,
criando um desenho de sistema padrdo e um modelo
operacional mundial, permitindo pequeno grau de
diferencia¢do em cada mercado local. Tao importante
quanto isso foi o CEO Peter Brabeck-Letmathe dar a
Chris Johnson, executivo de uma unidade de negbcio -
e nio de TI -, controle sobre os resultados do GLOBE.
GLOBE

uma entrevista 3 CNN, acrescentando que, caso se

nA4

¢ uma iniciativa de negdcio", disse John em
tratasse de uma iniciativa apenas de TT", acho que ele
(Bradeck-Letmathe) n3o teria me escolhido para o

projeto”.

Até 2000, Johnson e o time do GLOBE ja tinham
padronizado o gerenciamento dos dados, sistemas e
processos operacionais em mais de 80% das unidades
da Nestlé, economizando US$1,6 bilhoes. Eles também
reduziram o niimero de data centers de 100 para

apenas quatro no mundo inteiro. Essa consolida¢do e
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simplificagdo - TI eficiente - teve muitas ramifica¢es.
Antes do GLOBE, a empresa codificava os lotes de
producio e os clientes de maneira diferente em cada
mercado. Entdo eles nunca sabiam, realmente, quanto
de cada produto tinha sido vendido (na verdade, eles
nio sabiam nem quantos produtos - SKUs - eram
vendidos no total. Enquanto isso, aproximadamente
56% dos dados guardados nos diversos sistemas eram
'lixo', mostrando anormalidades como vendedores
promovendo produtos que ja tinham sido
descontinuados. A limpeza do banco de dados do
negoécio de agua nos Estados Unidos gerou, sozinha,

uma economia de US$300 mil por ano.

Brabeck-Letmathe também credita a potencializa¢do do
crescimento as mudancgas de TI-negbcios. Como o
GLOBE ¢é fortemente alinhado como plataforma de
dados de fornecedores e clientes da empresa inteira, o
programa nio acompanha - intencionalmente - seus
beneficios de forma independente. Mas ele prové
informagGes granulares aos gestores da empresa em
todo o mundo permitindo que eles gerenciem suas
unidades da melhor forma possivel. Desde a
implantacio do GLOBE, a Nestlé viu suas receitas
crescerem de US$50,5 bilhdes para US$80,8 bilhdes.
Obviamente, o crescimento n3o pode ser creditado
exclusivamente ao novo ERP. Mas, mesmo assim
Brabeck comentou: "Eu estou absolutamente
convencido de que o GLOBE nos catapultou para uma
vantagem de uns cinco anos sobre a maior parte das

empresas de bens de consumo".

A maioria das empresas de sucesso que entrevistamos -
as que ja tinham comegado o processo de
potencializagdo de crescimento por TI - retratava o
movimento rumo ao quadrante superior direito como
um desafio continuado e ndo como um processo que se
completa. Um exemplo é a Ticket Servicos, presente no
Brasil desde 1976 e uma das maiores empresas no setor
de vale-refei¢do. A companhia atende a cerca de 50 mil
empresas e 4,5 milhdes de usudrios por meio de uma
rede de 280 mil estabelecimentos credenciados. A

competicdo com outros players fez com que a empresa



percebesse a necessidade de langar novos servicos em
um curto espago de tempo, caso contrario seria
engolida pelos concorrentes. Para isso, precisou
reestruturar a sua area de TI e implantar novas
tecnologias de ERP, CRM e BI. O processo comegou
em 2000, com o investimento de R$100M no seu
Centro de Gestio Compartilhada. Porém, conseguir o
feito n3o foi uma tarefa das mais faceis, e o segredo nio
estava em TI, mas sim no negdécio (TT Inside, ago/

2007).

Assim como na Nestlé, a gestdo de TI integrada com o
negocio foi o pilar para conseguir mais coeréncia nas
aplica¢des. O CIO da empresa, Sérgio Oliveira, explica
que explorar novas oportunidades tem levado a Ticket a
crescer 15% a cada periodo e reduzir em 12% os gastos
com TI por ano. "Fizemos o nosso primeiro
investimento de alto volume e conseguimos agilidade e
qualidade nos projetos que apresentamos”, afirma.
Como forma de fazer com que TI e as outras areas
conversassem, o departamento de tecnologia passou a
vivenciar o dia-a-dia no ambiente de negbcio e vice-
versa. "As pessoas de negocios estio reconhecendo as
oportunidades e passam a identificar novas condicdes
de eliminar gargalos e barreiras de forma continuada.
Isso tem facilitado muito a comunicag¢do entre as

areas", avalia o CIO.

Uma governanga eficiente de TI ajuda a manter o
ambiente o mais simples possivel. Mas, por vezes, a
complexidade pode comegar a aumentar. Um bom
indicador é a porcentagem dos gastos de TI
necessarios a manutencio dos sistemas - "manter as
luzes acesas" - em comparag¢do com os gastos no
desenvolvimento de novos produtos. O crescimento
dessa rela¢do é um sinal para o CIO de que pode ter

chegado a hora para uma nova rodada de simplifica¢do.

Essas empresas conseguiram interromper a espiral
descendente que marca muitas areas de TI com uma
receita clara. Em nossa experiéncia e pesquisas, as
empresas que alcancaram os maiores crescimentos
com os menores custos foram as que conseguiram

manter baixa complexidade, buscar os recursos de
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pessoal e softwares das fontes mais adequadas e criar
controles de ponta a ponta conectados aos resultados
do negdcio. Entdo, e s6 entdo, as melhores empresas
tentaram alinhar sua irea de TI com os objetivos
estratégicos do negdcio, usando principios de
governanca que ultrapassam as linhas da organizagio e
responsabilizando o pessoal de negécios pelas
iniciativas-chave de TI. Com um TI eficiente e
alinhado, essas empresas colocaram TI no seu devido
lugar no século 21: no centro dos processos de
negdcios que definem a posigdo competitiva de uma

empresa no mercado.



O negécio da Bain é auxiliar empresas a aumentarem seu valor

Fundada em 1973, sob o principio de que os consultores devem medir seu sucesso com base nos resultados financeiros de
seus clientes, a Bain trabalha com times de alta gestdo e acionistas para superar competidores e gerar impactos financeiros
substanciais e duradouros. Nossos clientes tém superado o indice de desempenho do mercado de a¢des historicamente

numa propor¢io de 4:1 em termos de valorizag3o.
Para quem trabalhamos

Nossos clientes s3o tipicamente lideres obstinados e ambiciosos. Eles tém o talento, a vontade e a abertura necessarios para

serem bem-sucedidos. Eles ndo estdo satisfeitos com o status quo.
O que fazemos

Ajudamos empresas a identificar suas fontes de valor, criar mais valor, fazé-lo mais rapidamente e sustentar estratégias de
crescimento por mais tempo. Auxiliamos os acionistas e a alta dire¢do a tomar as grandes decisdes: em estratégia,
organizacio, operacdes, tecnologia, fusdes e aquisi¢des. Quando apropriado, trabalhamos em conjunto com os clientes para

fazer acontecer.
Como fazemos

Reconhecemos que ajudar uma empresa a mudar requer mais do que uma recomendagcio. Entdo, tentamos nos colocar no

lugar de nossos clientes e focar em ages.
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