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Resumo

Allancas e redes estratégicas ganharam destaque na administracd, sendo vistas como um meio para as
empresas adquirirem recursos que lhes proporcionem uma vantagem compétitiva sustentavel. Neste ambiente,
a competicd ndo ocorre apenas entre empresas diferentes, mas também entre as diferentes redes de aliangas
estratégicas. Entretanto, o compromisso com a propria rede também pode trazer problemas para uma
empresa. Isto se da quando os relacionamentos causam restricbes a um processo de mudanga e impedem a
empresa de fazer negocis, o que mantém a empresa focal presa a uma situacdo denominada ‘bck-in’. Neste
artigo, descreve-se o caso da Dataprev, uma empresa ptblica de servigos de tecnobgia da informacdo, que
foma a decisdo de mudar sua estratégia em relagdo a sua parceria com um fornecedor. A nova orientago
estratégica ndo é implementada no tempo desejado, em virtude de este relacbonamenio ter criado uma
Situagdo de lock-in. A pesquisa foi realizada por meio da analise de documentos e entrevistas com gerentes da
empresa nos meses de maio e junho de 2007. Devido a lock-in, ficou evidenciada a dificubiade de
implementacdo da nova estratégia, o que fomece ligges para empresas que se encontram neste tipo de
Situagéo.
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Abstract

Alllances and strategc networks gaied prominence in the field of business administration, being viewed as a
means for acquiring resources that provide a sustainable competitive advantage. In this context, competition
occurs between groups that form a strategic network. However, commitment to the network can also create
problems for a company. This happens when the company ceases to do business because the relationship
causes restrictions to the change process, maintaining the firm in what is called a lock-in situation. This article
describes the case of Dataprev, a state owned company specialized in information technobgy services, which
decides to change its strategy with respect to its partnershp with a supplier, but, because this relationship has
created a lbck-in situation, it cannot implement the new strateqy within the necessary time-frame. The
research was conducted by way of a documental investigation as well as interviews with company managers
from May to June 2007. While making evident the difficulty to implement the new strateqy adue b this bck-in
Situation, it provided insights lessons for companies in similar situations.

Keywords: strategy; alliances; strategic networks; lock-in.
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Introducéo

A medida que os mercados se tornaram mais competitivos, principalmente a partir dos anos 1980, observou-se
um crescimento nas atividades de pesquisa académica na area de estratégia empresarial, que, em geral, visavam
compreender como empresas podem orientar suas condutas com visas a obtencdo de uma vantagem
competitiva sustentavel. Mesmo para organizagdes sem fins lucrativos, uma visdo esratégica passou a ser
considerada essencial para orientar todas as suas atividades de forma coerente e possibilitar que seus recursos
sejam adquiridos e alocados de forma a otimizar a sua performance.

Ao longo deste periodo, a edratégia empresarial tem sido examinada por meio de diferentes modelos
conceituais. Para a escola do posicionamento, a definicdo de estratégia baseia-se na analise da estrutura de uma
industria, em como as forcas competitivas nela se manifestam. Outra abordagem, a visdo baseada em recursos
(RBV), priorizaa analise dos recursos que a empresa gerencia e como pode desenvolvé-los para diferenciar-se
de seus competidores eter, assim, uma vantagem competitiva sustentéavel.

A contribuicdo destas duas escolas é sem davida, muito expressiva. No entanto, foram criticadas por
privilegiarem um ou ouro aspecto do problema: a esrutura da inddstria ou os recursos gerenciados. Em
consequéncia, surgiram abordagens que propuseram uma Vvisdo mais integrativa para o problema. Nesse
sentido, deve-se citar 0 modelo de coopeticdo, elaborado em trabalhos de Brandenburger e Nalebuff (1997).
Estes autores definem o conceito de rede de valor de uma empresa como uma composicéo formada ndo sé por
seus competidores, fomecedores e clientes, mas, também, por seus complementadores, ressaltando-se que uma
empresa pode ocupar simultaneamente mais de um papel em uma rede. Pode ser, por exemplo, a0 mesmo
tempo, complementadora e competidora. Ritala (2007) propde que toda cooperacdo entre empresas pode ser
viga como uma combinagéo complexa de forgas cooperativas e competitivas, e define que coopeticdo € uma
cooperacéo entre empresas que competem entre si, sendo um caso especial de cooperacéo.

Especial atencdo passou a ser dada as aliancas estratégicas entre empresas. Esas, quando estabelecem mdaltiplas
aliancas, podem formar redes de relacionamento estratégico, lagos duradouros e com significancia para as suas
estratégias (GULATI, NOHRIA; ZAHEER, 2000). Nesse cenério, Gomes-Casseres (1994) propde que a
competicdo ndo sejamaisvista como o enfrentamento entre empresas em uma determinada industria, mas, sim,
como a competicao entre diversos grupos ou redes estratégicas denominadas de “congelagfes’. Dyer e Singh
(1998) afirmam que empresas podem ohter um desempenho superior, gerando o que chamam de “renda
relacional”, adotando estratégias baseadas em anélises relacionais, ou seja, pertinentes aos relacionamentos
estabelecidos pelas empresas. Segundo os autores, estas estratégias podem, eventualmente, ser bem diferentes
daquelas que seriam elaboradas com base exclusivamente nos conceitos das demais abordagens.

Uma caracterigica das redes de relacionamento estratégico consiste em que elas tormem possiveis trocas de
forma mais vantajosa do que se cada uma das empresas envolvidas fosse buscar atender a sua necessidade
especifica no mercado. No entanto, esta rede esratégica esabelecida pode, em determinadas circunstancias,
deixar de ser vantajosa para todas as partes. Uma empresa pode, por exemplo, se ver impossibilitada de fazer
negocios com outras empresas que nao facam parte da sua rede. Outro exemplo séo situagcdes em que 0 recurso
gue uma empresa obtém de outra empresa parceira, considerado estratégico em um dado contexto, deixa de ser
adequado em uma nova conjuntura. A empresa encontra dificuldades na adaptacéo de sua estratégia a nova
situacdo, em funcéo razéo do proprio relacionamento outrora vigo positivamente. Ou seja, ela esaria
aprisionada na rede ou no relacionamento, em uma situagdo chamada de lock-in.

O objetivo deste artigo é compartilhar os principais resultados de um estudo de caso de umaempresa presadora
de servicos de tecnologia da informacéao (T1) que, por variosanos, manteve um relacionamento estratégico com
um fomecedor e, em virtude das mudancas no cenério tecnoldgico, tragou uma nova orientagdo estratégica. A
nova edratégia, no entanto, teve a sua efetiva implementacdo dificultada, em parte, pelas proprias
consequéncias do longo relacionamento anterior, que criou uma situagdo de lock-in.

A relevancia deste estudo deve-% a dois agpectos principais. Primeiro, ao pesquisar sobre um caso em que o
lock-in do relacionamento impacta na adequacdo da estratégia de uma empresa, contribui-se para o
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conhecimento de um aspecto — pouco pesquisado — da atuacdo em aliancas e redes esratégicas. Segundo, 0s
fatos descritos e sua anéalise seriam (teis para orientar a acdo de administradores envolvidos na administracéo
de relacionamentos inter-organizacionais que apresentam potenciais lock-in e suas consequéncias negativas.

O artigo esté estruturado em seis partes, sendo esta introducéo a primeira. Na segunda e naterceira, explicam-
se o referencialtedrico e ametodologia. Da pesquisa realizada, na quarta parte,

apresentam-se os resultados do estudo de caso. Em seguida, com o auxilio do referencial tedrico e a luz das
limitagdes dos métodos adotados, os principais resultados sdo discutidos e consolidados. Na Ultima parte,
avaliam-se as contribuicdes da pesquisa, bem como sdo feitas recomendagbes para futuras pesquisas, com
destaque para algumas ligbes que o estudo trouxe aos administradores.

Aliancas e o Lock-in

O acirramento do ambiente competitivo esimulou empresas a esabelecerem aliancas estratégicas de forma a
obter recursos inexigentes internamente ou que, embora passiveis de serem desenvolvidos, seriam mais
vantajosos em aquisicdo por meio de aliancas — definidas aqui como arranjos voluntarios entre firmas
envolvendo troca, compartilhamento ou co-desenvolvimento de produtos, tecnologias ou servigos (GULATI,
1988). As redes estratégicas s@o consideradas conjuntos de relacionamentos de uma empresa, horizontais e
verticais, com outras organizagdes (GULAT I et al., 2000).

Se as aliancas e asredes oferecem recursos wilizaveis na elaboracéo de suas estratégias, sendo em muitos casos
fontes de vantagem competitiva sustentével, ha situagdes em que elas congituem-se em fraqueza para a
empresa (GULATI et al., 2000; MACEDO-SOARES, 2002). Isto acontece quando a edtrutura da rede da
empresa pode prendé-la a uma situacdo indesejavel, causando o lock-in (VILLAS e MACEDO-SOARES,
2007). Por exemplo, no relacionamento entre fornecedor e comprador, o produto fornecido contribuiria para o
sucesso da empresa compradora, motivando-a a estabelecer o relacionamento mesmo sobrisco de que no futuro
0 custo paraa mudanca seja alto. Tal custo passa a se congituir numa fraqueza da empresa. Segundo Gulati et.
al. (2000), este seria 0 “dark side” das aliangas e redes. Mesmo relacionamentos que por muitos anos foram
adequados para ambos os parceiros, em conseqiiéncia de mudangas tecnoldgicas, desenvolvimento do mercado
e escolhas esratégicas, deixam de o ser para uma das partes (PARKHE, 1998). Afuah (2000) chama a atencéo
para o fato de que as mudancas tecnoldgicas ndo afetam apenas a empresa focal, ressaltando que a
obsolescéncia de un produto ocorreria em um ponto de sua rede de valor, ou seja, fomecedores, clientes ou
complementadores. Qualquer gque seja 0 caso, esta obsolescéncia afetaria o desempenho ndo s6 de uma
empresa, mas eventualmente de muitas outras pertencentes a rede especifica.

Cabe notar que o conceito de lock-in nem sempre % reveste de conotagéo pejorativa, principalmente quando se
examina a empresa focal como fornecedora de produtos ou servicos. Hax e Wilde 11 (1999) elaboraram um
modelo que contempla trés estratégias competitivas: a busca pelo melhor produto, seja por baixo custo ou por
diferenciagéo; a busca por melhores solucdes para os consumidores, reduzindo seus custos ou aumentando seus
lucros; a busca pelo lock-in do cliente, o qual pode ser alcancado onde existam lock-in de produtos
complementadores, lock-out de competidores ou, ainda, padrBes proprietarios. A analise destes autores foi
realizada do ponto de viga de empresas que procuram amarrar seus clientes ou impedir a entrada de
competidores, obltendo assim uma vantagem competitiva sustentavel. O lock-out de competidores ocorre
quando seus clientes tém dificuldades de buscar uma altemativa. Quatro forgas contribuem para isso: restrigdes
nos canais de distribuicdo, o poder da marca, o congante langcamento de novos produtos e as patentes. Para a
congituicdo lock-in, Hax e Wilde Il citam produtos com projeto superior, a criagdo de custos de mudanca para
os clientes por meio do oferecimento de caracteristicas unicas no produto e ativos que complementem o
produto principal. Exisem produtos que sdo, de fato, um padrdo de mercado e propriedade de uma ou poucas
empresas. Demais empresas que queiram lancar produtos complementares devem fazer investimentos para
adapta-los ao padrdo em vigor. O padrdo Wintel é um caso que tem beneficiado amplamente as empresas
Microsoft e Intel.
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Greenstein (1995) investigou o fendmeno do lock-in em empresas usuarias de mainframes nos Estados Unidos.
Devido a dificuldade de ohter dados na iniciativa privada, limitou sua pesquisa a0 uso de computadores por
agéncias do govemo federal. Existe inter-relacionamento técnico entre produtos quando a compra de um novo
terd maior valor, porque os investimentos realizados anteriormente em outros produtos ainda podem ser
aproveitados. Esta era uma situagdo pouco freqliente na troca de fomecedores de mainframe e inexisente na
troca de equipamentos mainframes para sitemas computacionais de plataforma aberta. Nese caso,
praticamente todo o investimento em sistemas de informagBes da plataforma anterior é perdido. Este inter-
relacionamento entre os produtos causa um alo custo de mudanca, que pode ainda ser acrescido por fatores
como treinamento, operagdo em dois ambientes durante a transicio e interrupgdo nas operagdes em razéo da
ingalacdo do novo sisema. Neste artigo adota-se o conceito de que existe lock-in quando oscustos de mudanca
sdo elevados a ponto de dificultar a implantagdo da estratégia mais adequada a empresa, considerando-se o
novo ambiente e seus recursos.

Parte-se do pressuposto de que as dificuldades advindas do lock-in relacionam-se a falta de adequacdo da
estratégia empresarial ao contexto em que ela atua e aos seus recursos. Ou seja, a adequacao estratégica pode
ser comprometida se 0s custos para as mudancas esratégicas forem elevados.

O caso tratado neste artigo refere-se a uma situagdo de lock-in na area de TI. Foi wilizado o modelo de
Henderson e Venkatraman (1999) para analisar o alinhamento entre a estratégia de T1 e a estratégia de negécios
das empresas. Para que haja alinhamento, a estratégia de negdcio, a estratégia de TI, a infra-estrutura e 0s
processos organizacionais, bem como a infra-estrutura e processos de Tl devem egar consisentes. Este
alinhamento pode ocorrer em uma das quatro perspectivas definidas. Na primeira, chamada de execucdo da
estratégia, a estratégia de negdcio é a forca motriz que determina a infra-estrutura da organizagéo e a infra-
estrutura de T 1. A segunda perspectiva, chamada de perspectiva de transformacéao, também parte da estratégia
de negdcio paraa esratégia de Tl e paraa infra-estrutura de T I, diferenciando-se da primeira por ndo existirem
resrigdes impodas pela infra-estrutura organizacional. A terceira perspectiva, de potencial competitivo da TI,
busca o alinhamento com a T influenciando a estratégia de negécios e conseqiientemente a infra-estrutura
organizacional. Na quarta perspectiva, a esratégia de Tl esta voltada para o nivel de servigo a ser oferecido,
influenciando na infra-estrutura de T1 para atender a estrutura e processos organizacionais. Neste trabalho
parte-se do pressuposto de que exise adequacdo estratégica quando ha alinhamento entre os objetivos
estratégicos dos parceiros; e entre os fatores organizacionais, tecnolégicos e macro-ambientais e a estratégia das
empresas envolvidas. Alinhamento é entendido como coeréncia e consisténcia

Metodologia

Adotou-se 0 método de estudo de caso, considerado apropriado na medida em que foi importante investigar o
fendmeno de lock-in dentro do seu contexto real, em que as fronteiras entre ele e seu contexto ndo séo
claramente evidentes (EISENHARDT, 1989; YIN, 2003). Ademais, conforme Halinen e Tornroos (2005), o
estudo de casotem-se apresentado particularmente adequado a pesquisas sobre redes de relacionamentos.

De acordo com a edratégia de triangulacdo de métodos, os dados foram levantados pelos seguintes meios
distintos: investigacdo documental, levantamento de percep¢Ges com o auxilio de entrevistas e observacgéo
participante. Relatérios publicos e informac@es disponiveis no site da empresa foram os documentos utilizados.
Realizaram-se entrevistas do tipo ndo estruturada com um ex-diretor, o coordenador de planejamento e quatro
gerentes de nivel de departamento e divisdo que trabalham na diretoria responsével pelo desenvolvimento dos
sistemas na empresa. Foram owidos representantes de quatro dos cinco departamentos da referida diretoria.
Esta escolha motivou-se por se tratar de area-chave da organizagdo paraamudanca, ja que nela se desenvolvem
0s produtos que substituirdo os atuais sisemas do mainframe. Ao longo dos anos, um dos autores deste artigo
exerceu diversos cargos de geréncia na organizacdo e pdde, portanto, contribuir para a pesquisa com
observacdo participante. A utilizagdo de diferentes meios e fontes reduziram o risco de que a pesquisa tivesse
algum viés caso fosse utilizada uma Unica fonte.
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Devido a natureza do problema invesigado, realizou-se um estudo longitudinal na empresa-foco. Foram
levantados documentos relativos as décadas de 1990 e 2000, periodo a partir do qual surgiu a necessidade de
realizar mudancas esratégicas, na empresa, relativasatecnologia wilizada. As entrevistas foram realizadas nos
meses de maio e junho de 2007.

Resultados da Pesquisa

A Dataprev e seu contexto

O objetivo desta secdo é descrever as principais caracteristicas da empresa, identificar 0 momento em que o
relacionamento estratégico com um fomecedor deixou de ser de seu interesse, demongtrar a dificuldade que a
organizacdo atravessa para sair da situagdo de lock-in e efetuar as mudancas necessarias ao estabelecimento de
uma adequacao entre sua estratégia e 0 seu contexto.

A Empresa de Tecnologia da Informacdo da Previdéncia Social (DATAPREV) foi fundada em 1974, como
uma empresa publica de direito privado, com capital controlado pelo Ministério da Previdéncia Social (MPS) e
pelo Ingituto Nacional do Seguro Social (INSS), que controlam 51% e 49% do capital, regpectivamente. Tem
como principais clientes o proprio INSS e MPS, mas presta servigos também parao Ministério do Trabalho e
Emprego (MTE), Minigtério do Desenvolvimento Social (MDS), rede bancéria, entre outros. Quanto ao escopo
de seus servigos, a empresa realiza conceituacdo e desenvolvimento de sistemas, processamento de dados,
servicos de redes de telecomunicagbes, consultorias e treinamentos. Atua em todo o Brasil, com sede em
Brasilia e escritorios em praticamente todos os estados.

A missdo e a visdo declaradas para o periodo, conforme expresso nos relatérios de gestdo, refletem uma
mudanca na edratégia da empresa ocorrida nos anos deste estudo. Até o ano de 2003, a missdo era
explicitamente prestar servigos a Previdéncia Social, ou seja: “Dotar a Previdéncia Social de solugcdes em
tecnologia da informacgdo, com seguranca, disponibilidade e utilidade, a precos competitivos”. (DAT APREYV,
2003,p.9)

Em 2004 nota-se uma mudanca que amplia a &rea de atuacdo da empresa, em que se faz referéncia explicita a
area de atuacdo do Ministério do Trabalho e Emprego. A nova declaragdo de missdo passou a ser:

Atuar integradamente com outras instituigdes publicas para o éxito das a¢Bes de governo, no ambito
da seguridade social e do trabalho, por meio de solugdes sustentiveis em tecnologia da informagéo,
com o fortalecimento do compromisso entre trabalhadores e empresa, agindo de forma a preservar o
interesse publico. (DATAPREYV, 2004, p. 5)

No relatorio de gestdo de 2005, adota-se uma abordagem mais ampla que reflete ndo apenas a existéncia de
clientes fora do &mbito do MP S, mas também uma orientacdo pela busca de novos clientes, principalmente na
area social do governo. A nova declaracéo de missdo correspondente a esta estratégia é: “ Atuar integradamente
com outras instituicoes publicas para o0 éxito das acGes de govemo, por meio de solu¢Bes em tecnologia de
informacéo e comunicacéo, de formaa preservar o interesse publico” (DATAPREV, 2005, p. 5).

Em sintese, as mudancas nas declaragdes refletem uma intencdo da empresa em procurar a expansao de
mercados. As declaragdes de visdo também sofreram modificacdes que ndo representaram, contudo, uma
mudanca téo significativa quando as ocorridas na declaracdo de missdo. A visdo de 2006 passou a ser: “[...]
uma empresa publica de solu¢bes em Tecnologia da Informacédo e da Comunicagdo reconhecida por sua
exceléncia na gestdo, pelos servigos prestados e pela contribuicdo para a sociedade” (DAT APREYV, 2006, p. 5).

A industria de informética foi, por longo tempo, dominada pelos computadores de grande porte com arquitetura
proprietéria, hoje chamados de mainframe, em que cada fabricante lancava seus produtos com caracterisicas
proprias e sisemas operacionais incompativeis entre si. Eta incompatibilidade provoca um grande custo de
mudancga a empresa que pretenda trocar de fomecedor. Para 0 desenvolvimento de seus servigos, a Dataprev,
desde sua fundacgdo, fez uma escolha estratégica ao adotar os equipamentos de grande porte da empresa Unisys,
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antiga Burroughs. Na época, os mainframes eram a Unica op¢ao para suportar o volume de processamento
efetuado, cabendo apenas a definicdo quanto a escolha do fomecedor. As conseqiiéncias desta escolha néo
ficaram redritas apenas & funcdo de processamento de dados, pois provocaram também grande impacto no
processo de desenvolvimento de sitemas e nas tecnologias uwilizadas. Também tem sido grande a influéncia
sobre as habilidades requeridas dos técnicos da empresa e, mais particularmente, dos analisas de sisemas e
programadores. Dificilmente, hoje, um analista de sisema sente-se motivado a trabalhar neste ambiente, em
razdo de sua arquitetura proprietéria e de sua pouca aceitacdo no mercado.

Entretanto, deve-se ressaltar que o ambiente tecnolégico de computadores de grande porte Unisys, ainda em
2005, foi avaliado positivamente pelo Gartner Consulting, que o considerava atrativo para as empresas que ja
tinham invesimentos em sistemas nesta plataforma. O Gartner desencoraja a entrada, nese ambiente, de
empresas que com ele ndo estdo comprometidas em conseqiéncia de sua pequena participagdo no mercado e do
pequeno conjunto de aplicagdes disponiveis, bem como pela dificuldade em contratar técnicos com treinamento
e motivados atrabalhar nesta plataformatecnologica (GART NER, 2006).

A estratégia da Unisys, no periodo coberto pela pesquisa, pode ser dividida em quatro grandes fases (LAVIE;
SINGH, 2007). A primeira diz respeito a época dos mainframes e vai de 1970 a 1990. Na segunda da-se a
mudanca para sistemas abertos, correspondendo a primeira metade dosanos 1990. A terceira ocorre no periodo
de 1995 a 1999 e refere-se a uma reestruturacdo que dividiu a empresa em trés areas de negdcios: servicos de
informacéo, sigemas de computadores e servigos para clientes globais. Na quarta fase, a partir do ano 2000, a
empresa procurou posicionar-& como uma organizacdo de servicos de tecnologia de informacdo. Diso se
deduz que o relacionamento da Dataprev com a Unisys inicia-se na primeira fase esratégica citada.

Pelo menos até 1998, a uilizacdo dos equipamentos de grande porte Unisys ndo foi questionada
ingitucionalmente. Nesta época estava em vigor a definicdo de que os sistemas corporativos deveriam ser
hospedados no ambiente de mainframe Unisys. Novos sisemas corporativos poderiam ser desenvolvidos tanto
para o mainframe quanto para ambientes computacionais abertos. Os sistemas de abrangéncia departamental
deveriam ser congruidos nos sigemas abertos.

O lock-in da tecnologia adotada

Entre os documentos analisados na pesquisa, identificou-se o relatorio de gestdo de 2000 como a primeira vez
em que se expressou como objetivo corporativo a necessidade de conversdo dos sistemas para arquiteturas
tecnoldgicas abertas. O objetivo edratégico foi assim formulado: “[...] adotar arquiteturas ndo proprietérias,
sistemas abertos e protocolos universais” (DAT APREV, 2001, p. 34). E a partir deste momento, portanto, que
se identifica a existéncia do lock-in e de suas conseqiéncias para a empresa pesquisada. No ano seguinte, o
mesmo objetivo edratégico aparece repetido integralmente. No relatério de 2001, observa-se a seguinte
afirmacéo: “A migracdo de plataformas é um tema que envolve alta complexidade, riscos significativos e
grandes invesimentos. Deve egar intrinsecamente associada a estratégias de desenvolvimento do negdcio e
tendéncias tecnologicas” (DATAPREV, 2001, p. 15).

Conclui-se, desta assertiva, que os administradores da empresa estavam conscientes da barreiraa mudanca que
representavam os altos investimentos necessarios para a implantacdo da nova estratégia. Além disso, em
virtude do esforco necessario, a estratégia de negocio referida estava intimamente ligada a de negdcios do
INSS, apontando para a necessidade de alinhamento de ambas. A migracdo da plataforma computacional
requereria um esforgo da Dataprev possivel apenas se as duas instituicdes estivessem de acordo com a
orientacdo, pois recursos que estariam envolvidos em processos de melhorias adaptativas dos sistemas
existentes ficariam comprometidos com o novo projeto. E interessante notar que 0 mesmo objetivo estratégico
foi relacionado no relatorio de gestdo de 2002, no entanto, dos projetos em desenvolvimento destacados néo
congava nenhum relativo a migragéo do mainframes Unisys (DAT APREV, 2003).

Nesta época surgiu outro fator para a questdo da migracdo da plataforma e a conseqiente dissolugdo de um
relacionamento estratégico de muitos anos: a questdo dos prec¢os. Por setratar de uma arquitetura proprietéria, o
Tribunal de Contas da Unido (T CU) entendeu que 0s pregos praticados pela Unisys ndo eram compativeis com
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0 mercado. Além disso, a contratacdo de outro fornecedor atraves de licitaghes publicas ficava inviabilizada,
considerando-se que a Unisys era a Unica fornecedora das tecnologias uilizadas. Sendo assim, o TCU
determinou que, em um prazo de cento e oitenta dias, a Dataprev elaborasse um plano de migracdo dos
sistemas e das bases de dados para a plataforma aberta (T CU, 2002). Investigar se 0S precos eram ou néo
apropriados esta fora do escopo deste artigo. No entanto, a sinalizacdo deste problema é relevante para
demonstrar que a decis@o edratégica da mudanca extrapola a Idgica intema da Dataprev e envolve outras
esferas de governo, reforcando a sua importancia estratégica paraa empresa.

Nos relatérios dos anos de 2003 e 2004, percebe-se 0 desaparecimento do objetivo estratégico anteriormente
citado, que ja se repetia hatrés anos. Pode-se admitir que ele tenha sido substituido por outro, com formulacéo
mais genérica: “Desenvolver politica para definicdo, aquisicdo e atualizacdo permanente de tecnologias
adequadas as necessidades dos negécios e dos clientes” (DAT APREV, 2003, p. 16). Se, por um lado, nesta
época, aorientagdo para a adocdo de solugdes de sistemas em plataformas abertas era praticamente consensual
na empresa, por ouro, a formulacdo genérica citada ndo era enfética na conversdo dos sisemas com
plataformas do mainframe, ainda usadas nos principais sisemas da empresa.

O tema da migracéo dos sistemas volta a ser tratado de forma explicita no relatério de gestédo de 2005, no qual
esta consignado o objetivo “Eliminar a dependéncia tecnoldgica”, bem como a a¢do “Modemizar e migrar 0s
sistemas de informacio para plataforma aberta” (DATAPREYV, 2005). Destaca-se, também, neste relatorio de
gestdo de 2005, a presenca do Plano de Modernizacéo Tecnoldgica (PMT), un insrumento que possibilite néo
apenas a modernizacdo da organizacdo, mas também dos préprios processos do INSS. Mais uma vez, por
modermizacdo tecnoldgica entende-se a adocdo de tecnologias abertas. Os processos do INSS foram redefinidos
pelo projeto “Novo Modelo de Gestdo” (NMG), de responsabilidade do INSS, com o objetivo de redesenhar os
processos organizacionais, cuja implementacdo é fortemente dependente do desenvolvimento de novos
sistemas de informacgbes ou de alteragfes dos que estdo em funcionamento na plataforma tecnologica dos
mainframes.

O PMT é composto pelo plano de sistemas, plano de infra-estrutura, plano de capacitacdo e retencéo e plano de
invesimento. O plano de capacitacdo e retencéo decorre da necessidade de desenvolver os recursos humanos
para trabalhar no novo ambiente tecnologico, uma vez que as competéncias intermas sdo fundamentalmente
voltadas para a arquitetura proprietéria em uso. O Plano de Modernizagdo Tecnol6gica veio substituir o Comité
de Modemizacdo Tecnoldgica (CGMT), criado em 2004 com o intuito de promover a migracdo dos sigemas do
ambiente Unisys para a plataforma aberta.

O relatdrio de 2006 mostra-se consistente em relacéo ao de 2005. Nele esta descrito o projeto do PMT em um
nivel mais detalhado, incluindo um cronograma para as atividades, que previa uma duracdo total de cinco anos.
A estrutura organizacional da diretoria de desenvolvimento de sistemas foi alterada ao final de 2005, com o
objetivo de facilitar o processo de desenvolvimento com o uso das novas metodologias que a empresa se propds
a praticar.

Avaliava-se que exigiam problemas referentes aos recursos humanos que deviam ser mobilizados para que o
projeto fosse bem sucedido: a) falta de técnicos em quantidade suficiente para simultaneamente desenvolver os
novos sitemas e sustentar 0s sitemas existentes até que viessem a ser substituidos; b) inadequacdo dos
conhecimentos dos analistas de sistemas em relagdo as novas tecnologias escolhidas. Para ter acesso as
competéncias técnicas necessarias atarefa de migracdo de plataforma, a empresa e o INSS decidiram-se, em
2005, pela contratacdo de empresas de consultoria para 0 desenvolvimento dos novos sistemas, em parte ou
integralmente. Esta contratagéo, por dois anos, foi efetuada através de uma licitacdo cujo resultado teve sua
conclusdo apenasem setembro de 2006.

A percevcéd aos gerentes da empresa

As entrevigas com gerentes, realizadas em junho de 2007, permitiram identificar, segundo suas percepgdes, as
principais razbes para que um objetivo estratégico seja renovado anualmente, por cerca de oito anos, sem que
ele seja de fato implementado na empresa, deixando-a presa (locked-in) ao seu antigo relacionamento, mesmo

,V.6,n°4,Dez.2008 7



O /ock-inestratégico em relacionamentos inter - Joao Paulo VieiraTinoco
rganizacionais: o caso da Dataprev T. Diana L.vanAduard de Macedo-Soar es,
Ph.D

guando, manifestadamente, ndo é mais de seu interesse. Deve-se ressaltar, no entanto, que a natureza da
mudanca proposta ndo foi consensual entre todos 0s gerentes entrevistados, tendo havido opinido minoritaria
pela manuencdo do tipo de relacionamento exisente. O seguinte extrato de uma das entrevidas realizadas
reflete esta percepcéo:

Acho extremamente ousado pretender abrir mdo completamente dos mainframes, quando se trata de
processar osvolumesde informacdes que processamos, com significativo grau de complexidade. Basta
olhamos para qualquer outra organizacdo semelhante a nossa para vermos que todas, sem excegao,
apdiam-se em mainframes, ainda que % utilizem da plataforma baixa para seus front-ends.

A principal razdo apontada para a falta de implementacdo da esratégia foi a falta de alinhamento entre a
Dataprev e seus clientes MPS e INSS. Um projeto desta envergadura sé seria vidvel se howesse um
entendimento entre as partes interessadas, 0 que ndo teria ocorrido em boa parte do periodo. A seguir
apresentamos um exemplo extraido das entrevistas:

As tentativas anteriores de implantacdo de projetos de modemizagdo tecnolégica na Previdéncia
Social ndo lograram éxito devido, principalmente, as questdes envolvendo processos de comando e
controle politico da TIC entre 2000 e 2004. A falta de alinhamento das agbes relacionadasa TIC entre
MPS, INSS e Dataprev ndo proporcionou 0 ambiente de gestdo e 0s recursos necessarios a Dataprev
para que esta desse inicio, de fato, a grande transformacdo tecnologica da Previdéncia Social.

A relacdo entre afalta de alinhamento com o INSS e a falta de recursos para 0s investimentos foi seguidamente
citada como motivo para a auséncia de investimentos concretos no projeto.

Outro fator importante que impactou negativamente a meta foi a falta de investimentos. Apesar de o
objetivo fazer parte dos relatdrios de gestdo, o repasse de recursos para que a empresa fizesse 0s
investimentos necessarios para atingir esta meta nao aconteceu. A mola propulsora para esta
mudanca somente foi digparada quando o0 NMG procurou a Dataprev para patrticipar do detalhamento
dos processos do novo modelo. Com isto, apareceram também os recursos para viabilizar a migracao
tecnolégica.

Um planejamento inadequado para os projetostambém foi apontado, conforme um dos relatos: “Propor metas
fora da realidade e da capacidade da Empresa foi uma das razbes do ndo atingimento dos compromissos
assumidos, alie a isto a falta de uma estratégia de implantacédo para varios anos, ndo para o momento”.

Outros fatores citados foram: o nimero de vezes em que a diregdo da empresa foi alterada gerando uma
excessiva descontinuidade adminigrativa; a complexidade técnica do empreendimento; e a falta de um
processo de capacitacdo do corpo técnico e gerencial.

Discussao dos Resultados

Os resultados da pesquisa demonstram que por um longo periodo o relacionamento da Dataprev com a Unisys
permitiu que fossem gerados os produtos necessérios para a Previdéncia Social. No entanto, a evolugdo do
mercado de tecnologia na década de 1990 pode néo ter sido abordada adequadamente pela empresa focal. As
informagBes levantadas sugerem que uma das empresas envolvidas no relacionamento, a Unisys, procurou se
adaptar as mudancas tecnolégicas em curso, conforme ficou demonstrado nas quatro fases da esratégia desta
empresa. J4 para a empresa focal, para a qual o relacionamento pode ser considerado estratégico, a mudanca
veio muito lentamente. Enquanto no inicio da década de 1990, a Unisys j& procurava se reposicionar para
enfrentar as mudancas tecnoldgicas; apenas em 2000, a Dataprev formula explicitamente, no seu relatério de
gestdo, o objetivo de que os sistemas corporativos estejam em plataforma aberta.
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Analisando sob a ética dos conceitos da rede de valor, tal qual definida pelo conceito de coopeticéo, as duas
empresas sdo, a0 mesmo tempo, complementadoras e competidoras. Complementadoras porque o valor da
Dataprev para os seus clientes é maior do que sem a tecnologia adquirida da Unisys. Sio competidoras
principalmente apds a Unisys ter adquirido a empresa Datamec no processo de privatizacdo. Esta aquisicao
trouxe o Minigtério do Trabalho e Emprego para sua carteira de clientes no negdcio de desenvolvimento de
sistemas.

O contrato com a Unisys durante muitos anos propiciou & Dataprev recursos necessarios para 0 cumprimento
de seus objetivos. N&o se tratava apenas de computadores de grande porte, mas também de consultoria e
absorcdo de conhecimento. As novas tecnologias disponiveis, no entanto, geraram novas possibilidades as
quais foram vislumbradas pela Dataprev como mais adequadas aos seus interesses.

Ap0s a consignacéo da intencdo de mudanca edtratégica em 2000, durante pelo menos os dois anos seguintes,
ndo foram iniciados projetos devidamente apoiados com recursos que permitissem a empresa produzir 0s novos
sistemas em plataforma aberta. Esa morosidade na a¢do acabou por causar um ciclo vicioso: a empresa deixou
de desenvolver 0s recursos necessarios a criacdo de produtos que iriam ser requeridos poucos anos apos. Os
profissionais de informéatica da empresa estavam alocados principalmente na sustentacdo dos produtos da
plataforma do mainframe; conseqlentemente, deixaram de desenvolver as habilidades paratrabalhar no novo
ambiente. A medida que o tempo passava, esta situacao reforcava o lock-in, ja que se tomava cada vez maior a
diferenca entre os dois ambientes e os invesimentos necessarios a mudanca. Pode-se afirmar, portanto, que 0s
recursos obtidos na alianca gradualmente deixaram de ser adequados ao novo contexto e que, apesar da
intencdo de mudanca estratégica manifestada, os altos custos envolvidos reforcavam o lock-in estratégico.

As circungténcias que envolvem a empresa em foco levaram a que o alinhamento da T fosse analisado em
relagdo ao INSS, seu cliente principal e, a0 mesmo tempo, o proprietario da empresa. Apenas quando foi
estabelecido o alinhamento estratégico entre as duas organizagdes, no inicio de 2006, é que se pdde congatar
um maior progresso nos projetos de mudanca Ficou claro que a falta de alinhamento entre os objetivos
estratégicos da Dataprev e 0s do INSS inibiram a realizacdo dos investimentos necessarios para que 0s projetos
pudessem ser executados de forma continuada. O alinhamento em questd remete & primeira perspectiva
apontada no modelo de Henderson e Venkatraman (1999), ou seja, diz respeito a estratégia do INSS no sentido
de implantar um novo modelo de gestdo que seja suportado por uma nova infra-estrutura organizacional do
INSS e por umanovaedrutura de Tl provida pela Dataprev.

Definida a forma de alinhamento, resta a complexidade dos projetos que irdo congruir os produtos para
substituir a antiga plataforma proprietaria. Considerando o cronograma elaborado, a empresa renovou, no
primeiro semestre de 2007, o contrato com a Unisys por mais trés anos, embora esteja previsto que neste
periodo equipamentos possam ser devolvidos a fornecedora.

Conclusao

Esta pesquisa permitiu observar os problemas decorrentes da dificuldade de se desfazer de um relacionamento
estratégico em situacdo de lock-in em uma empresa prestadora de servigos de tecnologia da informacéo.

A partir do ano 2000, a empresa pesquisada definiu o objetivo de mudar sua plataforma tecnoldgica e isto,
necessariamente, significava romper o relacionamento estratégico de tantos anos com a Unisys. No entanto,
sete anos apos a definicdo deste objetivo, reiterado a cada ano, a situacdo na pratica ndo mudou: a empresa
mantinha os seus principais sistemas, no ambiente de computadores e software basico, fornecidos pela Unisys.

Ficou evidente no esudo que o lock-in foi consequéncia dos custos de mudanca gerados por um
relacionamento que perdeu seu alinhamento estratégico. A implantagdo do novo objetivo estratégico exigiria
invesimentos para a aquisicdo de novos equipamentos, treinamento de pessoal e desenvolvimento de novos
sistemas. A pesquisa demonstrou que a falta de alinhamento entre as esratégias da Dataprev e do INSS
inviabilizou o empreendimento no periodo analisado. A consultoria que fomecera os recursos para 0 processo
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de conversdo foi contratada por um prazo de dois anos; desse modo, é provavel que, pelo menos, até o final de
2008, adecisdo edtratégica de 2000 ainda ndo esteja plenamente efetivada.

Os resultados da pesquisa demonsgtraram, por meio de um estudo de caso, como o lock-in pode, de fato, retardar
ou impedir reorientagdes edratégicas em organizagdes. Também trouxeram subsidios que podem ser (teis a
administradores em seus process decisorios no sentido de avaliar a conveniéncia do engajamento em
determinados relacionamentos que potencialmente amarrariam a empresa ao seu fornecedor. Evidenciou-se a
relevancia de que sejam detectados prontamente aqueles relacionamentos que, devido as mudangas que
envolvem a empresa, tenham deixado de ser adequados estrategicamente, pois 0s custos para a mudanc¢a podem
ser progressivamente maiores a medida que a situacdo se perpetua. Conseqiientemente, as empresas devem
estabelecer processos de avaliagdo periddica de seus relacionamentos, analisando seu alinhamento com a
estratégia, a qual deve estar adequada as mudancas do ambiente, da tecnologia e dos recursos organizacionais.

Esta pesquisa teve seu escopo resrito ao caso de uma Unica empresa. Embora liches tenham sido extraidas,
pouco se sabe sobre a ocorréncia de fenbmenos similares em outras empresas que tenham encerrado parcerias
nos mais diversos setores da economia. Esta lacuna poderia ser preenchida com uma pesquisa que invesigasse,
no contexto brasileiro, o término de aliancas estratégicas, identificando suas causas e até que ponto o lock-in
causou problemas para alguma das partes envolvidas no processo.
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