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RESUMO

A pesquisa tem como objetivo descrever o processo de definicdo da estratégia de
uma empresa estatal, com énfase na analise do meio ambiente. Esta énfase na
anadlise do meio ambiente é devida a crenca do autor que um dos principais
estimuladores do comportamento empresarial advém da percepgao do ambiente
empresarial pelos tomadores de decisdo da empresa. Esta crenga é decorrente do
principio de psicologia cognitiva de que o ser humano reage aquilo que percebe.
Sao abordados os aspectos de processo e de conteudo estratégico. Basicamente o
processo da definicdo de estratégias se baseia em um evento de planejamento
anual e reunido semanais da diretoria com os gerentes. Com relagdo ao processo a
conclusao de que ele é adequado mas que nao é suficientemente bem explorado
para que derive estratégias bem definidas, por falta de uma estrutura conceitual que
Ihe dé suporte e significagao, por falta de apoio institucional por parte da empresa e
pela falta de entendimento do processo estratégico pela maioria dos tomadores de
decisdo. Com relagdo a estratégia propriamente dita, a principal conclusédo da
pesquisa é que a empresa tem que se decidir em seguir uma abordagem publica ou
privada para estabelecimento de sua estratégia. O que ocorre atualmente é que ela
tenta adotar uma postura de empresa privada, mas tem as restricdes de empresa
publica, com consequente falta de flexibilidade para agir como empresa privada.
Esta indefinicdo prejudica o processo estratégico, porque, dependendo da
abordagem, a categorizagdo do meio ambiente sera diferente. A adogcao de qualquer
uma das abordagens exigird da empresa uma mudanga no seu relacionamento com
0 meio ambiente, adogao de novas categorias de analise do meio ambiente e com
necessidade de redefinicdo da sua estratégia e sua estrutura. Porém a pesquisa
limita-se a apresentar a necessidade de opgédo por uma ou outra abordagem, mas
nao analisa o impacto de cada uma delas para a empresa.

A empresa objeto do estudo também se caracteriza por ter grande quantidade de
objetivos estratégicos, dos poucos ou nenhum é lembrado. Isto deu a oportunidade
de tratar do conceito de intengdo estratégica, propostos por Hamel e Prahalad. de
uma empresa em relagcdo a formulagdo de objetivos estratégicos. A intengéo
estratégica estabelece um objetivo que motiva toda a empresa, um unico objetivo
para que nao se perca o foco e que esteja sempre na mente dos tomadores de
decisdo em particular e dos empregados em geral. Em fungcdo desta intengéo
estratégica € que serao formuladas as estratégias empresariais, quer pelo processo
de deliberagdo formal, quer pelo processo de solugbes diarias, denominado de
estratégias emergentes por Mintzberg, porém mantendo sempre em foco a intengéo
estratégica.

Palavras-chave: estratégia empresarial, administracdo estratégica, estratégia
emergente, intengao estratégica, processo estratégico
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ABSTRACT

The study’s objective is to describe the process of strategy definition for a state
company, with emphasis on environmental analysis. This emphasis on environmental
analysis is due to the author’s belief that one of the principal stimulants of business
behaviour follows the perception of the business environment by the company’s
decision-makers. This belief is due to the principal of cognitive psychology in that the
human being reacts to what he perceives. Both the process aspects and the strategic
content are approached. Basically the process of strategy definition is based on an
annual planning event e and weekly director — manager meetings. In relation to the
process the conclusion is that it is adequate, but not sufficiently well explored to
derive well defined strategies, for lack of a conceived structure which gives it support
and significance, for lack of institutional support on the company’s part and for the
lack of understanding of the strategic process by the majority of the decision makers.
In relation to the strategy itself, the study’s principal conclusion is that the company
has to decide whether to follow a public or private approach to the establishment of
its strategy. What happens nowadays is that the company tries to adopt a private
company posture, but has the restrictions of a public company, with the consequent
lack of flexibility to act as a private company. This lack of definition prejudices the
strategic process, because, depending on the approach, the categorisation of the
environment will be different. The adoption of either approach will demand of the
company a change in its relationship with the environment, the adoption of new
environment analysis categories and necessarily the redefinition of its strategy and
structure. However, the study limits itself to presenting the need to opt for one or
other of the approaches, and does not analyse the impact of each on the company.

The study’s subject company is also characterised by having a large quantity of
strategic objectives, few or none of which are remembered by the decisions makers.
This gave the opportunity to deal with the concept of strategic intent, proposed by
Hamel and Prahalad, of a company and its relationship with strategy formulation. The
strategic intent establishes an objective that motivates the whole company, a single
objective in order to not lose sight of the goal and which will always be kept in mind
by the decision makers in particular and the employees as a whole. It is from this
strategic intent that the business strategies are to be formulated, whether by process
of formal deliberation or whether by process of daily solutions, denominated as
emergent strategies by Mintzberg, yet always keeping the strategic intention in focus.

Key words: business strategy, strategic management, emergent strategy, strategic
intent, strategic process.
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1 INTRODUGAO

1.1 IMPORTANCIA DO TEMA

Para estabelecimento da estratégia empresarial € necessario que os tomadores de
decisdo primeiro percebam a necessidade de uma estratégia para a empresa;
segundo que tenham a percepg¢ao das caracteristicas estaveis e/ou mutaveis do
meio ambiente competitivo em que a empresa atua; e terceiro que consigam derivar
estratégias a partir da analise do ambiente. A percepcédo do ambiente competitivo da
empresa é a questdo mais importante. Afinal, as pessoas reagem ao que é

percebido e ndo necessariamente ao que realmente é.

Para realizagdo destas estratégias € indispensavel que elas sejam entendidas,
percebidas pelos tomadores de decisdo da empresa, tanto em termos do que deve

ser realizado, quanto em termos de motivacéo e priorizagao para realizagao delas.

A identificacdo da estratégia empresarial € importante porque determina o curso da
empresa, seu modo de atuagdo no mercado, suas prioridades e serve como
referéncia as ag¢des individuais, permitindo que o empregado alinhe suas agdes com
a estratégia empresarial podendo assim nao sé sentir que se esta colaborando com
ela, como também desenvolver esfor¢os no sentido de melhorar sua colaboragao no

desenvolvimento das novas estratégias.

S6 se pode lidar com coisas conhecidas. As coisas desconhecidas podem até ter
algum efeito sobre nés, mas se ndo as conhecemos nao podemos atuar sobre elas.
Para se modificar ou tirar maior proveito da estratégia da empresa € necessario
conhecé-la. Nao sé conhecer a estratégia explicita dela, aquele que é formulada ou
reconhecida como tal, mas também conhecer a estratégia emergente, segundo a
conceituacdo de Mintzberg (1998), aquela que é executada mais por costume,

embutida em rotinas ou cultura da empresa, do que conhecida conscientemente.
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A estratégia empresarial pode ser criada quer por formulagdo, segundo a escola de
planejamento estratégico, quer por formagdo, segundo o conceito da escola de

aprendizado.

Se é necessario que o empregado esteja alinhado a estratégia da empresa, é
necessario também que a estratégia empresarial esteja alinhada ao seu meio
competitivo. O conhecimento do processo de responder ao meio ambiente

competitivo permite a empresa lidar e responder as forcas competitivas da industria.

O alinhamento do conhecimento e agbes empresariais a sua estratégia, torna a
empresa mais centrada em seus objetivos, aumentando a sua eficiéncia. Porém a
focalizagdo nos seus objetivos sem confronta-los permanentemente com as
mudangas ambientais, representa uma ameaca de n&o explorar novas
oportunidades ou nao sentir ameagas a empresa que nado possam ser vistas

segundo a otica estreita da missdo ou da inércia empresarial.

Um aspecto importante a ser observado para a sobrevivéncia de uma empresa € a
consciéncia do ambiente em que atua, com o objetivo de se proteger das ameacgas e

aproveitar as oportunidades.

Com referéncia a necessidade de permanente analise do meio ambiente
competitivo, Barbosa (1997:42) adverte que “as constantes e profundas
transformacdes que caracterizam o ambiente de negdcios atuais tém forcado os
administradores a empreenderem grandes esforgcos no sentido de acompanhar,
interpretar e compreender a natureza dessas mudancgas e as suas implicagdes para

as organizagoes”.

O mundo de negocios esta em permanente mudanga. Com o desenvolvimento das
comunicagdes, o0 que acontece em um canto do mundo é imediatamente sabido no
outro canto. A Internet permite que a distancia entre concorrentes esteja a um click

de mouse. Hoje em dia compramos coisas pela Internet e nem conhecemos o
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fornecedor: € somente necessario ter-se um cartdo de crédito, internacional de
preferéncia. A globalizacdo dos mercados tem este efeito: tanto as empresas quanto
as pessoas podem comprar de qualquer lugar do mundo, desde que seja
economicamente melhor para ela. Nao existe mais problema de acesso a mercados.
Internet e empresas de entregas: uma combinagdo no minimo ameagadora, quando

nao fatal, para qualquer empresa de consumo de massa.

Grandes empresas ja estdo fazendo leildes de compra de mercadorias: colocam a
especificagdao do produto na Internet e as condigbes para a compra, e empresas

em nivel mundial, podem se candidatar ao fornecimento.

Os responsaveis pelas decisdes estratégicas da empresa tém necessariamente que
conhecer o ambiente em que ela esta inserida. Eles terdo que saber como “ler” as
ameacgas e as oportunidades que o meio ambiente de negdcios oferece, em

qualquer horizonte de tempo, seja ele de curto, médio ou longo prazo.

Um concorrente que anteriormente era fraco, junta-se a outros fracos e torna-se
forte, ameacgador. Al Ries e Trout (1989) afirmam que “a verdadeira natureza da
acao de marketing envolve conflito entre empresas, ndo a satisfacdo das
necessidades e desejos humanos”. Porter (1998) também ressalta a importancia da
concorréncia afirmando que “a esséncia da formulagdo estratégica é lidar com a

competicao”.

Em decorréncia disso, uma empresa tem que estar permanentemente tomando
conhecimento do que acontece no seu meio competitivo, caso contrario, corre o
risco de ceder mercado aos seus concorrentes e de tornar-se inviavel

economicamente. Esta atividade denomina-se monitoragdo do meio ambiente.

A monitoracdo do meio ambiente € uma parte da administragéo estratégica de uma
empresa. Mas como esta monitoragdo, ou percepgao do ambiente de negdcios

funciona em uma empresa? Uma empresa é constituida por seres humanos, e da
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percepcao destes € que deriva a percepcdo da empresa com relagdo ao meio
ambiente. As pessoas reagem aquilo que percebem e ndo ao que realmente é.
Porém estas percepgcdes podem ser diferenciadas. Lyles e Schwenk (apud
Zanelli,1998) em estudos realizados na década de 1980, focalizaram processos
pelos quais as pessoas interpretam e reagem ao ambiente. Estes estudos sugerem
que as interpretacdes e reagdes sao efetuadas de forma diferenciada. Dizem ainda
que frente as mudangas no meio ambiente organizacional, aqueles que tém
esquemas interpretativos convergentes tentam influenciar os demais. Normalmente
€ o grupo dirigente quem se preocupa com este tipo de interpretacdo do meio

ambiente e é este grupo que influencia a organizacao através de discursos.

A condugéo estratégica da empresa depende da percepgao dos seus tomadores de
decisdo com relagdo ao ambiente competitivo e como a empresa atua ou pretende
atuar em funcdo da leitura deste meio ambiente. A forma de atuar ou de suas
intengdes formam a estratégia empresarial. Sendo assim, o objetivo da pesquisa é
analisar como, na INFOBRAS' os tomadores de decisdo percebem o
estabelecimento de estratégias, sejam elas estabelecidas formalmente, através de
um processo de planejamento estratégico ou informalmente, através de reunides e

encontros com a diretoria.

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Objetivo geral:

Analisar o estabelecimento da estratégia empresarial e o processo de controle da
realizacado e avaliagao estratégica em uma empresa estatal prestadora de servigos

de informatica para a Administracao Direta e Indireta de uma Unidade Federativa do

Brasil.

' O nome da empresa estudada, é ficticio. Os entrevistados também nao s3o identificados.



Objetivos especificos:

Segundo o ponto de vista dos tomadores de decisbes estratégicas da empresa:

1. ldentificar quais sdo as variaveis do ambiente que s&o consideradas para
monitoracdo do ambiente de negdcios da empresa;

2. Identificar a forma de interacdo estratégica da empresa com o0 seu meio
ambiente;

3. Descrever o processo de estabelecimento da estratégia empresarial segundo o
entendimento dos tomadores de decisao;

4. Analisar o processo de controle de implementagdo das agdes estratégicas, em
funcdo dos objetivos estratégicos;

5. Analisar o processo de avaliagdo estratégica;

6. Avaliar o processo de estabelecimento da estratégia da empresa.

1.3 HIPOTESES

e A estratégia empresarial ndo é explicita;

e E estabelecida de forma inercial e ndo em funcao da analise do meio ambiente;

¢ A empresa ndo tenta modificar o seu meio ambiente;

e A empresa ndo fornece apoio institucional para melhoria do seu processo de
estabelecimento da estratégia;

e As informacgdes consideradas para a formulagdo da estratégia empresarial sao

compiladas por ocasido do evento para formulag&o da estratégia.

1.4 METODOLOGIA

A metodologia utilizada para a realizagdo da presente pesquisa foi a de estudo de

caso unico, conforme descrito no item 4 do presente trabalho.



1.5 LIMITACOES

e A pesquisa € limitada a percepg¢ao da estratégia da empresa, e ndo como deveria
sé-la;

e abrange somente a percepcao dos nivel gerencial, ou seja, ndo houve intengao
de representar a visao da Diretoria e dos Funcionarios, ambos nao
representados nesta pesquisa;

e problema estratégico é entendido como a empresa percebe o seu meio ambiente
interno e externo e como lida com ele;

e como sera adotado o método de estudo de caso, a universalizacao das
conclusGes nao € possivel. O estudo de caso somente dara uma referéncia para

aplicacdo do método de pesquisa em outras empresas.

1.6 DESCRIGAO DOS CAPITULOS

No capitulo 2 sao estabelecidos os principios tedricos sobre os quais a presente
pesquisa é realizada. No item 3 é realizada a caracterizagdo da empresa na qual foi
realizado o levantamento de dados. A metodologia utilizada para realizagdo da
pesquisa esta descrita no item 4, enquanto que os resultados da pesquisa estao
detalhados no item 5. As conclusdes e questdes para futuros trabalhos estédo
descritas no item 6. As referéncias bibliograficas estdo discriminadas no item 7. No
apéndice A estdo descritos o roteiro da pesquisa bem como o modelo de

questionario-guia.



2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

O objetivo deste capitulo € descrever a estrutura conceitual necessaria e existente

para respaldo da pesquisa e da analise dos resultados.

2.1 ESTRATEGIA

Para que se possa lidar com a estratégia empresarial, faz-se necessario primeiro
conhecer o objeto com o qual estamos lidando. Diversas sdo as definicdes de

estratégia, das quais selecionamos algumas, a titulo de referéncia:

Primeiramente mencionamos a definicdo dada por um dos mais conhecidos e
antigos autores sobre estratégia empresarial - Alfred D. Chandler. Ele define
estratégia como “... a determinagdo das metas e de objetivos basicos a longo prazo
de uma empresa bem como da adogao de cursos de agao e a alocagéo dos recursos

necessarios a consecug¢ao das metas” (apud Ghemawat, 2000:15).

Outro autor, Andrews (2001), conceitua estratégia corporativa como sendo “o
padrao de decisdo em uma companhia que determina e revela seus objetivos,
propdsitos ou metas, produz as principais diretrizes e planos para atingir estas
metas, e define a amplitude dos negdcios que a companhia persegue, o tipo de
organizacdo econbmica e humana que ela pretende ser, a natureza das
contribuicdes econdmicas e ndo econdbmicas que pretende proporcionar aos seus

acionistas, empregados, clientes e comunidades”.

Chaffee (apud Mintzberg,2000:21) propde os seguintes critérios para caracterizagao
da estratégia:

e A estratégia diz respeito tanto a organizagdo como ao ambiente;

e a esséncia da estratégia é complexa;

e a estratégia afeta o bem-estar geral da organizacgao;

e a estratégia envolve questdes tanto de conteudo como de processo;



e as estratégias ndo sdo puramente deliberadas;
e as estratégias existem em niveis diferentes;

e a estratégia envolve varios processos de pensamento.

Ja Ansoff (1977) nos da uma definicdo jocosa de estratégia, de autor andnimo, que
diz que “estratégia € quando acaba a munigao e vocé continua atirando para que o

inimigo n&o perceba”.

Dadas as diversas definicdes de estratégia, Mintzberg (1998:421) esclarece que
“estratégia, na verdade, € uma dessas palavras que as pessoas definem de um jeito

e usam de forma diferente, sem perceber a diferenca”. “... precisamos da palavra
tanto para explicar agbes passadas como para descrever um comportamento

desejado”.

Mintzberg (2001:26) aborda a estratégia segundo cinco aspectos diferentes - o0s
cinco P’s da Estratégia (Plan, Ploy, Pattern, Position e Perspective), cada “P”

referindo-se a um significado atribuido ao termo estratégia:

e Como plano a estratégia € algum tipo de curso de agédo conscientemente
engendrado, uma diretriz (ou conjunto de diretrizes) para lidar com uma
determinada situacgao;

e como pretexto, truque ou estratagema (Ploy), estratégia é entendida como uma
manobra especifica para enganar o adversario;

e como padrao representa uma forma rotineira de comportamento da organizagao
com relagdo a sua atuacao junto aos clientes, empregados e meio ambiente
competitivo em geral;

e estratégia como posigao, trata especificamente de uma maneira de situar a
organizagao em que os teodricos da organizagao gostam de chamar de ambiente.
Neste aspecto, Al Ries e Trout (1989) desenvolveram o conceito de positioning,
traduzido como posicionamento, em principio aplicavel a produtos e servigos,

mas que pode ser também estendido a empresas. Este conceito refere-se a criar
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uma marca do produto ou nome da empresa que venha a mente do consumidor
quando se pensa naquele tipo de produto ou empresa,;

e Estratégia como perspectiva, como uma maneira enraizada de ver o mundo
Weltanschaung, representando o conjunto de crengas que regulam a atuacao da

empresa no seu ambiente.

Mintzberg (1998) também diferencia as estratégias quanto ao seu processo de
formagao, denominando-as de formuladas ou deliberadas e emergentes. Estratégias
emergentes sao aquelas nao deliberadas explicitamente mas que emergem de
reunides e conversas informais e sdo adotadas como um padrao de comportamento
da empresa, entendida pelos tomadores de decisdo, mas nao necessariamente
escritas. Ja as estratégias deliberadas sao resultantes de um processo consciente e
estruturado de tomada de decisbes estratégica que resultam em estratégias escritas.
A Universidade de McGill, na qual Mintzberg lidera um grupo de estratégia, chama
de estratégia emergente estratégias “que surgem sem que haja uma intencéo
definida ou que, ainda que haja tal intengdo, surgem como se nao houvesse. Agdes
simplesmente transformam-se em padrées. Elas podem ser deliberadas, é claro, se
0 padrao for reconhecido e, entdo, legitimado pela geréncia senior’ Mintzberg
(1998:425). Senge (2001:221) tem sua maneira de ver o aparecimento das
estratégias emergentes dizendo que “o pensamento de sistemas também mostra
que as agdes pequenas e bem focadas podem produzir melhoramentos expressivos,

se estiverem no lugar certo”.

Quinn (2001:20), nos fornece uma série de conceitos aplicaveis a definicdo de

estratégia e agdes estratégicas na empresa:

e estratégia € o padrao ou plano que integra as principais metas, politicas e
sequéncias de agdes como um todo,

e metas (ou objetivos) ditam quais e quando os resultados precisam ser
alcancados, mas nao dizem como devem ser conseguidos. As metas principais —

aquelas que afetam a diregdo e a viabilidade total da entidade — sdo chamadas
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metas estratégicas . Politicas séo regras ou diretrizes que expressam os limites
dentro dos quais a agéo deve ocorrer Programas estabelecem a sequéncia passo
a passo das agdes necessarias para que vocé atinja os principais objetivos,

decisdes estratégicas sdo aquelas que determinam a diregcdo geral de um
empreendimento e, em ultima analise, a sua viabilidade a luz do previsivel e do

imprevisivel.
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2.2 EMPRESA

Uma empresa € um conjunto de recursos, materiais e humanos, organizados para
atingimento de um determinado fim, caracterizado em missdo, metas ou objetivos.
Ansoff (1977:3) assinala que “ o termo ’empresa’ tradicionalmente tem sido usado
para fazer referéncia a uma organizacao social com objetivos proprios e motivada

econbémica ou ‘monetariamente’ ” (énfases do autor). Estes objetivos, em principio,
deveriam servir como argumento de pesquisa do meio ambiente, dentro do conceito
de psicologia social denominado percepgao seletiva. Ou seja, os administradores

deveriam “scanear” o meio ambiente tendo em mente a missao da empresa.

A declaragéo de intengdes contidas na miss&o ou objetivos da empresa, na maioria
das vezes, se perde no tempo e a empresa se move por inércia, cada um cumprindo
0 seu papel determinado pela estrutura e cultura organizacional e ninguém se
dispoe a olhar o que esta acontecendo no mundo externo. Ou, se olha, ndo encontra
ouvintes a quem falar, muito menos agir, voltados que estdo para a solugédo de seus

problemas imediatos, circunscritos ao seu departamento funcional.

2.3 TIPOS DE DECISAO EMPRESARIAL

Uma empresa é movida por decisdes e acgdes. Drucker (apud Ansoff, 1977) afirma
que “tarefa principal do administrador é tomar decisdes e realizar agdes visando o

sucesso empresarial”.

Ansoff (1977) classifica as decisdes empresariais em trés tipos: operacionais,

administrativas e estratégicas.

As decisdes operacionais sao aquelas que “ normalmente absorvem a maior parte
da energia e da atengdo de uma empresa. Visam maximizar a eficiéncia do processo

de conversao de recursos da empresa” (Ansoff, 1977:4).
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“As decisdes administrativas preocupam-se com a estruturacdo dos recursos da
empresa de modo a criar possibilidades de execu¢do com melhores resultados”
(Ansoff,1977:5). Sado decisdes tomadas pelos gerentes médios das empresas, que
devem estruturar as agbes para a realizagdo das estratégias, visando atingir os

objetivos estabelecidos por eles mesmos ou por seus superiores hierarquicos.

“As decisdes estratégicas preocupam-se principalmente com problemas externos, e
nao internos, da empresa, e especificamente com a escolha do composto de
produtos a ser fabricado pela empresa e dos mercados onde serdo vendidos”
(Ansoff, 1977:4). “ ...as questdes especificas nesta categoria de decisbes sdo: quais
0s objetivos e metas da empresa; deve a empresa diversificar-se e até que ponto; e
como deve a empresa desenvolver e tirar proveito da sua atual posicdo em termos

de produtos e mercados” (idem,:5).

Quinn (2001:21) define decisbes estratégicas como sendo “aquelas que determinam
a direcao geral de um empreendimento, e, em ultima analise, a sua viabilidade a luz

do previsivel e do imprevisivel.

Como critérios que caracterizam uma decisao estratégica, (Quinn (2001:21) sugere
que:

e elas tenham que ajudar a formar as verdadeiras metas do empreendimento,

e adelinear os amplos limites dentro dos quais as unidades operam,

e determinam a alocagao dos recursos,

e determinam a eficiéncia do empreendimento, no sentido de que orientam a

alocacéao dos recursos para o melhor potencial da empresa.

Estas decisbes estratégicas sao realizadas no ambito da Missdo da Empresa. Para
Certo & Peter (1993:76) missao é “a proposta para a qual, ou a razao pela qual a
organizacao existe”. Segundo eles, as vantagens e os critérios para estabelecimento

da missao sao:
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e que a definicdo da miss&o ajuda a concentrar o esforgo das pessoas para uma
direcéao;

e assegurar que a organizacao nao persiga propositos conflitantes;

e serve de base légica geral para alocar recursos organizacionais;

e estabelecer areas amplas de responsabilidade por tarefa dentro da organizagéao;

e atuar como base para o desenvolvimento de objetivos organizacionais.

Uma decisao estratégica € caracterizada pelo horizonte de tempo a que se referem,
que € mais longo do que as operacionais, da sua abrangéncia, que normalmente
compromete toda ou a maior da empresa, das suas consequéncias ou risco, que
podem levar a empresa ao sucesso ou ao fracasso e da imprecisdo e falta de
informagdes. Na caracterizagdo da Intengcdo Estratégica, Hamel & Prahalad (2001)

dizem que ela tem que ser de longo prazo ( em torno de 10 anos).

A tomada de decisbGes estratégicas € mais dificil porque nao existe um apelo
imediato do meio ambiente de negocios. Em nivel operacional, a decisdo tem que
ser tomada porque o ambiente demanda urgéncia de resposta. Nas decisdes
estratégicas a demanda é mais ténue, vaga, distante, pois o horizonte é mais longo
e ha mais tempo para toma-las - combinacéo ideal para a procrastinagdo. Desta
forma a percepgcdo tem que ser agugada, estimulada mesmo que seja
institucionalmente, ou por rito ou determinada pela cultura da empresa. Sendo o
estimulo para a tomada de decisdes estratégicas muito ténue, este tem que ser
amplificado por procedimentos forgados por ritos ou eventos em que se analise o
futuro da empresa. E aqui que a abordagem da Administragdo Estratégica é de
grande auxilio a empresa para o estabelecimento da sua estratégia, ou seja, de

como ela vai definir ou redefinir sua atuagdo no meio ambiente competitivo.

Para estruturar o estabelecimento e a realizagdo da estratégia em uma empresa,
utilizamos os passos preconizados pela administragdo estratégica, quais sejam:
¢ analise do meio ambiente;

e formulagao dos objetivos empresariais;
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e definigdo da estratégia para realizagdo dos objetivos;
e realizagao das agoes estratégicas;

e controle e avaliagc&o estratégica.

Independentemente da estratégia da empresa ser estabelecida pelo processo de
formulacdo ou formacdo, ela sempre segue o0 processo acima, nem que seja

somente no cérebro dos tomadores de decisdes na empresa.

Segundo a psicologia cognitiva, aqui representada por Richard, o processo de
tomada de decisao segue o esquema abaixo. Apesar da decisdes estratégicas terem
caracteristicas distintas das operacionais, o processo de tomada de decisdo € o
mesmo, 0 que muda sdo o horizonte de tempo, o risco para a organizagdo e a
quantidade de informacdes de que o tomador de decisdes dispde para a tomada de

decisdes, que no caso das estratégicas € bem menor.

Richard (1991) propde o seguinte esquema, baseado no processamento da
informacgéo, para representar como as informag¢des sao processadas no cérebro
humano. O processamento da informagcdo pode ser dividido em trés partes:
percepcao da situacao, processamento e acdo; semelhante a um esquema de
processamento de dados informatizado - entrada-processamento-saida. Existe ainda

uma quarta etapa, a de avaliagao.

O modelo visa representar somente a parte de processamento da informacéo e nao
a acédo, que em termo de administragdo estratégica seria operacionalizacdo dos

planos:
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FIGURA 1 Esquema da arquitetura cognitiva

Situagdes
Conhecimentos Representacdes Raciocicios
e Gerais(abstratos) e  Simbdlicas . Epistémicos
e  Especificos (experiéncia) e De situagdes e  Pragmaticos

T 4

e  Construgdo de
conhecimentos

. Memorizagéo de
acoes

Atividade de execugao Resolugado de problemas
automatizada v

Atividades de execugao
> nao automatizadas <

v

Seqiiéncia de agdes

v

Avaliagdo

Fonte: Richard (1990)

O sistema cognitivo é analogo a um sistema de tratamento de informacdes, dentro
do conceito de entrada-processamento-saida. As entradas sao efetuadas através
dos nossos 6rgaos sensoriais. O processamento é representado pelo modelo de
Richard, que sera descrito abaixo e a saida é a materializagdo de uma deciséao, seja

em termos fisicos, seja uma verbalizacdo ou mesmo uma outra representagao.

A partir de uma situagao, que pode ser externa ou interna, captada pelos sentidos ou
gerada pelo processamento de outra situagao, é criada uma representagédo. Assim, a

representacédo pode ser derivada de uma situagao externa, ou simbdlica, interna.
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‘A todo momento estamos gerando uma representagao, estimuladas por fatores
externos ou internos, representando uma tarefa, um problema a ser resolvido”
(Richard, 1990:7).

Richard (1990:8) afirma que “As representagdes sao construcbes mentais
elaboradas especificamente a partir de uma determinada situagdo e duram somente
o tempo necessario para dar solugdo a esta representagdes, sendo em seguida

substituidas por outra representagao”.

As representacbes  “consistem em utilizar conhecimentos para atribuir um
significado de conjunto aos elementos resultantes da analise perceptiva, isto no

contexto de uma situacéo e de uma tarefa particular “ Richard, ( 1990 :7)

O problema colocado na representacao podera ser resolvido de diversas formas: ou
usando informagdes armazenadas na memoria de longo termo ou por inferéncia,
usando de situagdes analogas ou por raciocinio. A memoria de longo termo € o local
onde sao armazenados o0s conhecimentos e as experiéncias de maneira

permanente. Em contraposigao, a representacgao é transitoria.

O processamento da informacgao envolve trés atividades: compreenséo, raciocinio e

resolugao de problemas.

Na compreenséo o individuo trata de entender o problema a ser resolvido. Ter uma
representacdo compreensivel do problema. Se faltarem dados para compreender o
problema, a pessoa os complementara de tal forma que a representagao tenha
sentido. (Richard, 1990:12), Brunner (apud Martin-Bar6, 1983:190). As
representacbes sao “construgbes que constituem o conjunto das informacdes
levadas em conta pelo sistema cognitivo na realizacédo da tarefa” (Richard, 1990:12).
Se as informagdes sao incompletas, o cérebro trata de suprir as informagdes

faltantes, de forma que a representacdo contenha todas as informagdes, reais ou
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imaginadas, necessarias para resolugdo do problema imposto pela situagao.
(Richard, 1990:12), Taylor e Crocker (apud Martin-Baro, 1983). Bruner (apud Martin-
Bard, 1983:190) afirma que “a pessoa tende a completar significativamente sua
percepgao, adicionando informagbes aos dados captados e conseguindo assim
predizer o futuro a partir do percebido”. Estas informacgdes faltantes s&o
completadas pelos conhecimentos armazenados na memoria de longo termo,

através do processo de categorizagédo das informacgdes.

Pelo raciocinio, o individuo produzira inferéncias se utilizando dos dados da
situacao, de experiéncias anteriores e dos conhecimentos armazenados na memoria
de longo termo. Assim , estimulado por uma representagao que o impele a chegar a
uma conclusdo, o individuo chegara a ela utilizando as informagdes contidas na
situagdo (dados externos) ou na memoéria de longo termo (dados internos), que
serao processadas pelo raciocinio. Porém, o proprio modo do individuo raciocinar,
ou processar as informacodes, sdo determinadas pelas suas experiéncias anteriores,

também armazenadas na sua memoria de longo termo.

“Conhecimentos sdo também construgdes, porém sao permanentes e nao sao
inteiramente dependentes da tarefa a realizar: sdo gravadas na memoria de longo
termo (MLT) e, enquanto ndo forem modificados, supde-se que se mantém sob a
mesma forma”. Richard (1990:8). Os conhecimentos tem necessidade de serem
ativados na memoéria de longo prazo, enquanto que as representagdes se

apresentam imediatamente, decorrentes das situagdes.

Os raciocinios podem ser de dois tipos: Epistémicos e pragmaticos:

e raciocinio epistémico visa ao entendimento de fendmenos, ndo gerando agéo
pratica, mas sim gerando conhecimentos gerais que s&o derivados das
representacbes de situagdes. O produto do raciocinio epistémico sobre as

informacdes obtidas das situagdes, combinadas ou ndo com conhecimentos
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anteriores, é armazenado na memoria de longo termo, em forma de

conhecimentos gerais.

e Os raciocinios pragmaticos visam a resolucao de problemas praticos, resultando
em um conjunto de agcdes. Da mesma forma que os raciocinios epistémicos, ha a
combinagao de informagdes da situagdo, externas, e de conhecimentos gerais,

internos.

Do raciocinio pragmatico resultam os processos de resolugdo de problemas, que
sera um conjunto de inferéncias, usando de dados da situagédo e dos conhecimentos
armazenados na memoéria de longo termo, e que resultardo em um conjunto de
acdes nao automatizadas. As representagcdes de situagbes podem ser tao
codificadas que ja podem disparar um processo de agdes automatizadas, em
computacdo conhecidas como subrotinas ou frigger procedures ou stored
procedures, sem passar por um processo de resolugdo de problemas. Sao as
atividade por ato reflexo, por exemplo, em que a resposta a uma situacdo € mais

rapida que a consciéncia dela. Tém impacto na formacgao de habitos.

“ O carater verdadeiro ou falso dos conhecimentos ou crencas € secundario do ponto
de vista psicoldgico: o que € importante € que eles estejam na memoria do individuo,
que elas tenham a sua adesdao e que de fato possam tornar-se eficiente”
(Richard,1990). As pessoas tomam decisbes em funcédo das informagdes que tém.

Bowditch e Buono (1997:48) reforgam este pressuposto afirmando que ... “as

pessoas reagem em fungao das suas percepgoes, e nao dos fatos reais”.

A construgdo do conhecimento se da de duas formas: através do raciocinio
epistémico, que resultam em conhecimentos gerais; e através do raciocinio
pragmatico, que resultam em conhecimentos especificos. Os conhecimentos gerais
constituem a memdéria semantica, ou seja, a memdria onde sdo armazenados o0s
conceitos e as estruturas do raciocinio que servirdo para interpretar as

representacbes no processo de raciocinio, que resultardo em procedimentos nao
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automatizados. Na memoria episddica sdao armazenados o0s conhecimentos
especificos que serao disparados por situacbes e que por sua vez resultardo em

procedimentos automatizados. (Richard,1990:12)

Os processos de avaliagado situam-se apds a execucdo e fornecem ao sistema
cognitivo as informacgdes que Ihe permitem eventualmente reorientar sua atividade.
Nao sao os processos primarios de reforgco ou de avaliacdo do feed back da acéo:
eles entram em ag¢ao quando nao ha informacao direta sobre o sucesso ou sobre o
fracasso. (Richard 1990).

2.3 ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

Administracao estratégica é definida por Certo & Peter (1993:8) como “um processo
continuo e interativo que visa manter uma organizagdo como um conjunto

apropriadamente integrado ao seu meio ambiente”.

Segundo estes autores, as etapas para realizagdo da Administracao estratégica sao

as seguintes:

e Realizacdo de uma analise do ambiente - identificacdo das variaveis ambientais
que afetam a organizacao,

e estabelecimento da diretriz da organizagdo — estabelecimento da diregéo que a
empresa deve tomar, sua missao e objetivos estratégicos,

o formulacdo de uma estratégia — formulagdo do que a empresa deve fazer para
atingir seus objetivos estratégicos,

e implementacdo da estratégia organizacional — transformagao das estratégias em
planos de acao e realizacdo das agdes,

e exercicio e controle estratégicos — controle da realizagdo das agdes estratégicas,
analise dos resultados conseguidos e avaliacdo de se as estratégias adotadas

foram adequadas a realizagao dos objetivos estratégicos.
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Os autores nao consideram os objetivos estratégicos como parte da estratégia
empresarial. Colocam o estabelecimento dos objetivos estratégicos em uma etapa e

a forma como a organizacgdo vai agir o atingimento destes objetivos em outra etapa.

Para Johnson e Scholes (1999: 24) existem trés etapas na administragcao

estratégica: analise estratégica, escolha estratégica e implementacao estratégica.

Apesar da administragao estratégia ter etapas definidas, eles advertem que “ha um
perigo em pensar o processo de geréncia estratégica como uma sequéncia
ordenada de passos. E muito provavel que os leitores ndo encontrem os elementos
descritos aqui (no proprio livro) claramente evidentes na pratica, e concluirem que

geréncia estratégica ndo acontece suas empresas”(1999:25).

Na analise estratégica é realizada a analise do meio ambiente empresarial, as
expectativas e propositos da administracdo e a analise dos recursos, competéncias

e capacidades da organizagao.

Na escolha estratégica, sdo analisadas as bases para a escolha estratégica, as
diretrizes para a tomada de decisdo estratégica, desenvolvidas as alternativas
estratégicas e realizada a avaliagéo e a selegdo das alternativas analisadas.

Na implementacdo estratégica é realizada a geréncia de mudangas, a alocacéo e

controle de recursos e o desenho da estrutura da organizagao.

A avaliacdo da estratégia empresarial € analisada dentro dos procedimentos de
controle estratégico. A organizagado deve permanentemente controlar se a empresa
estd progredindo na realizagdo dos objetivos estratégicos, bem como avaliar se
estes objetivos ainda sdao adequados confrontados com eventuais mudangas no

ambiente competitivo.

Acreditamos que os objetivos estratégicos fagam parte da estratégia empresarial,

porém mantemos a divisao porque didaticamente € mais claro.
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2.4 ADMINISTRAGAO ESTRATEGICA E PSICOLOGIA COGNITIVA

Existe uma estreita correlagdo entre as etapas da administracdo estratégica e o
processamento da informagdo conforme proposto pela Psicologia Cognitiva.

Vejamos, pois:

A realizacdo da analise do meio corresponde a fazer uma representacao da situagao
sobre a qual devem ser tomadas decisdes estratégicas. Esta situagdo obviamente se
refere a empresa, mas € identificada pelos tomadores de decisdo, em fungdo dos

seus processos de representacdes individuais.

O estabelecimento da diretriz da organizagdo diz respeito ao padrdo mental de
interpretacéo das situagdes com que a empresa se defronta, visto que a missao
representa uma visao seletiva do mercado competitivo, que esta gravada na
memoria de longo termo dos tomadores de decisdo. A missdo delimita a parte do
mercado que os tomadores de decisdo devem focalizar. Assim, € em func¢do desta
missdo que os tomadores de decisdo delimitardo o ambiente competitivo da
empresa e selecionardao as informagdes para compor as representacdes de
situagdes. Aléem do filtro determinado pela misséo, que é um filtro coletivo, ou seja,
teoricamente compartilhado por todos os tomadores de decisdo, existe um filtro
adicional, anterior ao coletivo, proporcionado pela matriz cognitiva do individuo,
produto da sua socializagao primaria e da socializagdo secundaria. Em fungao desta
matriz perceptiva, os tomadores de decisdo vao priorizar certas informagdes em
detrimento de outras. Estas informacbes priorizadas dirdo mais respeito a sua
prépria area de atuagao profissional, ou o setor da empresa onde atuam, bem como
de suas preocupagdes com a sua carreira ou conceito profissional e com a visa em

geral.

A definicdo dos objetivos estratégicos e estratégias relaciona-se com o raciocinio

epistémico ou pragmatico. Pelo raciocinio epistémico, o individuo pode vir a mudar a
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sua percepcao do meio ambiente competitivo e da forma como estabelece as
representacdes das situagcdes. Modificam assim a composi¢gao dos conhecimentos
gerais armazenados na memoria de longo termo. Pelo raciocinio pragmatico os
individuos tratardo de estabelecer o que a organizagdo fard& em fungdo da
representacdo da situacdo em que a empresa se encontra face ao seu ambiente
competitivo, resultando em um conjunto de agdes n&o automatizadas, dentro de um
processo de mudancga.

A implementacao é representada por uma infinidade de representagdes de situacdes
visando a realizacdo da estratégia estabelecida (conjunto de agbes néo

automatizadas).

O exercicio e controle estratégico, em termos da estrutura de processamento da
informacdo, estaria permeando todo o processo. Convém destacar que o
processamento da informagéo no individuo é instantadneo, enquanto que o processo
de administracdo estratégica é feito em ritmo muito baixo comparado ao

processamento da informacg&o no individuo.

Esta analogia entre o processamento da informagao no individuo e na administragao
estratégica serve mais para destacar o papel da memodria de longo termo, que
equivale a um modelo mental, tem para o entendimento do meio ambiente. Do
entendimento de uma situacao representado pelas informacdes que o individuo
seleciona do meio ambiente, combinado com o seu modelo mental (armazenado na
memoria de longo termo) de interpretacdo das informagdes, € que derivam as
decisbes estratégicas, conforme estudado pela escola cognitiva de estratégia e pela
escola cultural, quando este modo de ver o meio ambiente competitivo e tomar

decisdes sobre ele, deixa de ser individual para ser coletivo.
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2.5 REALIZAGCAO DE UMA ANALISE DO AMBIENTE

A primeira etapa para realizagdo da analise estratégica é tomar conhecimento ou
esclarecer a situagdo da empresa diante do seu meio ambiente competitivo,

principalmente com relacao aos clientes e aos concorrentes.

Conforme definido por Certo e Peter (1993), “a analise do ambiente € o processo de
monitoragdo do ambiente organizacional para identificar riscos e oportunidades,
tanto presentes como futuros, que possam influenciar a capacidade das empresas

em atingir as suas metas”.

Barbosa (1997:42) enfatiza a necessidade de monitoracdo do meio ambiente
competitivo afirmando que “as constantes e profundas transformacbes que
caracterizam os ambientes de negécio atuais tém forgcado os administradores a
empreenderem grandes esforcos no sentido de acompanhar, interpretar e
compreender a natureza dessas mudangas e as suas implicacbes para as

organizagobes”

Em termos de psicologia cognitiva pode ser dito que a empresa tem que fazer uma
representacdo da situacido, que neste caso pode ser entendido como um cenario.
Porém, ndo existem informacdes suficientes para a representacdo completa desta
situagcdo, posto tratar-se de decisdes de longo prazo, envolvendo tendéncias e
indicios, até mesmo intuicdes, sob os quais evidentemente néo existem informacdes
completas. Desta forma a representacédo tem que ser completada com informacdes
da memoria de longo prazo dos tomadores de decisdo processadas pelas suas
respectivas matrizes cognitivas. O problema & compatibilizar estas informacdes
individuais de forma a obter uma representacdo adequada da situagao (estratégica)
aceita por todos os participantes, ou pelo menos por aqueles que tém maior poder
de decisdo. Normalmente nas empresas ja existe uma forma de ver as coisas,

determinada pela sua cultura, que limita a liberdade de visao dos tomadores de
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decisdo ou desestimula-os diante de uma interpretacdo diferente da realidade

percebida.

2.5.1 O meio ambiente competitivo

Um empresa esta inserida no seu meio ambiente de negoécios na medida em que ela
depende de clientes ou fontes de recursos financeiros externos para sua

sobrevivéncia.

A principal forga que determina a capacidade de sobrevivéncia, ou sucesso, de uma
empresa € a manutengdo de suas fontes de recursos externos: financiamentos,
investidores e clientes e ficar a frente de seus concorrentes. Afinal, uma empresa é
sempre uma OSA (organizagao de Servigos ao Ambiente), termo cunhado por Ansoff
(1983).

Dependendo do ambiente de negodcios em que a empresa esta inserida. Faz-se
necessario saber se este lhe esta sendo hostil ou amigavel: ou seja, se lhe vai
proporcionar condi¢des para seu éxito ou fracasso, colocando a situagdo em termos
mais genéricos. Os termos usados na literatura referentes a estratégia empresarial

sao: ameacas e oportunidades.

Para a empresa diagnosticar o seu meio ambiente ela deve adotar o processo de
analise ambiental, através de uma estrutura conceitual ou categorias de analise que
Ihe permita classificar e analisar as informagdes ambientais e concluir sobre as

ameacas e oportunidades que pairam sobre a empresa.

Antigamente as organizacbes eram vistas como sistemas relativamente fechados.
Na abordagem hodierna “as organizagbes contemporaneas s&o vistas como
sistemas abertos, que precisam se adaptar a condi¢gdes externas mutantes para
desempenharem, terem sucesso e até sobreviverem ao longo do tempo de forma
eficaz.” (Bonwditch e Buono, (1997:142).
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Certo e Peter (1993:38) definem a analise do ambiente como sendo “o processo de
monitoragdo do ambiente organizacional para identificar os riscos e oportunidades,
tanto presentes quanto futuros, que possam influenciar a capacidade das empresas
de atingir suas metas”. Prosseguem caracterizando o meio ambiente organizacional
como sendo “o conjunto de todos os fatores, tanto internos quanto externos a
organizagao, que possam afetar seu progresso para atingir essas metas.” Definem
como proposito da analise do meio ambiente como sendo “avaliar o ambiente
organizacional de modo que a administragdo possa reagir adequadamente e
aumentar o sucesso organizacional” (Idem, Ibidem:43). Embora os autores utilizem o
termo “reagir adequadamente”, ndo significa que eles proponham uma posigéo
reativa da empresa, mas sim que a empresa se posicione com relagdo ao que ela
percebe como uma evolugédo do para onde o mercado esteja se encaminhando.

Quanto mais longo o horizonte de planejamento, tanto menos informacgbes a

empresa tera a respeito do meio e tanto menos precisas serao estas informacoes.

Para Porter (1986:22) “A esséncia da formulagdo de uma estratégia competitiva é
relacionar uma companhia a seu meio ambiente. Embora o meio ambiente relevante
seja muito amplo, abrangendo tanto forgas sociais como econémicas, o aspecto

principal do meio ambiente é a industria ou industrias em que ela compete”.

As variaveis de um meio ambiente em nivel estratégico sdo mais sutis, fornecem
somente indicios, porque nao existe agregagao suficiente ou massa critica para
causar impacto ou evidéncia. Naisbitt, especialista americano em prospectar
tendéncias, emprega o processo de leitura de jornais para estabelecer suas
Megatendéncias, no sentido de compilar uma montanha de fatos e entender o
sentido, de forma que possam ser agrupados e estabelecidas tendéncias. A sua
empresa edita um relatério mensal denominado Relatério de Tendéncias, que tem a
finalidade de fornecer informacdes de tendéncias econbmicas e sociais sobre a
sociedade americana. “O Relatorio de Tendéncias analisa continuamente 6 mil

jornais locais por més. A exposicao diaria a agcao local em cidades através dos EUA
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permitem ao analista apontar tragos e avaliar os temas e tendéncias de impacto”.(...)
O que a pesquisa do Relatério de tendéncias me da é uma estrutura com a qual
posso organizar todo o tipo de informagao que me chega através de minhas leituras,
meus seminarios para grupos ou conversas com individuos pelo pais” Naisbitt,
(1988:8)

2.5.2 Mudangas ambientais

O objetivo primeiro da analise do meio ambiente € a obtencdo de dados que permite
a empresa fazer previsoes. Segundo Certo e Peter(1993:62), “previsdao ambiental é o
processo para determinar que condigdes existirdo em um ambiente organizacional

em certo tempo no futuro”.

Ansoff (1983) demonstra que o ambiente para as OSA (organiza¢des de servigo ao

ambiente) vém sofrendo uma aceleracdo da turbuléncia, caracterizado por quatro

tendéncias principais:

e Aumento da novidade da mudancga. Os eventos importantes que afetam a OSA
vém-se desligando, progressivamente, da experiéncia do passado;

e crescimento da intensidade do ambiente, no sentido do que o ambiente consome
uma porcentagem crescente de energia, recursos e atengao administrativa;

¢ aumento da velocidade de transformacao ambiental;

e aumento da complexidade do ambiente.

Para avaliagdo do efeito potencial da mudangas ambientais sobre a organizacgao,
Bowditch e Buono(1997:147), propdes duas categorias de analise: estabilidade e

complexidade.

Segundo estes autores os ambientes variam de quase estaticos até os muitos
dindmicos. A mudang¢a de um para o outro pode ser repentina, como por exemplo
em processos de desregulamentagdo. Ambientes estaveis ou estaticos sdo aqueles

em que os elementos que o compdem mudam muito vagarosamente, como por
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exemplo os ambientes dos 6rgaos de administragcao publica, enquanto que os muito
dinamicos ou instaveis sao aqueles em que seus elementos mudam de forma muito

rapida, como por exemplo o ramo de tecnologia.

Ainda de acordo com Bowditch e Buono (1997), a complexidade refere-se a
variedade de elementos relevantes a organizagdo. Pouco complexos sao aqueles
com poucos elementos relevantes, como por exemplo uma mercearia de bairro.
Enquanto que muito complexos sdo aqueles em que ha uma diversidade grande de
elementos que afetam a organizagao, como por exemplo 0 ambiente competitivo das

grandes corporagdes.

Da combinagédo da estabilidade e complexidade resulta o grau de incerteza para a
organizagdo. Ambientes mais estaveis e menos complexos sdo menos incertos. Por
outro lado, ambientes instaveis e complexos tém alto grau de incerteza. “Incerteza
ambiental se refere a falta de informacdo que os tomadores de decisdao da
organizagdo podem ter sobre as tendéncias e as mudangas ambientais” March e
Simon (apud Bowditch e Buono, 1997:148).

2.5.3 Categorias de analise do meio ambiente

No processo de analise do meio ambiente, as informagbes sdo agrupadas em
categorias, para melhor entendimento. A categorizagao organiza as informagdes de
tal forma que possam ser melhor analisadas e comparadas. Assim o individuo
organiza as informagdes (Martin-Bar6,1983). Sendo uma empresa um conjunto de
individuos, pode ser inferido que esta abordagem também €& valida para uma

empresa.

O ambiente da empresa é caracterizado pelas forcas que podem impedir, ou
estimular, o sucesso empresarial dando condigdes para que a empresa seja lucrativa

permanentemente ou que seja expelida do mercado.



28

Porter (1086) focaliza a sua andlise nas forgas que dirigem a concorréncia na
industria, quais sejam: entrantes potenciais, fornecedores, compradores, produtos
substitutos e rivalidade entre as empresas existentes. Esta analise ele denomina de

Analise Estrutural da Industria.

Os entrantes potenciais seriam as empresas que poderiam vir a entrar no mercado -
ou por terem atividades afins ou pela sua capacidade de investimento - atraidas pela
lucratividade do mercado. O poder dos compradores € representado pela
capacidade de impor pregos, mudar de fornecedor ou mesmo substituir o fornecedor,
através de integracdo vertical. O poder dos fornecedores € representado pela
capacidade deles imporem seus precos, deixar de fornecer, ou mesmo substituir o
comprador, através da integragcdo horizontal. Os produto substitutos devem ser
monitorados para verificar em que condi¢cdes técnicas e econdmicas os cliente
deixardo de adquirir o produto da empresa para adquirir o produto substitutos. E, por
fim, tem-se a analise de rivalidade entre os concorrentes, no sentido de se
interpretar o mercado como cada um satisfeito com a sua posicdo ou todos

querendo ganhar posig¢ao e guerreando entre si.

Aaker (1996) propdes o seguinte modelo para analise externa da empresa:

e Anadlise dos Consumidores — segmentos, motivagdes, necessidades néao
atendidas.

e Anadlise dos Concorrentes — ldentificacdo, grupos estratégicos, performance,
imagem, objetivos, estratégias, cultura, estrutura de custos, pontos fortes, pontos
fracos.

e Analise do mercado — Tamanho, crescimento projetado, lucratividade, barreiras
de entrada, estrutura de custos, sistema de distribuicdo, tendéncias, fatores
chaves de sucesso.

e Analise de Meio Ambiente — Tecnoldgico, governamental, econémico, cultural,

demografico, cenarios, areas de necessidades de informagdes.
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O produto da analise externa sdo as ameacas, oportunidades, tendéncias de

negocios em geral e de mercado em particular e questdes estratégicas.

Como critério para melhor direcionar a coleta de informagdes sobre o0 meio ambiente
competitivo poderao ser utilizadas duas grandes categorias: ambiente geral e

ambiente especifico.

Bowditch e Buono (1997:143) definem o ambiente geral da organizacdo como
referindo-se a “refere-se a fatores, tendéncias e condi¢cées gerais que afetam a
todas as organizacdes (...) O ambiente geral se volta para as condicbes que
potencialmente podem afetar todas as organizagdes “ (idem,143)

Ja o “O ambiente especifico (ou da tarefa) enfoca as condi¢gbes externas que

tenham relevancia imediata para a organizacao” (idem,143).

Certo e Peter (1993:49) introduzem o conceito de relevancia dos niveis ambientais
dizendo que eles (ambiente mediato, imediato e interno) ndo afetam a organizagéo

do mesmo modo.

A intensidade com que a empresa sente as forcas ambientais € determinada pela
sua capacidade de percepgao dos movimentos externos a empresa. Isto € feito
pelos executivos que tém a capacidade de tomar decisdes que afetam a maneira da
empresa modificar seus comportamentos — leia-se, modo de fazer as coisas |,

produzir, lidar com clientes, prevenir-se da concorréncia.

A implicagéo disto é que , com relagdo ao ambiente geral, as informagdes coletadas
serdo mais gerais, indicadores, por exemplo, € normalmente obtidas de fontes
secundarias - jornais, noticiarios, artigos, etc. Enquanto que para o ambiente
especifico, a empresa podera montar um processo de obtengdo de informacdes
préprio, antigamente denominado de Sistema de Informagdes Estratégicas, e

atualmente denominado como Inteligéncia Competitiva.
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e Peter (1993:42) definem os ambientes geral e operacional da seguinte

0 ambiente geral é o nivel de um ambiente externo a organizagao, composto de componentes
que tém amplo escopo e pouca aplicagdo imediata para administrar uma organizagdo (
componentes econdmico, social, politico, legal , tecnoldgico)... enquanto que o ambiente
operacional é o nivel do ambiente externo a organizagdo composto de setores que
normalmente tém implicacbes especificas e relativamente mais imediatas na administragdo
da organizagdo (componente cliente, concorréncia, mao-de-obra, fornecedores e
internacional).

Bowditch e Buono (1997 :144) sugerem que a definicido do meio ambiente especifico

(ou operacional) da organizagdo, deve incluir uma identificacdo dos diversos grupos

de interesse na organizagao (stakeholders), bem como ser entendido o interesse

que cada grupo tem na organizagao.

Bowditch e Buono (1997: 144) explicam a evolugdo do modelo de acionistas para o

modelo de stakeholders:

anteriormente sentia-se como necessidade atender prioritariamente os interesses dos
acionistas e conhecer a natureza do relacionamentos com os fornecedores, clientes e
empregados da organizacdo. Porém devido as pressdes sociais, entendeu-se que a
organizagao tem um papel mais amplo da sociedade, gerando, dessa forma, um modelo que
contemplasse a natureza do relacionamento com os diversos interessados (stakeholders) na
organizagdo. Estes interessados em principio sdo os seguintes: acionistas, grupos de
interesse publico, consumidores, advogados de defesa do consumidor, fornecedores,
concorrentes, imprensa, funcionarios, sindicatos, grupos de interesse especial, governo,

grupos da comunidade local.

Os interessados, neste caso, sao definidos como “qualquer grupo ou individuo que

possa

afetar ou ser afetado pelo desempenho da organizagdo em termos de seus

produtos, politicas e processos operacionais”... “0s acionistas continuam a ocupar

um lugar de destaque, mas seus interesses especificos devem ser defendidos num

contexto mais amplo do interesse publico”. Bowditch e Buono, (1997: 145).
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Defendem que o modelo dos interessados esta ganhando aceitacédo por quatro

motivos principais:

¢ inadequagao do modelo de acionistas em lidar com os problemas sociais;

e a empresa deve ter uma visdo mais ampla do seu papel na sociedade, visando
atender pressdes dos demais interessados que irdo assegurar responsabilidades
impostas pelo governo, através de leis e regulamentacgoes;

e a satisfacdo dos demais interessados € importante para o desempenho da
empresa €;

e modelo dos interessados obedece as nogdes contemporéneas de justica.
Bowditch e Buono (1997: 146)

Outra importante categorizacdo para analise do meio ambiente competitivo € a de
ambiente real e percebido. E um truismo afirmar que as pessoas tém percepcdes
diferentes do mesmo ambiente, cada qual enfatizando aspectos mais relacionados
as suas matrizes perceptivas. Bourgeois (apud Bowditch e Buono, 1997) afirma que
‘uma outra distingdo analitica importante € a diferenga entre o ambiente real
(objetivo) e aquele visto através da percepg¢ao dos gerentes (subjetivo )” . Bowditch e
Buono complementam esta observacao afirmando que “o ambiente percebido
reflete a interpretacdo subjetiva do ambiente objetivo, que é real, mensuravel e
externo a organizacao(1977)”. O entendimento do ambiente percebido pela empresa
€ importante porque “as pessoas reagem em fungéo de suas percepgdes e nédo dos
fatos reais”. Bowditch e Buono ( 1997: 147). Em termos de estratégia empresarial, a
empresa atuara no mercado em fungéo da percepg¢ao dos seus gerente com relagéo
aos dados do meio ambiente que eles conseguem filtrar e das inferéncias que estes
gerentes puderem fazer dos dados percebidos. Tanto a sele¢do dos elementos do
meio ambiente percebidos pelos gerentes quanto as inferéncias que eles fazem em
funcdo destes elementos, dependem da sua matriz perceptiva. Através destas
percepcdes, que formardo o ambiente percebido da empresa, € que a empresa
estabelecera o cenario, segundo o qual estabelecera suas estratégias. Ou seja, este

cenario estabelecido contera as premissas para estabelecimento das estratégias
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empresariais. O problema é que, muitas vezes, ndo sdo avaliadas as premissas
segundo as quais as estratégias estdo sendo estabelecidas. O cenario nao é

atualizado.

2.5.4 Formas de monitoracdo ambiental

Aguilar (apud Barbosa,1997) define quatro tipos de monitoragdo: exposicédo nao-
direcionada (undirected viewing), exposi¢ao direcionada (conditioned viewing), busca
informal e busca formal. Kami (1989) propde um método mais aleatério para
monitoragdo do meio ambiente: a leitura assistematica de montanhas de jornais e
revistas, recortando os assuntos que de alguma forma possam interessar a

organizagao e discutindo-os em reunides semanais “sempre as segundas-feiras” .

2.5.5 Fontes de informagao

Em enquete sobre a pratica de inteligéncia empresarial em empresas americanas,

Sutton (apud Barbosa, 1997:45) identificou as seguintes fontes de informacéo:

o fontes Internas — setores de venda, pesquisa mercadoldgica, planejamento,
engenharia, compras, analise de produtos concorrentes, ex-empregados de
concorrentes;

e contatos diretos com setor de negdcios — clientes, encontros, demonstragdes de
vendas, distribuidores, fornecedores, associacbes comerciais, consultores,
varejistas, empregados dos concorrentes, agéncias de publicidade;

e informagdes publicadas — periddicos do setor, material promocional das
empresas, relatorios anuais, relatorios de analistas financeiros, periddicos
financeiros, discurso dos administradores, peridodicos de negocios, jornais
nacionais e locais, diretorios, publicagdes governamentais;

e outras fontes — analistas financeiros, bases de dados eletrbnicas, bancos de

investimentos e comerciais, anuncios.
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2.5.6 Resultado

O resultado esperado da analise ambiental € um conjunto de informagdes, tomadas
como verdadeiras ou provaveis pelos tomadores de decisdo, que os permitam
estabelecer cenarios de tal forma a fundamentar o estabelecimento de estratégias

para a organizagao.

2.6 ESTABELECIMENTO DA DIRETRIZ DA ORGANIZAGAO

O processo para estabelecimento da diretriz organizacional se da seguindo os

seguintes passos, conforme apregoam Certo & Peter (1993):

o refletir sobre os resultados de uma analise do ambiente, tirando conclusbes das
ameacas e oportunidades e dos pontos fracos e fortes da organizagao, a luz dos
valores da organizagao, derivados dos valores pessoais dos administradores,
acionistas, empregados (ou cultura empresarial) e das expectativas sociais com
relacdo ao comportamento de uma empresa naquela sociedade;

e desenvolver uma misséo organizacional apropriada aos resultados da analise do
meio ambiente analisado;

e desenvolver objetivos organizacionais apropriados a missdo e a realizagado das
expectativas dos diversos grupos sociais (stakeholders) interessados na

organizagao.

E 6bvio que este processo é interativo e ndo cartesiano como pode ser dado a
entender na descricdo acima, nem tampouco se da num lapso de tempo
determinado. A empresa, através de definicbes sucessivas e avaliacdo dos
resultados, vai aperfeicoando o processo de estabelecimento das diretrizes da

organizagao.

Um conceito util para analise estratégica é o de Strategic Gap, traduzido na literatura
brasileira como Hiato Estratégico. Ele representa a distancia entre os niveis de

desafios propostos pela Diretoria ou acionistas e aqueles que os gerentes estéo
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dispostos a aceitar. E um conceito que demonstra o jogo de forgas entre a alta
administracdo, que quer objetivos que proporcionem maiores retornos financeiros

aos acionistas, e os administradores, que desejam objetivos mais factiveis.

Ackoff (apud Goodstein, 1993) em seu livro “Creating the corporate future, (1981)”
sugere que ha quatro diferentes abordagens de planejamento para de lidar com os

desafios do meio ambiente:

e reativo, ou planejar através do espelho retrovisor;
e inativo, ou ir de acordo com a maré;
e preativo ou preparando para o futuro e

e proativo ou desenhando o futuro fazendo ele acontecer.

Ackoff chama de Preativo o que normalmente € considerado como proativo, ou seja,
antecipar-se as mudancgas do ambiente, através da deteccdo de tendéncias, mas
ainda de maneira reativa. E o que Johnson e Scholes (1999) denominam de
“strategic fit’, que poderiamos traduzir como adaptacao estratégica. Neste caso a
empresa se adapta ao meio ambiente. E 0 que Ackoff chama de proativo Johson e
Scholes(1992) denominam de “strategic stretch”, ou seja, a empresa tenta moldar o
meio ambiente da forma que Ihe seja mais conveniente. Na Infobras o termo proativo
€ empregado em no sentido de se propor coisas antecipando-se ao mercado, mas

nunca como moldando o ambiente em seu beneficio.

No estabelecimento das diretrizes empresariais, diversos conceitos sao utilizados:

missao, visao, objetivos.

Missao organizacional € a proposta para a qual, ou razdo pela qual a organizagao
existe (Certo & Peter, 1993:76). Este autores apregoam as seguintes vantagens no
estabelecimento da missao:

e ela ajuda a concentrar o esfor¢go das pessoas para uma dire¢ao;

e ajuda a assegurar que a organizagao nao persiga propositos conflitantes;
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e serve de base logica geral para alocar recursos organizacionais;
e estabelece areas amplas de responsabilidade por tarefa dentro da
organizacgao;

e atua como base para o desenvolvimento de objetivos organizacionais.

Outro conceito que auxilia na definicdo das diretrizes empresariais € o de visao,
entendida como um “Estado futuro desejado: a aspiragdo da organizacéo” (Johnson
& Scholes, 1999:15). Goodstein et alii denominam o de ‘envisioning’ o processo pelo
qual individuos ou grupos desenvolvem uma visao ou sonho de um Estado futuro
para si mesmos ou sua organizagao que seja suficientemente claro e poderoso para
elevar e sustentar as agdes necessarias para que o sonho ou visao se torne uma
realidade (1992:38). Defendem a necessidade do estabelecimento de uma visao
para a empresa afirmando que ela “ € importante porque proporciona aos membros
de uma organizagdo com uma imagem (view) do futuro que pode ser compartilhada,
um claro senso de dire¢do, uma mobilizacdo de energia e um senso de estar
engajado em alguma coisa importante(1992:38) e advertem que o estabelecimento
de uma visao (envisioning) se concentra na meta final (o Estado futuro desejado),

nao nos meios para alcangar esta meta (1992:43).

Tregoe et alii (1989:19) propdéem que para a definigdo das dimensdes da viséo,

cinco perguntas importantes devem ser respondidas.

e Qual o impulso ou foco para o desenvolvimento futuro da empresa?

¢ Qual o escopo dos produtos e mercados a serem — ou ndo — considerados?

e Que énfase ou prioridade e “ mix” de produtos e mercados se encaixam neste
escopo?

e Quais os principais recursos necessarios para transformar a viséo estratégica em
acao?

e Quais as implicacbes dessa visdo para as expectativas de crescimento e

retorno?
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Enfatizam que para a divulgagédo e lembranca da visdo deve-se usar o recurso da
repeticdo, tendo em vista a sobrecarga de informagdes que os tomadores de decisao
sofrem. (1989: 241).

O terceiro conceito importante para definir o futuro de uma organizagdo é o de
objetivo organizacional entendida por Certo e Peter como sendo “uma meta para a

qual a organizagéo direciona seus esforgos” (1993:81). Recomendam que:

e 0s administradores devem usar os objetivos como diretrizes na tomada de
decisoes;

e 0s administradores devem usar os objetivos organizacionais como guia para
aumentar a eficiéncia organizacional,

e 0s administradores devem usar os objetivos organizacionais como guia para

avaliagao do desempenho.

Enfatizam que os administradores devem especificar objetivos organizacionais que

sejam:

e especificos;

e que exijam um nivel desejavel de esforco;
e oOrganizacionais atingiveis;

o flexiveis;

e mensuraveis;

e consistentes a curso e longo prazo;

2.7 FORMULAGCAO DE UMA ESTRATEGIA

Em funcdo da analise do meio ambiente competitivo, a empresa estabelece suas
estratégias, visando atingir da forma mais adequada as expectativas dos diversos
grupos de interesses (stakeholders).

Certo e Peter (1993) sugerem que os seguintes tipos de estratégias sejam definidos:
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e estratégia organizacionais geradas para a realizagdo dos objetivos globais da
empresa;

e estratégias de negdcios projetadas para ajudar cada divisdo ou unidade de
negocios da empresa a contribuir de forma tdo efetiva quanto possivel com a
companhia da qual é subsidiaria;

e estratégias funcionais, tais como de marketing, recursos humanos, finangas.

Para Aaker (1996:5), a formulagcdo da estratégia deve envolver os seguintes

elementos:

e produto/mercado onde competir;

¢ nivel de investimento;

e necessidades estratégicas das areas funcionais para competir nos
produto/mercados selecionados;

e ativos e habilidades estratégicas que suportam a estratégia e asseguram a

Vantagem Competitiva Sustentavel.

Porém, por mais criativos e decididos que sejam os tomadores de decisdo, sempre
existem limitagdes a liberdade de estabelecimento de estratégias. Tais limitagoes,

segundo Certo e Peter (1993) sao as seguintes:

¢ disponibilidade de recursos financeiros;

e atitude frente a riscos;

e capacidades organizacionais;

e relagdes entre canais de distribuicao, fornecimento;

¢ retaliacdo da concorréncia.

Para verificar se as estratégias estdo adequadamente formuladas, Certo e Peter
(1993:147-148) sugerem os seguintes critérios:

e correspondam ao ambiente externo;
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e envolvam uma vantagem competitiva sustentavel;

e sejam consistentes com outras estratégias da organizagao;

o fornegam flexibilidade adequada para a empresa e para a organizagao;

e conciliem-se com a missdo da organizagao e com os objetivos de longo prazo;

e sejam organizacionalmente factiveis.

Para Quinn (2001:25) os elementos criticos para formulagdo de “estratégias
eficientes”, os quais podem ser aplicados “nos negocios, no governo ou no conflito

armado” s&o os seguintes:

e objetivos claros, decisivos e diretos — propde que os objetivos devam ser
definidos de tal forma que sejam entendidos por todos, decisivos e atingiveis. As
metas setoriais podem ser definidas “no calor da batalha”, mas as metas
principais devem proporcionar coesao entre todas as metas setoriais. Nem todas
as metas precisam ser escritas, mas devem ser compreendidas por todos;

e manter a iniciativa, no sentido de que a meta deve preservar a liberdade de agao
e estimular ou real¢car o comprometimento, devendo estimular uma agao proativa;

e concentracdo — a estratégia deve concentrar esforcos no momento em que
provavelmente poderado ser decisivos. Isto esta relacionado com o conceito de
Prahalad e Hamel (2001) de Inteng&o estratégica, porém este conceito sugere
um unico objetivo genérico e altamente estimulador, que permeie toda a
organizagao e concentre esforgos no sentido de se conseguir aquele objetivo
especifico, descrito na intencdo estratégica, sob o qual todos os demais
objetivos, inclusive os estratégicos, deveréo estar alinhados e contribuindo para a
realizacéo daquele objetivo maior;

o flexibilidade — mudanga de posicdo estratégica com o consumo minimo de
recursos;

e lideranga coordenada e comprometida — o estabelecimento da estratégia deve
ser efetuado de tal forma que estimule os lideres a estarem comprometidos e

alinhados com ela;
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e surpresa — a estratégia deve proporcionar, através da velocidade, do segredo e
da inteligéncia, surpresa aos oponentes;
e seguranga - a estratégia deve proporcionar 0s recursos necessarios, em

quantidade e no tempo necessario para assegurar a sua realizagao.

Intengéo estratégica é a obsessao pela vitéria, € aquele objetivo capaz de mobilizar
toda a organizagdao por um longo periodo de tempo (Prahalad e Hamel, 2001:53,
1995:151). Ela visa a posi¢cao desejada de lideranga e estabelece os critérios que a

organizagao usara para mapear o0 Seu progresso.

Abrange também um processo administrativo que inclui: focalizar a atencédo da
organizagcdo na esséncia de ganhar, motivar as pessoas ao comunicar o valor da
meta, deixar lugar para a contribuicdo individual e de equipe, manter o entusiasmo
ao proporcionar novas definicbes de operagcdes a medida que as circunstancias
mudam e usar a intengao consistentemente para orientar a alocagado de recursos.
Em resumo, a intencdo estratégia capta a esséncia de ganhar, é estavel ao longo

do tempo, e estabelece uma meta que merece esfor¢co pessoal e comprometimento.

Para implementagdo do conceito de intencdo estratégica na empresa, Hamel e

Prahalad (2001:54) sugerem que a empresa:

e crie um sentido de urgéncia;

e desenvolva um foco competitivo em cada nivel através do amplo emprego de
inteligéncia competitiva;

e dé aos empregados habilidades de que precisam para trabalhar com eficiéncia;

e dé tempo para a organizagao assimile um desafio antes de partir para o outro;

e estabelegca marcos claros e revise os mecanismos para rastrear o progresso.

Mintzberg(1998:423,424,426) falando sobre o processo de estabelecimento de

estratégias empresariais afirma que
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praticamente tudo o que tem sido sobre formulagdo de estratégia a descreve como um
processo deliberado (...) Meu argumento é simples: estratégias podem se formar assim como
ser formuladas, Uma estratégia realizada pode emergir como resposta a uma situagdo em
evolugao ou pode ser introduzida deliberadamente, através de um processo de formulagao
seguido de implementagéo (...) Na pratica, todo processo de formulagédo de estratégia possui
dois aspectos: um deliberado e outro emergente. Da mesma forma que a formulagao
puramente deliberada de uma estratégia favorece a aprendizagem, uma formulagéo
puramente emergente impede o controle”

Mintzberg (1998:433) define a finalidade planejamento estratégico:

esse planejamento estratégico deve ser reconhecido pelo que é: um meio, ndo de criar
estratégias, mas de programar uma estratégia ja criada — de determinar formalmente suas
implicagbes. Sua natureza é essencialmente analitica, baseada em decomposi¢do, enquanto
que a criagao da estratégia é essencialmente um processo de sintese. (...) . Esta
programacgao da implementagao também visa assegurar que as informagdes criticas estejam
sendo consideradas.

Para o processo de estabelecimento definicdo da estratégia empresarial, Mitzberg
sugere dois tipos genéricos de estratégia : a estratégia guarda-chuva e a estratégia
de processo. (1998:418).

Na estratégia guarda-chuva a geréncia sénior define diretrizes abrangentes,
enquanto que a formulagao das diversas estratégias funcionais ou setoriais ficam por

conta dos niveis mais baixos da corporagao.

Sob a estratégia de processo, a geréncia controla o processo de formulagdo da
estratégia, enquanto que deixa o conteudo em si para os demais empregados da

corporagao. Mintzberg classifica esta estratégia como deliberadamente emergente.

Ambas as estratégias permitem “a seus implementadores que atuem também como
formuladores, pois sdo as pessoas em niveis mais baixos da hierarquia que mantém
contato intimo com a situagao e tém conhecimento técnico necessario”. Mintzberg,
(criacao, 1998:428)

Johnson e Scholes (1999:25) abordam a estratégia como “fit’ ou “stretch”, ou seja
de adaptacado da empresa ao seu meio ambiente ou a alteracdo do meio ambiente

em favor da empresa.
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Adaptacao estratégica (strategic fit) vé gerentes tentando desenvolver estratégias
pela identificagcdo das oportunidades através do entendimento das forgcas do meio
ambiente que atuam sobre a organizagdo, e adaptando os recursos empresariais
para tirar vantagem deles. E notadamente uma abordagem reativa, onde a empresa
analisa o meio ambiente porém nao tenta modifica-lo, apenas tirando proveito das

oportunidades. Aaker (1996) denomina este tipo de estratégia de Oportunista.

Desenvolvimento da estratégia por expansao (strategic development by stretch) é a
identificacdo e alavancagem dos recursos e competéncias da organizagao para
criacdo de novas oportunidades e prover vantagem competitiva. Nesta caso a
empresa tenta alterar as regras do jogo do seu mercado para se adaptar as suas
proprias competéncias. Seria mais que uma abordagem proativa. Proatividade
significa se antecipar ao mercado, uma tentativa de previsao através das tendéncias,
enquanto na abordagem stretch a prépria empresa faz as tendéncias, influenciando

o mercado a seu favor.

2.8 IMPLEMENTAGAO DA ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Certo e Peter (1993:156) enfatizam que a implementagdo da estratégia e a
formulacdo caminham jutas. Afirmam que em empresas bem-sucedidas, a
implementagcdo ndo é planejada em detalhes, mas sim “as estratégias sao
parcialmente formuladas, implementadas, reformuladas e ampliadas para capitalizar
rapidamente as oportunidades estratégias”. Esta postura ja decorre da prépria
definicdo de administragéo estratégica, como sendo um processo interativo de todos

0S passos, nao sendo um processo linear.

Mintzberg (1987:416) também enfatiza este aspecto interativo afirmando que “o
processo de formulacéo e implementacéo transformam-se em um processo continuo

de aprendizagem através do qual surgem estratégias criativas”.
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Na maior parte do tempo buscam uma determinada orientagdo estratégica. Uma
mudanga parece ser algo continuo, mas ocorre no contexto dessa orientagcido e,
normalmente, resulta em fazer mais as mesmas coisas, ou fazé-la ainda melhor. A
maioria das organizagbes € favoravel a esses periodos de estabilidade, pois é
quando atingem o sucesso, nao através de mudangas de estratégias, mas pelo
aproveitamento das que ja possuem. Elas, como artifices, buscam melhorias
continuas através do uso das suas competéncias peculiares em cursos pre-
determinados” Mintzberg(1998:431).

Judson (1996) enumera os seguintes fatores que impedem a realizacdo das
estratégias estabelecidas:

e Pobre preparagédo dos gerentes de linha

¢ Definigdo deficiente do negdcio

e Definigdo defeituosa das unidades estratégicas de negocios

e Foco excessivo em numeros

e Desproporgao entre consideragdes internas e externas

¢ Insuficiente detalhamento

¢ Insuficiente participacéo efetiva entre funcdes

e Pobre participagado do Corporate Face-off ou seja, a hora da verdade

e Conflitos com sistemas e controles institucionalizados

2.9 CONTROLE ESTRATEGICO

Existem dois tipos de controle estratégico: um abordando a eficiéncia outro a
eficacia. No aspecto de eficiéncia, o a funcdo de controle deve verificar se as
estratégias estabelecidas estdo sendo realizadas. No aspecto de eficacia, sera
verificado se a estratégia estabelecida foi adequada, bem como se a leitura do meio

ambiente foi correta, confrontando o “ambiente percebido” com o “ambiente real”.

Certo e Peter declaram que o Controle Estratégico “consiste em fazer com que

certas estratégias se desenvolvam da forma planejada” (1993:195). Enfatizam que
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para realizar este controle, “os administradores devem entender claramente os
resultados de uma agao particular’. Somente assim poderdo determinar se os
resultados previstos estdo ocorrendo e entdo fazer as mudangas necessarias para

garantir que os resultados desejados ocorram”.

Porém Hamel e Prhalad advertem sobre o excesso de controle afirmando que “é
justo dizer que na maioria das matrizes corporativas faz um esforgo muito maior para

exercitar controle do que para indicar diregao” (Hamel & Prahalad, 1995:151).

Como critérios para avaliagao das estratégias formuladas Rumelt(2001:65) propde
que sejam feitas as seguintes perguntas:

e Os objetivos do negdcio sao apropriados?

¢ Os planos e as politicas mais importantes sdo adequadas?

¢ Os resultados obtidos até hoje confirmam ou refutam as premissas criticas sobre

as quais repousam as estratégias?
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3 CARACTERIZAGAO DA EMPRESA

3.1 HISTORICO

Nos primordios da computagdo comercial, iniciada no Brasil na década de 1960, os
computadores eram caros, raros , dificeis de operar e raras as pessoas que sabiam
utiliza-los. Analistas, programadores e operadores eram de dificil formacdo. Nao
existia oferta de cursos de nivel superior pelas faculdades na area de
processamento de dados. A formagdo era ministrada pelos fornecedores de
computadores; IBM, Bourroughs (hoje Unisys), Bull (hoje Honeywell Bull), as

principais.

Neste contexto, somente as grandes empresas poderiam ter computadores, e estas
tinham um departamento especifico para opera-los. Este departamento que
prestava servicos de processamento de dados para o resto da empresa e, quando
possivel, para outras empresas também. Normalmente os principais sistemas eram
contabilidade, folha de pagamento e crediario. Surgiram bureaux de processamento
de dados, sendo o maior deles a Datamec, que também prestavam servigos para
pequenas e meédias empresas. Também servigos de folha de pagamento,

contabilidade e crediario.

Com as Unidades Federativas Brasileiras ocorreu algo analogo. Também foram
fundados departamentos ou empresas que pudessem concentrar 0S recursos
computacionais e prestassem servicos para o resto do Estado. Assim surgiu a
Infobras em 1964, como companhia mista, porque aquela época esta forma de

empresa possibilitava flexibilidade de contratagao de recursos.

A Infobras foi a primeira empresa de informatica (processamento de Dados) publica
do Brasil. Inclusive, como curiosidade, também foi a primeira empresa de

processamento de dados a ter um prédio especificamente construido para abrigar
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computadores (de grande porte): o piso para passagem de cabos de interligagéao

entre o computador e os periféricos era rebaixado.

Primeira empresa de informatica publica no Brasil — a INFOBRAS nasceu em 24 de
novembro de 1964, com o nome original de Centro Eletrénico de Processamento de
Dados. Tinha como missdo principal processar a folha de pagamento dos

funcionarios publicos do Estado.

Gradativamente, foi ampliando seu raio de agao junto a administragdo publica do
Estado. Em 1975 a empresa passou a se chamar Companhia de Processamento de

Dados e em 1994, transformou-se na Companhia de Informatica.

Essa mudanca de razdo social, decorre do planejamento estratégico que redefiniu o
negocio solugdes para a gestdo na administragdo publica e a missao promover
solugcdes de melhoria da administragéo publica do Estado e dos servigos prestados

ao cidadéo, utilizando tecnologias da informagao e de gestao.

A INFOBRAS é uma sociedade de Economia Mista, de capital fechado, cujo
acionista majoritario € o Estado. O quadro funcional atualmente esta em torno de

600 empregados.

Presta os servigos de planejamento de solugdes de tecnologia da informagao, apoio
nos processos de compra de produtos e servicos de informatica, garantia de
continuidade para os servigos corporativos do Estado, ambiente integrado para os

sistemas do Governo e suporte técnico a projetos estratégicos de governo.

Participa em diversas comissdes de estudos, cede espago para reunides e patrocina
um subcomité da Associacdo Brasileira de Normas Técnicas — ABNT, realiza
apresentacao de trabalhos cientificos em congressos técnicos/cientificos nacionais e
internacionais e veicula o jornal institucional de carater técnico visando a publicagao

de artigos técnicos elaborados pelos empregados e colaboradores. Este veiculo &
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dirigido a comunidade de informatica. A empresa atua também como co-agente do

ensino-aprendizagem, oferecendo oportunidades de estagio para a comunidade

académica, através de convénios mantidos com centros de integragdo empresa-

escola.

3.2 CLIENTES

O publico-alvo da empresa sao os 6rgéos da administragao direta e indireta da

administragao Estadual. Eventualmente presta servigos para érgéaos ou entidades

federais e recentemente entrou no mercado de atendimento de Prefeituras

Municipais.

3.3 SERVICOS

3.3.1 Recursos computacionais

servigo de locacéo, instalacdo e manutencado de equipamentos de informatica, de
propriedade da INFOBRAS ou de terceiros (micros, impressoras, videos,
terminais, placas), isolados ou agregados em configuragdo, para serem
utilizados pelo Usuario;

locagao de solugao de infra-estrutura de processamento, composta por hardware,
software, servigos de manutencao, assisténcia técnica, instalagcao e ativagao;
utilizagdo dos recursos do ambiente central corporativo para o processamento de
transagcdes e armazenamento de informacgdes pelos Clientes/Usuarios. Envolve
servicos de transcricdio de dados, servigos operacionais no ambiente
centralizado, guarda e manutengdo de meios digitais, utilizagdo de recursos
computacionais do ambiente centralizado e de impresséao;

hospedagem de servidores de clientes no ambiente Infobras - Administracao e
manutencido de Servidores de aplicagdes de Clientes/Usuarios no ambiente da
INFOBRAS.
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3.3.2 Desenvolvimento e manutencéo de sistemas

e prestacao de servigcos de desenvolvimento e manutencao de sistemas.
e licenca de Uso de produtos de software, desenvolvidos pela INFOBRAS ou sobre
os quais a INFOBRAS detenha direitos.

3.3.3 Operacgao de sistemas

e servigos de execugao de sistemas especificos desenvolvidos para os Cientes,
processados no ambiente central da INFOBRAS;

e prestacdo de servicos de microfiimagem convencional e/ou com utilizagdo do
Sistema COM (Computer Output Microfilm);

e prestacao de servicos relacionados a informatica e apoio para o Cliente/Usuario,
por técnicos da INFOBRAS.

3.3.4 Servigos da rede corporativa do Estado

e prestacdo de servigcos de Correio Eletrénico e Automacédo de Processos aos
orgaos do Governo do Estado do Parana, com integragdo dos mesmos através
da rede corporativa do Governo do Estado;

e provimento de acesso aos sistemas de informacdo e servicos baseados em
computadores de grande porte, de tecnologia IBM compativel, através da rede
corporativa do Governo do Estado;

e prestacao de assisténcia técnica, localmente nas instalagcées do Cliente/Usuario,
para servigos disponiveis na Rede Corporativa do Governo do Estado;

e consultas a informacgdes juridicas e legislativas constantes nos Bancos de Dados
do PRODASEN-Processamento de Dados do Senado Federal;

e provimento de servigos de acesso e de disponibilizacdo de informagdes na

Internet;
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provimento de acesso a sistemas de informacdo nos computadores da
INFOBRAS, através de telefone ou fax da rede publica de telefonia, utilizando-se
de Unidade de Resposta Audivel;

administracao da infra-estrutura de comunicagao da rede corporativa do Governo
do Estado.

3.3.5 Administracdo de ambientes informatizados

prestacdo de servicos de administracao e/ou apoio de ambientes informatizados
do Cliente/Usudrio, realizada por técnicos da INFOBRAS, sob metodologia
prépria, visando fornecer apoio eventual ou permanente as atividades
relacionadas com o uso de ambientes informatizados;

prestacdo de servicos de revisao e apoio técnico de ambientes informatizados
dos Clientes/Usuarios, realizada por técnicos da INFOBRAS sob metodologia
propria, visando fornecer apoio eventual ou permanente as atividades

relacionadas com o uso de ambientes informatizados.

3.3.6 Consultoria

disponibilizagado ao Cliente/Usuario de servigos de consultoria em tecnologia de

informacgao e tecnologia de gestdo, em areas de competéncia da INFOBRAS.

3.3.7 Planejamento e suporte a gestao de informatica do Estado

Coordenacao técnica dos Nucleos de Informatica e Informagdes para a

informatizacéo de todos os 6rgaos da Administragao Publica Estadual.

3.3.8 Disponibilizagao ao cliente/usuario de servigos de treinamento

Disponibilizacdo de servicos de suporte técnico, em areas de capacitacdo da

INFOBRAS, a problemas ou informacdes sobre produtos ou processos
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3.4 INFOBRAS — ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

FIGURA 2 Organograma da Empresa
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Fonte: Documentagao organizacional da empresa estudada

3.5 OBJETIVOS E ATRIBUICOES DAS GERENCIAS

3.51 GAD - Geréncia Administrativa

Objetivo

Planejar, organizar e coordenar os diversos processos e politicas voltados a gestao
administrativa da INFOBRAS, assegurando produtividade e qualidade na execugao
das atividades de organizagédo interna, infra-estrutura, suprimentos e servigos

administrativos.
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Atribuicdes

e Executar as politicas e diretrizes para a gestdo administrativa, coordenando as
agdes voltadas a organizacdo interna, infra-estrutura, suprimentos e servigos
administrativos, de modo a assegurar sua execugdao em niveis adequados de
qualidade.

e Implementar sistemas de informagdes gerenciais, com vistas a eficacia no
processo de tomada de decisao.

e Coordenar a geragdo de normas técnicas e administrativas para orientagdo dos
diversos 6rgéos da INFOBRAS.

e Autorizar despesas dentro do seu limite de competéncia.

e Prestar assessoramento a Diregdo e demais 6rgao da empresa, em assuntos

relacionados a Gestao Administrativa.

3.5.2 GFI - Geréncia Financeira

Objetivo

Planejar, organizar, desenvolver e coordenar os processos de gestdo econdmica
financeira, de acordo com as diretrizes da empresa e dos aspectos legais,
assegurando a eficacia dos controles internos, a correta execugdao dos
procedimentos que envolvam recursos financeiros, e disponibilizar as informagdes

gerenciais pertinestes a area.

Atribuicbes

e Coordenar o desenvolvimento das atividades das Divisbes da area visando o
atingimento dos objetivos da organizagéo.

e Coordenar os trabalhos de analise e avaliacdo permanente da situagcao
econdmica

e e financeira da Empresa.

e Promover o desenvolvimento dos Recursos Humanos, assegurando o melhor

aproveitamento profissional dos funcionarios da area.
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Manter contatos com clientes, fornecedores, instituicbes financeiras e outros

organismos, objetivando otimizar a utilizagdo dos recursos financeiros.

3.5.3 GPA - Geréncia de Planejamento e Avaliagcéao

Objetivo

Avaliar, acompanhar e Integrar, interna e externamente, os projetos de acgdes

corporativas.

Atribuicbes

Coordenar a consolidagao dos planos e projetos setoriais referentes as acodes
corporativas.

Monitorar a integragdo dos projetos setoriais, verificando se o atendimento das
necessidades de recursos das diversas areas se realiza de forma coordenada e
nos prazos contratados.

Coordenar a sistematizacdo dos dados necessarios para analise, avaliacéo e
acompanhamento de progresso dos projetos internos e externos.

Acompanhar, através de indicadores e padrdes, os projetos em andamento,
avaliando-os e alertando sobre a ocorréncia de eventuais desvios, em relagéo ao
planejado, ao contratado e aos principios estabelecidos.

Facilitar e disseminar as agdes de planejamento, avaliagdo e acompanhamento.
Determinar os instrumentos e informacdes a serem utilizados na consolidagao
das atividades de planejamento, avaliagdo e acompanhamento corporativo.
Disponibilizar informagdes sobre projetos que subsidiem as agdes da Diretoria e
das Geréncias.

Coordenar as acgdes de relacionamento com o Sistema Estadual de Informacdes
- SEL.

3.5.4 GAC - Geréncia de Atendimento a Clientes

Objetivo
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Na representacao institucional:

Promover a utilizagdo da informatica e informagbes enquanto fungdo no

desenvolvimento da Administragdo Publica do Estado do Parana, em especial no

que diz respeito aos processos de:

e averiguagdo continua das necessidades dos 6rgdos componentes do Governo,
com intuito de melhoria dos seus processos e dos servigos prestados ao cidadao;

e especificacdo do complexo de produtos e servigos, fundados em tecnologia da
informacgé&o e de gestado, que soluciona estas necessidades;

e contratagcao da realizagao de produtos e servicos pelos Nucleos de Informatica e
Informacgdes, pelas unidades de producdo da Infobras e, para componente da
solugédo que nao seja integrante das linhas de negdcio da Infobras, por terceiros;

e gerenciamento destes contratos, com verificagcdo da adequagao dos produtos e

servigos as necessidades, do cumprimento dos prazos e padrdes de qualidade.

Na administragdo empresarial:

Compor a administragdo da Infobras, em especial nos processos de:
e planejamento Empresarial,

e execucgao da Politica Comercial;

e gestdo das Linhas de Negdcio;

e gerenciamento do processo produtivo dos Nucleos de Informatica e Informagdes.

A geréncia atua através de coordenadores de atendimento, que tém as seguintes

atribuicdes:

e Representar o Cliente perante a INFOBRAS e a INFOBRAS perante o Cliente.

e Participar, quando solicitado, na elaboragdo de planos e projetos do Governo.

e Estabelecer e manter atualizado o Plano Estratégico de Atendimento ao Cliente,
compativel com o Governo, no que diz respeito ao seu Plano, Politicas e
Diretrizes de Informatica e Informacgdes.

e Averiguar continuamente as necessidades dos Orgaos componentes do Governo

e produzir diagnostico da situagéo de informatizagéo.
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Auxiliar na identificacdo de alternativas de financiamento em caso de limitagao
orcamentaria, para projetos com potencial reconhecido e de interesse para
Administracdo Publica.

Apoiar no processo de contratacdo de produtos e servigos de terceiros; - Tratar o
relacionamento com o Cliente, atuando preventivamente e informando
antecipadamente & INFOBRAS, para evitar crises.

Executar a Politica Comercial definida pela Diretoria.

Participar na elaboracéo de planos e projetos da INFOBRAS.

Aferir sistematicamente o grau de satisfagdo do Cliente com relagdo a qualidade
dos produtos e servicos, repassando o resultado as Unidades de Producdo da
INFOBRAS, a fim de buscar melhorias nos processos e procedimentos
executados.

Gerenciar o processo global de atendimento a Clientes e o respectivo registro
sistematico de informagdes.

Responder pela qualidade dos produtos e servigos executados pelas Unidades
de Producdo da INFOBRAS.

Assessorar a Diretoria da INFOBRAS em assuntos relativos a Cliente, Mercado,
Politica Comercial e Linhas de Negdcios.

Participar e promover revisdes de qualidade relativas aos projetos de Clientes, de

acordo com a Metodologia estabelecida pela INFOBRAS.

3.5.5 GPS - Geréncia de Projetos de Sistemas

Objetivo

Prestar servigos de projetos de solugdes informatizadas, de desenvolvimento e

manutencdo de sistemas dos clientes e das diversas areas da INFOBRAS,

viabilizando interna ou externamente alternativas para a execucdo dos servicos.

Atribuicdes

Definir as diretrizes gerais de atuagao da area.
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Propor e viabilizar agdes visando a melhoria constante dos processo vinculados a
area.

Definir as prioridades gerais da area, a partir das necessidades apontadas pela
Geréncia de Atendimento a Clientes e por outras areas da Empresa.

Definir a alocagao dos recursos que irdo compor as Divisdes Técnicas.
Estabelecer e acompanhar indicadores gerenciais de desempenho da area,
tomando acdes de direcionamento.

Estabelecer o plano geral de treinamento e desenvolvimento dos funcionarios
que atuam nas Divisdes Técnicas.

Avaliar a evolugao geral do desempenho dos funcionarios da area.

A GPS atua através das Divisdes Técnicas, que tém as seguintes atribuigdes:

As divisbes técnicas sdo subordinadas a GPS e seu objetivo é atuar junto aos

clientes, em atividades voltadas ao processamento de dados, em projetos de

solucao e identificacdo de problemas, promog¢ao de evolugdo de equipamentos e

execucao de manutencgao preventiva e corretiva de sistemas.

Atribuicbes

Participar na definicdo das diretrizes gerais da Geréncia.

Estruturar os processos de mudanga da Geréncia dentro de seu ambito de
atuacgao

Propor treinamento para os técnicos vinculados a Divisao.

Manter os técnicos atualizados em relagdo as informacbdes técnicas
administrativas relevantes aos trabalhos realizados.

Avaliar periodicamente o desempenho e evolugcdo técnica das pessoas da
Divisao.

Executar e acompanhar a qualidade dos projetos em desenvolvimento na Divisdo
avaliando os produtos gerados em cada fase da metodologia, bem como
assegurando a realizacdo de revisbes técnicas e gerenciais como forma de

garantir a qualidade.
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Manter e avaliar relatorios de planejamento e andamento dos projetos da Divisdo
e encaminha-los a Geréncia na periodicidade estabelecida.

Estabelecer alocacdo de recursos aos projetos, zelando pelo aproveitamento
adequado, com maximo desempenho para o cliente.

Avaliar periodicamente a execugado de atividades continuas, contemplando as
atividades realizadas, perspectivas de trabalho, qualidade do trabalho realizado
entre outros.

Zelar pelo atingimento dos objetivos de prazos e de qualidade assumidos para os
compromissos da Diviséo.

Zelar pela fidelidade e presteza das informacdes referentes as atividades
realizadas pela divisao.

Atuar no sentido de assegurar o uso da metodologia de desenvolvimento de

servigos, bem como de padrdes adotados na Empresa.

3.5.6 GPT - Geréncia de Prospeccéo Tecnoldgica

Objetivo

Garantir a melhoria e evolugdo do nosso ambiente, através de internalizagcao de

novas tecnologias, desenvolvendo projetos que redundem em transformagao das

unidades operacionais ou no desenvolvimento de novos produtos.

Dotar a Empresa de ferramentas adequadas acompanhando a evolugao tecnoldgica

dos recursos de informatica e garantindo a aplicagcdo delas no ambito da

administragao publica.

Atribuicbes

Tomar conhecimento de novas tendéncias, tecnologias, abordagens, produtos e
arquiteturas que estejam surgindo no mercado brasileiro e mundial. Ir atras de
fontes de informacdes. Raciocinar sobre o possivel uso que tais itens possam ter
para a INFOBRAS a curto ou longo prazo. Descobrir possiveis novas linhas de

produtos que possam ser atendidas por eles.



57

Absorver técnicas, processos, tecnologias e produtos que estejam disponiveis na
academia (universidades, centros de pesquisas e outros), com objetivo de gerar
novos produtos e servicos para a INFOBRAS.

Obter competéncia plena na utilizagdo de novos recursos, depurando e
interagindo com os demais componentes da arquitetura da INFOBRAS.
Organizar o ambiente de trabalho da INFOBRAS, através de registros de
problemas e solugdes, com vistas ao desenvolvimento de manuais de
procedimentos e roteiros.

Dar suporte aos usuarios com problemas de instalagdo, configuragdo de novos
produtos ou de mau funcionamento de qualquer componente da nossa
arquitetura, ainda n&do absorvido pelas areas operacionais. Dar suporte a area de
atendimento a clientes na geragao de solugdes.

Coordenar esforcos para aquisicdo de produtos compativeis com os padrbes
adotados pela INFOBRAS.

Participar da definicdo e/ou avaliar solugbes de informatizagdo dos projetos de
clientes.

Divulgar as novidades tecnologicas disponiveis aos usuarios, através de cursos,
palestras, painéis, relatos técnicos, jornal (bate byte) e outras formas.
Estabelecer normas, padrbes e tutoriais, bem como verificar o cumprimento,
pelas demais areas da empresa, dos termos em que a organizagdo do ambiente
de trabalho foi estabelecido.

Propiciar e administrar aumento de capacidade de absor¢cdo de tecnologias
através de convénios e/ou contratos com outras empresas e estabelecimentos de

pesquisa.

3.5.7 GSO - Geréncia de Servigos Operacionais

Objetivo

Projetar, instalar, gerenciar e operar ambientes informatizados da INFOBRAS e de

seus clientes, em qualquer plataforma tecnoldgica ou localizagdo, bem como prestar

consultoria e apoio nessas areas especificas.
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Atribuicdes

Implementar as politicas e diretrizes emanadas da Diregdo da Empresa.

Definir, em consonancia com a orientagdo superior, 0os principios, politicas,
diretrizes, normas, padrdes e critérios gerais de atuagc&o da area.

Implantar sistemas de informagdes gerenciais, estabelecer indicadores e
acompanhar o desempenho da area.

Disponibilizar informacdes sobre as atividades da area a todas as instancias
legitimamente interessadas.

Assessorar a Direcdo e demais 6rgaos da Empresa, em assuntos relacionados a
area.

Cumprir os objetivos estabelecidos para a éarea, definindo prioridades e
viabilizando a alocacdo dos recursos necessarios.

Estabelecer e implementar agdes visando a evolugdo e melhoria dos processos
produtivos da area.

Organizar e gerenciar os processos produtivos da area, visando assegurar sua
execucao em niveis adequados de qualidade, de custos e de prazos.

Contribuir, através da integragdo gerencial e operacional com outras areas, e
mediante esfor¢co cooperado, para a consecug¢ao dos objetivos empresariais.
Estabelecer e executar o plano geral de desenvolvimento profissional e
treinamento dos funcionarios da area.

Acompanhar, avaliar e promover a evolugdo geral do desempenho dos

funcionarios da area.

3.5.8 GSR - Geréncia de Servigos de Rede

Objetivo

A geréncia é responsavel pela gestdo da rede corporativa do governo do Estado,

incluindo a disponibilizagdo de infra-estrutura de redes, remotas e locais, 0s servigos

de acesso e de disponibilizacdo de informacdées na Internet, servicos de

comunicagao corporativa e aplicagdes em Notes, estabelecimento de politicas e
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implementagdo de mecanismos de seguranga de acesso e gerenciamento integrado

da infra-estrutura de Tl — Tecnologia da Informacéo.

Atribuicbes

Prestar servicos de rede, disponibilizar infra-estrutura e aplicacbes para
comunicacado de dados entre os 6rgaos do Estado, desenvolver, implementar e
melhorar continuamente todos seus componentes, participar efetivamente nos
projetos do Estado onde a tecnologia de rede seja utilizada.

Desenvolver, implementar, promover a evolugao continua dos servigos de rede e
prestar servigos para implementagéo de projetos.

Promover a interconexao e a comunicagao de dados dos ambientes dos usuarios
em rede local, na rede integrada X25 e na rede urbana de alta velocidade.
Gerenciar a rede em ambiente multiprotocolar e a engenharia de instalagbes
fisicas de rede para ambientes do usuario.

Dominar a tecnologia de cada servico implantado, objetivando o melhor
aproveitamento das respectivas capacidades em beneficio dos usuarios.;
Desenvolver o uso dos servigos implantados, participando ativamente dos
projetos de solugao de informatizacédo e acompanhar a efetiva utilizagao, criando
condicdes para se obter o melhor proveito de cada recurso.

Disponibilizar de meios para a capacitagcdo dos usuarios, visando a melhor
utilizagao dos servigos.

Definir novos servigos de rede e ampliar o escopo ou evoluir os atuais para
atendimento a demanda do mercado.

Participar na definicdo dos procedimentos comerciais e do estabelecimento das

estratégias de implementacao para a linha de servigos de rede.
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4 METODOLOGIA

Este capitulo tem como objetivo descrever a metodologia adotada nesta pesquisa,
bem como expor os motivos pelos quais fez-se a opg¢ao pelo método adotado.
Também sao descritas as caracteristicas principais da pesquisa cientifica e as
diferentes perspectivas epistemoldgicas que fundamentam os diferentes paradigmas
dela. Dentro de cada paradigma sao descritas as diversas alternativas dos métodos.

Descreve ainda o universo estudado e o processo de coleta dos dados.

A primeira questdao a que o pesquisador se submete quando intenta estudar um
fendbmeno € como ter acesso a realidade. Este problema ja preocupava os gregos no
amanhecer da filosofia. Parra e Santos (1999:17) esclarecem que “os grandes
pensadores, nas diversas épocas, sempre buscaram respostas aos problemas do
saber. A filosofia, que etimologicamente significa amor a sabedoria, desejo de saber,
de conhecer, foi a ciéncia que através dos tempos procurou explicar o
conhecimento, sua natureza e seu processo de conhecimento”. Os gregos adotaram
o termo método, palavra grega que “etimologicamente tem o significado de caminho
para se chegar a um fim” (Parra e Santos, 1999:52). Segundo Rabuske (1987)
meétodo € “um procedimento passo-a-passo, com rigoroso auto-controle” e esclarece
que “interpretando a etimologia do termo (meta-hodé), método é a consciéncia de
que o caminho é este ou aquele”. Para Bungue (epistemologia, p. 19) “ um método é
um procedimento regular, explicito e passivel de ser repetido para conseguir alguma
coisa, seja material ou conceitual’. Platdo descreve este processo na alegoria da
linha (Republica VI, 510 a.b — 511 e), onde para se atingir o conhecimento é
necessario ultrapassar dois grandes niveis de conhecimento: o nivel da doxa e o da
epistemes. Na fase doxa, que significa opinido, o filésofo trata de superar o
conhecimento comum, ordinario, acritico das coisas e na fase epistemes, que
significa ciéncia, ele trata de buscar o verdadeiro conhecimento das coisas, ou seja,
da realidade. Cada um desses niveis € subdividido em dois, perfazendo quatro sub-

niveis:
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O primeiro deles € o da imediatez sensivel, que consiste na pura e simples
apreensao das aparéncias sensoriais ou imagens, tais como as visuais. O segundo,
o Juizo, que consiste no conhecimento perceptivel dos objetos sensiveis
conjuntamente com um juizo sobre eles; assim, exprimimos a nossa opinido acerca
da existéncia ou ndo desses objetos e também acerca da presencga deles ou nao de
uma outra realidade. O terceiro sub-nivel, primeiro do nivel da ‘epistemes’, refere-se
ao conhecimento matematico, pois é neste patamar que residem as matematicas, o
par e o impar, as figuras, etc... Este conhecimento também pode ser chamado de
‘discursivo’ posto que diz respeito a marcha do pensamento que, partindo dos seres
postos como principios, extrai as consequéncias, a que chama de demonstragdes
(Republica VI, 510 d.). As matematicas apreendem um setor do Inteligivel (Rep. VI,
510 e) e constituem a disciplina que proporciona a aquisicdo de habitos de
pensamento convenientes ao acesso do segundo setor do Inteligivel. Por ultimo tem-
se o conhecimento filoséfico, que é a totalidade do saber exigido ao homem, e que

ele devera aumentar, sem cessar.

Assim, o conhecimento pode ser classificado em popular (doxa) e cientifico

(epistemes). Para Ander-Egg (apud Lakatos e Marconi, 1991) no conhecimento

popular destacam-se as caracteristicas de ser:

e Superficial, por conformar-se apenas com as aparéncias;

e Sensitivo, referente as vivéncias, estados de animos e emoc¢des da vida diaria;

e Subjetivo, por ser organizado pelo proprio individuo em fungao de suas préprias
vivéncias e por “ouvir dizer”,

e Assistematico, pois a organizagao das idéias € desestruturada, ndo tendo uma
estratégia de aquisi¢ao e validagdo dos conhecimentos;

e Acritico, posto que nao existe uma critica de se os conhecimentos séao

verdadeiros ou nao.

Ja o conhecimento cientifico, segundo o mesmo autor citado por Lakatos e Marconi
(1991:19), define a ciéncia como sendo “um conjunto de conhecimentos racionais,

certos ou provaveis, obtidos metodicamente sistematizados e verificaveis, que fazem
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referéncia a objetos de wuma mesma natureza’, e é caracterizado

predominantemente por ser:

e conhecimento racional — esta respaldado num sistema conceitual e metodoldgico;
diferencia-se das sensagdes ou imagens que se refletem num estado de animo;

e obtido metodicamente - obtido mediante regras légicas e procedimentos corretos;

e sistematizadores — sdo ordenados logicamente, constituindo um sistema de
idéias (teoria);

e verificaveis — a ciéncia para incorporar afirmagdes, precisa que elas sejas
comprovadas pela observagao;

e relativos a objetos de uma mesma natureza — os objetos guardam entre si certos

caracteres de homogeneidade.

As ciéncias sao limitadas em sua visao, posto que examinam somente um recorte da
realidade. Rabuske, (1987) afirma que “toda ciéncia & forcosamente reducionista,

porque investiga a realidade somente numa perspectiva”.

Esta pesquisa tem como principal objetivo conhecer a percepg¢éo dos tomadores de
decisdo com relagdo ao processo de formacdo e formulacdo de estratégia na
Infobras, bem como do acompanhamento da realizagdo e da avaliacdo das

estratégias formuladas.

4.1 CARACTERISTICAS GERAIS DA PESQUISA CIENTIFICA

A ciéncia trata de praticamente todos os campos de conhecimento, relacionados
com fatos ou fendmenos e agrupados por principios que sdo as regras de
conhecimento daquela ciéncia (Oliveira,1997:47). Para Brugger (Dicionario de
Filosofia) a ciéncia pode ser conceituada como “um conjunto de conhecimentos que
se referem a um determinado dominio de objetos, elaborados metodicamente e que

mantém entre si uma conexao logica”.
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A ciéncia tem uma estrutura conceitual que permite ao pesquisados mapear os
fendbmenos a serem estudados, permite interpreta-los, estabelece regras para
classificagao e interpretagao destes fenébmenos e fundamenta as premissas segundo
0s quais se podem estabelecer leis e principios. Este é o aspecto légico das
ciéncias. Esclarecendo o que é ‘logica’, Parra e Santos (1999:17) observam que
“‘enquanto a légica investiga os principios formais do conhecimento, isto é as formas
e as leis mais gerais do pensamento humano, a teoria do conhecimento dirige-se

aos aspectos materiais mais gerais do conhecimento cientifico”.

Oliveira (1997:49) define ciéncia como a “acumulacdo de conhecimentos
sistematicos dos fenbmenos da natureza e das leis que os regem, obtidos pela
investigacdo, pelo raciocinio e pela experimentagédo intensiva”. Parras e Santos
(1999:51) definem o conhecimento cientifico com “ aquele que busca respostas para
esses ‘porqués’ (as coisas funcionam como funcionam). Para tanto, estabelece
previamente um roteiro, um caminho, ou seja, um método que |he permita respostas

verdadeiras”.

Pelo fato das ciéncias abrangerem todos os conhecimentos humanos, € preciso
fazer sua classificagdo segundo os fendbmenos a que se referem. Em uma
classificagado imediata podemos classificar os fenbmenos em abstratos, naturais ou
fisicos e sociais. As ciéncias que estudam os fenbmenos abstratos sdo denominadas
puras, abrangendo a filosofia e a matematica. Nelas o mais importante é o
encadeamento de raciocinio. Os fendmenos naturais sdo estudados pelas ciéncias
fatuais aplicadas, tais como a fisica, a quimica e a biologia, que se debruga sobre
fendbmenos naturais. Os fendbmenos derivados do comportamento humano sao
estudados pelas ciéncias sociais que abrangem as disciplinas de Sociologia,
Psicologia Social, Antropologia Cultural, o Direito, a administragdo, a comunicagao

social, a economia e a historia.

O pesquisador sempre busca a imparcialidade da observagdo dos fenébmenos e no

estabelecimento das conclusées. O pesquisador deve ver o objeto pesquisado como
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um objeto externo, mantendo-se a distancia. Segundo Parra e Santos1999:17), “o
sujeito cognoscitivo, a consciéncia, tem como funcdo a apreensao do objeto. Esta
apreenséo, visto o objeto transcende ao sujeito, realiza-se mediante um processo
em que o sujeito sai de sua esfera para captar as propriedades do objeto, sendo que

estas propriedades surgem como imagem do objeto”.

Para que um conhecimento se torne ciéncia é necessario que ele seja observado
segundo os principios criticos da metodologia cientifica, e, que os fatos determinam
as conclusdes, isolando tendenciosidade dos pesquisadores. A metodologia
cientifica proporciona os instrumentos necessarios e adequados para que as
observagdes fatuais sejam interpretadas e estruturadas em forma de conhecimento
cientifico, permitindo que se infira leis e conhecimentos aplicaveis a fenbmenos
analogos. O método cientifico € ainda definido como o conjunto de procedimentos

intelectuais e técnicos adotados para se atingir o conhecimento.

Gil (1994:27) observa que muitos pensadores do passado sempre buscaram um
meétodo unico, universal, que fosse aplicavel a todos os ramos do conhecimento,
independentemente dos tipos de fendbmenos estudados. Atualmente os
pesquisadores preferem falar em termos de um conjunto de métodos “que sao
definidos de acordo com o objeto a investigar e pela classe de proposi¢des a

descobrir”.

Porém, as ciéncias sociais, diferentemente das ciéncias fisicas, exigem metodologia
diferente, como afirma Demo (apud Richardson, 1999:30). As ciéncias sociais tém
caracteristicas préprias, destacando-se que o homem, objeto de estudo, € muito
mais complexo que outros sistemas fisicos. O objeto da ciéncia social € histérico,
pois a realidade esta sempre em mutagcdo, sendo sua caracteristica “estar” e nao

113 L]

ser.

Assim sendo, para GIL (1994:43) a pesquisa € um processo formal e sistematico de

desenvolvimento do método cientifico, com o objetivo de descobrir respostas para
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problemas através de procedimentos cientificos, podendo obter novos

conhecimentos no campo da realidade social.

Severino (2000:128) enfatiza a necessidade de diversificacdo de métodos em funcao
da realidade a ser estudada afirmando que “apesar do carater universal da
estruturacdo logica e da organizagcdo metodolégica, as pesquisas cientificas
diferenciam-se em funcgédo principalmente de seus objetivos e da natureza do proéprio
objeto abordado, como também em fungédo das exigéncias especificas de cada area

do saber humano”.

Campomar (1991:95) assinala a necessidade de método proprio para a area de
administracao afirmando que “a administracdo faz parte da area social e as
pesquisas desenvolvidas sdo sobre o conhecimento pratico. Assim, a pesquisa em

Administracdo pode ser chamada de Pesquisa Social Empirica”.

Além de existir uma variedade de tipos de métodos, cada um adequado a
determinado tipo de realidade a ser investigada, a pesquisa cientifica apoia-se em
um conjunto de pressupostos e pontos de vista que o pesquisador tem do mundo

que o rodeia, consolidados em um conceito denominado paradigma.

4.2 OS PARADIGMAS NA PESQUISA CIENTIFICA

O método, vimos, € o caminho de acesso a realidade, ao conhecimento da
realidade, ao conhecimento da realidade. Mas o que € a realidade? Platdo tem a sua
forma de ver e a descrever na alegoria da Caverna. Segundo ele a humanidade age
como um conjunto de prisioneiros acorrentados dentro de uma caverna, voltados
para a parede dos fundos, onde séo projetadas imagens da verdade. Desta forma,
0s homens sO veriam imagens fugazes da realidade, nunca a realidade em si. A
verdade, para ele, estava no “k6smos noetdés”, mundo das idéias, e a os objetos
eram palidas copias das formas ideais, e s6 a filosofia permitiria 0 acesso a estas

formas ideais. Ja Aristételes de Estagira tinha outra idéia, dizendo que a realidade
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era esta palpavel. Esta dicotomia esta retratada em uma quadro de Rafael, artista da
renascencga italiana, onde aparece Platdo, sobragando seu dialogo Timeu,
apontando para cima, enquanto Aristételes, portando seu tratado de fisica, apontava
para baixo. Apesar da divergéncia se a realidade era transcendente ou imanente,
ambos consideravam que a realidade era objetiva, fora do homem. Porém, a partir
do século XIX e com mais intensidade no século passado, as concepg¢des foram
mudando e propbs-se a lidar com a realidade como era percebida pelo homem,
independentemente se a realidade fosse a entendida ou ndo. No campo social
adveio também o conceito de construtivismo, onde a realidade é construida pelos

homens.

A ciéncia, em cada época, trabalha com um conjunto de crencas, ou seja
pressupostos que os pesquisadores tomam como verdade, e que propicia uma
estrutura conceitual basica para a pesquisa cientifica. Este conjunto de pressupostos

€ denominado de paradigma.

Paradigma €& um termo utilizado com bastante prodigalidade hoje em dia. Na
tentativa de buscar um significado mais adequado para ser tomado como referéncia
para o campo da pesquisa, encontramos Kuhn (apud Santos, 1994) que apresenta a
seguinte definicdo para o termo: paradigmas sdo  “realizagbes cientificas
universalmente reconhecidas que, durante algum tempo, fornecem problemas e

solugdes modelares para uma comunidade de praticantes de uma ciéncia”.

Guba (1990: 18) da um significado mais abrangente para o termo e define
paradigma como “um sistema basico de crengas” que se constitui um guia para a
acao do pesquisador. Para este autor o paradigma pode ser caracterizado por trés
dimensbes : ontoldgica, epistemoldogica e metodoldgica, as quais formam um

sistema basico de crengas que embasa o processo de pesquisa.

A natureza da realidade, a esséncia do real, € objeto de consideragdo pela

dimenséao ontoldgica ja o relacionamento de neutralidade entre o observador e o
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objeto de pesquisa é o alvo de consideragdo da dimensao epistemoldgica, segundo
Firestone (1990).

Ja a dimensdo metodoldgica preocupa-se com o instrumentagdo do acesso ao
conhecimento, sendo uma consequéncia das dimensdes ontologicas e

epistemoldgicas, segundo Guba (1990), sendo que “ metodologia tem o papel de
captar diversas realidades construidas pelos investigados, reunindo-as,

comparando-as, contrastando-as dialeticamente”.

Mais particularmente nas ciéncias sociais, os paradigmas de pesquisa polarizam-se
entre o positivista e o fenomenoldgico, segundo Smith et allii (1999:24) .
Como paradigma, o positivismo tem dominado o sistema basico de crengas nas

ciéncias desde Descartes até o primeiro quartel do século XX.

Richardson (1999:32) afirma que o positivismo derivou da atracdo natural dos
cientistas pelos processos de pesquisa empirica, de base experimental, e entdo
considerava que o que era aplicavel as ciéncias naturais o era também as ciéncias

sociais.

Comte (apud Richardson, 1999:33), figura principal do positivismo, evidenciou a
semelhanga entre os pensamentos teoldgico e metafisico, (ou seja ficgcdo e
abstracdes espontaneas) e a sua oposi¢ao ao pensamento cientifico (positivo). Para
ele o espirito positivo estabelece as ciéncias como investigacao do real, do certo, do

indutivel e do determinado.

A demarcagao entre o que é ciéncia e metafisica tem sido o grande problema do
desenvolvimento do positivismo. Na década de 20 surge o positivismo logico
caracterizado pela luta contra a metafisica, a partir de posicbes empiricas . A
metafisica ndo era capaz proporcionar todo conhecimento necessario, sendo isto

possivel somente pela ciéncia. O principio do positivismo l6gico somente admitia
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uma proposicao quando pudesse ser verificavel e comprovavel pela experiéncia, o

qgue nao era possivel com as proposi¢cdes metafisicas Richardson, (1999:34),.

Visto de uma forma geral, o Positivismo enfatiza a ciéncia e o método cientifico
como unicas fontes de conhecimento, distinguindo entre valores, estabelecidos pela

filosofia e metafisica, e fatos, derivados da realidade.

O positivismo é considerado como uma linha de pensamento que pela sua énfase
nos fatos observaveis deu muito impulso as ciéncias exatas e naturais. Porém, em
se tratando de ciéncias sociais, considera-se que nao é possivel aplicar o mesmo
modelo que as ciéncias naturais e exatas, porque ele se preocupa somente com o0s

fatos e ndo com o processo de conhecimento .

Para Husserl (apud Easterby-Smith 1999:24) as pessoas constroem sua realidade
e dao a ela o significado, a partir da visdo que tém em relacdo ao mundo. Este é um
pressuposto do paradigma fenomenoldgico que ndo deriva em nenhum aspecto do
positivismo. O positivismo é centrado numa realidade objetiva, enquanto que a
fenomenologia baseia-se na realidade conforme entendida pelos individuos. De
acordo com o autor esse paradigma surge em reagao a aplicagcéo do positivismo as
ciéncias sociais, uma vez que permite estabelecer varias visdbes dos fenbmenos e a

relagao entre estes.
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No quadro 1 sdo mostradas as caracteristicas de cada paradigma para efeitos de

comparagao.

QUADRO 1 Paradigma Positivista versus Fenomenologico

Aspecto

Paradigma Positivista

Paradigma Fenomenoldgico

Crencgas

O mundo é pequeno e

O mundo é construido

objetivo socialmente e subijetivo

O observador €/O observador ¢é parte
independente daquilo que é observado

A ciéncia é isenta de|A ciéncia €& movida por
valores interesses humanos

O pesquisador deve:

Focalizar os fatos

Focalizar significados

Buscar causalidade e leis
fundamentais

Procurar entender o que
esta acontecendo

Reduzir os fenbmenos aos
elementos mais simples

Olhar para a totalidade de
cada situagao

Formular hipéteses e testa-
las a seguir

Desenvolver idéias a partir
dos dados através de
inducao

Os métodos preferidos
incluem:

Operacionalizacao de
conceitos para que eles
possam ser medidor

Uso de métodos multiplos
para estabelecer visbes
diferentes dos fenbmenos

Tomar grandes amostras

Pequenas amostras
investigadas em
profundidade ou ao longo
do tempo

Fonte: Easterby-Smith, Thorpe, Lowe (1999)

“ A fenomenologia néo se preocupa com algo desconhecido que se encontre atras
de um fenbmeno, s6 visa ao dado, sem querer decidir se este dado é uma realidade
ou uma aparéncia” (Gil, 1995:33). Para este autor o método fenomenoldgico nao é
dedutivo (que parte do geral para o especifico, deduzindo a partir de principios) e
nem empirico (baseado na experiéncia). Afirma ainda que a adog¢do do método
fenomenolégico implica uma mudanca radical de atitude em relagdo a investigacao

cientifica e assim, embora muito comentado, € pouco utilizado na pesquisa social.
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Guba (1990) propds a existéncia de trés paradigmas para a pesquisa cientifica: o
paradigma pos-positivista, sucessor direto do positivista, o paradigma da teoria
critica e o paradigma construtivista. Para ele o paradigma pods-positivista € uma
versdo modificada do paradigma positivista, resguardando sua principal
caracteristica que é a intencionalidade da predicdo e do controle. Afirma ainda que
apesar de acreditar que a verdade existe la fora, como no positivismo, difere quando
reconhece que a realidade esta limitada pelos mecanismos sensores dos seres

humanos. A este posicionamento denominou-o realismo critico.

O posicionamento oposto ao realismo denomina-se relativismo . De acordo com
Guba (1990), pessoas de diferentes sociedades tém diferente nogdo do que seja

realidade.

O paradigma da teoria critica , segundo o mesmo autor, denominada mais
adequadamente pesquisa ideologicamente orientada, inclui ndo s6 a teoria critica
da Escola de Frankfurt, mas também o neo-Marxismo, o materialismo, o feminismo e
a pesquisa-participante, dentre outras. Nesta pesquisa o pesquisador faz escolhas,
desde o problema e o ferramental para a coleta e andlise dos dados até

interpretacdes e recomendagdes.

O paradigma construtivista, para o autor, parte de uma posi¢cao ontologica relativista
e adota o relacionamento interativo e subjetivo com o objeto da pesquisa. Difere dos
outros dois paradigmas. Nesse paradigma a realidade social é produzida atraveés dos

significados que os “atores sociais” tém da realidade.

Dentre os paradigmas propostos por Guba (1990) duas posi¢gbées importantes: a do
pesquisador que sabe nao ser possivel uma neutralidade absoluta, embora procure
meios para atingi-la e a dos pesquisadores que acreditam ndo existir a neutralidade
e que todo o conhecimento é relativo a um espacgo-tempo e, portanto, impregnado

de valores.
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Segundo Santos (1994) o estudo dos paradigmas enseja fazer uma comparagao

para melhor entendimento nas suas trés dimensdes. As caracteristicas de cada

paradigma sdo mostradas na tabela abaixo:

QUADRO 2 Dimensdes dos paradigmas de conhecimento

DIMENSAO PARADIGMAS
POS-POSITIVISTA |TEORIA CRITICA |CONSTRUTIVISTA
ONTOLOGIA Realista Realista Realista
EPISTEMOLOGIA |Dualista Interativa Interativa
Objetiva Subjetiva Subjetiva
METODOLOGIA |Intervencionista Intervencionista Hermenéutica
Controladora Transformadora |Dialética

Fonte: Severino (1994)

A presente pesquisa, em fungdo de seus objetivos e das suas caracteristicas, se
baseia no paradigma fenomenolégico, onde a énfase reside na compreensao e na
interpretacdo e o0 pesquisador procura entender o que esta acontecendo,
desenvolvendo idéias a partir dos dados, utilizando-se de métodos multiplos para
estabelecer visdes diferentes dos fendbmenos. Neste sentido o objetivo da pesquisa
esta em compreender a esséncia dos fenbmenos, com uma visdo de homem como
um ser social e na visdo holistica de processos na organizagao, onde as partes se

integram ao todo, o individual e o geral estao interligados.

Nesta pesquisa sera adotada a perspectiva construtivista, segundo a qual entende-
se que a estratégia da Infobras é construida através da perspectiva dos atores
sociais, os tomadores de decisao, gerentes e coordenadores participantes do evento
de planejamento estratégico anual e de reunides com diretoria e geréncias, onde
sdo construidas as estratégias pelo processo denominado de “ formagdo de

estratégias”, segundo o conceito estabelecido por Mitnzberg.

Optamos pela adog¢ao do paradigma fenomenoldgico, porque este diz mais respeito

ao comportamento humano, onde a realidade € construida e reconstruida

permanentemente, e a pesquisa refere-se a como o individuo percebe a realidade e
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atua sobre ela. O positivismo serviria mais como paradigma para se investigar a

regularidade de um comportamento, e ndo a formacgao deste comportamento.

4.3 PROBLEMAS DE PESQUISA

Como o problema estratégico da empresa & percebido pelo corpo gerencial da

Infobras?

e Qual o processo de estabelecimento de estratégia da Infobras?

¢ Qual o grau de percepgao dos tomadores de decisdo da empresa com relagéo a
€esse processo?

e Qual a importancia do problema estratégico para os tomadores de decisdo?

e A empresa tenta se adaptar ao meio ambiente ou tenta molda-lo a seu favor?

e A empresa tem um processo de avaliagdo das estratégias estabelecidas ou

realizadas?

4.4 ESTRATEGIA DE COLETA DE DADOS EM PESQUISA SOCIAL

Para ter acesso aos dados da realidade, no nosso caso definida pelo paradigma
fenomenoldgico onde se contempla o dado diretamente observavel, e ndo buscar
eventuais aspectos trancendentais, ha diversas estratégias. Na pesquisa social, elas
se dividem basicamente em dois grandes grupos: as fontes em papel e as fontes

em pessoas (Gil, 1995).

As fontes em papel podem ser bibliograficas e documentais. As bibliograficas séo
compostas principalmente por livros e artigos cientificos, enquanto que a
documental, semelhante a pesquisa bibliografica, vale-se de documentos primarios,

que “ainda nao receberam um tratamento analitico” (Gil,1995:73).

A coleta de dados baseada em pessoas podem ser de diversos tipos: pesquisa

experimental, pesquisa ex-post-facto; levantamentos e estudo de caso.
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A pesquisa experimental, “ consiste em determinar um objeto de estudo, selecionar
as variaveis que seriam capazes de influencia-lo, definir as formas de controle e de
observacdo dos efeitos que a variavel produz no objeto” (Gil, 1995:73). Nas
pesquisa ex-post-facto analisam-se as condigdes da objeto de estudo antes e depois
de alteradas variaveis selecionadas, muito embora o pesquisador possa nao ter
controle sobre estas variaveis. Os levantamentos “se caracterizam pela interrogagéo
direta das pessoas cujo comportamento se deseja conhecer” (Gil, 1995:71). Este
tipo de pesquisa se utilizam de abordagem direta, através de questionarios, de uma
amostra do universo objeto de pesquisa. Esta pesquisa € estruturada, os resultados
recebem tratamento estatistico, bem como a amostra € selecionada por critérios
estatisticos. Por ultimo temos o estudo de caso, onde ha entrevista em profundidade
de poucas pessoas, que o0 pesquisador entende como representativas para
conhecimento do objeto de estudo. Yin (2001:32) define o estudo de caso como
sendo “uma investigagdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo
dentro de seu contexto de vida real, especialmente quando os limites entre o

fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”.
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Yin (2001) relata uma avaliagdo das estratégias de pesquisa, estabelecidas pela

Cosmos Corporation:.

QUADRO 3 Situacbes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa.

Estratégia Forma da questao | Exige controle sobre | Focaliza

de pesquisa eventos _ acontecimeAntos

comportamentais? contemporéneos?

Experimento Como, por que Sim Sim
Levantamento Quem, o que,|Nao Sim

onde, quantos,

quanto
Analise de|Quem, o que,| Nao Sim/néo
arquivos onde, quantos,

quanto
Pesquisa histérica | Como, por que Nao Nao
Estudo de caso Como, por que Nao sim

Fonte Cosmos Corporation (apud Yin (2001:24)

Para selecdo da estratégia de pesquisa, Yin (1991:24) propde trés condigdes:

“(a) no tipo de questao de pesquisa proposto;

(b) na extensao de controle que o pesquisador tem sobre eventos comportamentais
efetivos, e

(c) no grau de enfoque em acontecimentos histéricos por oposicdo a

contemporaneos”.

Yin (2001:33) esclarece que “os estudos de caso tem lugar de destaque na pesquisa
de avaliagdo, com no minimo cinco aplicagdes diferentes: explicar os vinculos
causais, descrever uma intervencao e o contexto em que ocorre; ilustrar certos
tépicos dentro de uma avaliagao; explorar aquelas situagdes nas quais a intervengao
que esta sendo avaliada nao apresenta um conjunto simples e claro de resultados; o

estudo e caso pode ser uma meta-avaliacdo — o estudo de um estudo de avaliagcao”.

Campomar (1991: 96) acrescenta que “o estudo de casos envolve a analise
intensiva de um numero relativamente pequeno de situagdes e, as vezes, o numero

de casos estudados reduz-se a um”. “O estudo intensivo de um caso permite a
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descoberta de relagdes que nao seriam encontradas de outra forma, sendo as
analises e inferéncias em estudos de casos feitas por analogias a situagdes,

respondendo principalmente as questdes por que? Como?”.

Yin (2001:27) acrescenta ainda que o estudo de caso “conta com muitas técnicas
utilizadas pelas pesquisas historicas, mas acrescenta duas fontes de evidéncias que
usualmente ndo sao incluidas no repertério de um historiador: observacao direta e
série sistematica de entrevistas”. E adverte que “uma observagado muito importante
relacionada a isso é que a estratégia de estudo de caso ndo deve ser confundida
com “ ‘pesquisa qualitativa’. Algumas pesquisas qualitativas seguem métodos
etnograficos e buscam satisfazer duas condigbes: 0 uso que o pesquisador faz de
observagbes detalhadas e minuciosas do mundo natural; e a tentativa de se evitar

comprometimentos anteriores a qualquer modelo teorico”.

Yin (2001:28) também assinala a existéncia de “preconceitos com relagéo ao estudo
de caso: falta de rigor da pesquisa de estudo de caso - eles fornecem pouca base
para se fazer uma generalizagédo cientifica; eles demoram muito, e resultam em
muitos documentos ilegiveis. “apesar do fato de que estas preocupacdes comuns
possam ser tranquilizados, uma licdo maior que se pode tirar ainda € que bons

estudos de caso sao dificeis de serem realizados” .

Para realizagcdo de um estudo de caso, Yin (apud Campomar 1991:97) propde os

seguintes passos:

e definir primeiramente problema a ser analisado, justificando se o estudo de caso
€ a melhor estratégia;

e a sequir devera ser desenhada a estrutura da coleta de dados, apresentadas as
perguntas principais e se serdo estudados um ou mais casos;

e decidir se o estudo sera de natureza global, abrangendo todos os elementos do

caso ou varios niveis dentro do caso.
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e por fim, decidir os instrumentos de coleta de dados, tais como entrevistas,
questionarios, observagéao participante, ndo-participante (...).

Yin (2001:32) a investigacao de estudo de caso enfrenta uma situacao tecnicamente
unica em que havera muito mais variaveis de interesse do que pontos de dados e,
como resultado, baseia-se em varias fontes de evidéncias, com os dados precisando
convergir em um formato de tridngulo, e, como outro resultado, beneficia-se do
desenvolvimento o prévio de proposigdes tedricas para conduzir a coleta e a analise

dos dados.

4.5 OPCAO PELO ESTUDO DE CASO

Pelas condi¢des colocadas por Yin e Campomar, acima, a melhor estratégia para a

presente pesquisa é o de estudo de caso, porque:

e necessita responder a questdes de como e por que: como a estratégia € formada
na Infobras e em fungédo do que é tomada (porque);

e n&o exige controle sobre eventos comportamentais, visto que é uma pesquisa
sobre o a percepcédo das pessoas com relacdo a um processo; desta forma o
objetivo é constatar sobre como as pessoas se comportam, sem condicionantes;

e focaliza acontecimentos contemporaneos, posto que o a pesquisa € como o
processo é realizado atualmente, ndo se configurando uma pesquisa histérica.Yin
(2001:27) afirma “o estudo de caso € a estratégia escolhida ao se examinarem os
acontecimentos contemporaneos, mas quando n&o se podem manipular
comportamentos relevantes”.

e A pesquisa € realizada em uma unica empresa, configurando-se um unico caso.

4.6 LIMITACOES DO ESTUDO

e a pesquisa € limitada a percepcao da estratégia da empresa, e ndo como deveria

sé-la;
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abrange somente a percepg¢ao dos nivel gerencial, ou seja, ndo houve intengao
de representar a visdao da Diretoria e dos Funcionarios, ambos n&o
representados nesta pesquisa;

problema estratégico € entendido como a empresa percebe o seu meio ambiente
interno e externo e como lida com ele;

como sera adotado o método de estudo de caso, a universalizacido das
conclusdes ndo é possivel. O estudo de caso somente dara uma referéncia para

aplicagcao do método de pesquisa em outras empresas.

4.7 PESQUISA DE CAMPO

A empresa Infobras foi escolhida para o caso pelos seguintes motivos:

facilidade entendimento do problema e de acesso aos entrevistados. O autor de
pesquisa trabalha na empresa ha 17 anos;

€ uma empresa de porte médio, significativa na sua area de atuacgédo, portanto
representativa de uma classe de empresas, que sdo as empresas estatais, de
economia mista;

a empresa estimula o treinamento e formacgado, tanto é que patrocinou
integralmente o curso para o autor;

autor ja participou de eventos de planejamento estratégico, n&o dos ultimos.

Para realizagdo da pesquisa de campo, adotamos a seguinte amostra para coleta de

dados, foram selecionados e entrevistados 10 tomadores de decisdo, entre os

gerentes e coordenadores técnicos e de atendimento da Infobras, dos quais 6

gerentes, 2 coordenadores técnicos e 2 coordenadores de atendimento. Este

universo € composto por cerca de 35 pessoas, dos quais 7 gerentes e 28

coordenadores técnicos e coordenadores de atendimento e chefes de setor.

Os critérios de selecao dos entrevistados foram:
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e terem participado do ultimo evento de planejamento estratégico, realizado em
dezembro/2000. Todos os Gerentes participam deste evento, mas somente
alguns dos Coordenadores técnicos e de atendimento;

e estarem mais proximos da atividade fim da empresa;

e terem espirito mais critico com relagéo ao processo estratégico da empresa.

As entrevistas foram realizadas no periodo de setembro e outubro de 2001. Todas
as entrevistas foram agendadas antecipadamente e foram gravadas. Por ocasido da

entrevista o entrevistado e o entrevistador tinham cépia do roteiro da entrevista.

Foram realizadas trés entrevistas piloto, a partir das quais foi estabelecido o formato

final do questionario. Estas entrevistas também foram aproveitadas na pesquisa.

Os entrevistados foram estimulados a responder mais do que o questionario
perguntava, e a cada nova entrevista eram colocados fatores e duvidas derivadas de
entrevistas anteriores, de tal forma que as entrevistas do meio da pesquisa, ou seja,
da quinta a oitava, foram mais significativas, porque ja se tinha mais massa critica
para perguntas. As Ultimas entrevistas ja ficaram sem novidades, pouco
acrescentando a pesquisa. Porém rodos os entrevistados responderam o

questionario basico.

Ressalte-se que em momento algum houve qualquer restricdo por parte dos
entrevistados em participar da pesquisa, bem como de responder as perguntas
formula. Por vezes houve alguma observagao sobre a duragdo da entrevista, que se

tornou muito longa. Cada uma demorou em média 90 minutos.
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4.8 ORGANIZACAO DA APRESENTACAO

Na medida do possivel, a estrutura da apresentacdo de resultados, na proxima
secdo, seguiu a mesma estrutura do questionario. Este, por sua vez, seguiu
proximamente as etapas de um processo de administragédo estratégica, quais sejam,
analise do meio ambiente, formulacdo de objetivos, estabelecimento de estratégias
para realizacdo destes objetivos, controle e avaliagdo estratégica. A parte de

realizacao estratégica nao foi contemplada por estar fora do escopo desta pesquisa.

As conclusdes foram estruturadas a partir da estrutura de analise da industria, de

Porter e separadas em analise da estratégia da empresa e analise do processo.

4.8 PRINCIPAIS CONCEITOS UTILIZADOS NA PESQUISA

e Andlise da Industria - Porter

e Concorréncia

o Estratégia Deliberada x Emergente

e Estratégia explicita, implicita

e Estratégia guarda-chuva x processo

¢ Intencgao Estratégica

¢ Meio ambiente x matriz perceptiva

e Paradigma - racionalidade publica ou racionalidade privada
¢ Planejamento Estratégico - evento

e Processo de Planejamento-etapas x processamento mental
e Stakeholders x Environmental Scanning

e Strategic Fit, Strategic Stretch.

o Strategic Gap

¢ Vantagem competitiva
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo sdo relatados os resultados das entrevistas, separados por se¢des
correspondentes ao processo de formulacdo da estratégia em uma empresa,
conforme proposto no capitulo 2, complementado com itens referentes a avaliagao

do processo. Desta forma sado os seguintes topicos que compdem esta secao:

e Realizagdo de uma analise do ambiente
e Formulagao da estratégia na empresa

e Exercicio e controle estratégicos

A parte referente a implementagédo da estratégia n&o esta contemplada por ndo ser

objeto desta pesquisa.

O volume de dados coletado nas entrevistas foi muito grande. Em vista disso foram
citados aqueles depoimentos que mais representassem a opinido geral e os

contraditorios.

5.1 ANALISE DO AMBIENTE

5.1.1 Variaveis ambientais

O objetivo desta secdo é verificar como os tomadores de decisdo avaliam o
ambiente competitivo da empresa. Assim é mostrado como os tomadores de decisao
da empresa categorizam o meio ambiente empresarial, qual o grau de impacto
destas variaveis sobre os negocios da empresa e como eles percebem a
probabilidade de mudanca das condigdes que determinam estas variaveis Os
tomadores de decisbes estratégicas sdo representados pelos gerentes e demais
participantes de eventos de planejamento estratégico, tais como Coordenadores de
Atendimento e Coordenadores Técnicos.

Normalmente a empresa promove um evento de planejamento estratégico por ano.

Nele participam a Diretoria, os gerentes e alguns coordenadores técnicos,
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coordenadores de atendimento e chefes de setor, abrangendo os trés niveis

superiores da hierarquia da empresa . Por vezes sao chamados também

funcionarios sem cargos de chefia para participar no evento. No total participam

cerca de 40 pessoas, aproximadamente 8% dos funcionarios da empresa.

Esta secéo esta dividida em cinco topicos:

Ambiente de negécios - com o propdsito de identificar as variaveis de meio
ambiente que afetam a empresa, o grau de intensidade com que podem afetar os
seus negocios e a possibilidade de mudancga destas variaveis; aborda também os
Stakeholders ou grupos de interesse, onde sao identificados os principais grupos
de interesse que se relacionam com a organizagdo em estudo, bem como se
existem estratégias definidas pela empresa para atuar junto a estes grupos;

a empresa e seu ambiente competitivo visando identificar a atitude da empresa
perante 0 meio ambiente empresarial;

no topico Estratégias Estabelecidas o objetivo € identificar como a empresa
transforma em objetivos e estratégias a leitura do meio ambiente;

em Acompanhamento da Realizagao Estratégica séo levantados os sistemas
e procedimentos para acompanhamento e avaliacido das metas;

o ultimo tépico - Avaliagao das Estratégias Estabelecidas, visa identificar o
processo de avaliagdo da estratégia empresarial e coletar opinides sobre uma

avaliagao geral do processo estratégico da empresa.

5.1.2 Ambiente de negdcios

Foi perguntado aos entrevistados sobre a percepg¢ao pessoal deles em relacéo ao

ambiente de negdcios da empresa, mais particularmente sobre as variaveis

ambientais que impactam os negocios da empresa. Esta questdo foi levantada

através de trés perguntas:

Quais as variaveis do meio ambiente de negdcios tém impacto na empresa?



82

e Como vocé classificaria estas variaveis em termos de velocidade de mudanga?

¢ Qual a intensidade do impacto destas variaveis nos negécios da empresa?

As seguintes variaveis ambientais foram consideradas pelos entrevistados:

Légica de tomada de decisdo do governo

Governo enquanto acionista

Governo como Cliente

Clientes como Concorrentes — desenvolvimento por parte do cliente - Técnico do
cliente

Concorrentes

Concorrentes comegando a dominar a logica

Parceiros

Tecnologia

Recursos financeiros do Cliente (Estado) - Mesada

Concorrente dominando a politica do Estado

Mecanismo de Tomada de Decisdo do Governo do Estado — Racionalidade

politica

Qualidade do produto

O entrevistado-6 argumentou que a abordagem da analise do meio ambiente
empresarial deveria ser realizada sob o6tica diferente da tradicional. Tradicionalmente
esta analise é feita tomando-se como paradigma o ambiente de empresas privadas,
onde o que prevalece é a racionalidade econdmica. A empresa aqui estudada € uma
estatal que tem como unico objetivo prestar servigos para a administragéo estadual.
Portanto, o critério principal de analise do meio ambiente deveria ser sob a dtica de
como o governo toma suas decisdes, onde o0 que prevaleceria seria a racionalidade
politica. Neste sentido deveria ser buscado o entendimento da légica de tomada de
decisdo do governo, identificando os fatores relevantes deste processo. A assim a

empresa poderia se sintonizar com estes fatores.
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Segundo ele, a probabilidade desta circunstancia politica mudar é muito baixa, ou
seja, independentemente de mudanga de governo, mesmo com orientagdes politicas
diferentes, este abordagem politica da tomada de decisdo no Governo sempre vai
existir. Sendo a empresa uma estatal, onde o Governo ndo s6 é cliente, como
também acionista principal, o impacto desta variavel é alta. Portanto, recomenda ele,

a empresa tem que estar em sintonia com este mecanismo.

Porém a abordagem que esta sendo adotada na presente pesquisa é de empresa
privada, onde sdo abordadas as varias forgas do meio ambiente que atuam sobre a
empresa, privilegiando a racionalidade econémica.

A variavel governo tem que ser entendida de duas formas: como proprietario da
empresa e como seu unico cliente, ja que todas as organizagbes para as quais a

empresa presta servico sdo estatais.

5.1.2.1 Governo enquanto cliente

Varias percepgdes surgiram com referéncia ao governo enquanto cliente — usuarios,
como sao chamados, composto pelos diversos 6rgaos da administragao publica

estadual.

A primeira delas é sobre a redefinicdo do proprio papel do governo, o que néo deve
ocorrer de forma tdo rapida. O entrevistado-4 argumenta que estd havendo
questionamentos sobre o papel do governo, onde o governo deve atuar, definicdo do
papel do governo, a questdo de modernizagdo do Estado, redefinicdo do papel do

Estado, segundo um dos entrevistados.

Outro fator apresentado foi a falta de interlocutor por parte do governo, nao so para
dar diretrizes para a empresa como também para determinar prioridades nos
servigos. As prioridades nos servigos podem ser mudadas rapidamente, dependendo
das prioridades politicas e da troca de titulares nos érgaos, por questdes politicas. O

entrevistado-8 declara que isto acaba comprometendo o ambiente de negocios,
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porque vocé esta indo numa determinada linha, troca o cliente e vocé tem que
refazer tudo. Mais de um entrevistado assinalou a mudanca de prioridades de

servigos em fungdo de mudangas politicas.

Decorrente da abordagem de entendimento da logica do processo decisério do
governo, entendida como sendo diferente da iniciativa privada, O entrevistado-6
concluiu que a empresa (a Infobras) foi feita atuar neste meio (do governo). Entéo
tem que achar a forma de atuar neste meio. A possibilidade de mudanca do perfil do
cliente é baixissimo” ja que o cliente esta dominado pelo mecanismo de tomada de
decisdo do Governo. Confrontada com a afirmagao anterior, esclarece-se que 0s
clientes ficardo mais exigentes em termos de qualidade e prazos, mas a logica de

tomada de decisao ficara a mesma.

O entrevistado-9 afirmou da mesma forma que o cliente ndo muda. E um fator bem
conhecido, com baixa probabilidade de mudanga, e portanto, do ponto de vista
estratégico, ele é pouco relevante no sentido de que ele néo vai trazer novidades
para uma estratégia. Claro que o cliente é o fator principal para qualquer empresa
que preste servigos” mas este entrevistado acha que a estratégia da empresa néo é

muito orientada para os clientes.

O entrevistado-2 afirma que cliente da Infobras néo é exigente. Considera que

0 servico da empresa é considerado de alta qualidade, porém os prazos sdo postergados
sem que o cliente reclame, porque ndo é exigente, e sem que a empresa fique muito
preocupada. Existe sim uma preocupacgédo formal pelo atraso no projeto. Mas sempre se
encontra uma justificativa, razoavel do ponto de vista do padrdo na area de informatica, de
sempre o projeto atrasar, mas nao justificavel do ponto de vista do mercado”.

Segundo o depoimento do entrevistado-9, ndo se pode generalizar a esta
afirmacao, de que o cliente ndo é exigente: nds temos clientes e clientes. Nos temos
clientes que de repente podem aceitar qualquer coisa porque ndo tem condi¢cbes de
avaliar a qualidade do nosso servico, assim como temos clientes altamente
exigentes, citando alguns exemplos de relevancia para a empresa, onde os cliente

estdo a exigir um alto padrdo de qualidade. Entdo a colocagdo de que 0 nosso
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cliente aceita qualquer coisa ndo vale. Eu acho que a maioria deles questiona a

qualidade.

Os clientes admitem (o atraso) mas sempre reclamam, afirmou o entrevistado-7. E

justifica:

Um dos motivos do atraso é o excesso de ‘entusiasmo técnico’, digamos assim, por parte dos
analistas da empresa. O analista tende a ver o sistema do ponto de vista técnico da anélise e
ndo das necessidades especificas do cliente naquele dado momento. Assim ele comega a
expandir as possibilidades do sistema buscando uma alta qualidade técnica, o que demanda
tempo, sempre ‘tentando ampliar o escopo do sistema’. Dai demora muito porque o cliente
tem mais do que pediu. Existe na empresa a estratégia de fazer os sistemas por versées,
cada uma delas mais abrangente e completa que a anterior, mas “tem-se que ir cortando as
asas do analista e do cliente (que acaba se entusiasmando também).

E conclui: A gente tem que ter a agilidade de atender quando ele pede.

O entrevistado-4 declara que o que se tem é que

entender o papel da empresa no Estado, tem um nivel de mobilizagéo, tem um entendimento,
dentro do objetivo como a gente quer ser visto pelo Estado, ndo uma relagdo comercial,
fornecedor-cliente, nem ser parceiro, mas uma parte do Estado. A empresa tem compromisso
com o Estado, independente da relagdo comercial, de mesada, de tudo. Ser reconhecida pelo
Estado como ente do Estado responsavel pelo processo de informatizagdo do Estado, ndo
numa relacéo fria de fornecedor. Nos ultimos eventos de planejamento foi enfatizado e tem
sido entendido. Temos 0s nossos custos fixos cobertos e dentro disso temos que prestar o
melhor servigo possivel. Esta viséo é dos ultimos dois ou trés anos.

Néo é s6 o pagamento que é considerado, mas toda a relagéo.

5.1.2.2 Governo enquanto proprietario da empresa

De uma forma geral considerou-se que esta € uma variavel importante, mas nao é
uma preocupacao imediata para a empresa, muito embora qualquer decisao do
governo seja de alto impacto, esta variavel é de baixo nivel de mudanca. Pode-se
inferir dai que dificlmente havera alteragdo desta situacdo, valendo dizer os
entrevistados entendem que ndao ha possibilidade da empresa ser extinta ou
privatizada. Afinal, considera o entrevistado-3, a Infobras é pequena para alguém se

preocupar em negociagbes politicas porém, complementa: é imprevisivel.

Ja o entrevistado-3 da uma abordagem alternativa sobre esta questao. Declara que
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o problema é que o nosso acionista é o nosso cliente. Eu acho que o governo como acionista
€ um péssimo acionista, porque ele simplesmente pbée o dinheiro aqui, ndo retira os
beneficios. Numa empresa de capital privado vocé retiraria o teu investimento a partir dos
dividendos ou coisa do género, o que ndo é um objetivo do governo. E entdo o governo
deveria colocar dinheiro na Infobras como acionista, e retirar os beneficios sobre outra forma,
no aspecto mais qualitativo da prestagao de servigcos, eficiéncia na prestagdo de servigo, e
tirar proveito da Infobras como uma estrutura que apoia 0 governo nos seus processo de
redugéo de custos, no sentido de melhoria de servigos ao cidaddo. Acho que esse deveria ser
o viés do governo, mas o governo como acionista praticamente desconsidera a Infobras, ele
s6 ndo mata a Infobras porque da muito trabalho. Isto tem acontecido em outros Estados,
onde o Estado tem deixado de ser acionista. As empresas de informatica acabaram no Ceara,
Goias... Pernambuco acabou uma vez e voltou. Mas ha uma tendéncia forte de acabar com
as empresas de informatica. Cada Secretaria resolver por conta propria os seus problemas de

informéatica.

Indagado sobre como seria feita a integragao das informagdes entre as Secretarias,

respondeu:

é um problema, mas cada um cuida do seu processo de integragdo. Uma Secretaria, no
momento em que ela vai contratar alguém para cuidar do seu processo de informatica, ela
tem que estabelecer quais sdo os seus links, com quem ele esta ligada, em nivel de sistema
de informacgéo, e estabelecer os padrées de comunicagéo, de conversagao entre os sistemas,
que é o que a Infobras faz hoje, porque esta muito facilitado este trabalho pois esta tudo
dentro da Infobras. No momento que a Infobras vai desenvolver um sistema novo, ela
consegue enxergar pelo cliente quais sdo os links que ela tem que estabelecer com 0s
demais orgéos. Isto fica um pouco complicado. Nao é inviavel também, a partir do momento
em que vocé é o gestor do 6rgdo, vocé consegue acessar, fazer suas ligagées. A Secretaria
de Administracdo sabe quais sdo suas ligagbes com os demais 6rgdos do Estado. A
Secretaria da Saude idem. Se as secretarias tiverem um bom planejamento de informatica,
ela consegue viver sem uma empresa de informatica (estatal, centralizada). Nao é pela
questao de integracdo de sistemas que vocé vai valorizar uma empresa de informatica, vai
valorizar muito mais por um processo de continuidade, de qualidade, na prestagcdo de
servigos de Tl.

5.1.2.3 Mesada

Com este termo é tratado o repasse mensal que a Secretaria de Fazenda faz a
empresa independente do nivel de servigcos prestado. Esta valor refere-se ao servico
de informatica — processamento e armazenamento de informagdes, servicos de
conexao de dados e desenvolvimento e manutengdo de sistemas, para a
administracao direta do Estado. Esta € a principal fonte de recursos financeiros da
empresa, representando cerca de 75% das receitas.

Sendo uma empresa de economia mista, emite faturas como contrapartida dos

servigos prestados. Antigamente, cada 6rgéo tinha orgamento proprio para
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informatica e quitava diretamente estas faturas. Depois o orcamento passou a ser
centralizado em uma Unica Secretaria, e as faturas eram certificadas pelos 6rgaos,
remetidas a esta Secretaria que fazia a sua quitagdo junto a empresa. Atualmente a
Secretaria da Fazenda so6 repassa os recursos financeiros estritamente necessarios
para pagamento das despesas da empresa. O acerto das faturas é contabil, ja que a

empresa pratica contabilidade privada.

Porém um entrevistado mostrou um ponto positivo, que € considerada
estrategicamente importante para a empresa : esta fonte da uma centra

tranqliilidade da empresa em buscar outras fontes.

Outro entrevistado abordou este fator pelo aspecto limitante :

isto aqui é o tipo da coisa que mata a empresa. Porque se vocé tem uma mesada definida
vocé praticamente ndo tem muitos desafios, vocé tem que se limitar a fazer o servico com
base no dinheiro que vocé tem, isto mata qualquer estratégia, vocé passa a ter uma
estratégia meramente de sobrevivéncia, acabou, mais nada.

Como vocé vai desenvolver novos produtos, desenvolver novos negocios, se vocé ndo tem
dinheiro para desenvolver novos negocios e produtos. Vocé vai entrar num processo onde
vocé vai ter praticamente manutencéo (...)

Considera ainda que a probabilidade de mudancga desta circunstancia € baixa, pelo

menos a curto prazo, durante o atual governo .

Acrescenta no novo governo, vai mudar muito da cabega de quem venha. De quanto
eles valorizem a questao de Tl, de quanto eles entendam de que Tl € muito mais
uma despesa que vocé realiza com a oportunidade de otimizagdo de custos, ou se
eles considerem que Tl é uma despesas como as outras do Estado. Se contar como

investimento ou despesa.

O entrevistado-9 acredita que a empresa é extremamente dependente desta
mesada. Declara ndo acredito que a gente venha a ser auto-suficiente. Isto depende
de uma mudancga estrutural a nivel de estilo de governo, que € muito mais ampla do
que a mudancga de Infobras, sé seria possivel num outro contexto, e para mudar este

contexto é muito dificil.
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5.1.2.4 Concorrentes

Ficou estabelecido que concorrentes s&o consideradas as empresas que fornecem
aplicativos de informatica e servigos de desenvolvimento de sistemas para a area

publica.

O entrevistado-9 comentou que:

Os concorrentes podem impressionar o cliente num primeiro momento, com uma agilidade que a
empresa ndo consegue acompanhar, até mesmo por falta de recursos humanos. Porém, “o que
tem ocorrido é que este tipo de concorréncia ndo tem tido resultado porque a empresa ganha o
contrato, faz o servico, s6 que o cliente volta atras porque nado tem continuidade. O nosso
diferencial com relacdo aos concorrentes é a continuidade. Além do mais tem varios clientes que
contrataram servigos de terceiros e alguns querem a Infobras fiscalizando os servigos prestados
por eles.

E continuou:

Desta forma, os concorrentes ndo representam tanta ameacga. Quem faz mais concorréncia para
nés sao os terceirizados, que nés colocamos nos clientes, nés estamos dando o aval, e eles
ganham competéncia para pegar o cliente de repente.

Com isto o entrevistado quer dizer o seguinte: os terceirizados, empresas
concorrentes contratadas pela empresa por falta de recursos proprios para realizar
servigos nos clientes, comegam a dominar o negdcio do cliente e se familiarizar com
0 ambiente de negdcios do Estado, que é o ponto forte da empresa analisada, ja que
trabalha neste setor ha certa de 35 anos. Os terceirizados desenvolvem servigos ad
hoc e nao segundo uma especificagdo completa e, via de regra, trabalham nas
instalagdes do cliente.Com isso tem maior conhecimento do cliente do que se
trabalhasse com projetos especificados pela Infobras, posto que nao teria acesso as

premissas do projeto

A Infobras faz a especificagdo do sistema (projeto légico e fisico), mas se o contato
do terceirizado for muito forte com o cliente, ele passa a dominar a situacdo. Os
terceirizados sdo contratados para trabalhar ndo com contrato fechado, mas por

hora, entdo ele faz qualquer coisa que o cliente quer e ele recebe
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independentemente daquilo se transformar em servico, entado ele investe fortemente

nisso.

Com isso o entrevistado que dizer que o terceirizado estando dentro do cliente, em
contato constante com os usuarios, fazendo os levantamentos de dados para

desenvolvimento dos servigos, ele passa a entender como funciona a organizagao.

A ameaca de os terceirizados passarem a se familiarizar com a légica de negdcios
dos clientes, o0 entrevistado-8 comentou que a Infobras esta respondendo
contratando analistas junior para fazerem este tipo de servigo (trabalhar junto ao
cliente), passando a Infobras a contratar pacotes fechados e definidos junto a estes
fornecedores (que trabalhariam em suas préprias instalagdes), e com isso acabar
com a figura do terceirizado e passando a sub-contratar servigos fechados. O papel
da Infobras seria na especificagdo do sistemas, restando ao fornecedor o
desenvolvimento do aplicativo. Desta forma quem fica com o conhecimento do
negécio é a Infobras, ja que o fornecedor ndo tem acesso ao cliente com tanta

freqUéncia como atualmente.

O entrevistado-6 comenta que tem um aspecto bom na concorréncias: estimular a
empresa. O impacto de ter concorrentes é positivo por estimular a empresa a
melhorar a qualidade dos servigos. Porém ressalta que estas empresas estao
olhando fortemente este ramo. Empresas privadas estdo contratando pessoas
ligadas e que entendem de governo. O risco que eu vejo hdo sdo as empresas

locais, mas as grandes empresas nacionais e internacionais.

Vé nisso uma oportunidade da empresa expandir seus negocios através de
parcerias com estas grandes empresas, entrando a empresa com o conhecimento
do negdcio e os concorrentes com o servigo de desenvolvimento do aplicativo. O
entrevistado-6 estima ainda se a Infobras encontrar um espacgo de articulagéo
adequado com estes concorrentes isto é altamente positivo, dai fica um misto de

concorrente e parceiro.
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Analisando a atuagao da concorréncia, O entrevistado-3 concluiu o concorrentes
passa a ser uma variavel altamente significativa. Até 10 anos atras a gente fazia o
que queria, fazia o sistema que queria, o cliente era totalmente cativo. Hoje néo.
Hoje os nossos clientes sdo assediados sob todas as formas pela concorréncia, em

todas as areas de TI.

Mas ressalta que a empresa tem um diferencial com relagéo aos concorrentes:

a empresa tem uma postura de empresa no mercado diferente dos seus concorrentes. A
Infobras é muito mais irma do cliente do que o concorrente o sera. O concorrente, de fato,
esta pensando no negdcio dele. Esta pensando em dinheiro, esta pensando em receita, no
lucro, enquanto a Infobras tem o pensamento mais voltado para o atendimento.

Afirma ainda que

(...) existe muito esta idéia de que o cliente ainda é relativamente cativo, de que nossos
concorrentes néo estdo no mesmo nivel que a gente, existe uma série de questoes colocadas
ai que estao deixando de ser verdadeiras e num contexto de empresa como um todo ndés nao
estamos mexendo nisto ainda... algumas pessoas enxergam, outras nao

e conclui dizendo que, segundo a visao dele, a empresa ndo tem uma postura

definida com relagéo a isto.

O entrevistado-9 analisa a questdo do ponto de vista de que a Infobras ndo tém
condicdes de realizar todo o servico que o Estado necessita, mesmo porque, como
ja foi visto, a empresa recorre a terceiros e sub-contratagdes para complementar

seus servicos. Declara ele que

nos temos cada vez mais encontrado concorrentes. Mas uma realidade, um fato, inegavel, é
que nos nédo temos capacidade para fazer uma parte daquilo que nés estamos fazendo. Quer
dizer, tem muito espago para a concorréncia entrar, sem nos afetar, em termos de qualquer
coisa.

Porém, ndo da importancia aos concorrentes:

A participagdo de uma concorréncia € uma tendéncia de que cada vez mais que 0S servigos
do Estado sejam distribuidos, entre varios parceiros do Estado. Mas para a Infobras em
termos estratégicos a concorréncia mesmo que surja no futuro, alguma empresa muito
significativa, com uma politica muito agressiva, mas o que a gente tem visto nos ultimos anos
eu acho que ndo fazem praticamente diferenga. Uma empresa de grande porte e que tivesse
um nivel de inser¢do diferente do que tem tido até agora. E além disso, mesmo que
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conseguisse um nivel de insergdo, o nivel de demanda do Estado hoje é tdo grande que na
verdade tem um espaco muito grande ndo atendido pela Infobras. Entdo a concorréncia
mesmo que exista vai ocupar espac¢o que a Infobras ndo poderia atender, mesmo que isto
implique que a Infobras tenha que se deslocar de uma area para outra, se o concorrente
entrar numa area que a Infobras esta. Mas eu acho que néo teria impacto no negdcio da

Infobras.

E enfatiza o servico diferenciado que a empresa presta a seus clientes:

Nés temos uma diferenciagdo em relagdo ao mercado que esta associada a uma questao que
aqui ndo aparece tao especificamente, ndo diz respeito a qualidade do produto em si, mas
que é a questdo do servigo associado a este produto. E ai eu diria o seguinte; que a Infobras
muito mais por uma questdo institucional, conjuntural, ela presta um tipo de servico que
geralmente os seus concorrentes nédo prestariam. O formato econdémico-financeiro da
empresa permite que ela preste este tipo de servico que uma empresa privada nao teria
condigées.

Indagado sobre o tipo de servico que a empresa privada ndo teria condi¢gées de
prestas declara:
Esta proximidade que a gente tem com os clientes, esta disponibilidade que a gente tem com
os clientes. Na empresa privada vocé ndo tem isto. O sujeito para ir atender o pedido de
alguém la ja vai com a maquininha de calcular la para ver quanto vais custar, ja mete uma

fatura, quando ndo cobra previamente. A Infobras tem uma flexibilidade muito maior, eu diria
ela presta um atendimento muito mais proximo do cliente do que possivelmente este cliente

teria com um prestador de servigco privado.

5.1.2.5 Concorrentes comeg¢ando a dominar a légica do clientes

A Infobras considera uma vantagem competitiva entender os processos do cliente,
devido a larga experiéncia que tem no seu atendimento. Ha grande preocupacéo é
que os concorrentes venham a se familiarizar com a Iégica de negdcios do cliente, a
ponto de poderem fornecer produtos mais adequados do que existe no mercado

atualmente.
Parece inevitavel que a os concorrentes avance nesta questédo, desde que queiram.
O entrevistado-9 declarou peremptoriamente que vao continuar avangando no

dominio da logica do cliente.

O entrevistado-3 ja analisa a questdo com uma logica arrasadora
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Se o0s concorrentes quiserem entender a légica do negdcio do cliente, simplesmente
contratam os nossos funcionarios: ndo é a empresa que tem a légica do cliente na cabecga,
mas algumas pessoas que trabalham no cliente que tem a légica do cliente na cabega. Se o
concorrente leva para si estas pessoas, a Infobras deixa de ter a légica. As pessoas que
dominam a légica ndo sdo da Infobras, elas estdo na Infobras. No dia seguinte elas podem
estar no concorrente.

Desta forma ele ndo acredita que o diferencial da empresa esteja em dominar a
l6gica de negdcios do cliente, ja que este ponto forte pode ser derrubado pela
contratagao de empregados-chave da Infobras pelos concorrentes. Como estratégia

para isto ele sugere que

nés tinhamos que gerir a organizagdo como uma organizagdo privada, uma organizagao
competitiva, uma organizagédo que estabelece objetivos, uma organizagcdo que analisa o seu
mercado, que analisa os seus concorrentes, que segmenta o seu mercado, define um foco
para o seu mercado, a Infobras ndo é uma empresa para fazer todos os servigos de Tl do
governo, a Infobras tem que definir focos estratégicos, onde lhe interessa... sempre existem
as empresas que pegam de tudo, mas as grandes empresas do mercado ndo vao atender as

picuinhas do governo. E a Infobras também tem que trabalhar nesta linha.

Ele defende a idéia de que a empresa tem que atuar somente em determinadas

areas de informatica:

segmentar o nosso mercado. Tém clientes que nés vamos ter que atender com padrao de
qualidade ‘A’; tém clientes que a gente vai ter que atender com padréo ‘B’, tem outros que
ndo vamos atender, fazer uma reunido a cada seis meses para dar uma luz para eles, e
depois eles se viram, contratam no mercado 0s servigos. NOs temos que trabalhar assim. Néo
podemos dar tiro para tudo quanto é lado, que nés vamos morrer. E a estratégia da Infobras é

atirar para tudo quanto é lado.

Conclui com uma afirmacdo que a empresa teria que adotar uma postura mais
competitiva: eu acho que a Infobras, mesmo sendo uma empresa bem posicionada
no nosso mercado, ela tem que se enxergar como uma empresa competitiva no

mercado, tem que ser melhor que seus concorrentes.

O entrevistado-9 também minimiza esta vantagem competitiva da Infobras:

ja ouvi isso muitas vezes, que um grande diferencial da Infobras é o fato de ela ter uma
experiéncia, uma vivéncia muito grande nos 6rgédos do Estado. Mas eu penso uma coisa
diferente a respeito disso, eu penso que uma empresa (concorrente) com pessoas com
alguma competéncia ela consegue desenvolver um trabalho, investindo é loégico um certo
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tempo de trabalho para conhecer o negécio. E assim que funciona o mundo todo. Nem ia ser
diferente porque é o Estado. E nem acho que este diferencial para agente seja tao
significativo.

Porém enfatiza outro aspecto que toma como sendo uma vantagem competitiva :

eu acho que ndés temos um diferencial significativo sim, que é o legado. O acervo que nés
temos guardado dessas instituigbes( do Estado) e a possibilidade que a gente tem desse
contato multiplo (com os 6rgdos do Estado) , muito facilitado que qualquer agente do mercado
tenha muita dificuldade para ter.

A Infobras trabalha com equipamentos de grande porte, centralizados, que
armazenam as grandes bases de dados do Estado, tais como de seguranga publica,
Detran, contribuintes, etc. e além disso ainda faz a gestdo da rede de comunicagao
de dados no ambito da administracdo publica. Mas nao € somente a esta facilidade
de ter os bancos de dados compartilhados que o entrevistado se reporta mas sim a
estrutura de relacionamento com os dirigentes e funcionarios destes o6rgao. O

entrevistado-9 comenta que

ndo somente o compartilhamento das bases de dados dos clientes , mas a possibilidade que
noés temos de ter acesso a estes diversos o6rgédos facilmente, rapidamente. Nés temos uma
espécie de teia ligando estas coisas todas, que um agente da iniciativa privada teria
dificuldade. Normalmente ele (o concorrente) atuaria de forma pontual. Ele poderia ver o

Detran, a Secretaria de Saude, mas ele néo vai ver os diversos 6rgéos.

E complementa

Tem muitos casos hoje que o servico depende de uma integracdo entre érgdos diferentes. Mesmo
porque a estrutura dos 6rgdos é mera convengdo. Amanha pode entrar outro governante e mudar tudo.
E dai, como é que fica? Como a gente tem a visdo desses varios pontos... eu acho que isto é um
diferencial para a Infobras. E uma coisa que vai levar muito tempo para alguém poder dominar. E a
tendéncia até ou teria alguém do tamanho da Infobras, com a idade da Infobras, para poder ter este

nivel de dominio, ou entdo ele (o concorrente) vai participar pontualmente.

Comenta sobre a dificuldade de um concorrente em ter o mesmo acesso a todos os

clientes do Estado, em ter esta visdo de Estado que a Infobras tem :

dominar a légica do negécio de um 6rgéo especifico ndo é um diferencial, eu acho que o que
é o diferencial primeiro o legado, nés estamos aqui no centro desta infra-estrutura toda que
atende o Estado, eu acho que isto aqui é uma coisa muito importante, e segundo é a
possibilidade, é esta teia que nos temos, de rapidamente podemos nos comunicar com todos
os orgdos. Que este terceiro privado possivelmente estaria somente conectado com um... se
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ele fosse ampliar os seus negécios ele iria para dois... mas até chegar aos 60, 80 6rgdos que
tem no Estado, ele teria que ser do tamanho da Infobras e talvez ter a idade da Infobras. E se
forem varios concorrentes, cada um vai ficar com um pedacinho, quer dizer, nenhum vai ter

esta visao geral ... ai que eu vejo esta diferenciagao.
5.1.2.6 Parceiros

Os que se pronunciaram a respeito foram undnimes em que a empresa nao tem
parceiros, entendendo-se como tal duas ou mais empresas que se juntam para
buscar um objetivo comum, porém, durante a entrevista, era inevitavel chamarem os
terceirizados e fornecedores de parceiros, sem querer, tal o nivel de concretude que
este termo tem na empresa. O que ocorre que chamam de parceiros fornecedores
mais assiduos, fazendo com que o tratamento com estes fornecedores sejam mais

amenos, de confianga, podendo ser usado isto contra a empresa.

Porém, alguns entrevistados afirmaram que existe a possibilidade de se formarem
parcerias: 0 entrevistado-6 comenta que a empresa poderia formar parcerias com
grades fornecedores de software no sentido da empresa entrar com a légica do

negocio e os fornecedores de software entrarem com a infra-estrutura tecnoldgica .

O entrevistado-3 declarou que:

eu nédo sei se ela (a Infobras) tem parceiros ou concorrentes. Por mais que a gente possa
imaginar que ndos temos parceiros, de repente 0S nossos parceiros sdo muito mais
concorrentes que parceiros.

E da sua definicdo de parceria:

Parceria é quando vocé estaria juntando competéncias diferentes para em conjunto vocé
atingir um mesmo resultado. Fazer um consércio, fazendo uma sinergia e junfos vamos ser
mais fortes que individualmente.

Vamos pensar: a Sigma contratada como prestadora de servicos desenvolvendo para nos,
ela pode ser vista como parceira, de uma certa forma, mas é vista também como fornecedora.
Nbés nédo estamos fazendo jungdo de competéncias, nés estamos contratando méao de obra
para prestagcdo de servicos. A Telepar, por exemplo, como fornecedora de servicos de
comunicagdo, pode ser vista como uma parceira nossa? Mas ela ndo passa de uma
fornecedora, também porque no momento em que a gente ndo usar a Telepar (operadora de
telefonia no Parana) como fornecedora, ela pode vender o mesmo servigo para o cliente.

Porém reconhece que a empresa deveria desenvolver parcerias:

Eu acho que a gente tem que desenvolver melhor o conceito de parceria, € uma coisa que
tem acontecido muito no mercado, vocé vé que em alguns caso elas concorrem no mercado
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entre si em outros casos elas viram realmente parceiras, sdo as aliangas estratégicas, elas
tem que se juntar para concorrer com o inimigo maior.

Por exemplo, a Brasiltelecom, a Telemar, num dado momento elas se juntam para concorrer
com a Embratel. Eu nédo tenho bem clara esta questéo de se eu consideraria prestadores de
servigo que eu uso para complementar minha prestagcdo de servigos, mas eu ganho e eu
pago para eles, se isto seria considerado uma parceria.

Perguntado se muda o relacionamento quando vocé considera fornecedores como
parceiros respondeu: fornecedores é uma relagcdo mais distante. Parceiros tem uma
relacdo mais de confianca. Se a gente vai ser parceiros, a gente tem que sentar na
mesma mesa, abrir as estratégias, e nés temos que juntar as nossas estratégias

para o atendimento de um determinado servigo, entrar numa concorréncia.

O entrevistado-9 considerou:

0 que nés chamamos de parceiros sdo fornecedores normalmente. Estou tentando encontrar
algum caso que fuja disso... nés temos por exemplo a Digidata, a Sigma, que s&o
fornecedores, a propria GW, mas que pelo tempo de relacionamento com a Infobras,
interesses comuns, se estabelece um nivel que eu diria que ulfrapassa a condigdo de simples
fornecimento. Ele é um pouquinho mais. Ndo é um parceiro no sentido de vocé construir em
conjunto. Na verdade eles séo subcontratados.

Fala-se bastante da parceria com o cliente. Isto também é outra coisa que eu ndo acredito
muito. O que se estabelece ai ndo é um nivel de parceria, se estabelece ai uma relagdo de
prestagédo de servigos, em que vocé tem um cliente de um lado e um prestador de servigos do
outro, quando esta relagdo é boa as duas partes se ajudam mutuamente, mas isto ndo se

constitui, na minha maneira de ver, o conceito de parceria’.

Portanto chamar um concorrente de parceiro além de se usar uma terminologia
inadequada do ponto de vista semantico, € inoportuna porque influi no
relacionamento - com relagdo ao concorrente torna a empresa mais vulneravel, pois

pensa-se estar tratando de interesses comuns e baixa-se a guarda.

5.1.2.7 Clientes considerados como concorrentes

Uma das formas de se entender a concorréncia, € abordar aqueles fatores que
podem tirar servigo ( ou roubar mercado) da empresa. Neste sentido foi colocada a
questao de se o cliente, mais especificamente os técnicos do cliente, poderiam ser

considerados como concorrentes porque eles poderiam desenvolver sistemas que a
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empresa em analise deveria desenvolver. A unanimidade foi a de que o cliente nao

representa concorréncia nestes termos.

O entrevistado-9 argumenta que o técnico do cliente

pode ser eventualmente ser um concorrente temporario, ja que normalmente ele esta
vinculado a um politico, e quando o politico sai do érgdo, por mudancgas politicas, o técnico
vai junto. Além do que na maioria dos casos os clientes desenvolvem coisas pequenas. O
cliente como concorrente nao é no sentido dele fazer, mas resistir a interferéncia da Infobras.
Tem clientes que ndo querem a Infobras de jeito nenhum. Sempre vao ter alguns que séo
alinhados a Infobras e tem outros contra.

Nos casos de sistemas desenvolvidos por clientes, onde o técnico que o
desenvolveu sai da empresa, a estratégia da empresa é preferencialmente
desenvolver outro sistema do que assumir os erros do sistema desenvolvido por

outros, conforme comentou o entrevistado-7.

O entrevistado-9 prognosticou que os clientes passardo a partir mais para
desenvolvimento proprio, aproximadamente no mesmo ritmo que estdo indo. O que
nédo é necessariamente ruim, mas tem que mexer a nossa estratégia de prestagéo
de servigos, temos que redesenhar 0s nossos produtos.

O entrevistado-6 argumenta que Considerando que a Infobras é um agente de
alavancagem do uso de informatica no Estado, o cliente ndo é concorrente quando
faz servigos que a Infobras deveria fazer. E um fator que agrega, ja que a empresa

néo consegue fazer tudo .

O entrevistado-3 afirmou que eu acho que ai € uma tendéncia cada vez maior do
cliente resolver com suas proprias maos, os seus problemas de informatica” porém
ressalva que “o cliente, salvo algumas exceg¢des, ndo tem a mesma competéncia em
Tl e de manter esta competéncia em TI, como a Infobras consegue manter”.
Comenta que a empresa tem um baixo turnover de técnicos, portanto consegue
manter suas competéncias, competéncias estas que o cliente ndo consegue reter

no governo. E conclui afirmando eu ndo acho que o cliente é concorrente neste
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aspecto”, mesmo porque “ele (o cliente) pode ir buscar no mercado empresas

concorrentes... ele mesmo ndo é concorrente.

Continua explicando:

nos casos onde o cliente consegue reter uma competéncia em Tl eu acho totalmente positivo
e acho que a Infobras tem que ter um processo de alianca com este cliente no sentido de
apoiar o cliente naquelas competéncias, complementar as competéncias que o cliente possui
e néo entendé-lo como concorrente. A Infobras ndo consegue fazer todo o servico de
informatica, ndo tem jeito de fazer, algumas coisas ela tem que fazer, definir seu foco,
algumas coisas ela tem que ajudar o cliente a fazer, e algumas coisas tem que jogar para o
mercado mesmo, para alguém que resolva.

Quando perguntado sobre se seria interessante a Infobras desenvolver técnicos do
cliente, como uma estratégia de complementar os seus servigos, sendo que a
Infobras faria o banco de dados e os clientes fariam as aplicagdes, respondeu
enfaticamente eu acho que seria. Eu acho que este tipo de estratégia com o0s
clientes € altamente interessante, porque vocé esta ajudando o cliente, esta
demonstrando que tem competéncia, vocé esta demonstrando boa vontade no
atendimento na solugdo dos problemas deles, vocé esta satisfazendo o ego dos

técnicos (...)

Por fim, sugere a empresa segmentar a sua estratégia de prestacéo de servigco em
desenvolvimento de aplicativos: fungbes que o cliente pode desenvolver, servigos
que o cliente ndo tem condigbes técnicas de desenvolver, e tem servigos que nem
nos temos competéncia técnica para desenvolver, que temos que ir buscar no

mercado.

O entrevistado-9 comenta que

eu nunca vi o cliente como concorrente. Vejo isso (o0 desenvolvimento de aplicativos pelo
proprio clientes) como uma tendéncia natural, na medida em que a tecnologia mais acessivel
e que todas as pessoas envolvidas no processo possam assumir algumas atividades, o
cliente certamente vai ter que assumir alguma coisa. Eu acho que é burrice ficar tentando

competir com o cliente em atividades que ele pode fazer.
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Perguntado sobre se isto facilitaria a empresa a andar mais rapido respondeu: sem

duvida.

Complementa dizendo: tenho uma visdo muito critica sobre isso. Na Infobras nds
fazemos hoje muita coisa que nado deveriamos estar fazendo. Estamos jogando
recursos fora com coisas que o proprio cliente poderia estar fazendo, ou que
terceiros poderiam estar fazendo sem nenhum prejuizo estratégico para a Infobras.
Perguntado se a empresa incentiva o cliente a fazer seus préprios servigos de
informatica respondeu : eu diria que a Infobras ndo tem uma visdo clara a respeito

do assunto. Do ponto de vista estratégico eu acho que isto é um furo.

5.1.2.8 Tecnologia

A Tecnologia é objeto de constante monitoragédo pela empresa, tendo até um comité
de tecnologia, composto pelos gerentes técnicos, que exerce esta fungdo. Mas o
maior problema é a adogéo de novas tecnologia, que sao implantadas por iniciativas

individuais e ndo como uma estratégia da empresa

O entrevistado-3 considerou que o conhecimento da tecnologia existente no
mercado é interessante para alavancar solugées para o governo: a tecnologia deu
margem a perceber solugbes novas para o governo, tipo e-Parana, ERP (Enterprise
Resouces Planning) para o Governo. Ndo é a internet pela Internet, mas levar isto a
percepcédo do cliente: no sentido de que se conhecendo tecnologias novas pode-se

imaginar melhores solugées para os clientes”.

O entrevistado-3 ponderou : Tecnologia no nosso negécio é fatal, fundamental. Ela
esta girando numa velocidade muito grande. Eu acho que a Infobras ndo esta tendo
condigcbes de acompanhar a evolugdo da tecnologia, acho que tem algumas

tecnologias que o mercado esta indo (absorvendo) mais rapido do que a Infobras.

E como exemplo cita:
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a gente esta entrando em um projeto conjunto com o CITS na Previdéncia, onde a tecnologia
que eles vao empregar, tecnologia de objeto, componentes, etc. que sdo coisas que a
Infobras esta estudando faz alguns anos, e eu ainda, ndo vi nenhum resultado pratico, o CITS
esta vindo com esta tecnologia e a Infobras vai ter que ir na rabeira com aquele conhecimento
que ela conseguiu acumular e que nao sei se sera suficiente para este tipo de servigo. Entao
vai acontecer... na tecnologia na area de redes nos ainda estamos muito na parte de
comunicagéo de dados, quando todas as grandes organizagées ja estdo entrando na parte de
voice. Também na rede de dados, a gente vem engatinhando no estudo destas tecnologias,
viemos fazendo projetos, mas ndo conseguimos sair do chdo. Se a gente consegue de
repente acompanhar de longe o que esta acontecendo, mas a dificuldade da gente

internalizar estas tecnologias é colossal.

Porém considera as restricoes que a empresa enfrenta para se manter atualizada
tecnologicamente: a Infobras ndo tem dinheiro para comprar tecnologia, a Infobras
néo tem recursos humanos suficientes quantitativamente (qualitativamente tem) ...
nédo tem condi¢bes de alocar pessoas para ficar estudando tecnologias, porque o
mais Iimportante é manter o vbo, Sobra poucos recursos para desenvolver,

internalizar estas tecnologias.

Apresenta como alternativas para a empresa absorver tecnologia a contratacdo de

terceiros, consultorias e parcerias com universidades:

0 que eu acho que tem que comegar a acontecer é cada vez mais trabalhar com parcerias,
com terceirizagbes, lugar onde a gente possa buscar estas complementacdes, de
conhecimento tecnolégico, no mercado. Teria consulforias ... isso pensando em cabecgas.
Quando vocé fala em internalizar tecnologia, a gente tem que buscar no mercado, em outras
organizagbes, em consultorias, em projetos conjuntos, porque o tempo que a gente vai levar
para desenvolver as vezes é muito alto, e o custo é muito alto. Entao as vezes é melhor vocé
trazer a tecnologia embutida dentro de um projeto, através de uma parceria, de uma
colaboragédo, de uma consultoria no mercado. Isto quando se fala em conhecimento, em
inteligéncia para se gerar um produto ou servigo. Quando se fala em outras tecnologias como

redes, a gente tem que tirar dinheiro no bolso e neste aspecto esta cada dia mais dificil.

Com relagao a realizagao de parcerias para o desenvolvimento tecnoldgico, ele tece

as seguintes consideracoes:

eu acho que a Infobras é muito pobre neste aspecto de parcerias, em termos de realizagao de
suas parcerias, em termos de iniciativa. Eu propus enquanto estava no mestrado, comecei a
ver uma possibilidade maior de ter uma interagdo com as Universidades, e cheguei a propor
convénios, parcerias, cheguei a propor que a gente desenvolvesse um sistema de bolsas de
estudo, pagar uma bolsa tipo CNPQ, 700 reais més, por exemplo, para alunos de mestrado,
de forma que estes alunos pudessem dar um certo tempo dentro da Infobras e internalizar
conhecimentos, fazer projetos em conjunto com universidades, mas até hoje a gente néo
resolveu a questdo de como pagar uma bolsa. Ndo é financeiro, de repente coloca-se um
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monte de empecilhos porque ndo tem respaldo legal, entdo ndo ha um esforgo, ndo ha uma
motivagdo para que a gente va tratar dessas coisas..

O entrevistado-9 teceu as seguintes consideragoes :

a questao da tecnologia eu falei que era um dos pontos principais para mim. A tecnologia esta
mudando com tanta rapidez que ninguém domina muita coisa. E a Infobras pelo préprio porte
ela consegue ainda comparativamente com a iniciativa privada ter um dominio amplo da
tecnologia. Eu diria ainda que da para confrontar dois estilos. O estilo da Infobras que pelo
porte consegue ter um dominio amplo de varias tecnologias, e o da iniciativa privada, pela
liberdade que tem, pela facilidade que tem de adquirir a tecnologia de que precisa.

Observa ainda que quando surge um servigo novo, fora dos padrdes tradicionais, a
Infobras, por ser de grande porte e ha muito tempo no ramo, sempre consegue
alguma referéncia interna. Afirma ele que a empresa detém uma ampla gama de
conhecimento sobre tecnologia, de tal forma que qualquer assunto poder ser
rapidamente referenciado internamente. Considera ele que a empresa privada tem
outro tipo de comportamento. Ela domina uma ou duas tecnologias, mas quando
precisa de alguma que nao conhece, contrata no mercado. Ja a Infobras, por ser
estatal, com limitacdo de recursos financeiros e amarrados por legislacao de

licitagcdo, ndo tem esta mesma flexibilidade. Diz ele:

Quando vocé pega a iniciativa privada, tem uma posi¢cdo que eu também acho interessante,
que é diferente, o que a empresa privada conhece. Ela conhece uma tecnologia, duas, e se o
projeto exige uma terceira, ela contrata, sub-contrata, vai buscar um profissional temporario,
contrata por projeto, ela tem mais facilidade para aquisicdo deste conhecimento. Eu ndo sei
qual das duas posigbes € mais vantajosa. Se é a nossa ou se é da empresa privada. Pelos
resultados que a gente tem visto até agora, aparentemente a nossa é melhor, a gente tem
conseguido resultados melhores do que os casos em que terceiros sdo chamados para
desenvolver projetos com tecnologias inovadoras.

Perguntado sobre se os resultados seriam melhores em termos de qualidade ou

tempo de resposta respondeu:

eu diria qualidade mas olhando isso num sentido global. O resultado final que se consegue.
Claro que o tempo de resposta € um elemento de qualidade. Exemplo o projeto do Detran,
das Ciretrans (Circunscrigdo Estadual de Transito): fornecedor externo desenvolveu, mas no
fundo, no fundo a Infobras teve que socorrer o processo num certo momento, praticamente
assumiu a gestdo que deveria ser do fornecedor, para que a coisa tivesse condi¢cdes de
acontecer. E nés temos visto varios casos assim. O fornecedor tenta trazer a solugdo para o
campo que ele conhece. Neste caso, sdo duas posi¢bes diferentes, mas a Infobras tem esta
vantagem de ter a visdo mais ampla, condi¢cbes de ter mais especialistas, ou pelo menos
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mais referéncias, em varias areas do que uma empresa privada pode ter. O problema da
empresa privada é que muitas vezes ela nem enxerga a solugéo. Ela s6 conhece martelo, ela
nunca imagina que o problema pode ser resolvido por serrote. E a Infobras tem condicées de

enxergar isto como um todo.

Indagado sobre a disposi¢cdo da Infobras em ajudar o cliente, mesmo quando ele
estd encrencado com terceiros (outros fornecedores) esclareceu: isto é uma
conseqliéncia da nossa situagdo institucional. A Infobras ndo é apenas um prestador
de servigos, mas é um o6rgédo do governo também. Quer dizer, ela esta dentro do
mesmo contexto, ela faz parte deste todo. Ela assume, eventualmente, uma série de
posigbes, que uma empresa privada nunca assumiria.

Houve também uma declaracao do entrevistado-7 de que as vezes o proprio cliente
impbe a solugdo tecnoldgica para a solugdo, dando como exemplo que nossos

clientes querem necessariamente coisas na Internet.
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5.1.3 Ambiente interno

A pesquisa do ambiente interno da Infobras, resultou nos seguintes depoimentos:

5.1.3.1 Gestao

O entrevistado-5 afirmou que a gestdo é considerada ultrapassada na empresa e
nédo existe perspectiva de alteragdo, considerando que a modo de gestdo da
empresa € antigo e nao estd sendo levadas em consideragdo novas técnicas de
gestdo. O entrevistado-2 fez consideragdes sobre a estrutura da diretoria da
empresa ponderando que a diretoria € composta pelo Diretor Presidente, Diretor
Técnico e Diretor Administrativo-Financeiro. O Diretor Presidente sempre foi
considerada uma figura politica na empresa. Os diretores adicionais sdo técnico e
administrativo. Como a empresa é fortemente dominada por informaticos, o diretor
técnico também é informatico . Diagnosticou a necessidade uma diretoria com viséo
empresarial, e sugeriu que a estrutura da diretoria seja alterada para incorporar um
diretoria que tenha visdao empresarial, voltada para fora da empresa, porém nao
politico. Similar a estrutura das Secretarias de Estado, onde existe a figura do
Secretario de Estado, cargo politico e Diretor Geral, responsavel pela coordenacao

interna do orgao.

O entrevistado-6 fazendo consideragdes sobre a gestdo da empresa diagnosticou

que:

a gestao da empresa é altamente hierarquica e baseada fortemente em controle, baseados
ainda em modelo industrial. O ideal seria adotar novas formas de gestdo, orientadas para
resultados, onde os planos néo tivesses agoes tdo detalhadas. A atuagéo seria baseada em
uma visdo, fortemente disseminada na empresa através de comunicagdo interna,

endomarketing.

Argumenta ele ainda que a empresa deveria de adaptar a légica de tomada de

decisdes do governo.
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5.1.3.2.Qualidade do produto

O entrevistado-6 afirmou: Tem produtos nossos que séo de excelente qualidade e
outros ndo. Ficam dentro do nivel higiénico, ou seja se for muito melhor ndo é
percebido. S6 é percebido se ficar abaixo deste nivel. Definiu higiénico como um
conceito utilizado em Gestdo de Recursos Humanos que significa se néo tiver faz

falta, se tiver ndo ajuda muito.

O entrevistado-3 afirmou que:

eu acho que qualidade do produto é fator diferencial, porque a Infobras esta num mercado
cada vez mais competitivo. Ha dez anos atrés so tinha a Infobras, nédo tinha mais ninguém no
mercado, nés ndo tinhamos concorrentes, e de dez anos ou menos para ca comegamos a ter
concorrentes, o mercado comegou a se qualificar, até com o proprio processo de
terceirizagdo, que a Infobras imprimiu nos ultimos tempos, do Paulo Miranda (presidente da
empresa até 94) para ca, o mercado comegou a se desenvolver. Eu creio que comega a
existir por parte do Estado uma analise comparativa da qualidade do produto da Infobras com
a qualidade do servigo do mercado. Alguns anos atras vocé poderia vender qualquer porcaria
para o cliente e ele era obrigado a comprar com a gente, néo tinha quem vendesse para ele

. temos que comegar a nos preocupar com a qualidade” .

O entrevistado-9 comentou que

estes dois itens (tecnologia e qualidade do produto)sdo os mais significativos dentro desta
questao de estratégia. Por que qualidade de produto? nés trabalhamos com um produto que
eu colocaria assim de qualidade mediana. No6s temos produtos de qualidade, mas nada
excepcional, nada extraordinario em relagdo ao que se faz no mundo, e ndo temos tanto
porcaria também, embora se vocé olhar no detalhe vocé pode até encontrar coisas extremas.
Também se mudarmos a qualidade do produto ... também é uma outra questédo, a mudancga
de qualidade do produto ndo é uma coisa que acontece assim de repente. Nosso produto nao

tem muita diferenciagdo com o mercado.

E complementa:

noés temos uma diferenciacdo em relacdo ao mercado que esta associada a uma questao que
aqui ndo aparece tao especificamente, ndo diz respeito a qualidade do produto em si, mas
que é a questdo do servigo associado a este produto. E ai eu diria o seguinte; que a Infobras
muito mais por uma questéo institucional, conjuntural, ela presta um tipo de servigo que
geralmente os seus concorrentes nao prestariam. O formato econdémico-financeiro da
empresa permite que ela preste este tipo de servico que uma empresa privada néo teria

condigbes.



104

Esclarecendo o tipo de servico adicional que a empresa fornece aos clientes com
relagao a iniciativa privada, diz que este servigo € caracterizado por
esta proximidade que a gente tem com os clientes, esta disponibilidade que a gente tem com
os clientes. Na empresa privada vocé nao tem isto. O sujeito para ir atender o pedido de
alguém 1a ja vai com a maquininha de calcular l& para ver quanto vai custar, ja mete uma
fatura, quando ndo cobra previamente. A Infobras tem uma flexibilidade muito maior, eu diria

ela presta um atendimento muito mais proximo do cliente do que possivelmente este cliente
teria com um prestador de servigo privado.

O entrevistado-7 afirmou que a qualidade do produto da Infobras é reconhecida de
boa qualidade, nés perdemos a qualidade quando atrasamos o prazo, que é um
requisito de qualidade acrescenta ainda que isto ndo tem probabilidade de mudanca
porque esta enraizado nas pessoas , esta no contexto, ndo depende de outras

pessoas.

5.1.4 Analise quantitativa das variaveis ambientais

Abaixo mostramos a tabulac&o das respostas sobre avaliacdo dos entrevistados com
relagdo ao impacto das variaveis ambientais na empresa, bem como a probabilidade
de mudancga destas variaveis. Estas respostas foram preenchidas nos questionarios

apés comentarios sobre as variaveis.

Esta tabulagdo ndo tem a pretensao de rigor estatistico, mas tdo somente de indicar

uma tendéncia das opinides.



105

TABELA 1 Tabulacao da avaliagao do impacto na empresa das variaveis ambientais

Variavel Respostas Media | Desvio
*) Padréo
Cliente 31212614 ]5]- (3|63 425| 1,56
Clientes como concorrentes 2 |- 13|3 (3|4 ]-12]-]2 2,71 0,76
Concorrentes 51- 12 |3 [- |34 |2 ]5]5 4,14 1,30
Concorrentes comegando a dominar a|5 |- (4 |- |3 |4 |- |4 |5 |5 4,29 0,76
I6égica do negécio
Gestéo - - - -2 - - e 2,00
Governo enquanto acionista - |- 114 1]- |56 |2 3,86 | 1,77
Mudanga de orientagao politica - |- - |- 1513 |- |- |- 4,00 1,41
Parceiros (terceiros) 215 1|- |- [1]|3]- 1415 |4 3,00 1,51
Pessoal da empresa - 14 1- |- 15|-1-1- |- |- 450| 0,71
Prazo R RN EEE 250 212
Qualidade do produto 51- |- 14133 ]-141]4 14 3,86| 0,69
Racionalidade Politica N EE 6,00
Recursos financeiros do cliente —|6 |- |4 |5 |6 |4 |5 |5 |4 |6 5,00 0,87
mesada
Redefinicdo do papel do Estado R R R 4,00
Servigo associado ao produto - |- - -5 - - 0. |- - 5,00
Tecnologia 4 |- |- |51]/6 |4 |3 |5 |5 |4 450 0,93
Terceiros — forga politica 5 1- |- |- |- 1-1-1-1[|- |- 5,00

(*) a média foi obtida pela somatéria dos valores dividido pelo nimero de ocorréncias positivas

Pela tabela acima, podemos concluir que quanto a dispersédo de percepgao dos
tomadores de decis&o, os itens com quantidade significativa de respostas e que tem
maior indice de convergéncia (desvio padrdao mais baixo) sdo os da mesada,
qualidade do produto, concorrentes dominando a légica do negdcio e clientes como
concorrentes. Em termos desta pesquisa, significa que nestes itens os tomadores de
decisao tém percepgao mais nivelada. Quanto aos demais itens, dentre os com
respostas em quantidade significativa, ja ndo ha mais tanta convergéncia. Mas em
termos gerais, nota-se que as percepgdes tém a mesma tendéncia, nao

representando muita disparidade.

Tomando-se pelo lado da pontuacdo, pelas médias mais altas, as variaveis mais
importantes sdo a mesada, tecnologia, dominio dos negdcios dos clientes pelos
concorrentes e os clientes. O entrevistado que colocou o tema racionalidade
politica, enfatiza que este elemento determina de forma radical a estrutura da

empresa.
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As variaveis com maior média e menos desvio-padrao sdo a mesada, tecnologia, € o
dominio da légica do cliente pelos concorrentes. Isso denota uma preocupagao da
empresa com a sobrevivéncia, leia-se mesada e com a competitividade. Em uma
empresa de alta tecnologia a atualizagdo de conhecimentos € fatal. O dominio da

l6gica do cliente é entendido pela empresa como uma vantagem competitiva.

TABELA 2 Tabulacdo da percepc¢ao da velocidade de mudancga das variaveis
ambientais

Variavel Respostas Média | Desvio
(*) Padrao
Cliente 4 141212 |1]3]-13]2]1 2,44 1,13
Clientes como concorrentes 11- 121212 |3 |- |3 ]- |2 2,14 0,69
Concorrentes 51- 141/5]4 |4 3|3 |65 4,33 1,00
Concorrentes comegando a dominar a|5 |- |3 |3 |2 |2 |- |4 |6 |5 3,75 1,49
I6égica do negdcio
Gestéo - 13- - - - 8- e 3,00 0,00
Governo enquanto acionista - 1112 |2 2 13 |- |4 |1 2,00 1,07
Mudanga de orientagdo politica R R R 4,00
Parceiros (terceiros) 2 |- |- 1- |1 |- |45 |4 3,00 1,55
Pessoal da empresa - - -2 - 1-1-1- |- 2,00
Prazo - -2 -0 - - 18- - 2,50 0,71
Qualidade do produto 2 |- |- 14143 |- (116 |4 3,43 1,62
Racionalidade Politica == - 2] 2,00
Recursos financeiros do cliente -2 |- [2 |2 (1 |2 (1 |1 |4 |2 1,89 0,93
mesada
Redefinicdo do papel do Estado R R R 4,00
Servigo associado ao produto - - - -2 - - 1. - - 2,00
Tecnologia 5|/51|- |56 |3 |5 1|2 |5 |5 4,56 1,24
Terceiros — forga politica 6 |- |- |- |3 |- |- 1- |- |- 4,50 2,12

(*) a média foi obtida pela somatéria dos valores dividido pelo numero de ocorréncias positivas

O ambiente da empresa € considerado pelos entrevistados como relativamente
estavel, ndo tendo ocorrido nenhuma nota maxima para avaliar qualquer uma das
variaveis, como se pode depreender da tabela acima, com excecdo dos itens
concorrentes e tecnologia. Quanto a tecnologia ndo é de surpreender a resposta,
visto que é bem conhecida a evolugdo da tecnologia na area de informatica. Porém
com relagdo aos concorrentes, a pontuagdo aparentemente nao reflete os
depoimentos. Nestes, os entrevistados ndo dao muita importdncia para os
concorrentes, chamados até de parceiros. Nas entrevistas os concorrentes sao

entendidos como complementando a forca de trabalho da empresa, ja que a
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empresa nao tem quantidade suficiente de recursos humanos para atender todas as

demandas.
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5.2 STAKEHOLDERS OU GRUPOS DE INTERESSE

5.2.1 Primeiro Escalao

Como primeiro escaldo séo considerados os dirigentes dos 6rgaos, normalmente

indicados politicamente, e que mudam quando muda o governo.

O entrevistado-4 considera para este grupo que a empresa tem uma estratégia
explicita, citando que a Diretoria esta forcando para que os coordenadores de
atendimento facam o Plano de Atendimento ou abordagem de cada Secretaria.
Porém, os coordenadores de atendimento entrevistados n&o mencionaram isto
quando perguntados se havia estratégia explicita com relagdo ao primeiro escaléo,
talvez porque a recomendacéao fosse entendido com relagdo ao 6rgdo, mas nao com

relagao ao seu dirigente.

O entrevistado-6 ponderou que as relagbées com o primeiro escaldo sdo em carater
de relagbes pessoais, circunstanciais, mas ndo de forma sistematica pela empresa.
Séo relagbes acidentais derivadas da atuagdo pessoal de cada coordenador de

atendimento ou funcionario mais graduado da empresa.

O entrevistado-9 afirmou que

A Diretoria da Infobras ndo se relaciona sistematicamente com o primeiro escaldo do Governo, eu
acho que deveria ser o papel da diretoria. Vocé sé tem acesso a um diretor, um secretario,
quando por acaso vocé criou um canal, vocé é amigo deles, sendo vocé ndo tem. Vocé vai la para
entregar uma correspondéncia, para se apresentar quando vocé entra num cliente, para dizer um
tchau, num evento extremamente importante ou quando eles te chamam. Vocé ndo tem este tipo
de acesso. Claro que existem situacdo em que vocé faz amizade. Tem relacionamento de outro
lugares até. Vocé acaba tendo um acesso diferenciado.
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5.2.2 Segundo escalao

Entendido como sendo aquele que permanece no governo quando o governo muda.

Houve um consenso de que existe uma estratégia implicita j& que ha um nivel
razoavel de atengdo, tem um entendimento da empresa em como deve ser tocado,

mesmo que cada Coordenador de Atendimento aja de forma diferente.

Com relagao ao grau de definicdo da estratégia, o entrevistado-9 afirmou que

junto ao segundo escaldo eu acho que ja existe: no segundo escaldo é onde nés atuamos de
forma mais forte. Pessoal de atendimento, de sistemas... que se relacionam com o cliente.
Aqui esta o caso dos assessores do secretario, outros assessores, pessoal do juridico,
pessoal do financeiro, do clientes, pessoal dos grupos setoriais de forma geral, com este
pessoal a gente tem um relacionamento geralmente grande. Esta estratégia é meio implicita:
aqui noés estamos tratando mais é de servigos. Aqui no primeiro escalédo o tratamento deveria
ser muito mais institucional. Imagem institucional. Ndo é servigo. Servico vocé trata no

segundo escaléo.

5.2.3 Terceiro escalao

E representado pelos funcionarios que lidam diretamente com o sistema. Sdo
considerados os que manifestam publicamente a sua opinido, principalmente quanto

ao funcionamento inadequado dos sistemas de informacao.

O entrevistado-9 considerou que o relacionamento da Infobras com o terceiro
escaldo é baixo e que ndo existe uma estratégia. O que ocorre eventualmente é :
faz-se um curso, uma palestra aberta para ndo sei quem, na implantacdo de um

sistema vai la alguém falar alguma coisa...

A estratégia implicita da empresa é tratar com o primeiro escaldo, como forma de
melhor identificar a demanda e a contribuicdo dos servigos a melhoria de processos
dos o6rgaos. O entrevistado-2 citou que estes niveis ndo manifesta publicamente
eventuais descontentamentos com os servigos prestados pela empresa. Em outra

entrevista foi citado que eles raramente tomam conhecimento dos problemas e
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sucessos do servigo prestado, posto que fica restrito ao terceiro escalao. Comenta
que o segundo escaldao deve ser objetivo estratégia definida da empresa, pois ele é
acreditado como sendo aquele que assegura a continuidade da administragéo

publica.

5.2.4 Técnico do cliente

O técnico do cliente é considerado como complementando o servigo da Infobras,
fazendo coisas que a empresa nao tem condi¢des de fazer, que teria que terceirizar.

N&o existe estratégia nem explicita nem implicita com relagdo a este grupo.

A atencdo dispensada aos técnicos do cliente é até menor que o terceiro escaléo.
Tem casos pontuais, declarou um dos entrevistados, complementando que a

estratégia com relagéo a estes técnicos € implicita.

O técnico de informatica dos cliente somente sdo respeitados pela empresa se
dominam o negodcio (profundo conhecimento dos processos do clientes) ou tem
excelente conhecimento técnico, tendendo a ser parceiros em desenvolvimento de
novos sistemas (somente em especificagdo, nunca em construgdo de sistema, ou

seja, programacao).

5.2.5 Cliente como Concorrente

Neste aspecto € considerado que o cliente poderia estar fazendo servigos que a

Infobras poderia estar fazendo, desta forma tirando servicos da empresa.

Um dos entrevistados diagnosticou que na Infobras nés fazemos hoje muita coisa
que ndo deveriamos estar fazendo. Estamos jogando recursos fora com coisas que
o proprio cliente poderia estar fazendo, ou que terceiros poderiam estar fazendo sem
nenhum prejuizo estratégico para a Infobras e afirmando ainda que a Infobras néo
tem uma visdo clara de se deve incentivar o cliente a fazer estes servicos,

ponderando que do ponto de vista estratégico eu acho que isto é um furo.
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5.2.6 Empregados

O entrevistado-4 afirma que a empresa tem estratégia explicita com relacdo aos

empregados, posto que tem plano de avaliagdo de desempenho, de carreira.

Porém o entrevistado-6 afirma que

falta um modelo de gestdo. Tem que entender qual a légica do funcionamento da empresa e
a logica de relacionamento com os funcionarios. Somos uma empresa tipica da era do
conhecimento, mas temos vicios de uma empresa taylorista (excessivo controle), industrial. A
empresa tem uma idéia de quem esta acima sabe, manda, e quem esta embaixo tem que
obedecer. O controle é compativel com a estrutura industrial mas ndo com a sociedade do
conhecimento. Porém os beneficios que a empresa oferece esta nas melhores empresas

para trabalhar para a EXAME.

O entrevistado-9 comenta que existe a gestao dos funcionarios, mas pode melhorar

muito, mas também esta longe de ser uma coisa inexistente.

E acrescenta que ndo existe uma estratégia explicita da empresa com relagdo aos
empregados, mesmo porque qualquer decisdo da empresa com relagdo aos
empregados, principalmente em se tratando de beneficios financeiros, tem que ser

homologada pela Estado, pois a empresa ndo tem autonomia para isto.

5.2.7 Governo enquanto acionista

O entrevistado-4 declara que existe uma estratégia implicita” posto que ha
preparacdo para as reuniées do conselho (que é o tipo de relacionamento com o
governo), corpo a corpo com a SEFA, SEAD, DETRAN, mas ainda é pouco. Ndo é

feito lobby. Mas ja melhorou bem.

O entrevistado-9 confirma a assertiva do entrevistado anterior comentando que a
empresa até faz um certo lobby. Poderia fazer mais. Isto aqui se restringe as

reuniées do conselho de administracdo. Um ou outro contato eventual. Quer dizer
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nao existe uma atividade sistematica, de procurar o pessoal, fazer este lobby. Isto é

uma coisa bem pontual.

O entrevistado-2 sugere que a empresa deveria entregar seu plano estratégicos

para todos os candidatos ao governo. Ja o entrevistado-3 comenta que

Governo enquanto acionista é um negdcio abstrato, se o acionista é privado, vocé tem que se
preocupar com ele porque vocé tem, que gerar uma receita, gerar profit, lucro, para vocé
pagar dividendos para ele. Enquanto que para o governo vocé tem que se preocupar na
prestagdo de um bom servigo,

Que atencdo a gente da para o governo enquanto acionista? Acho que a gente ndo esta

preocupado com o Governo enquanto acionista. Somente enquanto ele da a mesada.

5.2.8 Técnico de Informatica

Na avaliagdo do entrevistado-9 o nivel de atencdo para estas pessoas é até
razoavel. Colocaria perto do nivel 4 (do roteiro de entrevista). Estratégia meio

implicita. Mais ou menos vocé sabe o que fazer e acrescenta:

tém algumas secretarias que vocé nem tem um técnico de informatica, como alguém que faca
uma diferenga. Como por exemplo o fulano da SETR, o sicrano da Cohapar, estou falando
destes. Na equipe da SETR tem dois ou trés analistas. Ndo é destes que eu estou comentando.
Estou comentando sobre alguém da area de informatica que faz alguma diferenga. N&o séo
todos os técnicos de informatica do cliente. Técnico que responde por alguma coisa, um assessor
de informética. E nesse nivel que estou vendo esta questdo. E ai, com relacdo a este pessoal, a
gente tem bastante contato com eles, talvez seja com quem a gente tenha mais contato, e a
estratégia aqui eu acho que ela é implicita porque: primeiro, ela ndo esta explicitada, segundo,
néo é inexistente. Todo mundo sabe mais ou menos o que tem que fazer. O que tem que discutir,
as mensagens que tem que levar, tratar alguns assuntos, entdo para mim ela é implicita mesmo.

Em resposta a uma afirmacgéo do entrevistador que € o segundo escaldo como quem

contrata o servigo o entrevistado respondeu:

mas quem contrata o servigo ... pegue na pratica o que acontece nas secretarias, pelo menos
os que eu vi. Geralmente quem contrata € alguém que tenha alguma expressdo na questao
de informatica dentro do cliente. Quem formaliza, quem assina, é o DG (diretor geral da
secretaria)... mas quem tem alguma expressdo é esse cara aqui (o técnico de informatica).
Em algumas secretarias, por falta desta pessoa aqui, quem acaba tratando das coisas é
alguém do segundo escaldo. No caso da Educacgéo, alguns anos atras, o chefe do GAS era o
cara que dava as tintas na areas de informatica. Quem contratava era ele, quem assinava era
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o DG. Apesar de ser um cara do segundo escaldo ele estava fazendo o papel do técnico de
informatica. Para mim, quem decide a contratacdo é o técnico de informatica.

Tem casos que ja do primeiro escaldo vem as coisas carimbadas, mas ndo s&o muitos casos.

A comunidade de informatica do Estado € importante, segundo comentou o
entrevistado-4, e que a empresa tem como objetivo estratégico se tornar uma
referéncia para este pessoal, composto pelos técnicos e demais interessados em
informatica dos 6rgaos clientes da empresa. Entende-se que este objetivo ja esteja
sendo realizado através de site na Internet onde os técnicos podem buscar
informagdes técnicas — nao referente a programagédo — e usar servicos de chat e

mensagens.

Na era dos mainframes o conhecimento de informatica era altamente especializado,
principalmente porque poucas empresas tinham computadores, o treinamento era
efetuado pelas empresas fornecedoras dos equipamentos e a literatura era escassa
e em inglés. Nao havia cursos de nivel superior na area de informatica. Estas
condigbes limitavam o acesso ao conhecimento do funcionamento de computadores
somente aquelas pessoas que trabalhavam diretamente em empresas ou setores de
informatica (de processamento de dados, naquela época). Os clientes da empresa
eram totalmente dependentes deste conhecimento especializado, que, na

administragao publica, somente a empresa tinha.

Hoje a realidade é bem diferente. O conhecimento de informatico esta bem
disseminado, o acesso a informagbes e equipamentos € amplo. Qualquer pessoa
que queira entender de informatica o ramo tem facil acesso as condi¢des. Os 6rgaos
publicos tem equipamento préprio, tem pessoal treinado e, alguns deles, tém pleno
dominio de informatica. Tém como fator limitante os baixos salarios e a dificuldade
de contratagao, por questdes legais e financeiras. Entdo ndo podem manter pessoal

especializado em seus quadros.

Assim, se um dia a empresa foi referéncia em processamento de dados, ndo mais

pode ser em informatica, em que pese o nivel de treinamento a que sao submetidos
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0s empregados da empresa sejam bem maiores do que de qualquer outro 6rgao do

Estado. Pelo menos tem-se isso como verdade.
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5.2.9 Analise quantitativa dos stakeholders

STAKEHOLDERS — NiVEL DE DEFINICAO DAS ESTRATEGIAS

Nesta tabela estdo demonstradas as percep¢des dos tomadores de decisdo com
relacdo ao grau definicdo das estratégias da empresa com relagédo aos grupos de

interesses relacionados.

Para classificagdo no nivel de definicdo das estratégias foram convencionados os

seguintes termos:

e Estratégia explicita seria aquela escrita ou consenso de todos os gerentes;

e A implicita seria a situacdo em que as pessoas sabem o que fazer, mesmo nao
estando escritas;

e Estratégia ndo existente refere-se as situagdes em que cada caso € resolvido “ad
hoc”, segundo o juizo do tomador de decisao, seja em que nivel for.

TABELA 3 Tabulacado da avaliagao dos tomadores de decisdo quanto ao nivel de

explicitagcao das estratégias da empresa com relagado aos seus grupos de interesse
(Stakeholders)

Stakeholder ou grupo de|Respostas Ocorréncias
. EX [IM [NX
interesse

Primeiro escaldo NX[- - MM [EX]- [EX[NX[NX[2 |2 |3
Segundo escaldo M [- [NX[IM [iM [IM |- [EX|IM [IM |1 |6 |3
Terceiro escaldo M [- [NX[IM [NX[NX |- [NX[IM [EX[1 |3 [4
Técnico de informatica do cliente IM [NX|IM |- [IM [NX|- [NX|IM |IM |- |3 |5
Fornecedores, principalmente de|IM |[NX |IM |EX |EX [IM |- |NX INX EX |3 |3 |3

solugdes de informatica

Funcionarios (gestao dos |[NX | IM |NX |EX |- |EX - |IM [IM |IM 2 14 |2
funcionarios)

Governo enquanto acionista NX |- |NX|IM INX|IM |- JEX|IM INX}1 |3 |4
(*) a média foi obtida pela somatdria dos valores diNXvidido pelo nimero de ocorréncias positivas

EX = Explicita

IM = Implicita

NX = inexistente
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Com excecao da definicdo de estratégia para o segundo onde aparentemente a
estratégia é entendida de forma predominante como implicita, para os demais
grupos as respostas estdo equilibradas. Este equilibrio entre os trés tipos de
definicdo, esta falta de percepg¢dao comum entre os atores, denota uma falta de
comunicacado ou entendimento, posto que a maioria dos entrevistados trabalha na
atividade-fim da empresa. Tal dispersao denota que empresa nao se esforca para
definir de forma clara qual a estratégia com relagdo aos grupos de interesse. Esta
conclusao é reforcada pelo fato de que a maioria das respostas fica entre Implicita e

Inexistente.

STAKEHOLDERS — NIVEL DE ATENCAO

Nesta tabela abaixo estdo mostradas as percepcbdes dos tomadores de deciséo

quanto ao nivel de atencao dispensado pela empresa ao stakeholder

TABELA 4 Tabulagcido da avaliagao pelos tomadores de decisao do nivel de atengao
da empresa com relagdo aos grupos de interesse (stakeholders)

Stakeholder ou grupo de |Respostas Média | EX | IM | NX
interesse ©

Primeiro escalao 2 (- 1- 1312 |4 |- |4 2|2 27112 |2 |3
Segundo escalao 31-12 |3 |3 |4 |- 1413 |4 3,25|1 |6 |3
Terceiro escaldo 4 |- |4 |4 (2|2 |- |5 |4 |5 3,75/1 |3 |4
Técnico de informatica do cliente 5 4 |- |4 (2 |- |4 |3 |4 363|- |3 |5
Fornecedores, principalmente de |4 4 14 14 14 |- |2 |2 |4 3,33|3 |3 |3
solugdes de informatica

Funcionarios (gestao dos|2 |3 |2 |4 |3 |4 |- |4 |2 |4 31112 |4 |2
funcionarios)

Governo enquanto acionista 11- 1212|313 |- (2|2 |2 213/1 |3 |4

(*) a média foi obtida pela somatéria dos valores dividido pelo numero de ocorréncias positivas

O baixo nivel de atencéo dispensado ao Primeiro Escaldao do Governo e ao Governo
enquanto acionista, denota que a empresa, em termos institucionais, nao esta

adotando a postura de strategic strech, ou seja, tentando modificar o ambiente a seu
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favor, estando voltada para dentro. Isto é confirmado pela conclusdo de que a

empresa é reativa, conforme esclarecido no item 5.3.

Com relagdo aos demais grupos de interesse, apesar de ser demonstrado que existe
um alto nivel de atengdo com relagcdo a eles, existe baixo nivel de definicdo de
estratégias, visto que a maioria das percepgdes sdo de que o nivel de definicdo

estratégica com relagao a estes grupos é Implicita ou inexistente.

5.3 EMPRESA E SEU AMBIENTE COMPETITIVO

De uma forma geral a empresa foi considerada Reativa, com alguns momentos de
proatividade, no sentido de antecipar produtos, mas nunca no sentido de tentar

moldar o mercado a seu favor.

Foi perguntado ao entrevistado-3 se ele lembrava de alguma circunstancia em que
a empresa tenha feito forca para mudar as circunstancias do meio ambiente em seu
favor, sendo dado como exemplo fazer passar uma lei na Assembléia Legislativa
que a favorecesse. Ele respondeu que ndo, nao vejo. Esta tudo muito bem, muito
calmo, tudo em paz, ai de repente o (...) vai la e coloca um projeto de criagdo de
uma organizagdo social chamada Intranet(...), e nés saimos correndo, nos
desesperando, e vamos la e tentamos matar o projeto, etc. acho que a Infobras

reage as ameacas. Ela ndo busca ser proativa para evitar que seja ameacgada.

O entrevistado-9 confirmou este diagndstico, declarando:

eu acho a Infobras absolutamente reativa. Quando eu falo isto eu ndo estou excluindo um ou
outro evento proativo, mas a postura geral é REATIVA. Essa proatividades sdo pontuais e
excegbes. N6s reagimos muito mais do que propomos. Sem duvida. Eu acho que a Infobras
néo assume um papel que ela poderia assumir de tentar dar uma forma para o cliente, para o
contexto de informatica no Governo do Estado. Eu acho que a Infobras poderia fazer isto.
Mas ela ndo assume este papel. Entdo na verdade ndés ficamos a mercé dos 6rgédos. Tanto
que vocé pega uns clientes que vao sozinhos, é o caso da propria SERT, é um caso tipico,
que por causa deste espago desenvolveu uma competéncia interna, e hoje ela da as cores
que ela quer para o trajeto ai. Proatividade ocorre em muito poucos eventos.
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Perguntado se no evento do planejamento estratégico, os objetivos foram tragados
em funcdo da analise do ambiente ou se foram os mesmos de sempre, o

entrevistado respondeu:

Neste ultimo processo que nés estamos vivendo, fez-se um levantamento de cenarios,

buscando inclusive uma forma meio inovadora. Como foi-se buscar cenarios: pegou-se

algumas pessoas significativas no &mbito do Estado, Secretarios e algumas outras pessoas,

e foi-se entrevistar estas pessoas e ver o que elas achavam. Acho que duas coisas

aconteceram:

1) assumiu-se que isto era o suficiente para se definir a estratégia, eu acho absolutamente
insuficiente; que muitas informagbes que eram extremamente relevantes, principalmente
na parte de tecnologia, na parte econdémica, financeira, teriam que ser levadas em conta.

2) Deu-se a minima para o cenario: se ndo tivesse sido feito a analise de cenarios
provavelmente o nosso planejamento teria sido igualzinho. Foi muito pouco afetado.

E considera que nao foi dada importancia a analise do ambiente:

Entéo no processo do planejamento estratégico, acho que a visdo da relagdo da empresa
com seu ambiente, ela foi muito pouco considerada. Considerada muito superficialmente. Eu
diria que com grande tbnica na continuidade. Vamos continuar fazendo o que nés estamos
fazendo. Na minha visdo, ndo existiu uma preocupacdo neste processo de avaliar
efetivamente a posi¢do da empresa sob o ponto de vista bem estratégico com relagdo ao seu

ambiente. N&o houve esta preocupagéo. Esta coisa passou assim ligeiro, ligeiro, ligeiro”.

O entrevistado-3 diagnosticou:

a empresa em geral é reativa. Isto significa que ela reage as circunstancias ambientais, ela
ndo se antecipa, ela ndo faz monitoramento de cenario. Proatividade — prevejo o que vai
acontecer e me antecipo a estas necessidades, em fungéo de tendéncias ou tenta modificar
as variaveis do meio ambiente. Nem a Infobras monitora tendéncias para ver o que acontecer
nem ela interfere no ambiente para modificar o ambiente. A Infobras é a maior empresa de
informética do Parana, pagando mais de R$ 50.000 por més de ISS. A gente teria muito mais

possibilidade de ser agressivo, ocupando maior espago no mercado”.

Com relagdo ao evento de planejamento estratégico, o mesmo entrevistado

assinalou que:

No evento do planejamento estratégico, a gente monitora o meio ambiente, isto a gente fez
bem feito, até este ano foram entrevistados Secretarios de Estado, analisou as principais
variaveis financeiras do pais e do governo. A monitoragcdo, no evento do planejamento
estratégico foi adequado. S6 que, isto tem que ser permanente, porque se o cenario muda, as
suas agbes deveriam mudar. As premissas do planejamento estratégico, realizado em fins de
2000, foram de que a economia ia crescer e o Estado ia recuperar suas finangas. O cenario
mudou e n&o houve alteragdo das agbes planejadas, e as agbes continuam sendo
acompanhadas. Eu acho que a gente reage no micro, € ndo no macro, se é que estamos

reagindo no micro. A inércia da empresa é muito grande.
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O entrevistado-1 comentou que

a empresa é proativa em uma série de coisas (e-Parana, Agéncias de rendas virtual) e
reativa em outras.

O ambiente empresarial é na verdade o ambiente de inser¢do. O atual presidente esta
tentando mudar, mas isto é préprio de cada presidente. Sem o presidente a empresa néao tem
uma inércia para modificar o meio ambiente. E uma questdo de estilo pessoal. Ndo é uma
constancia que a empresa tem, principalmente que é uma atuagdo no nivel politico e isto é

fungdo do Diretor Presidente.

5.4 PROCESSO DE FORMULAGCAO DA ESTRATEGIA NA EMPRESA

Nesta secao € analisada a estratégia da empresa quanto ao processo de formulagao

e quanto aos resultados, segundo depoimento dos entrevistados:

5.4.1 Processo

Normalmente o evento de planejamento estratégico é realizado uma vez ao ano. O
ultimo evento, realizado no inicio do presente ano, se deu em duas etapas: uma
primeira etapa, com férum reduzido, somente com diretoria e gerentes, foram
estabelecidas as premissas de planejamento, consistindo em analise de cenario e
formulagcdo da estratégia da empresa. Na segunda etapa, houve maior quantidade
de participantes, cerca de 40 pessoas. Além da diretoria e gerentes, participaram
coordenadores de equipe e chefes de setor, além de alguns analistas de sistemas

convidados.

5.4.2 Estratégias estabelecidas

Como resultado do evento de planejamento anual, foras estabelecidos 14 objetivos
estratégicos, considerados pelo entrevistado-2 como uma quantidade demasiada,
causando dispersdo de foco. Muitos destes objetivos poderiam ser transformados
em setoriais. O que falta @ empresa é uma visdo desafiadora, ja que o planejamento
€ em grande parte voltado para dentro da empresa, como ja foi dito, tdo somente

para incentivar as areas a estabelecerem metas setoriais. Uma virada estratégica
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ocorrida na empresa no corrente ano, atendimento de uma outra area de negdcios,
anteriormente abandonada pela empresa, foi trazida depois do planejamento

estratégico pelo presidente da empresa.

A Estratégia da empresa € néo ter estratégia, afirmou o entrevistado-2. Acrescenta
que a unica finalidade do planejamento estratégico da empresa é incentivar as areas
a estabelecer e realizar as suas metas setoriais, ndo apresentando nada de

desafiador.

Buscou-se saber se os objetivos estratégicos estavam adequadamente definidos e
se existia algum objetivo estratégico que se destacasse, que realmente fosse
motivador e mobilizador de todas as forcas da empresa, no conceito de Intengdo

Estratégica de Hamel e Prahalad.

O entrevistado-3 comenta que

Existe uma diferenca entre vocé ter um objetivo estratégico e ele ser um objetivo mobilizante
e a empresa efetivamente se mobilizar para isto. Eu acho que todos nés fizemos um grande
esforgo na prestagdo de servicos com qualidade, mas eu ndo vejo mobilizacdo assim no
sentido de uma motivagdo, vamos fazendo, vamos melhorar 0S nosso processo, vamos
gerenciar melhor os nossos processos, indicadores, mas estas coisas nhdo acontecem assim
com aquela motivagdo, aquela empolgardo que devia acontecer, 0 que eu acho é que os
objetivos estao la formulados, nés olhamos para eles, concordamos com eles, mas
continuamos fazendo as coisas do mesmo jeito que faziamos.

O entrevistado-2 comentou também que os objetivos estratégicos estabelecidos n&o
sdo desafiadores.

O entrevistado-3 declara ainda que foda sexta-feira eu acompanho as reuniées de
planejamento estratégico e vocé percebe que as coisas tem uma evolugdo lenta, e
parece que a gente ndo esta enxergando direito, o que esta acontecendo de fato,
comparando com estes objetivos estratégicos. Tem alguma coisa errada que eu ndo

sei o que é.
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Indagado sobre se existe um objetivo que pudesse ser caracterizado como Intengao
estratégica, O entrevistado-3 comentou que ndo tem um objetivo assim
(predominante). Na realidade a gente tem um objetivo grande que é “exceléncia em
servigos”, mas este objetivo é meio vazio, vocé ndo tem parametros, o quanto mais
excelente, por que ser excelente.

E esclarece:

Na realidade, quando a gente fala em objetivo estratégico na Infobras, a gente mapeou nove
(sic) objetivos estratégicos, eu acho que dai vocé dilui muito, vocé perde o foco, ou seja, nés
queremos melhorar em tudo, agora o quanto nés queremos melhorar, qual é o nosso padrao
de qualidade hoje, de agilidade hoje, a gente ndo tem, porque a gente ndo tem referencial,
dai fica dificil a gente trabalhar.

Conclui afirmando que a gente talvez tivesse que criar referenciais e a partir da
criacdo destes referenciais trabalhar para criar objetivos estratégicos efetivamente

desafiantes.

Sobre a mesma questdo, se dentre os 14 objetivos estratégicos estabelecidos no
ultimo evento de Planejamento Estratégico, havia um que se destacasse, o]

entrevistado-9 respondeu:

Primeiro: vocé sabe quais sdo estes 14 objetivos estratégicos? Eu nao sei! Se vocé perguntar

para a maioria dos funcionarios da empresa, ela ndo vai saber.

Esses objetivos me parece que foram alguma coisa assim:

1) partiu-se da proposicdo de cada area. Cada area pegou aquilo que tinha que fazer e
colocou 14 como objetivo. Eu acho que muitos dos objetivos estratégicos que foram
discutidos, sequer mereciam o nome. Ndo tinham nada de estratégico, e muito menos
deveriam ser tratados como objetivos empresariais. Eram responsabilidades operacionais
de areas que tinham que dar conta disso por ser uma coisa natural da area.

2) Eu nédo consigo destacar nenhum que seja absolutamente diferenciado, e que motivasse
a empresa.

Com a insisténcia do entrevistador de que tentasse identificar algum que tivesse

condicdes de motivar a empresa, respondeu:

Eu acho que tem uma estratégia estabelecida que atinge a empresa em todos os niveis, mas
ela ndo é nem motivadora e eu até tenho minhas duvidas de que ela produza um resultado
positivo: que é uma visdo de controle. Eu acho que a Infobras é uma empresa que tem uma
preocupacdo enorme por controle, e quando eu falo de controle eu comparo controle com
estratégia. Com visdo estratégica. Eu acho que a énfase esta toda no controle e ndo na
estratégia. O discurso diz que a estratégia é importante, a pratica volta-se para o controle.
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Eu néo vejo nada que seja absolutamente significativo, tem coisas que certamente s&o
importantes, tem estratégias de melhoria de ambiente de infra-estrutura, fazendo uma
modificagdo importante la, mas isso eu acho um objetivo bem especifico, a atualizacdo da
infra-estrutura tecnologica para uma empresa qeu trabalha nesta area é uma coisa que tem
que ser no dia a adia, € uma questéo de sobrevivéncia e ndo de estratégia. Mesma coisa que
vocé atingir determinados niveis de qualificagdo, encima de alguns referenciais tipo CNM,
acho valido e meritério, mas ndo acho que tenha que sido assim uma coisa que tenha
mobilizado a empresa, questdo de gestao do projeto (dai cai no controle).

Eu acho que a énfase esta em controle.

5.4.3 objetivos estratégicos

O entrevistado-2 afirmou que os objetivos estratégicos da Infobras nao sao

desafiadores. Comentando isso, outro entrevistado disse :

néo sei, eu acho que é mais uma questao de ponto de vista. Se vocé olhar como desafio, o
que é desafiador para uma pessoa, o que é desafiador para outra pessoa. Desenvolver um
sistema com 6tima qualidade que nédo exija manutencéo, é extremamente desafiador. Acabar
com toda a concorréncia que esta aparecendo no Estado pode ser desafiador. Para um
terceiro nenhuma dessas duas coisas pode ter o menor sentido, quando vocé fala de algo

desafiador. Ndo sei. Acho dificil qualificar isto.

O entrevistado-4 comentou : na verdade nds temos (somente) dois objetivos, 0s
outros sdo desdobramentos: um deles é ser reconhecida como uma empresa que
realmente faz diferenga nos processos do governo, o outro ndo lembro e acrescenta

Eu acho que ndo ha um que se destaque!.

Ja o entrevistado-1, solicitado a declarar um objetivo que se destacasse, comentou
eu acho que vou ficar com qualidade.. teve um discurso do (...) que disse
‘ESTAMOS COM PRESSA!"... as vezes a pressa é inimiga da perfeico... isto foi
colocado, mas eu acho que é uma estratégia... ficou forte. Eu acho que é impossivel
quem tenha participado dessas reunibes e dessas ocasibes nado lembre do
‘ESTAMOS COM PRESSA! Somente este entrevistado lembrou da frase.

E comentou ainda:

Salvo um ou outro objetivo acho que na sua grande maioria vocé lendo aquilo ele poderia
servir para varias outras empresas. Aquilo 1& ndo esta muito bem caracterizado ... é da
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Infobras, é nosso. Ele é muito abrangente, geral. E bom... seria muito bom se a gente
consegquisse tudo aquilo, mas ele nao é feito sob medida para a Infobras... ele poderia ser
aplicado em muitas outras. Um objetivo que tem sido perseguido e foi comentado isso na
primeira parte diz respeito a agilidade ... ndo sei se esta bem mobilizando todo mundo, até
por conta de ter este feed-back por parte do cliente e a queixa maior é com relagéo a
qualidade e ndo com relagdo a prazo, e isto gerou um movimento da empresa, da diretoria,
de minimizar isto, e corra atras de prazo, e por conseqliéncia ser uma empresa mais agil.
Agilidade esta (nos objetivos), ser uma referéncia em informatica no Estado ... o problema de
Tl do governo tem que estar associado a empresa e a gente tem que persegquir isto ai, isto
esta presente no planejamento, a gente ndo poder deixar que seja um outro terceiro, um
fornecedor, ou o préprio 6rgéo ser ... acho que a referéncia de Tl tem que ser a Infobrés, az
gente tem que trabalhar para isto.

O entrevistado-6 comentou que tal quantidade de objetivos foi solicitado pelos

proprios participantes do evento de Planejamento Estratégico. Pondera ele que:

para mim é fundamental que tenha uma visdo e que seja divulgada, e que seja guia para
orientagao no dia a dia, que orienta a hora da verdade. A agdo que o individuo na ponta tem
que esta ligada a visdo. Quem faz a visdo acontecer é a ponta. Sou suspeito porque tenho
muita participagdo. Por reclamagéo dos participantes, a visdo (trés principais) foi desdobrada
porque estava muito genérica. E quando é desdobrado, surge este negdcio que é poluido.

O entrevistado-2 também sente a necessidade de uma visao, posto que declara

enfaticamente que o que falta a empresa é uma visao.

5.4.4 Evento do planejamento estratégico

O entrevistado-4 avaliou que o evento de planejamento estratégico ajudou, néo
exatamente a formulagcdo de estratégias, mas ajudou a construir uma visdo mais
uniforme, coerente. Porque antes deste processo cada um atirava para o seu lado.
Uns estavam entendendo que a empresa ia se tornar uma organizagdo social, outras

que a empresa ia acabatr...

e acrescentou a formulagdo da estratégia acaba sendo decorrente desta visdo, do
espago que a gente quer ocupar. Ajudou a clarificar, apresentar, formalizar as
estratégias. Nao surgiu nada novo, mas um monte de coisas foram alinhavadas ou

descartadas. Opiniées foram niveladas.
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e comentou ainda que a analise de cenarios ajudou a construir, dar substancia a
esta visGdo e determinou algumas acbes do planejamento. Eu participei das

entrevistas com os secretarios, por isso isto pode ser uma percepg¢do minha.

Finalizando avaliou

eu acho que nés ainda ndo estamos fazendo direito, mas que nés melhoramos muito. Isto
tudo acaba construindo uma visdéo mais uniforme e isto se reflete nas ag¢des diarias. O
resultado do planejamento esta muito poluido, tem coisas que ndo séo estratégicas, e tem
outras coisas que sédo importantes e se da a mesma importéncia que as pequenas. Tem

setores que em um més foram cumpridas.

O entrevistado-5 avaliando o evento de planejamento estratégico declarou

o evento do planejamento estratégico foi feito, s6 que ndo ha pratica de monitoragdo do meio
ambiente constante, que permita que a gente va adequando as micro-agées. Seria necessario
uma monitoragdo mensal ou trimestral, pelo menos das grandes variaveis. No micro a gente
acaba reagindo, s6 que as agbes em nivel micro ficam descoladas do planejamento
estratégico. Ai vocé ndo fez as agbes que estavam planejadas, vocé nao fez aquelas porque

vocé fez outras, porque o cenario mudou, e as metas foram mudadas.

5.5 CONTROLE ESTRATEGICOS

5.5.1 Acompanhamento da realizagéo

O entrevistado-3 comenta que

O acompanhamento da estratégia eu acho extremamente fragil. O (...) faz um esforgo
tremendo de correr atras do pessoal, de atualizar os indicadores, de mostrar os gréaficos todas
as sextas feiras, mas eu vejo pouco resultado préatico, efetivos. Isto vem acontecendo ao
longo dos anos, a gente vai por um caminho, formula os objetivos setoriais, ai né6s vamos la e
contamos um monte de histérias, e justificamos um monte de coisas, mudamos as coisas...

Perguntado se todo o processo € necessario o entrevistado-3 respondeu:

a empresa poderia ser organizada de uma maneira distinta. A nossa forma de atuagéo é
muito hierarquica, muito cartesiana, muito quadradinha. Eu acho que a gente tinha que partir
para uma estratégia um pouco diferente. Uma estratégia em que vocé tivesse uma forte visdo
da questao estratégica, isto aqui tinha que ser sustentado por um grupo fortemente envolvido
com esta questdo, e na execugdo, eu acho que a coisa teria que ser muito mais voltada para
se avaliar resultados, para se acompanhar resultados, ndo o processo.



125

Tem aquela visao de qualidade que diz que se vocé tiver qualidade no processo o produto vai
ser de qualidade. Mas neste caso de qualidade, eu tiraria a visdo de controle. Essa énfase
exagerada, extremamente exagerada no controle. Ndo que ndo seja bom. O controle é uma
coisa boa, s6 que essa énfase exagerada no controle, faz com que o foco em outras coisas
que sédo tdo ou muito mais importantes acabem ficando em segundo plano. Este controle de
se cumpriu o rito direitinho, se fez aquele negocinho certinho, acompanhando mais o rito do
que o conteudo. No duro é fazer qualquer coisa. O diretor técnico até faz um esforgo danado
nestas reunibes de avaliagao, para entrar no mérito de algum conteudo, mas ele consegue

ver pontualmente uma coisinha ou outra, ndo uma coisa mais profunda, mais geral.

O entrevistado-9 tece comentarios no mesmo sentido

Como eu disse a Infobras é extremamente sofisticada em controles. Ela ndo sabe exatamente
0 que vai fazer com o resultado, mas que ela tem um monte de controle, tem. Entdo eu acho
que a gente tem um nivel de acompanhamento sofisticado. Agora, eu acho que é muito sem
conseqliéncia. Ndo s6 a base de projetos, essas reunibes que tem sido feitas para
acompanhamento das metas setoriais. Entdo ndo tem a ver com a base de projetos, tem a
ver com o planejamento estratégico mesmo. Entdo, como sédo controlados? S&o controlados
através de varios mecanismos bem sofisticados. Questiono a finalidade do controle,
questiono se isto tem alguma conseqliéncia. E até se tem de fato alguma necessidade, em
certas ocasibes. Me parece que em muitos casos € mera burocracia. Burocracia, porque
poderia perfeitamente ser suprimido sem dado.

O entrevistado-9 acrescenta ainda que a preocupacdo que se tem muito é controle,
plano de trabalho. E uma visdo muito de controle, é planejamento e controle

operacional. Ela ndo esta muito voltada para a viséo.

E adverte: inclusive eu queria fazer uma ressalva aqui: eu acho muito dificil que
vocé consiga contaminar toda a empresa com essa visdo. Eu acho que este € um
assunto que tem que ser tratado com um numero reduzido de pessoas.

Cita uma frase de um pdster que ele ficou em duvida se era da Motorola ou da
Nokia: o que vocé obtém é o que vocé inspeciona, ndo o0 que vocé espera. E

diagnostica:

eu acho que a Infobras acredita muito nisto. Nossa forma de gestao ela é muito voltada para
saber o que esta acontecendo, néo ficar perdido. Acho que nés temos este grande problema.
A gente se sente ... talvez isto seja conseqiiéncia do nosso préprio perfil de pessoas criadas
na area de tecnologia, com pouca experiéncia em outras areas do conhecimento. N6s temos
que ter seguranga. Temos que ser precisos. Ter as coisas bem definidas. N6és néao

conseguimos tratar com incertezas com imponderabilidades.

Avalia que a questdo de controle € uma questéo cultural, sem duvida. Isto esta se

abrindo. Esta mudando um pouco, mas acho que ainda tem um chdo enorme pela
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frente. Como organizagdo nds somos ainda muito encima deste modelo. Bem

tecnicista.

Porém comentou favoravelmente sobre as reunibes de acompanhamento de
projetos afirmando que elas sédo interessantes, sdo reunibes que permitem que a
empresa tenha uma visdo, a participagcdo da diretoria € fundamental, e s6 se

sustentou por uma teimosia mesmo dos diretores.

Perguntado se estas reunibes contribuem para a formagdo de estratégias na
Infobras, respondeu certamente muitas das decisbes que o (...) tem tomado na
Diretoria Técnica teve origem nestas reuniées. O que eu vejo € que estas questdes
sdo fragmentos, ndo estou dizendo que elas séo ruins, podem ser boas, mas elas

séo fragmentos, elas ndo estdo ordenadas(...)

Comentou ainda que a forma como é se exerce o acompanhamento (da realizagao
da estratégia) tem muito mais a preocupagéo de controle do que a preocupagéo de
uma Vvisdo estratégica. Consequentemente em muito ela é burocratica. Muito do

esforgo que se faz é absolutamente inécuo.

Para que isso se transforme numa realizagado de estratégia, numa visdo estratégica,

ele comenta que

para comegar uma mudanga de foco muito radical. Por exemplo, hoje se acompanha projetos,
a GPA (Geréncia de planejamento e acompanhamento), a sistematica de atribuir um conceito
ao projeto (critico, Inadequado, ...). entdo, como acontece estas reunibes de
acompanhamento de projetos.

Primeiro: olha-se os projetos novos que entraram na semana, ou demandas ou projetos,
aqueles que estdo sendo cancelados, encerrados, e olha-se alguns criticos, alguns que
ficaram na cabega de alguém (como preocupag¢do). O que sai como conseqiiéncia 1)
algumas coisas absolutamente formais, de rito: abertura de projeto, encerramento de projeto,
que eu acho que é um atraso de vida. Eu ja perguntei isso para diretoria mas nédo recebi
resposta. O que que se ganhou de submeter a abertura do projeto a analise desta reuniao.
Quantos projetos foram efetivamente recusados. Quantos, mesmo que néo tivessem sido
recusados, ndo poderiam ser interrompidos em seguida. Fiquei sem resposta. Este rito que
existe ele é um rito que n&o tem muita conseqliéncia, na verdade. Eu acho que seria alguma
coisa absolutamente natural. Fica-se criando filtro logo de cara. Pode-se cancelar projetos em
sequida. Ndo faz tudo passar pelo filtro. Entdo, quando falo de uma mudanca radical falo da
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mudancga desta mentalidade. Teria que focar muito mais a importdncia de determinados
aspectos, do que propriamente a visao de controle, de tudo tem que passar por aqui.

Comenta ainda sobre um traco cultural da Infobras:

este que é o problema da Infobras. N6s somos por origem técnicos, e tudo tem que ser
especificado, tudo certinho, fechado, sem nenhum bug. N6s néo conseguimos trabalhar com
a incerteza, com 0 mais ou menos preciso, com a visdo de rumo, de cenario, nés temos que
ter um negécio quantificado, pintado em todas as cores, um mero esbogo néo é suficiente. O
processo de administragdo moderna esta levando muito mais em conta aspectos empiricos,
intuitivos, do que propriamente informagao explicita, que esteja ali disponivel, para a tomada.
E o é6nus da nossa histéria, e que estas coisas vao se modificando com o tempo, na medida
em que as pessoas vdo tendo contato com outras areas do conhecimento, outras
possibilidades, questées...

E acrescenta na minha visdo, a GPA (Geréncia de Planejamento e Avaliagdo) ja que existe, ela
deveria produzir um relatério semanal para o DT (Diretor Técnico), de duas/trés folhas. O DT néo ia
concordar porque ele é s6 um representante desta cultura que nés somos, € tipicamente uma pessoa

da Infobras.

Por fim atenua a critica declarando reforgo a minha posi¢do: € muito mais facil dizer

isto quando se esta do outro lado. A posi¢cdo de observador é mais confortavel.

Sobre a forma de acompanhamento das agdes estratégicas, um entrevistado

comentou que existe

base de projetos, tem uma base de registro de plano de ataque ou de abordagem as
Secretarias (alimentadas pelos coordenadores de atendimento, o que eles planejam fazer,
quais os principais problemas em relagdo aquele cliente) em nivel de secretaria ou autarquia.
Acompanhamento pela GPA das metas do planejamento estratégico, em relagdo ao
acompanhamento com o0s grupos de interesse, eu acho que o Unico controle e
acompanhamento que existe sdo as reunibes com o0s coordenadores de atendimento e do
relacionamento da diretoria com os clientes. Mas n&o ha monitoramento destes
relacionamentos. Com nenhum grupo de interesse’, nem com os funcionarios, nem pesquisar
a percepgdes dos funcionarios com relagdo a alguma coisa, ou um canal de comunicagéo e

sugestoées.

Outro entrevistado comentou que

néo existe um acompanhamento da realizagdo da estratégia, mas sim das a¢bes e metas
estratégicas. As vezes as metas ndo refletem a estratégia. E necessario a busca do
entendimento da realizagdo da estratégia, dai cai dentro deste modelo de gestdo, onde a
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énfase esta nos resultados e ndo nas programacgbes das agbes. ‘tem que ter uma visgo e
agées que convergem para esta visdo” e ndo um processo cartesiano de estabelecimento de
acées a serem realizadas.

Com relagao a excesso de controle, Hamel e Prahalad (1995:151) advertem sobre o
isto afirmando que “é justo dizer que na maioria das matrizes corporativas faz um
esforco muito maior para exercitar controle do que para indicar dire¢cao”. Entdo a

Infobras nao é a uUnica.

5.5.2 Avaliagao da estratégia empresarial

O proposito deste quesito é indagar como a avaliacédo da estratégia foi feita, ou
seja, se tudo o que foi feito deveria ter sido feito e se valeu a pena trabalhar este
ano em busca destes objetivos, se estes objetivos eram corretos.

O entrevistado-3 comentou: eu acho que nunca fizemos uma avaliagdo neste
sentido. Eu fiz na minha area e chequei a conclusdo de que muitos objetivos que eu
me propunha atingir no inicio do ano, eram inviaveis.

Questionado se os objetivos eram invidaveis em termos de intensidade ou

inadequados foi respondeu que:

nédo eram inadequados, eram coisas que eu coloquei como sonhos, para se conseguir ao,
longo deste ano, que nos daria condi¢cbes para subir de patamar na qualidade e agilidade na
prestacdo de servicos. Ou pelo menos na analise da nossa qualidade, eu queria ter
indicadores de acompanhamento da qualidade de servico de rede, da taxa de niveis de
servigo, do nivel de disponibilidade, da taxa de uso dos canais, ou seja, acompanhar
proativamente o comportamento dos servigos de rede do cliente, eram indicadores altamente
desafiantes, coisas que vocé ndo encontra muito comumente no mercado, nas organizagoes,
mas ha coisas que a pratica mostrou que precisa colocar muito mais esfor¢o em termos de

gente, em termos de dinheiro, do que se imaginava no comego.

Comentou ainda sobre a forma de fazer a avaliagao: eu fiz uma avaliagdo agora em
setembro, um ato isolado, uma reflexdo, uma tentativa que eu tinha feito e que era
interessante, era. Ok, se era interessante, porque eu néo fiz, o que eu posso fazer ...
ai eu reformulei os objetivos em fungédo desta vivéncia pratica nestes primeiros nove

meses, mas ndo é um negaocio (avaliagéo) sistematico.

O entrevistado-2 comentando sobre a avaliagao da estratégia da empresa declarou
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no final de 2000 a DT fez uma avaliagdo na ultima reunido sobre o plano estratégico, e a
concluséo néo foi das melhores. O DT chegou a concluséo que o processo de planejamento
estratégico ndo tinha sido adequado. Dos resultados a que se chegaram com aquele
processo de planejamento estratégico. O DT chegou a concluséo que as agbes que estavam
la ndo eram estratégicas, entdo houve uma falha no processo, acompanhando coisas que
n&o tem tanta importancia. Tera outra reunido no final do ano, final de novembro. N&o teria

que ser no final do ano.

Ja o entrevistado-4 declarou que nos dois ultimos eventos de planejamento foi

realizada esta avaliagéo, e utilizada como subsidios para o novo evento.

O entrevistado-1 afirmou que

isto eu acho dificil de avaliar, até, como eu coloquei no comego, a grande maioria dos
objetivos sdo muito gerais, muitas agdes foram feitas, eu ndo sei se foram escolhidas as
melhores, porque era facil vocé pegar uma agcdo e casar com um objetivo, pela generalidade
deles. Eu acho que muitas agbes foram validas, e se foram as mais importantes, as mais
apropriadas, foram colocados 0s recursos corretos em decorréncia disso, é questionavel. Eu
acho que o0 nosso processo de planejamento estratégico é uma coisa que a gente tem ainda
muito o que amadurecer, o que aprender, o que aperfeigoar.

Sobre a existéncia de instrumentos de avaliagdo da estratégia da Infobras, o

entrevistado-9 declarou

existem instrumentos de avaliagdo mais que ainda ndo necessariamente te ddo respostas a
este nivel que esta sendo colocado (pelo entrevistador)...que diga se as agcbes tomadas foram
corretas.. hdo é que nao existe. Existe indicador, mas existe também uma liberdade muito
grande e dentro desta liberdade vocé nao tem assim uma avaliagéo... isto na minha opinido,
uma avaliagdo concreta, da efetividade, eu acho que é dificil.

5.6 AVALIACAO DO PROCESSO DE PLANEJAMENTO

Perguntado se todo o trabalho com planejamento estratégico vale a pena, um o

entrevistado-3 respondeu que

tem que ter uma ag¢do coordenada, vocé ndo pode definir estratégias individuais , em cada
uma das area e deixar a coisa correr solta, eu acho que existe a necessidade ... assim como
vocé define objetivos estratégicas de forma conjunta, e as areas colocam seus objetivos
setoriais para atingimento daqueles objetivos estratégicos, vocé tem que fazer um processo
de acompanhamento para verificar o nivel de contribuicdo de cada éarea para o objetivo
estratégico maior. Ele ¢ valido.
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Perguntado se concordava que estes eventos de planejamento estratégico
contribuem em alguma coisa para consolidagdo das estratégias da empresa,

respondeu:

sim, acredito que ele contribui. Veja a empresa sobreviveu muitos anos sem fazem um evento
de planejamento estratégico, simplesmente andando a reboque do governo. Eu acho que no
nivel que a gente tem feito, e acompanhado o planejamento estratégico, eu néo sei te dizer
se nés nédo tivéssemos feito planejamento estratégico nos dultimos trés anos, se nés
estariamos melhores ou piores. Eu acho que muito pior nés nédo estariamos. Porque eu acho
que existe nesta questdo de Tl no Governo uma certa inércia, que continua movendo a
empresa mesmo quando ha mudang¢as no contexto, mudangas no ambiente. E a Infobras
sendo mais reativa, eu acho que o0 nosso planejamento estratégico também, em que pese a
gente coloque algumas intengbes, “agente de viabilizagdo do governo eletrbnico”, ai vocé
pode até ver uma agdo proativa, nés fomos 14, fizemos uma proposta do e-Parana, ... mas
néo vejo assim aplicado em larga escala, entdo nés somos mais reativos e em sendo mais
reativos e tendo o mercado ainda cativo, isto sugere uma inércia muito grande que mantém a
empresa em movimento, independente de planejamento estratégico ou ndo. Entdo fazendo

uma analise bem critica e fria o fato de termos planejamento estratégico mudou pouco.

Questionado se a empresa mudou alguma coisa em fungdo do planejamento
estratégico, respondeu: uma boa pergunta. A Infobras mudou alguma coisa nestes

ultimos trés anos? Nao sei.

O entrevistado-1 comenta que o processo utilizado na empresa € necessario, é
importante, s6 que a gente tem ai um aprendizado, a gente tem que cada vez

aprender o que foi feito no ano e tem que tentar melhorar

O entrevistado-9 concorda que o0 processo € necessario, afirmando que eu acho
que vocé ndo pode ser gerido sO pelo dia a dia, eu acho que vocé tem que ter
planejamento, tem que ter linhas, tem que ter estratégias, que o dia a dia acaba te
atropelando, vocé ndo consegue planejar, prever tudo, isto € obvio.

Porém coloca uma restrigdo sobre o prazo:

0 que eu também sou contra vocé fazer estes planejamentos de muito longo prazo,
isto também esta fora de questao, ndo adianta fazer um planejamento de cinco anos
para a Infobras, ... O que vai ser a empresa daqui a cinco anos? Sabe Deus até
porque esta fora do nosso controle, pode mudar da agua para o vinho, por mais
planejamento que vocé tenha. Anual eu acho que tem que ter. Mas eu acho que tem
que ser sério... sério no sentido de que as pessoas assim se comprometam e n&o
facam e ndo encarem isto s6 como burocratico, estou fazendo porque tenho que
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fazer, sério no sentido de que esta bem estabelecido que a gente tem que perseguir
isto dai, ndo é que ndo seja sério, no sentido de estamos afazendo por brincadeira,
mas que seja sério no sentido de representar melhor, mas no sentido de as pessoas
acreditarem que seja isto mesmo (...)

De uma forma geral, todos o0s entrevistados concordaram que 0O processo é
necessario.
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6 CONCLUSAO E QUESTOES PARA FUTUROS TRABALHOS

As conclusdes da presente pesquisa estao dispostas em dois topicos: um referente a
estratégia propriamente dita - manifestacdo do seu conteudo material; e o segundo
referente ao processo de estabelecimento da estratégia — como o praticado na

organizacao.

6.1 SITUACAO ESTRATEGICA

De uma forma geral, a empresa nao sente o seu ambiente como ameacador. O que

equivale dizer que também nao é desafiador.

As conclusbdes referentes a anadlise do meio ambiente empresarial estao

classificadas segundo a estrutura de analise da industria proposta por Porter.

Segundo ele, a analise da industria é realizada através de cinco categorias: o poder
dos compradores, o poder dos fornecedores, entrantes potenciais, produtos/servigos

substitutos e rivalidade na concorréncia.
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FIGURA 3 Modelo de analise da Industria
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Fonte: Porter (1986)

6.1.1 Poder dos compradores

Nenhum dos entrevistados mencionou que os clientes julgassem altos os pregos dos
servigos e tentassem de alguma forma barganhar. Existe sim a possibilidade dos
clientes contratarem servigcos de terceiros. Mas esta hipétese, apesar de real, ndo é
percebida como ameacadora tendo em vista que é entendido pelos tomadores de
decisdo que a empresa nao consegue atender toda a demanda. Assim ha servigos
para todos. Com relagao a possibilidade dos clientes contratarem servigos de outros
fornecedores, a crenga é de que ou o cliente acaba voltando para a Infobras, ou
pede para a Infobras intervir no processo porque o contratado nao realizou o servigo
de acordo, ou terminou o contrato e a Infobras tem que dar continuidade no servico,
ou o usuario se decepcionou com o servigo do fornecedor e a Infobras tem que fazer

o sistema funcionar.

Segundo os entrevistados, a Infobras entende que tem as seguintes vantagens

competitivas:
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servigo de qualidade, muito embora seja reconhecido que o prazo de entrega é
longo;

continuidade dos servigos, significando que em hipdtese alguma deixara o cliente
sem atendimento, o que poderia ocorrer caso O usuario contratasse uma
empresa particular, no caso de interrupgao de pagamento, término de contrato ou
até mesmo fechamento da firma prestadora de servicos;

servigco diferenciado com relagdo a iniciativa privada, visto que a empresa, por
nao estar voltada apara o lucro, tem condicbes de ser mais tolerante com os
usuarios, atendendo-os sem contrato, prestando servigos além do contratado e
podendo suportar falta de pagamento, ja que as despesas sdo cobertas pela
“‘mesada” repassada mensalmente pela SEFA. Além disso, o relacionamento que
a Infobras tem com os seus cliente é entendido como sendo mais do que uma
simples relagdo comercial, mas sim todos trabalhando para a Administragcao
Publica Estadual,

capacidade de integracao dos sistemas no Estado, visto que armazena em seus
computadores centrais as principais bases de dados da administragao publica,
tais como Identificagdo Civil, Contribuintes do Estado e Veiculos (Detran), além
de gerenciar toda a rede de comunicag¢des do Estado;

dominar a logica do cliente, j@ que ha 35 anos atende os Orgdos da
Administracdo Publica Estadual, tendo dominio dos principais processos da
administragdo publica e tem conhecimento de como as coisas funcionam no
Estado;

rede de relacionamentos pessoais, posto que lida com todos os escalbes do

Estado, desde o nivel de Secretario de Estado até o de operador de sistemas.

Porém, outros entrevistados julgam que estas suposigbes, entendidas como

vantagens competitivas, podem ser facilmente derrubadas:

servicos de qualidade: € considerado que alguns produtos estdo acima da

média, outros ndo, mas nada que n&o possa ser igualado pelos concorrentes;
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continuidade dos servigos: ndo foi feita nenhuma observagéo contraria a isto, e,
aparentemente, pode ser entdo considerado como uma vantagem competitiva;
servigco diferenciado: também nado foi feita nenhuma observagcdo contraria,
mesmo porque a facilidade de proporcionar um servigo diferenciado € permitido
pela falta de pressao de caixa, proporcionado pela mesada e também pela rede
de relacionamentos e de camaradagem que é formada quando todos trabalham
para o0 mesmo patrao e estao despreocupados quanto aos aspectos econdmico-
financeiros;

capacidade de integracdo: conforme citado por um dos entrevistados, isto pode
ser feito independentemente da Infobras, pelas facilidades de comunicagao
existentes e pelo planejamento de sistemas. Um bom planejamento de sistema
permite antever todas as necessidades de ligagdes com outras bases de dados e
intercambio de informacdes entre sistemas;

dominar a logica do cliente, que € considerada a mais forte das vantagens
competitivas, foi ao mesmo tempo considerada a mais vulneravel, por varios
motivos. Primeiro: é procedimento normal de qualquer fornecedor, para elaborar
um sistema de informacgdes, fazer um levantamento de dados. No caso da
Infobras, talvez este levantamento de dados demore menos tempo, mas, de
qualquer forma, os fornecedores poderao ter o mesmo dominio dos processos
que a Infobras tem. Segundo, mais pratico, as empresas particulares poderao
contratar os empregados da Infobras que dominam o processo, ou mesmo toma-
los como consultores. Terceiro; empresas privadas ja estdo contratando para
seus quadros pessoal com entendimento em administragdo publica, segundo
declarou um dos entrevistados;

rede de relacionamentos pessoais: neste ponto pelo menos uma observacgao foi
feita a favor, quando foi mencionado por um dos entrevistados que, em que pese
a empresa nao ter estratégia explicita com relagédo ao primeiro escaldo, muitos
empregados da empresa tém bom relacionamento neste nivel porque em outros
tempos ja tiveram oportunidade de trabalhar com pessoas que agora ocupam

altos cargos na administragao estadual;



136

e integracdo vertical dos compradores - nesta pesquisa significa o cliente
desenvolvendo seus proprios servicos, ou seja, 0s técnicos no cliente
desenvolvendo servigos de informatica, e, com isso tirando servigos da Infobras.
Na percepcao dos tomadores de decisao, isto € irrelevante porque a Infobras nao
tem condicbes de atender todos os servicos do Estado. Além disso esta
circunstancia seria temporaria porque quando muda o governo, mudam também
os responsaveis pela informatica dos érgdos e, eventualmente, o servigo sofreria
solucao de continuidade. Neste caso a Infobras entra em socorro da nova

administragao do 6rgao.

6.1.2 Poder dos fornecedores

Os maiores fornecedores da Infobras sao de equipamentos, comunicagao e servigos
terceirizados. Os fornecedores de equipamentos e comunicagcdo nao foram
considerados com possibilidade de integracéo horizontal, ou seja, entrar na area de
servigos prestados pela Infobras. A opinidao dos entrevistados que se manifestaram a
respeito é de que a empresa mantém bom relacionamento com seus fornecedores.

Porém ha um tipo de fornecedor que na verdade € concorrente. Sdo o0s
terceirizados, fornecedores contratados pela prépria Infobras para complementar a
sua forga de trabalho, desenvolvendo servigos que ela ndo tem recursos humanos
em quantidade suficiente para realizar. A Infobras tem restrigdes para contratagao de
pessoal para desenvolvimentos de seus servicos. Assim ela contrata outras
empresas para fazer estes servicos que ela ndo tem condicbes de realizar. Os
terceiros, como sao chamados, trabalham nas instalagdes da Infobras e dos clientes
€ na maioria das vezes trabalham por demanda, em estreito contato com os clientes.
Este tipo de relacionamento com os terceiros € muito liberal, sendo muito comum
serem chamados de parceiros. Um dos entrevistados chegou a denominar este tipo
de relagdo como “promiscua”, pelo fato destes terceiros circularem livremente pela
empresa e pelos clientes. Supdes-se que pelo fato de serem chamados de

parceiros, inconscientemente os empregados da Infobras tratam-nos com mais
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liberalidade do que o fariam se fossem chamados de fornecedores, e, pior ainda, de
concorrentes. Concorrentes porque desenvolvem o mesmo tipo de servigo que a
Infobras. A quase totalidade dos entrevistados reconheceu de pronto que a Infobras
nao tem parceiros de qualquer tipo, muito embora alguns reconhegam que seriam
interessante parcerias, principalmente no desenvolvimento de tecnologia. Desta
forma pode-se concluir que os fornecedores ndo tem poder extraordinario de
barganha sobre a Infobras, mas os terceirizados representam ameaga no momento
que podem substituir a empresa prestando servicos ao mercado-alvo da empresa.
Mas os tomadores de decisdo nao tem esta percepgdao. Entendem que os
concorrentes conhecidos nao tem poder para enfrentar a Infobras, com excecao de
um dos entrevistados que aventou a possibilidade de grandes empresas de software
se interessarem pelo mercado da Infobras e Ihe fazerem concorréncia. Mas né&o

demonstrou urgéncia ou ansiedade com relagéo a isto.

6.1.3 Entrantes potenciais

A unica referéncia que foi feita com relacdo a ameaca de entrantes potenciais, foi a
relatada no final do paragrafo anterior, onde eventualmente grandes empresas de

software poderiam vir a se interessar pelo mercado publico no Parana.

6.1.4 Produtos/ Servicos substitutos

Nao foi mencionado nenhum produto/servigo substituto para aqueles prestados pela
Infobras, nem conseguimos identificar nenhum tipo de substituto para este tipo de

Servigo.

6.1.5 Rivalidade dos concorrentes na industria

Conclui-se que nao ha rivalidade dos concorrentes na industria, mesmo porque os
concorrentes sao também fornecedores da Infobras. Além disso, como tudo é
resolvido através de licitagdo, ndo ha poder de retaliagdo por parte da Infobras nem

dos concorrentes/fornecedores.
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6.1.6 Acionistas

Também ha que ser considerada a ameaca representada pelos acionistas. Os
acionistas simplesmente, por algum critério préprio, podem concluir que a empresa
nao mais interessa ao seu portfélio de investimento. No caso da Infobras este
critério pode estar ligados a questdes politicas. O acionista maior da empresa, na
verdade proprietario, € o Estado. Com relagdo ao Governo enquanto acionista, n&o
foi percebido como ameaga a empresa, apenas foi mencionado que o Governo nao
esta sendo um bom investidor porque ndo esta tirando retorno do dinheiro
empregado na Infobras, querendo dizer com isto que nao esta aproveitando o

potencial da Infobras para melhoria dos servigos do estado.

6.2 DESCRICAO DO PROCESSO

6.2.1 Analise do meio ambiente

Por ocasidao do evento de planejamento estratégico é realizada analise do ambiente
empresarial, porém suspeita-se que os objetivos estabelecidos ndo tenham nada a
ver com esta analise. Além disso, houve observacido de que esta analise nédo é
atualizada. As categorias de analise do ambiente parecem ser adequadas a analise
do ambiente competitivo da empresa, porém as principais categorias, que sao as de
Concorrentes e Clientes, ndo € dada muita importancia. Os concorrentes chegam a
ser chamados de parceiros somente porque sao fornecedores. Ora, parceiros conota
uma relagao de confianga, de abertura. Mas pode uma empresa chamar de parceiro
um concorrente, sem abrir, de alguma forma, a porta para que ele entre no seu

mercado?

Quanto aos clientes, considera-se que nao existe capacidade de serem atendidos
pela empresa. Nesta caso as alternativas seriam de segmentagdo de mercado ou
aumento de produgédo. A estratégia de segmentagdo do mercado foi mencionada por

um dos entrevistados, mas nenhum deles teceu consideragdes a respeito de
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aumento de producdo. Talvez porque a empresa tenha limitacbes para aumento da
capacidade de producgao, tanto para contratacdo de técnicos quanto para aumento
do parque de maquinas. Em todas as categorias de interessados (stakeholders),
como vimos, nado existem estratégias que sejam entendidas por todos como
explicitas. A maioria das respostas para cada categoria de Stakeholders é de
implicita ou de ndo existente. Um dos entrevistados resumiu a situagao declarando
que “a empresa nao tem estratégia’”, que vem a ser confirmado pelo fato de a
empresa ser considerada reativa. Ela move-se em resposta as demandas

percebidas no dia-a-dia.

Pode-se concluir que a empresa esta “entre o mar e o rochedo”. Por um lado € uma
empresa de economia mista, que a partir da Constituicdo de 1988 perdeu sua
liberdade, passando a ter todas as restrigdes legais de uma reparticdo publica. Além
do mais, por circunstancias especificas da administracdo publica estadual, perdeu a
capacidade de receber proporcionalmente aos servigos prestados, recebendo ao
invés uma mesada mensal, perdendo assim a liberdade de fazer investimentos.
Como se isso nao bastasse, esta em vias de perder a sua maior receita que nao
depende do Estado, o Detran. Este 6rgao decidiu fazer uma concorréncia para
prestacao de servigos de informatica. Até ai a Infobras poderia também participar da
concorréncia. Porém o edital de licitacdo especifica que além dos servicos de
informatica, a empresa vencedora tem que fornecer também pessoal para
atendimento e fornecer toda a infra-estrutura de informatica (equipamentos,
sistemas, sofware basicos e comunicagdes). Mudaram as bases da concorréncia do
mercado, e a Infobras, por ndo ser privada, ndo pode competir. Ela ndo tem a
liberdade de formar parcerias, ou consoércios, para atender esta nova modalidade de
concorréncia, que ja existia no Estado, mas que a empresa nao previu que poderia
ser atingida por ela. Aparentemente houve falha de avaliagdo do meio ambiente
empresarial. Talvez esta falha tenha sido motivada pela postura de que a Infobras
nao pode atender todo o Estado, o que quer dizer implicitamente, que pode perder
alguns clientes, e implicitamente também, ja que a mesada esta garantida. Entao,

aparentemente, de fato, a empresa esta atuando como uma reparticao publica, onde
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ha estabilidade de pagamento de pessoal e atuagao reativa. Entdo seria o caso de
tentar adotar as premissas de mercado para estabelecer seus objetivos, segundo
uma perspectiva de empresa privada? Ou seria melhor, levar em consideragao a
l6gica politica do ambiente em que a empresa atua, e planejar a empresa em fungao

da racionalidade politica?

6.2.2 O problema estratégico

Em funcdo do ambiente em que a empresa esta inserido e com suas limitacdes de
empresa publica, o principal problema estratégico que se apresenta € que a
empresa tera que optar entre atuar como empresa privada ou uma empresa publica.
Se optar por atuar como empresa privada, tera que modificar o seu ambiente
operacional para se tornar competitiva, segundo o conceito de strategic stretch. Se
optar por ser uma empresa publica, tera que se lidar com um ambiente dominado
pela “racionalidade politica”, adotando o conceito de o conceito de strategic fit, e
estabelecer suas estratégias em funcao o destas premissas (politicas) e nao sobre

as premissas de mercado.

6.2.3 Fixagao dos objetivos

Os objetivos, além de ndao serem considerados estratégicos, sdo em quantidade
considerada excessiva - 14, estabelecidos no ultimo evento de planejamento,
realizado no final de 2000. A maioria dos entrevistados mal conseguiu lembra um
deles. Um deles conseguiu lembrar de dois. Outro afirmou que em realidade sao trés
objetivos estratégicos, os demais foram pedidos pelos setores para serem definidos
por ocasiao do evento de planejamento estratégico pelo receio de ndo saberem
como definirem. A maioria dos entrevistados n&o conseguiu identificar um dos
objetivos como cabendo dentro do conceito de determinacéo estratégica (strategic
intent) de Hamel e Prahalad. Um dos entrevistados declarou um possivel objetivo
que poderia caber neste conceito, mas que nao estavam arrolados entre os objetivos
declarados. Pelo menos um dos entrevistados achou que deveria haver suporte, até

mesmo consultoria, para a definicdo dos objetivos setoriais. Outros observaram que
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houve setores que estabeleceram objetivos setoriais tdo timidos, que em um més ja
estavam realizados. Também foi observado que haviam setores que ainda estavam

definindo seus objetivos ja no final do periodo a que se refere o planejamento.

Com relagcéo a revisao eventual, ou até mesmo permanente dos objetivos, este
procedimento esta de acordo com a dinamica da administragao estratégica. Parece
saudavel que os objetivos setoriais estejam em permanente evolugdo, ja que a
empresa € um organismo vivo em constante processo de adaptacdo as
circunstancias ambientais. Porém o que falta € uma intengdo estratégica ou viséo

para dar sentido e razao a estes objetivos.

Nao ha o que se denomina na literatura de strategic gap, traduzido como hiato
estratégico, ou seja conflito entre a diretoria e geréncia quanto ao grau de desafio
dos objetivos estratégicos, com a diretoria tentando estabelecer objetivos
desafiadores e as geréncias tentando estabelecer objetivos mais conservadores. A
convivéncia € harmoniosa. Ambos os niveis, diretoria e gerentes sdo conservadores,
a tal ponto de um dos entrevistados declarar enfatica e peremptoriamente que “nao

existem objetivos desafiadores”.

Quanto a proliferagdo de objetivos sugerimos que seja adotado o conceito de
Strategic Intent, de Prahalad e Hamel. Segundo este conceito, detalhado na
fundamentacgéo tedrica desta pesquisa, a empresa deveria estabelecer um unico
objetivo que motive toda a empresa, e os setores que estabelegam os seus proprios
objetivos para atingir este objetivo maior. O objetivo maior, a determinacéo
estratégica, (strategic intent) segundo foi visto, deve abranger varios ciclos anuais de
planejamento. Por isso, € necessario que seja um objetivo bastante desafiador
baseada numa visao de longo prazo. Porém como lidar com as restricbes severas a
que esta sujeita a Infobras? Talvez o maior desafio seja o de se libertar destas

restricoes.
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6.2.4 O processo existente

Uma empresa pode conseguir estabelecer suas estratégias por duas vias, segundo
Mintzberg (1998:48): administrando o processo de formulacdo da estratégia ou
estabelecendo diretrizes, denominada estratégia guarda-chuva, para que os
gerentes definam as estratégias empresariais. A Infobras adota um processo
intermediario: regula o processo através do evento de planejamento estratégico e
também da as diretrizes, no mesmo evento. O resto do ano fica por conta dos
setores e da GPA, controlando resultados. Na verdade o que é controlada sdo as
atividades e nao os resultado, segundo depoimentos. E ha um certo desconforto
com relagao a isso. Alguns criticam a empresa por controlar as atividades e néao os
resultado e outros elogiam o esforgco da GPA mas acha este esfor¢o pouco proficuo.
Por outro lado ha atribuicdo da GPA em cuidar da parte estratégica da empresa
também, dando suporte ao estabelecimento e acompanhamento dos objetivos, em

termos de resultado, mas esta funcao nao esta ativada.

O processo de planejamento existente segue proximamente ao recomendado pelos
autores em estratégia, porém, aparece aos tomadores de decisdo como um conjunto
de passos pontuais, desestruturados, sem unidade conceitual.

O processo de planejamento tem todos o0s elementos necessarios ao
desenvolvimento de uma boa estratégia, muito embora ndo haja um entendimento
uniforme disto por parte dos tomadores de decisdo. Mas este problema nao é
particular da Infobras, posto que Johnson & Scholes (1999:25) alertam que “ha um
perigo em pensar o processo de geréncia estratégica como uma sequéncia
ordenada de passos. E muito provavel que os leitores ndo encontrem os elementos
descritos aqui (no livro) claramente evidentes na pratica, e concluirem que geréncia

estratégica ndo acontece suas empresas’

A falta de entendimento do processo como o todo tem resultado em falta de melhor
rendimento, e muito embora todos os envolvidos estejam dispostos a colaborar,

alguns se acham sem referéncias e sem se sentirem desafiados. Esta auséncias de
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entendimento ja comecga pelo evento de planejamento estratégico, onde os
tomadores de decisdo tém a expectativa de que sejam estabelecidas todos os
objetivos para o ano em frente, quando, conforme proposto por Mintzberg, o evento
de planejamento estratégico seria mais propriamente um espaco para que a diretoria
divulgasse suas expectativas e motivasse os corpo gerencial a formular as
estratégias setoriais, do que propriamente um espagco para que a estratégia
empresarial fosse definida. Alias, um dos entrevistados entendeu desta forma o
evento de planejamento estratégico, afirmando que mais do que analisar meio
ambiente e estabelecer objetivos, ele serviu para se unificar a visdo da empresa com
relacdo a sua situacdo no Estado. As reunides periddicas ndo sao suficientemente
bem exploradas para a formacédo da estratégia. Aparentemente nao existe este
conceito de que as reunides podem e tém este tipo de funcdo, que na realidade a
estratégia é construida no dia-a-dia. As reunides sdo mais voltadas para o controle
das atividades, surgindo solugdes “ad hoc” que com o tempo vao se transformando
em estratégias. Mas € um movimento espontdneo e nao estruturado, nem
documentado e nem mesmo conceituado ou entendido como estratégia ou diretriz

da organizagéo.

6.3 CONCLUSAO

Como ponto de partida foi tomada a premissa de que as pessoas reagem aquilo que
entendem, que reagem as suas representacbes do seu entendimento do meio
ambiente, reais ou imaginarias. Com as empresas acontece a mesma coisa, pois,
afinal, elas sdo compostas por pessoas. As pessoas selecionam do meio ambiente
as informacgdes determinadas pela sua matriz perceptiva. Na maioria das vezes esta
percepcao € inconsciente. Porém uma empresa tem condi¢des de tornar esta
“‘percepcao” do meio ambiente consciente através de um estabelecimento racional e
empirico das variaveis que |he afetam. Como auxilio a esta definicdo, existem as
técnicas de analise da industria de Porter, environmental scanning ou de analise do
ambiente operacional e a de identificagdo dos stakeholders, ou grupos de

interessados na organizag&do. Assim como as pessoas sentem permanentemente as
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variacées do meio ambiente, naquilo que, maioria das vezes, inconscientemente as
afetam, assim também as empresas deveriam manter atualizada a sua monitoracao
do meio ambiente, detectando tendéncias. Porém nem todas as variaveis do meio
ambiente devem ser monitoradas estreitamente, mas sim dar prioridade aquelas que
mais afetam diretamente a organizagdo. Nao é o que parece. O que parece é que
as empresas fazem uma analise do meio ambiente por ocasido de um evento de
planejamento estratégico e monitoram aquelas variaveis padrdo, sem priorizar
aquelas que mais afetam a empresa. Esta categorizagdo deve ser feita do meio
ambiente em funcéo do tipo de empresa e da industria em que ela se movimenta:
como sao tomadas as decisdes na industria. No caso da infobras, ou através da
racionalidade econdmica ou da racionalidade politica ou outro tipo de racionalidade.
O importante ¢é identificar como as coisas funcionam no ambiente em que a empresa
esta inserida, derivando dai as variaveis externas da empresa que devem ser

monitoradas.

Em funcdo destas variaveis externas a empresa tem que decidir o que fara:
estabelecimento de objetivos e estratégias. Viu-se nesta pesquisa que a proliferagcéo
de objetivos causa dispersdo de foco e os atores deles se esquecem, absorvidos
pelas atividades diarias e a empresa, que neste caso ndo tem um ambiente muito
volatil e demandante. O comportamento da empresa € predominantemente inercial.
Entdo cabe aqui evocar os conceitos de visdo ou o de intengdo estratégica. Foi dada
preferéncia ao conceito de intengdo estratégica porque este se carateriza por um
objetivo que a empresa como um todo busca, enquanto que a visdo sugere um
estado desejavel de coisas, sobre o qual devem ser estabelecidos objetivos. A
seguir a organizacao tera decidir que se vai adotar strategic fit ou strategic stretch.
Se vai se adaptar ao mercado ou a estrutura da industria ou se vai influenciar o meio
ambiente em seu favor, impondo seus padrbes e suas regras. Se vai ser lider ou
seguidora. As limitagdes de qualquer ordem a que a empresa pode estar submetida
também deverdo ser consideradas nas abordagens de strategic fit ou de strategic
stretch. A empresa vai estabelecer sua intengao estratégica condicionada as suas

limitacdes ou vai superar estas limitacdes? Estas decisbes - como lidar com a
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estrutura da industria ou ambiente competitivo e limitagcbes - deverao estar de

alguma forma embutida na sua definicao de intencao estratégica.

A partir da intencéo estratégica, o passo seguinte é estabelecer as estratégias, que
podem ser deliberadas ou emergentes, conforme definicdo de Mintzberg. Porém,
para Mintzberg as estratégias emergentes sao aquelas fixadas no dia-a-dia, que vao
formando a cultura da organizagédo. Mas aparentemente ele ndo aborda duas coisas:
em funcdo de que elas sao fixadas ( em fungdo de uma visdo ou em fungéo de
respostas ao meio ambiente imediato, operacional) e como sdo comunicadas aos
tomadores de decisdo. Aparentemente a comunicagdao, bem como a formacgao das
estratégias, € feita de maneira informal, sem a “ solenidade” do estabelecimento de
uma estratégia. Acredita-se que, neste caso, haja perigo de que as definicdes nao
sejam entendidas como estratégias, mas sim como “ € assim que as coisas séo
feitas aqui!”. Assim, parece que Mintzberg enfatiza estas estratégias em termos de
padrdo, segundo sua propria caracterizacdo das estratégias nos cinco P’s. Pode-se
concluir que as a estratégias, deliberadas ou emergentes, sempre devam ser
estabelecidas em fungédo do conceito de infengéo estratégica, de um objetivo maior
que lhes dé coeréncia e finalidade. Ou seja, elas devem ser “deliberadamente
emergentes”, estimuladas a serem formuladas, mesmo em reunides informais. Caso
contrario a empresa podera ficar com uma série de padrbes de comportamento
conflitantes e dispersos. Outra coisa que nao foi detectada nos textos lidos ¢é sobre
a questao da analise critica das estratégias adotadas, sob o foco da sua eficacia. A
abordagem de Mintzberg € em termos de processo de aprendizagem. Mas
aprendizagem nao significa necessariamente aprender as coisas certas. Um critério
do que é certo deve ser estabelecido pela organizagéo, para que haja um processo

de aprendizado eficaz, e ndao somente eficiente.

A area de administracéo estratégica € prolifica em definigbes e abordagens. Nao foi
encontrada na literatura nenhuma recomendacdo de que a empresa adote uma
unica estrutura conceitual de planejamento. Parece que os autores, ao proporem a

sua estrutura conceitual, suponham que a empresa venha a adotar a sua proposta,
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mas nao recomendam que a empresa tenha que adotar uma unica estrutura definida
e definitiva. Definitiva aqui ndo significa perene, mas que seja definitiva até que seja
criticada e seja adotada outra estrutura “definitiva”. O importante €, como diria
Vinicius, “que ndo seja eterna, posto que é chama, mas que seja infinita (ou
definitiva) enquanto dure”. Com isso quer-se dizer que os atores devem falar a
mesma lingua, dominarem da mesma forma os conceitos sobre estratégia
empresarial. Nao se esta querendo dizer que a empresa deva adotar um autor, mas
sim que deva adotar uma estrutura conceitual propria, mesmo que seja derivada de

varios autores.

Outro ponto importante € que as estratégias devem ficar claras, explicitas, n&o
necessariamente escritas — afinal, nem tudo pode ser escrito — mas devidamente
claras para todos os envolvidos. Desconfia-se que a dificuldade de se explicitar uma
estratégia € de se assumir um compromisso com o desconhecido. Nesta caso a
empresa deve adotar a postura de poder mudar sua estratégia sem que os atores
sejam estigmatizados por isso. O importante € que seja mantida permanentemente a
intengéo estratégica. Obviamente as estratégias ndo podem ser formuladas com de
forma despreocupada, devido a possibilidade de mudanga permanente. Quanto mais
pessoas e interesses envolvidos, mais deve-se ter cuidado em adotar estratégias.

Deve ser feito um balanceamento entre a precipitagéo e a paralisia por analise.

Por fim, avaliagcdo permanente dos resultados alcangados, em primeiro lugar, e
depois das praticas adotadas para se alcancgar os resultados. Ou seja, avaliagao da
eficacia — se os objetivos e estratégias foram adequadas, e a avaliagdo da eficiéncia
— se as coisas especificadas foram realizadas. Neste caso sim da-se o processo de

aprendizagem.

Na revisao bibliografica, foi feita uma analogia entre o processamento da informagao
no cérebro humano, segundo a perspectiva da psicologia cognitiva e o processo de
administracado estratégica. Nesta comparagdo abordou-se desde o aspecto de

representacdo ou analise do meio ambiente, passando pela realizagcdo das
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estratégias e terminando com a avaliagcdo. No caso do cérebro humano, as

avaliagdes sdo armazenadas na memoria de longo termo, dentro de um processo de

aprendizado, enfatizado por Mintzberg na area de estratégia. A administragédo

estratégica ndo pode ter a mesma rapidez que o processo de decisdo no ser

humano, mas tem que ser o mais agil possivel. No cérebro humano, todos os

recursos estdo prontamente disponiveis e a comunicagao € imediata. Porém numa

organizagao esta comunicag&do é mais truncada e cheia de desentendimentos.

6.4 RECOMENDAGOES

Em fungao das conclusdes acima, é recomendado que as organizagdes, no tocante

a estratégia empresaria, adotem as seguintes atitudes:

definam que tipo de empresa querem ser, definicdo esta consolidada em uma
visdo ou uma intencao estratégica. No caso da empresa estudada, a definicao
sera a opcao entre empresa privada (competitiva) ou publica, conforme
mencionado anteriormente nesta pesquisa. Por empresa publica entende-se
aquela que desempenha uma fungao prépria do Estado, onde seu mercado ou
atividades estejam asseguradas e regulamentadas;

estabelecam um processo de monitoragdo do meio ambiente adequado ao tipo
de empresa que desejem ser. Na literatura de estratégia, o tipo de monitoragao
ambiental € adequada a empresas voltadas ao mercado. A empresa publica,
parece, requer outro tipo de monitoracdo, com algumas variaveis diferentes das
empresas privadas;

adotem uma estrutura conceitual de planejamento. Esta estrutura pode ser
minima, o suficiente para que os tomadores de decisdo falem a mesma
linguagem;

adotem os conceitos combinados de intengdo estratégica e de estratégias
emergentes, como forma de dar um objetivo motivador para a empresa e fazer
com que a empresa realize esta intencéo através de estratégias estabelecidas do

dia-a-dia, devidamente comunicadas a todos os atores sociais envolvidos.
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e que o controle seja mais voltado para os resultados do que para as atividades.
e que tenha uma funcéo de suporte, ou uma pessoa de referéncia, que ajude aos

tomadores de decisao definirem suas acdes estratégicas.

6.5 FUTURAS PESQUISAS

No desenrolar desta pesquisa foram identificados outros temas de interesse que

poderiam ser desenvolvidos:

e Desenvolvimento de modelo de analise do ambiente de uma empresa estatal —
racionalidade politica ao invés de econdmica. Correlagao entre categorizagao do
meio ambiente e situacdo de empresa estatal ou que categorias de analise
ambiental sdo mais adequadas para uma empresa estatal,

e Retorno que uma empresa estatal deve dar a seus acionistas - por que um
governo cria ou mantém uma estatal?

e A importancia da fixagdo de objetivos para realizagado de estratégias — averiguar
se existe correlacdo entre a fixacdo de objetivos e a realizagdo estratégica de
uma empresa.

e A influéncia do grupo na percepc¢ao individual do meio ambiente — extensao do

conceito de group thinking na percepgao do meio ambiente.
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ANEXO A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

ROTEIRO DE ENTREVISTA
INTRODUCAO

Processo de estabelecimento e acompanhamento da estratégia empresarial:

Estratégia considerada em dois sentidos:
Como padrao de relacionamento com os stakeholders
Como propdsito formulado

Acompanhamento e avaliacido ndo necessariamente em eventos formais

1 — AMBIENTE DE NEGOCIOS

Em entrevistas-piloto, as seguintes varidveis de monitoracdo do ambiente de

negocios da empresa foram informadas:

e Teria alguma a adicionar ou retirar?

e Como vocé classificaria estas variaveis em termos de probabilidade de
mudanca?

e Qual a intensidade do impacto destas variaveis nos negécios da empresa?

e O que a empresa tem feito com relacéo a isto?
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VARIAVEIS

INTENSIDADE DO
IMPACTO

Baixo alto

PROBABILIDADE
DE MUDANCA

Baixo alto

1-2-3-4-5 -6

1-2-3-4 -5 -6

Recursos financeiros do Cliente (Estado)
(Mesada)

Qualidade do produto

Cliente

Governo enquanto acionista

Concorrentes

Parceiros

Concorrentes comecando a dominar a

l6gica

Clientes como Concorrentes -
desenvolvimento por parte do cliente -

Técnico do cliente

Tecnologia
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e Os seguintes grupos de interesse (stakeholders) foram identificados em
entrevistas-piloto como sendo aqueles com quais a empresa deveria se
preocupar. Teria algum a acrescentar ou desconsiderar? Para cada um deles
existe uma estratégia explicita(EX), implicita (IM) ou Inexistente (NX)?

¢ O que é entendido como estratégia explicita, implicita, inexistente?

GRUPOS NIVEL DE ATENCAO ESTRATEGIA
Baixo alto EX,IM,NX
1-2-3-4-5

Primeiro Escalao

Segundo escaldo do governo

Terceiro escalao

Técnico de informatica do cliente

Fornecedores, principalmente de solugbes de

informatica

Funcionarios (gestdo dos funcionarios)

Governo enquanto acionista

2 - AEMPRESA E SEU AMBIENTE COMPETITIVO

e A empresa em geral é reativa ou proativa estrategicamente falando? O que significa isto
(reativa e proativa)?

¢ A empresa tenta modificar o ambiente empresarial em seu favor?

e Como é definida esta reacdo ao meio ambiente — no evento de planejamento estratégico

e/ou em outros eventos?
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3 - ESTRATEGIAS ESTABELECIDAS

Entre os objetivos estabelecidos no planejamento estratégico, tem algum deles que se
destaca, que a empresa realmente corre atras, que mobilize toda a empresa (viséao,
inten¢ao estratégica )?

O evento de planejamento estratégico ajudou a formulacao de estratégias?

4 - ACOMPANHAMENTO DA REALIZAGAO DA ESTRATEGIA

5.

Como sao controladas as agdes que conduzem a realizagdo da estratégia e o

relacionamento com os grupos de interesse?

AVALIAGAO DA ESTRATEGIA ESTABELECIDAS

Como sao avaliadas se os motivos que determinaram as agdes sdo validos e se as

acdes adotadas foram corretas?

Isto tudo é necessario? A empresa, através de suas decisdes diarias, continuaria no
mesmo curso? A atividade de planejamento ou conhecimento da estratégia da empresa

faz alguma diferencga?

Esclarecimentos adicionais fornecidos verbalmente aos entrevistados:

Intensidade de Impacto — intensidade com que a variavel pode afetar os negdcios da

empresa

Probabilidade de mudanca — possibilidade das condicdes que determinam a variavel

venham a mudar

Estratégia explicita — aquela que esta escrita em algum lugar ou que, mesmo nao

escrita, o entrevistado acha que é entendida de forma semelhante pelos gerentes e

coordenadores de equipe e de atendimento.
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Estratégia implicita — aquele que o entrevistado acha entendida de forma meio

nebulosa pelos atores

Estratégia ndo existente — aquela que ndo ha definigdo ou entendimento comum

pelos atores, sendo que cada um resolve caso a caso.

Intengéo estratégica — explicado conforme definido por Hamel & Prahalad.



