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RESUMO

DECCAX, Ronaldo Andrade. Planejamento, Escopo e Resultados da Utilizagdo da
Internet na Industria de Petréleo no Brasil. Orientador: Antdnio Roberto Ramos Nogueira.

Rio de Janeiro : COPPEAD/UFRIJ; 2004. Dissertacido (Mestrado em Administracio).

A andlise retrospectiva da histéria econdmica mundial permite distinguir trés
grandes periodos: a era da agricultura, a era da industria e a era da informacdo. A fonte
primdria de poder e de riqueza material nas duas primeiras foi a terra e o capital,
respectivamente. A humanidade encontra-se no terceiro periodo, no qual a informacdo e o

conhecimento assumiram tal papel de for¢a motriz econdmica.

Nesse contexto historico, a Internet — o mais notdvel fruto da convergéncia
tecnoldgica entre a computacio e as telecomunicacdes — se reveste de uma importancia fmpar,
pois representa um meio de troca de informacdes e geragdo de conhecimento sem paralelo.
Portanto, o planejamento e o escopo da atuacdo das empresas em geral no dinidmico,
revoluciondrio e promissor ambito da Internet constituem ag¢des de inegdvel importincia
contemporanea, devendo ser os seus resultados motivo de grande preocupacio por parte dos
administradores. Outros fatores de dmbito corporativo — como o grau de Planejamento e
Controle, o Direcionamento dos Recursos Humanos e o Direcionamento para o Futuro —

também condicionam tais resultados.

Esta dissertacdo estabelece as relagdes existentes — em empresas pertencentes a
préspera industria brasileira de petréleo — entre os resultados obtidos com a Internet e o seu
planejamento e escopo, além do nivel de Planejamento e Controle, do Direcionamento dos
Recursos Humanos e do Direcionamento para o Futuro. Adicionalmente, a luz destas

varidveis as empresas participantes da pesquisa foram segmentadas e seus perfis mapeados.



ABSTRACT

DECCAX, Ronaldo Andrade. Planejamento, Escopo e Resultados da Utilizagdo da
Internet na Industria de Petréleo no Brasil. Orientador: Antdnio Roberto Ramos Nogueira.

Rio de Janeiro : COPPEAD/UFRIJ; 2004. Dissertacido (Mestrado em Administracio).

The retrospective analysis of the world economic history permits to distinguish
three large periods: the agriculture age, the industry age and the information age. The primary
source of power and material wealth in the first two ages was land and capital, respectively.
Nowadays, mankind finds itself in the third period, in which information and knowledge took

over the role of main economic driving force.

In this historic context, the Internet — the most remarkable result of the
convergence between computation and telecommunications — assumes an unique importance,
because it represents an unprecedented mean for information exchange and knowledge
generation. Thus, the planning and performance scope of all companies in the dynamic,
revolutionary and promising Internet ambit are actions of incontestable contemporary
importance, and their outcomes should be object of great concern for managers. Other factors
in corporate level — such as planning and control level, human resources orientation and future

orientation — also condition these outcomes.

This thesis establishes — in operating companies from the growing Brazilian oil
industry — the relations between the results achieved from the utilization of the Internet, the
planning and scope for this utilization, the planning and control level, the human resources
orientation and the companies’ future orientation. Furthermore, through these constructs the

participant companies were segmented and their profiles mapped.
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I - O PROBLEMA

I.1 - INTRODUCAO

“Nos tempos da agricultura, a riqueza era a terra. Nos tempos da industria, eram as
fabricas. Recentemente, a informagdo tomou o lugar da capacidade industrial
como meio primdrio de gerar riqueza, e agora as bases da economia estdo se
deslocando mais uma vez. As estratégias do e-commerce e as atuais empresas da
Internet evidenciam esse fato — elas sdo o estdgio atual de desenvolvimento da
economia conectada” (DAVIS & MEYER, 2000, p.19).

De todas as inovag¢des surgidas no mundo dos computadores e das comunicagdes,
aquela que tem provocado maior impacto é a Internet. Langcada com objetivos militares e
académicos em 1969 pelo governo norte-americano, a outrora denominada ARPANET foi
paulatinamente se propagando pelo mundo a partir da década de 1970, principalmente devido a
criacdo do correio eletronico (e-mail) em 1972 (LEINER et al., 2000). Com o langamento, em
1991, da World Wide Web (WWW, também denominada Web) por um grupo de cientistas
europeus do CERN (Centre European Research Nucleare), a Internet se popularizou no mundo
com uma rapidez impressionante (ZAKON, 2003). Sao notorias as enormes transformacdes que a
Internet vem provocando nas comunicagdes, no trabalho, no comércio, no entretenimento. Essa
rede de computadores descentralizada, quase anarquica, € um verdadeiro fendmeno mundial.
Estimativas de autoria da NUA Internet Surveys indicavam a existéncia, em setembro de 2002,
de 605,60 milhdes de usudrios no mundo inteiro, dos quais 13,98 milhdes no Brasil (2,3% do
total mundial e cerca de 42% da América Latina) (HOW, 2003).

Portanto, o planejamento e o escopo da atuacdo das empresas em geral no
dindmico, revoluciondrio e promissor ambito da Internet constituem acdes de inegavel
importancia contemporinea, devendo ser os seus resultados motivo de grande preocupacio por
parte dos administradores. Outros fatores de &mbito corporativo — como o grau de Planejamento e
Controle, o Direcionamento dos Recursos Humanos e o Direcionamento para o Futuro —

possivelmente condicionam de maneira decisiva tais resultados.

7z

A industria de petréleo, como todas as demais, também é afetada por tais
fendmenos. Por se tratar de uma industria cuja importancia tem aumentado substancialmente no

Brasil nos ultimos anos — tendo alcangado participacdo superior a 5% do Produto Interno Bruto



(PIB) brasileiro no ano de 2000, segundo Filho (2002) —, constitui um objeto de estudo de natural

relevo econdmico.

A questdo que motivou o desenvolvimento da investigacdo materializada por este
estudo é: de que forma as empresas integrantes da industria de petréleo no Brasil atuam em
relacdo a Internet e quais os resultados que obtém, levando-se também em conta fatores de
ambito corporativo como Planejamento e Controle, Direcionamento dos Recursos Humanos e

Direcionamento para o Futuro?

I.2 - OBJETIVO

O objetivo primordial deste estudo foi estabelecer as relacdes existentes, em
empresas pertencentes a industria brasileira de petrdleo, entre os resultados obtidos com a
Internet e o seu planejamento e escopo, além do nivel de Planejamento e Controle, do
Direcionamento dos Recursos Humanos e do Direcionamento para o Futuro. Adicionalmente,

procurou-se mapear os perfis das empresas diante dessas varidveis.

1.3 - DELIMITACAO

Em uma area de conhecimento tio multifacetada, vasta e dinimica como 0 uso
empresarial da Internet, é essencial delinear um escopo de estudo que seja a0 mesmo tempo
factivel e representativo. Deste modo, o presente estudo buscou conciliar estes objetivos
conflitantes e testar as hipdteses aventadas via consideracdo exclusiva de seis macroconstrutos:
nivel de Planejamento e Controle, Direcionamento dos Recursos Humanos, Direcionamento para
o Futuro, Planejamento para a Presenca na Internet, Escopo da Presenca na Internet e Resultados
Obtidos com a Presenga na Internet. Os trés primeiros macroconstrutos foram operacionalizados
em estudos conduzidos por Nogueira (1999), Soares (2000), Augusto (2001), Taublib (2001),
Bahiense (2002) e Terra (2003), tendo sido todos os seis macroconstrutos empregados por
Augustinis (2002). O referencial tedrico destes estudos serviu de ponto de partida para a presente
pesquisa, porém esta nio se limitou ao mesmo. Além disso, € tomado como objeto de estudo a
industria de petréleo no Brasil, a qual ainda n@o havia sido estudada por esta linha de pesquisa

principiada por Nogueira (1999).
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1.4 - RELEVANCIA DO ESTUDO

A 6 Pesquisa Comércio Eletronico no Mercado Brasileiro, realizada pela FGV-
EAESP, revelou que o comércio eletronico entre empresas (B2B) e para consumidores finais
(B2C) cresceu 115% no Brasil em 2003, alcangando US$ 16,3 bilhdes (US$ 11,8 bilhdes em B2B
e USS$ 4,5 bilhdes em B2C) (BRAUN, 2004). Isto indica um aumento frenético na utilizacdo da
Internet por empresas e consumidores, catalisando os seus efeitos na economia em geral. Apesar
das cifras vultosas, ainda hd um enorme potencial para crescimento, evidenciado pelo fato
(apresentado pela mesma pesquisa) de que o B2B e o B2C representam modestos 4,94% e 2,08%

do mercado total, respectivamente.

No que concerne ao objeto deste estudo (a industria de petrdleo), dados fornecidos
pela ANP evidenciam o seu peso econdmico crescente no Brasil (conforme expresso nas figuras a
seguir). Esta tendéncia ¢ sustentada pelos investimentos projetados em exploracdo e producio de
petréleo, no montante superior a US$ 35 bilhdes no periodo entre 2001 e 2005 (FILHO, 2002).

Participacao do Setor Petrdleo no PIB
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50
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X 30
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Figura 1 — Participacdo do Setor de Petréleo no PIB — Filho (2002)
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Figura 2 — Dependéncia Externa do Brasil em Relacdo ao Petréleo — Filho (2002)

Pesquisa realizada pela Spears & Associates junto a mais de 70 empresas
petroliferas revelou que, em 2000, 40% delas (predominantemente as de maior porte) estavam
investindo agressivamente em e-commerce (FISCHER, 2000). Estimativas feitas pelo Yankee
Group acerca do comércio B2B na industria mundial de petrdleo e carvdo apontavam para um
total transacionado no montante de US$ 76 bilhdes em 2004 (SANBORN, 2000). Desta forma,
mostra-se necessaria uma pesquisa que estude como as empresas da indistria de petréleo estdo

planejando e delimitando a sua presenga na Internet, além de mensurar os resultados tangiveis e
intangiveis auferidos.
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II - REFERENCIAL TEORICO

I1.1 - PLANEJAMENTO E CONTROLE

Christensen et al. (1973, p.107) definem estratégia como sendo “o padrido de
objetivos, propdsitos ou metas e politicas e planos maiores para o alcance destas metas, fixadas
de forma a definir em quais negdcios a empresa estd ou estard e o tipo de empresa que ela é ou

serd”. A defini¢do de metas e a formulacio de politicas sdo entendidas como indissocidveis.

Os autores ressaltam dois aspectos da estratégia corporativa: a sua formulacdo e a
sua implementacdo. Esta dltima deve ser apoiada pelo alinhamento dos processos organizacionais
de mensuragdo de desempenho, compensagdo e desenvolvimento gerencial, todos capturados por
sistemas de incentivos e controles. A identificacdo da estratégia real ou Otima de uma

organizagdo pode ser efetuada através das seguintes perguntas:
° A estratégia € identificdvel e foi difundida com clareza via palavras ou préticas?

o A estratégia tira proveito totalmente de oportunidades dos ambientes doméstico e

internacional?
o A estratégia € consistente com as competéncias e recursos corporativos (atuais e futuros)?

. As principais provisdes da estratégia e o programa de politicas principais do qual é

constituida sdo internamente consistentes?
° O nivel de risco assumido é vidvel em termos econdmicos e pessoais?
o A estratégia € apropriada aos valores pessoais e as aspira¢des dos executivos principais?
° A estratégia é apropriada ao nivel de contribuicdo social desejado?
o A estratégia constitui um estimulo claro ao esforco e comprometimento organizacionais?

° Ha indicacdes antecipadas sobre as reagdes dos mercados e de segmentos de mercado a

estratégia?
Ackoff (1983) acredita que os administradores em geral e os planejadores em

14



particular devem focar os seus esforcos em aumentos continuos de controle e resposta (por meio
de aprendizado e adaptacdo), e ndo despenderem tempo e recursos em previsdo e preparacio
(como tem sido feito pela maioria das organizacdes). Ele demonstra, através de uma ldgica
simples porém consistente, que “quanto mais acuradamente podemos prever, menos efetivamente
podemos nos preparar; € quanto mais efetivamente podemos nos preparar, menos precisamos

prever”. Tal paradoxo é especialmente valido quando a preparagio afeta aquilo que foi previsto.

A melhor alternativa seria investir na obtencdo de controle sobre varidveis que
podem afetar a organizacdo, removendo a suscetibilidade aos seus efeitos. Isto poderia ser obtido
por intermédio de cinco estratégias: incorporacdo (integragdo vertical); incentivos (para
influenciar o comportamento de terceiros); cooperacdo; imunizacdo (integracdo horizontal); e
acOes para alterar o ambiente. A exposicdo remanescente seria objeto de planejamento de

contingéncia, o qual consiste de medidas para enfrentar as conseqiiéncias de situacdes adversas.

O autor propde um modelo de “sistema” — aplicdvel a individuos e organizacdes —
para a tomada de decisdes que aumenta rapidamente a sua prontidao, aprendizado e adaptacao,
sendo composto por cinco fungdes essenciais: identificagdo e formulagio de problemas (ameacas
e oportunidades); tomada de decisdo; implementagdo; controle; e aquisi¢cdo/geragdo e distribuicdo

de informagdes para o funcionamento das quatro fun¢des predecessoras.

Quinn apud Mintzberg & Quinn (1991) conceitua estratégia como um padrio ou
plano que integra de forma coesa os principais objetivos, politicas e agdes de uma organizagao.
Para constituir uma postura sélida capaz de enfrentar as incertezas, a estratégia deveria ser
elaborada hierarquicamente pelas organizagdes a partir desses objetivos, politicas e acdes. Quinn
apud Mintzberg & Quinn (1991) relaciona um conjunto de fatores criticos para a obtengdo de

estratégias eficazes:

° Metas claras e decisivas;

° Incentivos a iniciativa e a liberdade de a¢do, com reflexos no comprometimento;
° Concentragdo de forca e poder nos pontos € momentos nevralgicos;

° Flexibilidade advinda da construgdo de reservas de recursos;

o Lideranca comprometida e agindo de forma coordenada;

. Capacidade de agir rdpida e secretamente;

o Base de recursos do negdcio protegida.

15



Doyle (1994) expde as mazelas (em especial a baixa perenidade) provocadas pela
tendéncia das empresas ocidentais em privilegiar os acionistas e medidas de desempenho
baseadas em lucratividade, configurando-se uma visdo “curto-prazista”. Em contraposicdo, as
empresas japonesas se caracterizam por uma lucratividade menor no curto prazo, porém com uma
perenidade muito superior, em decorréncia de trabalharem com metas que consideram nao

somente a lucratividade, mas também a participacdo no mercado e a inovagdo.

Nenhuma medida de desempenho isoladamente é plenamente eficaz, e a
priorizacdo de uma delas em detrimento das demais fatalmente leva a sérios problemas no médio
e no longo prazos (faléncia ou venda da empresa, normalmente). As medidas mais comuns sio:
lucratividade, participacdo no mercado, valor para o acionista, crescimento via aquisi¢des e

satisfacdo dos empregados.

Segundo Doyle (1994), é vital que as organizagdes considerem, de maneira
equilibrada, os interesses de todos os seus stakeholders: acionistas, administradores, empregados,
clientes, credores e outros usualmente menos importantes (governos, fornecedores, grupos
sociais, etc). Isso pode ser alcancado tendo em mente que os stakeholders preocupam-se mais
com a sua satisfacdo do que com a maximizagdo das suas necessidades, as quais sdo incrementais

e raramente sdo aumentadas simultaneamente com as de outros stakeholders.

Doyle (1994) propde um modelo denominado “zona de tolerancia” para a
definicdo de objetivos corporativos que seja util para os administradores. Este modelo busca a
satisfacdo equilibrada das expectativas minimas de cada stakeholder, de tal forma que o
desempenho de médio e longo prazo das organiza¢des também seja satisfatério. Tal modelo é
viabilizado pela socializagdo interna — estabelecimento de metas que atendam a interesses
comuns de administradores e empregados — e pela socializacdo extensiva — a qual contempla
também outros tipos de stakeholder. Esta tltima tem sido aplicada com sucesso no Japdo, onde

deu origem aos Zaibatsus.

Hagel III & Singer (1999) advogam a idéia de que a maioria das empresas
compreende trés tipos distintos de negdcio: um negdcio de relacionamento com clientes, um
negocio de inovacao de produto e um negécio de infra-estrutura. Todavia, tal estrutura tradicional
e predominante se encontraria ameacada pela reducdo significativa dos “custos de interag¢do” —
referentes aos recursos despendidos pelas empresas e individuos sempre que trocam bens,
servigos e idéias entre si —, provocada pela revolug@o tecnolégica nas dreas de computagdo e de
telecomunicagdes. Em fun¢éo dessa reducdo e das caracteristicas e prioridades conflitantes entre
os trés tipos bdsicos de negdcio, as empresas seriam cada vez mais impelidas a se desfazerem de

dois deles e se concentrarem em apenas um. As empresas “especializadas” teriam, portanto,
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enormes vantagens competitivas em relacdo as empresas “integradas”. A Internet seria uma forte
evidéncia destas idéias e estaria a frente neste processo, dispondo de diversos exemplos de
empresas parcial ou totalmente especializadas: Yahoo (totalmente) e Excite, America Online e

Amazon (parcialmente).

“Apesar do fato de que as industrias se fragmentardo, elas ndo necessariamente se
dividirdo em muitos pequenos pedacos. Na realidade, a estrutura de somente um
dos trés negdcios — inovagdo de produto — provavelmente se caracterizard por um
grande nimero de pequenos negdcios competindo em um nivel onde as barreiras
de entrada sdo baixas. Os outros dois negdcios provavelmente se consolidardao
rapidamente, a2 medida que um pequeno nimero de grandes empresas assumirdo o
dominio” (HAGEL III & SINGER, 1999, p.140).

As empresas que focarem estes dois negdcios terdo, segundo Hagel III & Singer
(1999), ndo somente que se livrar dos seus outros negdcios, como também construir escopo e
escala via fusdes e aquisicdes com empresas que deverdo sofrer o mesmo processo de enfoque.
Em suma, as empresas deverdo buscar integracdo horizontal em suas préprias indistrias e, em
seguida (para alavancar ainda mais as suas capacidades), entre industrias relacionadas. Isto é uma
grande ruptura em relacdo aos programas tradicionais de aquisicdo, os quais sempre buscaram

integracdo vertical.

Hax & Wilde II (1999) afirmam que o modelo proposto por Porter (1986) ndo contempla todas
as formas pelas quais as empresas competem atualmente. A sua pesquisa levou a elaboracio de

um modelo sintetizado pelo tridngulo da figura a seguir:

Lock-in Sistémico

Solugdes para Melhor
Consumidores Produto

Figura 3 — O Modelo Delta

O tridngulo representa as trés opgdes potenciais de estratégias que estdo ao alcance das empresas,

nenhuma das quais € intrinsecamente superior em relagdo as demais:
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Melhor produto — oferta do melhor produto ou servico (de menor custo ou melhor

qualidade). Objetiva proporcionar a melhor relacdo custo/beneficio aos clientes em cada

produto ou servigo individualmente. Foco no produto ou no servigo;

Solucoes para consumidores (customer solutions) — oferta de ampla gama de produtos e

servicos personalizados para satisfazer as necessidades especificas dos clientes. Prioriza o
atendimento a um conjunto amplo de necessidades de um nimero reduzido de clientes,

tratando-os de maneira personalizada. Foco no cliente;

Lock-in_sistémico — constituicdo de parcerias com fornecedores complementares com o

objetivo de promover padrdes proprietirios pertencentes a empresa e, assim, formar

barreiras de saida para os clientes e barreiras de entrada para os concorrentes. Foco no

dominio do mercado, em parceria com fornecedores complementares.

O referencial tedrico para o macroconstruto ‘“Planejamento e Controle” € resumido

pelo quadro a seguir, o qual também explicita a origem das questdes do bloco correspondente no

questiondrio:
AUTORES IDEIAS PRINCIPAIS QUESTOES
¢ Definem estratégia e afirmam que a sua implementagdo deve
ser apoiada pelo alinhamento dos processos organizacionais
. de mensuracio de desempenho, compensacdo e
Christensen et surac . P pensag
al. (1973) desenvolvimento gerencial, todos capturados por sistemas de 1,7
’ incentivos e controles;
e Relacionam perguntas para a identificacdo da estratégia real
ou 6tima de uma organizagao.
Propde um modelo de “sistema” para a tomada de decisdes que
aumenta rapidamente a sua prontiddo, aprendizado e adaptagio,
sendo composto por cinco fungdes essenciais: identificacdo e
Ackoff (1983) |formulacdo de problemas (ameacas e oportunidades); tomada de 4
decisdo; implementacdo; controle; e aquisicdo/geracdo e
distribuicdo de informagdes para o funcionamento das quatro
funcdes predecessoras.
Relaciona fatores criticos para estratégias eficazes:
e Metas claras e decisivas;
e [ncentivos a iniciativa e a liberdade de acdo, com reflexos no
uinn apud .
Q. P comprometimento; 1,3,4,5,6,
Mintzberg & 7789 10
Quinn (1991) |® Concentragdo de forca e poder nos pontos e momentos| '»° 7
nevralgicos;
¢ Flexibilidade advinda da construcdo de reservas de recursos;
e Lideranca comprometida e agindo de forma coordenada;

18




e (Capacidade de agir rdpida e secretamente;
e Base de recursos do negdcio protegida.

Propde um modelo denominado “zona de tolerdncia” para a
definicio de objetivos corporativos. Este modelo busca a
satisfacdo equilibrada das expectativas minimas de cada

Doyle (1994) stakeholder (acionistas, administradores, empregados, clientes, 2
credores, etc.), de tal forma que o desempenho de médio e longo
prazo das organizagdes também seja satisfatorio.
Afirmam que a redugdo significativa dos “custos de interacdo”
provocada pela revolucdo tecnoldgica nas areas de computacio e

Hagel IIl & |de telecomunicagdes ameaga a estrutura tradicional da maioria |

Singer (1999) |das empresas, a qual compreende trés tipos distintos de negdcio:
um negbcio de relacionamento com clientes, um negdcio de
inovagdo de produto e um negécio de infra-estrutura.

Hax & Wilde II Propé/erp um modelo que contemplaria todas as princip~ais 1.3.4,9, 11,
(1999) estratégias adotadas pelas empresas: melhor produto, solucdes 12

para consumidores e lock-in sist€mico.

Quadro 1 — Referencial Tedrico de “Planejamento e Controle” e Relagdo com o Questiondrio

I1.2 - O DIRECIONAMENTO DOS RECURSOS

HUMANOS

Kanter (1983), fundamentada em pesquisa acerca de 115 empresas consideradas

inovadoras, prescreve agdes a serem tomadas pelas organizacdes para que alcancem tal condicdo

em um ambiente econdmico de vultosas mudangas:

o Colocar as pessoas em primeiro lugar;

° Estabelecer cultura, procedimentos, estruturas, canais de comunicacdo, medidas de

avaliacdo, métodos de trabalho e recompensas que mantenham o espirito empreendedor

vivo e permitam a implantacdo de mudangas;

° Exercer praticas progressistas de gestdo de recursos humanos;

° Definir uma direcdo clara e comunicé-la de forma inequivoca;

o Adotar controles flexiveis o suficiente para promover variagdes locais e experimentais dos

planos, ao mesmo tempo em que demarca os limites para tais agdes;
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° Conferir poder e iniciativa aos empregados para fazerem o seu trabalho de maneira
efetivamente melhor, criando um ciclo que se realimenta: desempenho estimulando orgulho

que estimula desempenho;

o Estimular a criagdo, na ciipula organizacional, de equipes multidisciplinares que troquem

ativamente dentro de si informagdes e enfrentem problemas em diversas dreas distintas;

o Compartilhar a responsabilidade e os créditos por projetos de sucesso com todos os

empregados cuja contribui¢ao é decisiva, e ndo restringi-los aos seus criadores;
o Apés a resolucdo de disputas, ndo segregar os envolvidos em “vencedores” e “vencidos”;

o Preparar com antecedéncia respostas preventivas a partir da identificacdo de pequenas

crises que podem ser sintomas de grandes ameacas futuras para a organizacao.

Peters (1987) também parte da constatacio dos mercados de massa se
caracterizarem por mudangas incessantes para fazer apologia da flexibilidade, qualidade
(especialmente no atendimento aos clientes), inovagdo, assuncdo de riscos, tolerancia a erros,
delegacdo de responsabilidades, liderancga visiondria e inspiradora, treinamento e sistemas que

mecam os itens anteriores. O autor identifica os seguintes fatores-chave:

. Niucleo organizacional multidisciplinar que desenvolva visdo empresarial;
° Politica de remuneracio que estimule a rapidez e a melhoria continua;

. Cultura organizacional com perfil coletivista e inovador;

° Enfase na adaptacio em detrimento dos planejamento e previsdes formais;
o Capacidade de “desaprender” procedimentos obsoletos e criar substitutos.

Waterman Jr. (1987) defende que as pessoas necessitam renovar si proprias e as
instituicdes das quais participam, configurando-se como a chave para este movimento. A
renovagdo € conceituada como a forca que contrapde a tendéncia natural das institui¢cdes se

estagnarem. Os oito fatores de renovagio sdo:

° Oportunismo informado — Uso de informacdes para alcance de vantagem competitiva via
flexibilidade;

o Direcionamento e delegacao de poder — Implantacdo de estruturas organizacionais que

permitam a superacdo criativa e compartilhada dos desafios;

20



o Fatos amigaveis, controles anialogos — Adoc¢io de controles gerenciais compativeis;

. Espelho distinto — Posse de visdo abrangente da ctipula executiva;

° Trabalho em equipe, confianca, politica e poder;

° Estabilidade em movimento — Habilidade de materializar grandes idéias, desdobrando-as

em um grande ndmero de acdes menores;

o Atitudes e atencao — Postura vigilante dos executivos em relagao as tarefas;

. Causas e comprometimento — Capacidade de subverter as praticas habituais.

Davenport (1993), ao dissertar sobre como criar uma sinergia de verdade entre

negocios e T.I. que possibilite a inovacdo competitiva, advoga a existéncia de trés habilitadores

da inovacdo: T.I., informagdes e fatores organizacionais e de recursos humanos. Nestes ultimos, o

autor relaciona aspectos que vdo ao encontro dos preceitos pregados por Kanter (1983), Peters
(1987) e Waterman Jr. (1987):

o Equipes multifuncionais atuantes;

. Cultura participativa e delegacdo de poderes;

® Treinamento freqiiente;

o Iniciativas pessoais de mudanca que sejam fomentadas por mecanismos de motivagao,

avalia¢do e remuneracao.

O referencial tedrico para o macroconstruto “Direcionamento dos Recursos

Humanos” é resumido pelo quadro a seguir, o qual também explicita a origem das questdes do

bloco correspondente no questionario:

AUTORES

IDEIAS PRINCIPAIS

QUESTOES

Kanter (1983)

Baseada em pesquisa junto a 115 empresas, prescreve acodes de
recursos humanos para as organizag¢des tornaram-se inovadoras:
priorizar as pessoas, manter o espirito empreendedor, adotar
préticas progressistas e flexiveis, comunicar claramente, delegar
poderes, utilizar equipes multidisciplinares, compartilhar méritos,
tolerar erros e agir preventivamente.

1’ 3’ 4’ 6’ 8’
9,10

Peters (1987)

Identifica os seguintes fatores-chave: nidcleo organizacional
multidisciplinar, remuneracio que estimule a rapidez e a melhoria
continua, cultura organizacional com perfil coletivista e inovador,
énfase na adaptagdo e capacidade de “desaprender”
procedimentos obsoletos e criar substitutos.

1,2,9
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Waterman Jr.
(1987)

Defende a renovacdo para combater a estagnagdo das
organizacdes. Os oito fatores de renovagado seriam:

Oportunismo informado;

Direcionamento e delegacdo de poder;

Adocao de controles gerenciais compativeis;

Visdo abrangente da cipula executiva;

Trabalho em equipe, confianga, politica e poder;
Habilidade de materializar grandes idéias;

Postura vigilante dos executivos em relagdo as tarefas;
Capacidade de subverter as praticas habituais.

1,3,4,5,7

Davenport
(1993)

Advoga a existéncia de trés habilitadores da inovagdo: T.L,
informagdes e fatores organizacionais e de recursos humanos.
Nestes dltimos, os seguintes aspectos sao destacados:

Equipes multifuncionais atuantes;

Cultura participativa e delegacdo de poderes;

Treinamento freqiiente;

Iniciativas pessoais de mudanga que sejam fomentadas por
mecanismos de motiva¢do, avaliagido e remuneragao.

4,9, 10

Quadro 2 — Referencial Tedrico de “Direcionamento dos Recursos Humanos” e Relagdo com o

Questionario

I1.3 - O DIRECIONAMENTO PARA O FUTURO

Porter (1979) propde um framework que auxilia a andlise e compreensdo do

ambiente competitivo no qual se insere uma organizacio e que, portanto, ¢ de grande valia para a

formulagdo de estratégias corporativas e para a estimativa de lucratividade de setores

econdmicos. Esse framework revela cinco forcas bésicas que caracterizariam qualquer ambiente

competitivo:

. Ameaca de novos entrantes — Novos competidores podem representar uma ameaga muito

séria, dependendo das barreiras de entrada existentes — economias de escala, grau de

diferenciagdo de produtos, necessidades de capital, vantagens em custos independentemente

de tamanho, acesso a canais de distribuicdo e politicas governamentais — e da intensidade da

reacdo dos competidores ja estabelecidos. Essas barreiras mudam ao longo do tempo e

também podem ser modificadas por decisdes estratégicas de competidores relevantes;

. Poder de barganha de compradores — Caso disponham de poder suficiente, os clientes

podem forcar quedas de pregos, exigir maior qualidade ou mais servico ou jogar um

competidor contra o outro. Um grupo de compradores serd poderoso caso: seja concentrado
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ou compre em grandes volumes; os produtos comprados sejam padronizados ou ndo
diferencidveis; os produtos comprados representem uma parcela significativa do custo total
do produto (do qual sdo componentes) produzido pelos compradores; opere com margens
de lucro reduzidas; os produtos comprados sejam irrelevantes para a qualidade dos produtos
ou servicos produzidos pelos compradores; os produtos comprados nido economizem
dinheiro para os compradores; ou ameacem produzir os produtos que compram. Caso uma
empresa ndo possua uma vantagem competitiva significativa em custos ou em diferenciacio

de produto, ela deve selecionar os seus clientes para mitigar a sua vulnerabilidade;

Poder de barganha de fornecedores — Fornecedores poderosos podem aumentar precos ou

reduzir a qualidade dos produtos ou servigos que fornecem. Um grupo de compradores serda
poderoso caso: seja mais concentrado do que o setor econdmico para o qual fornece; seus
produtos sejam tnicos ou diferenciados, ou os custos de mudanca de fornecedor sejam
elevados; produza produtos ndo ameacados por outros que sejam suplementares ou
sucedaneos; ameace produzir os produtos produzidos pelos seus clientes; ou o setor

econdmico que atende ndo seja relevante comparado com outros setores clientes;

Ameaca de substitutos — Produtos substitutos diminuem a lucratividade e o crescimento de

um setor econdmico, e tornam-se ainda mais perigosos quando podem melhorar a sua
relacdo custo/beneficio e quando proporcionam elevadas margens de lucro aos seus

produtores. Devem ser enfrentados via aumentos de qualidade ou diferenciagao;

Grau de competicio — As empresas podem ser atacadas por seus competidores através de

guerras de precos, introducdo de novos produtos e propaganda agressiva. O nivel de
competicdo pode ser exacerbado quando: os competidores s2o numerosos ou com “poder de
fogo” equivalente; o crescimento do mercado é diminuto; hd pouca diferenciacdo ou os
custos de mudanca de fornecedor ndo sdo significativos; os custos fixos sdo altos ou o
produto é perecivel; a capacidade produtiva é incrementada em grandes montantes; as
barreiras de saida sdo elevadas; ou os competidores sdo diferentes em termos de estratégias,
origens e “personalidades”. As empresas devem evitar confronto com competidores que

possuam grandes barreiras de saida e que possam iniciar uma guerra de pregos.

Uma vez mapeadas as forcas que compdem seu segmento econdmico, as empresas

podem adotar as seguintes estratégias: posicionar a empresa (construir defesas contra forgas

competitivas ou situar a empresa em posicoes nas quais estas forcas sdo mais fracas); influenciar

o equilibrio (alterar as causas das forcas para buscar um equilibrio mais satisfatério); ou explorar

a mudanga no setor econdomico (alteracdes no panorama competitivo ocorrem naturalmente e

podem ser exploradas pelas empresas que as preverem e se prepararem com antecedéncia).
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Fundamentado em conceitos de competicdo oriundos de trés correntes de
pensamento da microeconomia — economia da organizagdo industrial (I0), economia
Chamberliniana e economia Schumpeteriana —, Barney (1986) propde um framework integrador
que descreve os tipos de forca competitiva que uma empresa enfrenta ao longo do tempo e que,

portanto, deve considerar na formulag@o da sua estratégia.

° Competicao da organizacio industrial — Neste modelo, os retornos obtidos pelas firmas

sdo determinados pelas estruturas (barreiras de entrada, quantidade e tamanho relativo das
empresas, grau de diferenciacdo dos produtos e elasticidade da demanda) dos segmentos

econdmicos aos quais pertencem;

. Competicao Chamberliniana — Enfoca os tragos idiossincraticos (capacidades e ativos) de

cada empresa, € 0s seus impactos na sua estratégia e na lucratividade correlata. Ou seja, as

empresas devem buscar as estratégias que melhor exploram as suas peculiaridades;

o Competicdo Schumpeteriana — Entende que o ambiente competitivo é volivel e

predominantemente imprevisivel, em fungdo das inovacdes revoluciondrias em produtos,
mercados e tecnologia. Portanto, as empresas devem tentar reduzir a incerteza quanto ao
futuro dos seus ambientes competitivos, porém tendo ciéncia de que esta jamais serd

eliminada.

Barney (1986) recomenda que as empresas se preparem para as inovacgdes
revoluciondrias Schumpeterianas (via investimentos em P&D, monitorizagdo do ambiente
competitivo e flexibilidade para se adaptar a novas circunstancias); implementem estratégias que
aprimorem o seu posicionamento diante do ambiente competitivo (via criagdo de barreiras de
entrada, diferenciacdo de produtos, etc.) descrito pelo modelo da organizagdo industrial; e que
tais estratégias explorem da melhor maneira possivel as suas competéncias particulares, conforme

preconizado pelo modelo Chamberliniano.

Porter (1989) introduz o conceito de cadeia de valores e expde a sua utilidade na

compreensdo e no aumento da vantagem competitiva das empresas.

A cadeia de valores desagrega uma empresa nas suas atividades de relevancia
estratégica para que se possa compreender o comportamento dos custos e as fontes existentes e
potenciais de diferenciacdo. As empresas podem ganhar vantagem competitiva executando tais
atividades de uma forma mais barata ou melhor do que a concorréncia. Tais atividades sdo

reunidas em nove categorias genéricas, que por sua vez sao classificadas em dois tipos:

. Atividades Primérias — Sdo as atividades envolvidas na criagao fisica do produto e na sua
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venda e transferéncia para o comprador, bem como na assisténcia apds a venda. Sdo em
numero de cinco: Logistica Interna, Operagdes, Logistica Externa, Marketing e Vendas e

Servigo;

. Atividades de Apoio — Sustentam as atividades primdrias e a si mesmas, fornecendo

insumos adquiridos, tecnologia, recursos humanos e vérias fun¢des ao ambito da empresa.
Sdo quatro: Infra-estrutura da Empresa, Geréncia de Recursos Humanos, Desenvolvimento

de Tecnologia e Aquisicao.

A cadeia de valores de cada empresa faz parte de correntes maiores denominadas
sistemas de valores, que consistem de cadeias produtivas completas integradas por diversas
empresas (cada qual com a sua propria cadeia de valores). O objetivo € criar valor para os
compradores que exceda o custo de producido da empresa fornecedora, ou seja, as atividades de
valor buscam aumentar a margem. A importincia e a subdivisdo em atividades de valor — as
quais sdo classificadas em diretas, indiretas ou de garantia de qualidade — de cada categoria é

peculiar a cada segmento econdmico.

Os elos existentes — entre as atividades de uma cadeia e entre cadeias distintas
(elos verticais) — também sdo de suma importancia, podendo redundar em vantagem competitiva
via otimizacdo e coordenagdo. A origem da diferenciacdo de uma empresa estd no grau de
integracdo da sua cadeia com a do seu comprador, reduzindo o seu custo ou elevando o seu
desempenho. O escopo competitivo — nas suas dimensdes de segmento; vertical; geogréfica; e da
industria — traca a configuracio e a economia da cadeia de valores, cujo aperfeicoamento pode se
dar pela amplificacdo de escopo internamente ou via coalizdes (verticais ou horizontais) com
outras empresas. O projeto da estrutura organizacional (organograma) também pode se beneficiar

da vis@o proporcionada pela cadeia de valores.

“As verdadeiras fontes de vantagem estdo para ser encontradas na habilidade dos
executivos de consolidar tecnologias corporativas e capacidades de producdo em
competéncias que habilitem negdcios individuais a se adaptarem rapidamente a
oportunidades em mutacdo” (PRAHALAD & HAMEL, 1990, p.81).

Os autores afirmam que tais competéncias essenciais originam o desenvolvimento,
respectivamente, de produtos essenciais, unidades de negdcio e produtos finais. As principais

caracteristicas das competéncias essenciais sao:
° Provéem acesso potencial a uma ampla variedade de mercados;

o Devem fazer uma contribui¢cdo significativa aos beneficios percebidos pelos consumidores
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nos produtos finais;
. Devem ser dificeis de imitar pelos competidores.

Ao eliminarem investimentos em atividades equivocadamente encaradas como
“centros de custo”, muitas empresas perderam suas competéncias essenciais para fornecedores
externos. Isto é extremamente perigoso, tendo-se em conta que o seu desenvolvimento é
tipicamente de longo prazo (podendo demorar uma década ou mais) e que representam a base

para o crescimento das empresas e para a sua capacidade de inovag¢do em produtos.

Essas idéias sustentam a importincia atribuida por Hamel & Prahalad (1994) a
competicdo pelo futuro, a qual deveria ser o foco das preocupacdes dos executivos. Ao invés
disto, eles estdo investindo a maior parte do seu tempo em reestruturagdo e em reengenharia, que
implicam downsizing, reducdo de overhead, delegagdo de poderes, redesenho de processos e
racionalizacdo de portfolio. Nao obstante serem medidas administrativas muitas vezes
necessdrias, restringem-se a lidar com os negécios do presente, ndo contribuindo para a
preparagdo das empresas face ao futuro da inddstria. As empresas que se limitarem a
reestruturagdo e a reengenharia tendem a se tornar meras seguidoras de concorrentes que foram
além disto e engendraram e implantaram estratégias criativas, ditando assim os rumos da

industria.

Hamel & Prahalad (1994) pregam que ndo existe lideranca sustentdvel e, desta
forma, as empresas devem estar constantemente se remodelando para competir pelo futuro. Os
autores relacionam varias perguntas que visam identificar o grau de preparagdo das empresas

para o futuro. Algumas das perguntas que se destacam sao:

o Como o ponto de vista dos executivos sobre o futuro se compara com o dos competidores?

E convencional e reativa ou € distintiva e de longo prazo?

° Quais questdes absorvem maior atengdo dos executivos? A reengenharia de processos

essenciais ou a regeneracao de estratégias essenciais?

o Como os competidores véem a empresa? Basicamente como uma fazedora ou seguidora de

regras?
o Qual ¢ a forca da empresa? Eficiéncia operacional ou inovagéo e crescimento?

° Qual € o foco dos esfor¢os de construcdo de vantagens? Predominantemente alcancar os

concorrentes ou colocar-se a frente deles?
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. O qué estabeleceu a agenda de transformagdes da empresa? Seus competidores ou a sua

visao?

. A empresa emprega a maior parte do seu tempo mantendo o status quo ou projetando o

futuro?

Em decorréncia do entendimento de Nogueira (1999) de que as perguntas expostas

por Hamel & Prahalad (1994) constituem um valioso instrumento de avaliagdo, as mesmas foram

utilizadas para embasar o tépico “Direcionamento para o Futuro” do questiondrio empregado por

esta pesquisa.

Nogueira & Moreira (1997) aplicaram tal instrumento de avaliacio em uma

pesquisa que abrangeu 25 empresas e descortinou os seguintes fatos:

° Os executivos empenham menos tempo do que julgam necessdrio as questdes estratégicas,

apesar de vislumbrarem alteracdes significativas no ambiente econdmico no qual atuam;
As visdes de futuro elaboradas pelas empresas sdo desacreditadas pelos seus executivos;

O alinhamento dos recursos humanos, secundado pelo alinhamento da T.I., exerce
influéncia sobre o Direcionamento para o Futuro. Para que este se dé de forma apropriada, é
preciso que as empresas desenvolvam, avaliem e remunerem adequadamente recursos

humanos com perfil empreendedor;

A existéncia de processos formais de planejamento empresarial ndo € determinante para o

Direcionamento para o Futuro;

As empresas de maior porte — em termos de quadro de funciondrios e de faturamento —

apresentam maior Direcionamento para o Futuro, denotando uma maior prioridade

conferida a visdo de longo prazo.

O referencial tedrico para o macroconstruto “Direcionamento para o Futuro” é

resumido pelo quadro a seguir, o qual também explicita a origem das questdes do bloco

correspondente no questiondrio:

AUTORES

IDEIAS PRINCIPAIS

QUESTOES

Porter (1979)

Propde um framework para anélise de ambientes competitivos e
subsidio & formulacdo de estratégias corporativas. E composto
por cinco forgas bésicas: ameaca de novos entrantes, poder de
barganha de compradores, poder de barganha de fornecedores,
ameaca de substitutos e grau de competi¢do.

3,8

Barney (1986)

® Propde um framework integrador que descreve os tipos de

1,3,9,13
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forca competitiva (da organizacdo industrial, Chamberliniana
e Schumpeteriana) que uma empresa enfrenta ao longo do
tempo;

¢ Indica como cada tipo de forca deve ser considerada pelas
empresas na formulag@o das suas estratégias.

Porter (1989)

e Introduz o conceito de cadeia de valores, a qual desagrega
uma empresa em nove categorias genéricas agrupadas em
dois tipos: atividades priméarias (logistica interna, operacdes,
logistica externa, marketing e vendas e servico) e atividades
de apoio (infra-estrutura da empresa, geréncia de recursos
humanos, desenvolvimento de tecnologia e aquisicao);

¢ Afirma que a cadeia de valores de cada empresa faz parte de
correntes maiores denominadas sistemas de valores, que
consistem de cadeias produtivas completas integradas por
diversas empresas.

13, 15

Prahalad &
Hamel (1990)

Afirmam que as “competéncias essenciais” sdo as verdadeiras
fontes de vantagem competitiva das empresas. Tais competéncias
originam o desenvolvimento de produtos essenciais, unidades de
negocio e produtos finais.

1, 2, 3, 4, 5,
10, 12, 13,
14, 15

Hamel &
Prahalad (1994)

Pregam que ndo existe lideranca sustentdvel e, desta forma, as
empresas devem estar constantemente se remodelando para
competir pelo futuro. As empresas que se limitarem a
reestruturacdo e a reengenharia tendem a se tornar meras
seguidoras de concorrentes que foram além disto e engendraram

e implantaram estratégias criativas.

1,2,6,7,8,
9,11, 14

Nogueira &
Moreira (1997)

Avaliaram a aplicagcdo das idéias de Hamel & Prahalad (1994)

em 25 empresas e descobriram que:

e (Os executivos pouco se dedicam as questdes estratégicas;

e As visdes de futuro elaboradas pelas empresas sao
desacreditadas pelos seus executivos;

e O alinhamento dos recursos humanos, secundado pelo
alinhamento da T.I., exerce influéncia sobre o
Direcionamento para o Futuro;

e A existéncia de processos formais de planejamento ndo é
determinante para o Direcionamento para o Futuro;

e As empresas de maior porte apresentam maior
Direcionamento para o Futuro.

Quadro 3 — Referencial Tedrico de “Direcionamento para o Futuro” e Relacdo com o

Questionario
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I1.4 - PLANEJAMENTO PARA A PRESENCA NA

INTERNET

Venkatraman & Henderson (1998) apresentam idéias sobre a arquitetura do
modelo de negécios do século XXI, o qual é viabilizado pela convergéncia entre as tecnologias
de computagdo e de telecomunicagdes e pela emergéncia da Internet. A “organizacao virtual” é
exposta ndo como uma estrutura organizacional distinta, mas como uma caracteristica estratégica
aplicdvel a todas as organizacdes. As empresas poderiam ser classificadas em trés estdgios
distintos, segundo o seu enfoque em trés vetores: interacdo com os clientes, configuracdo de
ativos e alavancagem de conhecimento. A figura a seguir sintetiza a classificacdo proposta por
Venkatraman & Henderson (1998):

Experiéncia remota de Personalizacdo Comunidades de

Interacdo com os

produtos e servigos

dinamica

clientes

clientes
Configuragéo de Médulos de Interdependéncia de Coalizbes de recursos
q fornecimento processos
ativos
Expertise de unidade Expertise de
AIavanca}gem de de trabalho Ativo corporativo comunidade
conhecimento profissional

Local alvo

Objetivos de
desempenho

Figura 4 — Organizagdo Virtual: Trés Vetores e Trés Estdgios — Venkatraman & Henderson
(1998)

Venkatraman (2000) afirma que a Internet tem impacto especialmente
revoluciondrio nas cadeias de valor business-to-business, sendo a sua funcionalidade potencial
tdo ampla e variada que torna indesejavel, por parte as empresas, a sua limitacdo a dominios

estreitos. O autor destaca quatro questdes inter-relacionadas e um quinto desafio que se impdem
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as empresas que buscam desenvolver estratégias eficazes na Internet:

1. Visao estratégica para as operacoes “ponto-com” — Uma vez que a articulagdo de uma

estratégia precisa ¢ um exercicio futil, Venkatraman (2000, p.17) propde a adogdo de “um
ciclo continuo envolvendo a ampliacio dos modelos de negdcios atuais e a criagdo de
modelos de negdcios futuros via experimentacdo seletiva”. No primeiro caso, a Internet
oferece oportunidades para reducdo de custos e aprimoramento de servigos. Quanto a criacio
de novos modelos de negocios, deve-se fazer uso da elaboracdo de cendrios e da
experimentacio, mesmo que estas canibalizem fontes atuais de receita. O sucesso alcangado
pela Shell no seu projeto de e-business pode ser atribuido ao seu rdpido aprendizado em um
contexto de experimentacdo (THOMAS, 2002);

2. A administracio dos negdcios ‘‘ponto-com” — Envolve duas categorias de decisdes

dindmicas: as operacionais (producdo, suprimentos, logistica, Marketing e recursos humanos)
e as financeiras (l6gica de investimento, fontes de recursos financeiros e critérios de
desempenho). Ambas necessitam ser balanceadas, e as decisdes tomadas situardo a iniciativa
“ponto-com” da empresa em um ponto de um continuum cujos extremos sao a separacio

completa em relag@o aos negdcios atuais e o seu oposto, a sua integracdo total;

3. A alocacdo de recursos aos negécios ‘“‘ponto-com” — As empresas que se langam na

Internet acabam se envolvendo em uma disputa por trés tipos de recursos: humanos,
tecnoldgicos e financeiros. Sdo delineadas quatro abordagens possiveis para a alocacdo e uso

de recursos:

e Fazer “apostas estratégicas” com a utilizag@o de recursos internos;

e [Estabelecer aliangas e parcerias para a criacdo de capacidades diferenciadas;
e Terceirizar as operagdes “ponto-com’;

e Alcancar a compatibilidade competitiva das operacdes de suporte de T.I.

4. A infra-estrutura operacional dos negécios “ponto-com” — E essencial a compreensdo das

caracteristicas de infra-estrutura que criam valor para os clientes, a0 mesmo tempo que
apdiam a estratégia tragcada. Devem ser oferecidos: funcionalidade superior, interacdes

personalizadas, transagdes simples e eficientes e privacidade assegurada;

5. O alinhamento da cipula executiva com a agenda ‘‘ponto-com” — “A articulacido dos

papéis de membros-chave da ciipula executiva é central na moldagem da estratégia das
operagdes “ponto-com”” (VENKATRAMAN, 2000, p.26). Quando estes executivos ndo se
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encontram em sintonia, hd o risco das operacdes “ponto-com” serem assumidas por um ou

dois executivos e, assim, ndo refletirem as necessidades da empresa como um todo. Portanto,

trata-se de um desafio vital para o sucesso de todo o empreendimento “ponto-com”.

Weill & Vitale (2001) dissertam sobre a escolha e implementacio de iniciativas de

e-business, prescrevendo para as empresas tradicionais (que nfo sdo “ponto-com”) a execucdo

seqiiencial das trés atividades a seguir:

1. A primeira etapa consiste de uma avaliacdo das ameacas e oportunidades, em relagdo a uma

empresa, suscitadas pelo e-business. Tal avaliagdo objetiva estimar o grau de urgéncia do

ingresso da empresa na Internet e considera dez aspectos:

O potencial para descrever ou entregar digitalmente os produtos e servicos atualmente

oferecidos pela empresa;
O potencial para gerar reducdes de preco ou custo via tecnologias de Internet;

O potencial da Internet para minar a lealdade dos consumidores, opondo-se a

identificacdo de marcas e aos custos de troca;

O desnivel entre o auto-servigo atual e potencial dos consumidores;

O alcance geografico potencial e pratico para os produtos e servicos da empresa;
O potencial da Internet para aprecamento dindmico;

O potencial da Internet para gestdo do conhecimento;

A base de consumidores on-line;

A oportunidade para a personalizacio on-line de produtos e servicos;

O poder ou importancia dos intermedidrios dos canais de distribui¢ao.

2. O passo seguinte refere-se ao processo de elaboragdo de estratégia, de acordo com o seguinte

framework proposto:
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Estratégica da

Intencao Oportunidades

Empresa
“ / Portfélio de
Elaboracéo de 'E?gaJZEstse
N Estratégias de

e-Business

\ 4

Competéncias
Essenciais da

Blocos de Construcao
Empresa Ameacas de e-Business

Figura 5 — Processo de Elaboracdo de Estratégia — Weill & Vitale (2001)

O ponto de partida é a intengdo estratégica da empresa, em detrimento da sua estratégia
atual. Esta intencdo € materializada por metas estdveis e de longo prazo, as quais definem

aonde a empresa quer chegar;

Em seguida, a empresa deve mapear as competéncias essenciais (segundo a conceituagio
de Prahalad & Hamel (1990)) necessdrias para a sustentacdo das estratégias a serem
desenvolvidas. O objetivo é desenvolver as competéncias ora inexistentes € aprimorar

aquelas que ainda nio se encontram em nivel satisfatorio;

A partir das competéncias essenciais, sdo derivados blocos de constru¢do para as

iniciativas de e-business que almejardo conferir vantagem competitiva a empresa;

Diversas iniciativas de e-business poderdo ser viabilizadas pelos blocos de construgcao
identificados. O ndmero destas iniciativas sera proporcional a quantidade e intensidade

das ameacas e oportunidades demarcadas pela primeira atividade.

3. A derradeira etapa trata da avaliacdo judiciosa das diversas iniciativas de e-business

elaboradas, por intermédio da andlise dos quatro itens constituintes de cada uma delas: os

modelos de e-business implicados, os segmentos de clientes enfocados, os canais a serem

utilizados e a infra-estrutura de T.I. necessaria.

Tjan (2001) propde uma adaptacio da estratégia de portfélio classica para o

balizamento, por parte das empresas, dos investimentos em projetos na Internet. O objetivo é que

as empresas constituam portfélios diversificados de projetos com diferentes niveis de risco e

oportunidade, assim obtendo globalmente retornos maiores e mais consistentes a longo prazo, ao

mesmo tempo que reduzem riscos. Para tanto, todos os projetos na Internet devem ser avaliados a

luz de dois tipos de critério:

1. Viabilidade do negécio — Critério essencialmente quantitativo e financeiro que almeja
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avaliar as chances do projeto proporcionar receitas maiores do que investimentos e despesas;

2. Adequacdo do negécio — Constitui um critério qualitativo por natureza, uma vez que

“mensura o grau no qual um investimento se encaixa nos processos, capacidades e cultura

existentes em uma empresa” (TJAN, 2001, p.79).

Para cada um dos dois tipos de critério, as empresas deverdo definir métricas

quantitativas e qualitativas adequadas as suas necessidades especificas. Uma vez estruturado todo

o conjunto destas métricas e 0os seus pesos relativos, os projetos na Internet de cada empresa

serdo avaliados sob o seu prisma e serdo objeto de uma das quatro categorias de acdes a seguir:

1. Investir — Quando a viabilidade e a adequacdo do negdcio sdo elevadas;

2. Reestruturar — Quando a adequacao ¢é elevada, mas a viabilidade € baixa;

3. Vender ou constituir uma empresa a parte — Quando a viabilidade é elevada, mas a

adequacdo ¢ baixa;

4. Descartar — Quando a viabilidade e a adequag@o do negdcio sdo baixas.

O referencial tedrico para o macroconstruto “Planejamento para a Presenca na

2

Internet” é resumido pelo quadro a seguir, o qual também explicita a origem das questdes do

bloco correspondente no questionario:

AUTORES IDEIAS PRINCIPAIS QUESTOES
De acordo com a arquitetura do modelo de negécios do século
Venkatraman & | XXI, entendem que as empresas poderiam ser classificadas em
Henderson trés estdgios distintos, segundo o seu enfoque em trés vetores: 5,6,8
(1998) interagdo com os clientes, configuragdo de ativos e alavancagem
de conhecimento.
Disserta sobre aspectos estratégicos que devem ser considerados
pelas empresas ao ingressarem na Internet:
e Visdo estratégica — Prescreve a adocdo de “um ciclo continuo
envolvendo a ampliagdo dos modelos de negdcios atuais e a
criacdo de modelos de negdcios futuros via experimentagio
seletiva”;
Venkatraman |® Administracdo — Envolve decisdes operacionais e financeiras.
LA » 3,4
(2000) As iniciativas “ponto-com” podem tanto ser apartadas quanto

integradas aos negdcios atuais;
e Alocacdo de recursos — Ha quatro abordagens possiveis:
e Fazer “apostas estratégicas” com a utilizacdo de recursos
internos;
e Estabelecer aliancas e parcerias para a criacdo de
capacidades diferenciadas;
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e Terceirizar as operagdes “ponto-com’;
e Alcancar a compatibilidade competitiva das operacdes de

suporte de T.I.
¢ Infra-estrutura operacional — Devem ser oferecidos:
funcionalidade superior, interacoes personalizadas,

transagOes simples e eficientes e privacidade assegurada;
¢ Alinhamento da cuipula executiva — A sua sintonia em relacéo
a estratégia “ponto-com” é de importancia capital.

Weill & Vitale

Prescrevem, para a escolha e implementacdo de iniciativas de e-

business por empresas tradicionais, a execucdo seqiiencial das

seguintes atividades:

e Avaliacdo das ameacas e oportunidades suscitadas pelo e-
business;

e Elaboracdo de iniciativas estratégicas de e-business a partir

(2001) da intencdo estratégica, das competéncias essenciais e dos 1.2

blocos de construcio para iniciativas de e-business;

e Avaliacdo das iniciativas de e-business elaboradas, via
andlise de quatro itens: os modelos de e-business implicados,
os segmentos de clientes enfocados, os canais a serem
utilizados e a infra-estrutura de T.I. necessdria.

Propde que as empresas avaliem todos os projetos na Internet a

luz de dois tipos de critério: viabilidade do negécio (constituido

de métricas financeiras) e adequag@o do negdcio (constituido de

Tjan (2001) métricas subjetivas que avaliem a congruéncia do projeto com as 1.7.9. 10

peculiaridade da empresa). Em fung¢do desta avaliacdo, as
empresas poderdo tomar as seguintes a¢des em relacdo a cada
projeto: investir, reestruturar, descartar, vender ou constituir uma
empresa a parte.

Quadro 4 — Referencial Tedrico de “Planejamento para a Presenca na Internet” e Relagdo com o

Questionario

I1.5 - ESCOPO DA PRESENCA NA INTERNET

Evans & Wurster (1999) defendem a idéia de que o comércio eletrdnico encontra-

se adentrando em uma nova fase, na qual a estratégia sobrepuja a experimentacdo. Neste

contexto, a navegacdo na Internet pode ser considerada um negécio separado da producdo, do

Marketing e da distribui¢@o e representa a arena na qual as disputas pelas vantagens competitivas

realmente cruciais ocorrerdo. A navegacao na Internet é decomposta em trés dimensdes:

1. Alcance — E a quantidade de clientes que um negécio consegue atingir e a diversidade de

produtos e servicos disponibilizados;
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2. Afiliacdo — Constitui-se dos interesses representados pelo negdcio, ou seja, qual € a entidade
a ser priorizada. Ha uma clara tendéncia da afiliacdo dos negdcios na Internet penderem para

o lado dos clientes em detrimento dos fornecedores;

3. Riqueza — E a amplitude e a profundidade das informagdes disponibilizadas aos clientes e

obtidas sobre os mesmos.

A Internet possibilitou a eliminacdo de trade-offs que as empresas sempre foram
forcadas a fazer em relagdo a essas trés dimensdes. A estratégia a ser adotada por cada empresa
em relacdo a estas dimensdes dependerd da sua posicdo competitiva atual, especialmente fora do
ambito da Internet.

Baseados em pesquisa substancial, Barua et al. (2001) expdem um modelo
operacional para criagdo de valor via e-business. Este modelo consiste de oito drivers que
conduzem ao sucesso nas iniciativas de e-business, diante dos quais as empresas podem se

avaliar através da seguinte lista de verificacao:

1. Processos relacionados a clientes:

e Os clientes possuem um ponto de contato para todos 0s servigos necessarios?
® A empresa soluciona reclamacdes em poucas etapas?
o O feedback dos clientes é rapidamente disseminado pelos processos organizacionais?

2. Processos relacionados a fornecedores:

® A empresa possui um método bem definido para o compartilhamento com fornecedores

de guias de produtos e previsdo de demanda?
® A empresa possui politicas bem definidas para troca de informac¢des com fornecedores?

e A empresa possui procedimentos operacionais padronizados que abrangem todos os
cendrios de compras?

e Os critérios de selecio de fornecedores sdo bem documentados?
e As métricas de avaliac@o de fornecedores sdo cuidadosamente definidas?
e (Os processos para monitoramento da qualidade dos fornecedores sdo bem definidos?

3. Aplicacoes de T.I. — Orientacao ao cliente:
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Todas as informacdes relacionadas aos produtos estio disponiveis on-line?

Os clientes podem personalizar pedidos?

O site possui uma secdo FAQ (Frequently Asked Questions) detalhada?

Os clientes podem contactar representantes de servicos de modo conveniente?

Os clientes podem interagir entre si via féruns ou comunidades on-line?

Os clientes se deparam com contetido personalizado quando eles se conectam ao site?
Os clientes podem submeter pedidos on-line?

Os clientes podem modificar pedidos?

Os clientes podem pagar os seus pedidos on-line?

Os clientes sdo notificados automaticamente acerca da situagdo dos seus pedidos?

O site é seguro?

Aplicacoes de T.1I. — Orientacao ao fornecedor:

A empresa compartilha em tempo real com fornecedores relatos de problemas de

qualidade feitos por clientes?

A empresa compartilha em tempo real com fornecedores informagdes sobre qualidade de

processos?
As alteracdes de pedidos sao imediatamente comunicadas aos fornecedores?

A empresa compartilha continuamente com fornecedores informagdes atualizadas sobre

estoques?

A empresa compartilha continuamente com fornecedores programagdes de producgéo e

informagdes sobre capacidade atualizadas?

A empresa compartilha continuamente com fornecedores informagdes atualizadas sobre

demanda de produtos?

A empresa prové comunidades on-line aos fornecedores?
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e A empresa prové uma secdo FAQ (Frequently Asked Questions) detalhada?

® A empresa prové freqiientemente relatorios atualizados de avaliagdo de fornecedores?

e Qs sistemas da empresa permitem transmissio e processamento automadticos de faturas?
e Os sistemas da empresa rastreiam de forma on-line a situagdo dos pedidos?

e Os sistemas da empresa enviam pagamentos eletronicamente aos fornecedores?

Aplicacoes de T.I. — Orientacao interna:

e Os empregados obtém informacdes necessdrias via Intranet corporativa?
¢ Os empregados operacionalizam processos administrativos de forma on-line?

e As melhores préticas e as informacdes sobre gestdo de projetos encontram-se disponiveis

na Intranet?

Integracao de sistemas:

¢ Os dados podem ser facilmente compartilhados entre sistemas internos?

® As mudangas nos pedidos sdo automaticamente refletidas nos processos e sistemas de

manufatura?

e Os sistemas da empresa facilmente transmitem, integram e processam dados origindrios

de fornecedores e clientes via Internet?

e Os sistemas da empresa permitem monitoramento continuo da situacdo dos pedidos em

varios estagios do processo?

¢ Os empregados podem obter facilmente informacdes de bases de dados para o apoio a

decisoes?

Preparacao relacionada a clientes:

e Os clientes sentem-se confortiveis em relagdo a seguranca e privacidade quando

envolvidos em comércio eletronico?
e Os clientes consideram importante envolver-se em comércio eletronico?

Preparacao relacionada a fornecedores:
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e Os fornecedores dispdem de sistemas baseados em Internet para engajaram-se em

comércio eletronico?

e Qs fornecedores sentem-se confortdveis (em termos de seguranga) ao engajaram-se em e-

business?

e Os fornecedores compartilham avidamente informagdes eletronicamente?

e Os fornecedores consideram importante envolver-se em e-business?

¢ Os fornecedores consideram importante aprimorar a coordenagdo e colaboragdo on-line?

O referencial tedrico para o macroconstruto “Escopo da Presenca na Internet” é

resumido pelo quadro a seguir, o qual também explicita a origem das questdes do bloco

correspondente no questiondrio:

AUTORES IDEIAS PRINCIPAIS QUESTOES
Decompdem a navegacdo na Internet em trés dimensoes:
e Alcance — E a quantidade de clientes que um negdcio
consegue atingir e a diversidade de produtos e servicos
Evans & disponibilizados; 1.2.3.7.9
Waurster (1999) |e  Afiliacio — Constitui-se dos interesses representados pelo|
negocio, ou seja, qual € a entidade a ser priorizada;
e Riqueza — E a amplitude e a profundidade das informacdes
disponibilizadas aos clientes e obtidas sobre os mesmos.
Expdem um modelo operacional para criacdo de valor via e-
business, diante dos quais as empresas podem se avaliar através
de lista de verificagdo que contempla oito drivers:
Processos relacionados a clientes;
Processos relacionados a fornecedores;
Ba(r; (e)loelt)al. Aplicacdes de T.I. — Orientag@o ao cliente; 61,’ 72, ’ S: ;, ’ 15’

Aplicacdes de T.I. — Orientagdo ao fornecedor;
Aplicacdes de T.I. — Orientagao interna;
Integracdo de sistemas;

Preparacdo relacionada a clientes;

Preparacido relacionada a fornecedores.

Quadro 5 — Referencial Tedrico de “Escopo da Presenca na Internet” e Relacdo com o

Questionario
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I1.6 - RESULTADOS OBTIDOS COM A PRESENCA NA

INTERNET

Segundo Venkatraman (1991), a T.I. ¢ um instrumento vital para a obtencdo de

vantagem competitiva pelas empresas, por intermédio da redefinicdo das fronteiras e estruturas

do mercado, modificacdo das bases de competicdo e disponibilizacio de uma gama de “armas”

N

competitivas. Este potencial emergente da T.I. é atribuido a convergéncia de duas poderosas

forcas concorrentes: o impulso tecnoldgico e a demanda competitiva. Todavia, as empresas

N

diferem bastante entre si quanto a aplicacdo da T.I. e a conseqiiente obten¢do de resultados,

conforme atestado por pesquisas. Venkatraman (1991) as classifica em cinco estdgios distintos:

. Estagio 1 (Aproveitamento Localizado) — Empresas que empregam a T.I. de forma

limitada e isolada, sem integrar as atividades ou negécios. O seu foco é a eficiéncia

operacional.

° Estagio 2 (Integracao Interna) — Utilizam as capacidades de T.I. em todas as atividades

possiveis e de maneira integrada, no &mbito da organizacdo.

. Estagio 3 (Redesenho de Processos de Negocios) — A T.I. é aplicada para viabilizar e

catalisar a reconfiguracdo dos processos, objetivando a exploragdo maxima das suas

capacidades.

o Estagio 4 (Redesenho de Rede de Negdcios) — As empresas neste estagio buscam extrair

da T.I., acima de tudo, a integracao eletrdnica com parceiros chave (fornecedores, clientes,

bancos, etc.). Nesta empreitada, alteram o escopo e as tarefas das suas redes de negdcios.

. Estigio 5 (Redefinicio de Escopo de Negécios) — E o estdgio supremo de aplicagio da

T.I. As empresas que o alcancam logram éxito na redefinicio do seu posicionamento

competitivo (mudanga e aumento de escopo de negdcios).
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Alto

| 5. Redefinigdo do escopo do negbécio |

I 4. Redesenho da rede de negdécios I

I 3. Redesenho de processos I niveis

revolucionarios
I_ 2. Integragéo interna r niveis

evolucionarios

Grau de transformagéo dos negécios

I 1. Exploragéao localizada I

Baixo

Baixo Alto

Variacdo de beneficios potenciais

Figura 6 — Cinco Niveis de Reconfiguragdo Induzida pela T.I. — Venkatraman (1991)

Sendo a Internet uma vertente da T.I. conjugada com as telecomunicacdes, as
empresas também podem ser classificadas vis-a-vis este modelo em decorréncia dos seus

resultados obtidos com a Internet.

Kaplan & Norton (1992) estabeleceram, a partir de um estudo em 12 empresas, um
conjunto de medidas de desempenho empresarial denominado balanced scorecard que almeja ir
além das tradicionais medidas de desempenho financeiro. Estas sdo limitadas por apenas
refletirem as acdes passadas tomadas pelas empresas e, portanto, sio complementadas no
balanced scorecard por medidas operacionais (satisfagdo dos clientes, processos internos e
atividades de inovacdo e aprimoramento da empresa) que sdo os direcionadores do desempenho
financeiro futuro. Desta forma, o balanced scorecard enfoca as métricas mais criticas e facilita o
esclarecimento e a operacionalizacdo da visdo da cupula da empresa, ao permitir que os

administradores percebam os seus negdcios sob quatro perspectivas:

1. Perspectiva do cliente — Tende a recair sobre quatro categorias que afetam a forma como o

cliente percebe a empresa: tempo, custo, qualidade e desempenho e servigo;

2. Perspectiva interna — As medidas internas a serem priorizadas devem ser aquelas que

possuem maior impacto direto sobre a satisfacdo dos clientes e as fortemente relacionadas as
“competéncias essenciais” (PRAHALAD & HAMEL, 1990) da empresa;

3. Perspectiva de inovacio e aprendizado — E uma perspectiva relacionada a capacidade da

empresa lancar novos produtos, criar maior valor para os clientes e aprimorar eficiéncias
operacionais, levando a penetracdo de novos mercados e ao incremento das suas receitas e

margens de lucro;
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4. Perspectiva financeira — Tipicamente materializada por métricas como rentabilidade,

crescimento e valor das acdes, € capaz de revelar se a estratégia da empresa e a sua

implementagdo e execucdo estdo efetivamente contribuindo para a melhoria do lucro.

Cross & Baird (2000) destacam o papel vital das “tecnologias distribuidas” como a
Internet na gestdo do conhecimento, por serem decisivas em trés das cinco formas de memoria

organizacional delineadas:

1. Relacoes pessoais — Podem ser ampliadas e dinamizadas, subvertendo barreiras espaciais e

temporais, através de mecanismos como féruns de discussdo, chats e “comunidades de

pratica’;

2. Bases de dados — O acesso a bases de dados remotamente por meio da Internet facilita e

agiliza enormemente a selecdo e disponibilizacdo de dados;

3. Processos de trabalho e sistemas de apoio — Boa parte do conhecimento explicito de uma

empresa encontra-se embutido nas linhas de cédigo dos sistemas de informacdo. Como estes
sistemas fazem uso crescente da Internet, esta acaba por atuar como disseminadora do

conhecimento codificado e dos seus efeitos.

Barua et al. (2001) propdem métricas operacionais e financeiras para a aferi¢do

dos resultados alcangados pelas empresas na Internet:

1. Métricas operacionais — Percentual de receita de origem on-line, percentual de bens de

producdo comprados on-line, percentual de novos clientes adquiridos on-line, percentual de
clientes atuais fazendo negdcios on-line e percentual de solicitagdes de servigo solucionadas

on-line;

2. Meétricas financeiras — Aumento da receita por empregado, aumento na margem de lucro

bruta, aumento no retorno sobre os ativos € aumento na taxa de retorno dos investimentos.

Na integracdo entre fornecedores e consumidores via B2B, Monczka et al. (2002)

identificam quatro estdgios evolutivos:

1. Presenca na Web — E o estigio da “desintermediacdo”, no qual as empresas estabelecem na

Internet um canal direto de comunicacdo com os seus clientes. E bastante primitivo, pois as

empresas apenas divulgam informagdes sobre si proprias e sobre os seus produtos e servicos;

2. e-Commerce — Neste estigio, algumas empresas aceitam pedidos de clientes via Internet

enquanto outras atuam como intermedidrias ao consolidar informacgdes fornecidas por um
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4.

grande nimero de fontes Web externas e disponibiliza-las aos seus clientes. Os sistemas de e-
commerce das empresas neste estigio — cujos tracos mais marcantes sdo a “reintermediagcdo”
e a comercializacdo de produtos e servigos — se comunicam com os demais sistemas legados

corporativos;

Entrega de dados — Os fornecedores provéem dados personalizados diretamente aos seus

clientes, e estes dados (nivel de estoque, por exemplo) podem ser integrados aos sistemas
destes tltimos. Conseqiientemente, a capacidade de suporte a decisdo dos clientes é

aprimorada;

Automacio — A integragcdo de processos entre os sistemas de negécios de tomada de decisdo
e seus fornecedores e clientes torna-se intensa e bidirecional. A cadeia de suprimentos fisica
pode ser no minimo parcialmente automatizada, diminuindo a interven¢do humana nos

processos entre empresas (que passam a se basear mais em regras).

Os dois primeiros estdgios sdo centrados no fornecedor (ndo héd personalizacio,

todos os clientes recebem os mesmos tipos de dados) e os demais no cliente. Nestes dltimos, ha

uma maior integrac¢do entre clientes e fornecedores e ciclos de negécio mais curtos, melhores

servigcos, menores custos de transacdo e maior fluidez através da cadeia de suprimentos.

O referencial tedrico para o macroconstruto “Resultados Obtidos com a Presenca

na Internet” é resumido pelo quadro a seguir, o qual também explicita a origem das questdes do

bloco correspondente no questiondrio:

AUTORES IDEIAS PRINCIPAIS QUESTOES

Classifica as empresas em cinco estigios distintos, quanto a
aplicacdo da T.I. e a conseqiiente obtencao de resultados:

Norton (1992)

e Estdgio 1 — Aproveitamento localizado;
Venkatraman g - .
e Estdgio 2 — Integragdo interna; 8
(1991) . .

e Estdgio 3 — Redesenho de processos de negdcios;
e Estdgio 4 — Redesenho de rede de negdcios;
e Estdgio 5 — Redefinicdo de escopo de negdcios.
Estabeleceram um conjunto de medidas de desempenho
empresarial denominado balanced scorecard que complementam
as tradicionais medidas de desempenho financeiro com medidas
operacionais (satisfacdo dos clientes, processos internos e

Kaplan & P ( ¢ > P

atividades de inovagdo e aprimoramento da empresa) que sdo os 7,8,9
direcionadores do desempenho financeiro futuro. O balanced
scorecard enfoca as métricas mais criticas e facilita o
esclarecimento e a operacionalizacdo da visdo da cupula da
empresa.

Cross & Baird |Destacam o papel vital das “tecnologias distribuidas” como a

(2000) Internet na gestdo do conhecimento, em trés das cinco formas de
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memoria organizacional: relagdes pessoais, bases de dados e
processos de trabalho e sistemas de apoio.

Expdem um modelo operacional para criacdo de valor via e-
business, o qual contempla métricas operacionais e financeiras
para a afericao dos resultados alcangados:

e Meétricas operacionais — Percentual de receita de origem on-
line, percentual de bens de producdo comprados on-line,
percentual de novos clientes adquiridos on-line, percentual de
clientes atuais fazendo negdcios on-line e percentual de
solicitacdes de servico solucionadas on-line;

e Meétricas financeiras — Aumento da receita por empregado,
aumento na margem de lucro bruta, aumento no retorno sobre
0s ativos e aumento na taxa de retorno dos investimentos.

Barua et al.
(2001)

2,3,4,5,6,

Identificam quatro estdgios evolutivos na integracdo entre
fornecedores e consumidores via B2B: presenca na Web, e- 1
commerce, entrega de dados e automagao.

Monczka et al.
(2002)

Quadro 6 — Referencial Tedrico de “Resultados Obtidos com a Presen¢a na Internet” e Relacdo

com o Questionario
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II1 - METODOLOGIA

O referencial tedrico disponivel e selecionado por esta pesquisa constitui, em seu
conjunto, um arcabouco académico satisfatoriamente abrangente e consistente sobre nivel de
Planejamento e Controle, Direcionamento de Recursos Humanos, Direcionamento para o Futuro,
Planejamento para a Presencga na Internet, Escopo da Presenca na Internet e Resultados Obtidos

com a Presenca na Internet.

Nao obstante, hd uma evidente lacuna de conhecimento que ainda nio foi
preenchida por nenhum outro estudo encontrado no Brasil ou no exterior: quais sdo as relacoes
existentes entre essas varidveis nas empresas pertencentes a industria de petréleo e quais sdo os
perfis destas empresas sob tal ponto de vista? A linha de pesquisa principiada por Nogueira
(1999) avizinhou-se com o estudo realizado por Augustinis (2002), o qual aborda as mesmas seis

varidveis — porém constituidas de forma distinta — no setor de seguros no Brasil.

A supracitada linha de pesquisa evidenciou a adequacdo do método quantitativo
para pesquisas do género, ao lograr €xito — em termos explanatérios e metodolégicos — no
alcance dos objetivos almejados. Portanto, o presente estudo adotou 0s mesmos preceitos,

preconizados por Hair et al. (1998), para responder as perguntas que o motivaram.

III.1 - QUESTOES A SEREM RESPONDIDAS

Tencionando alcancar o seu objetivo primordial, esta pesquisa buscou responder duas perguntas:

1. E possivel segmentar os participantes da pesquisa de acordo com o seu nivel de
Planejamento e Controle, Direcionamento de Recursos Humanos, Direcionamento para o
Futuro, Planejamento para a Presenca na Internet, Escopo da Presenca na Internet e

Resultados Obtidos com a Presenca na Internet?

2.  Ha alguma relagdo entre os Resultados Obtidos com a Presenca na Internet, o Escopo da
Presenca na Internet, o Planejamento para a Presenca na Internet, o Direcionamento para o
Futuro, o Direcionamento de Recursos Humanos e o nivel de Planejamento e Controle da

empresa?
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I11.2 - HIPOTESES

Para responder a primeira pergunta, foram formuladas duas hipéteses, aqui enunciadas na forma

de suas hipéteses nulas:

Ho,1 — Ndo existem segmentos estatisticamente diferenciados quanto aos escores fatoriais do nivel
de Planejamento e Controle, Direcionamento dos Recursos Humanos, Direcionamento para o
Futuro, Planejamento para a Presenca na Internet, Escopo da Presenca na Internet e Resultados

Obtidos com a Presenca na Internet;

Ho2 — Nao existem fungdes de classificagdo estatisticamente significantes que discriminem as
empresas participantes da pesquisa em categorias, de acordo com os escores fatoriais do nivel de
Planejamento e Controle, Direcionamento dos Recursos Humanos, Direcionamento para o
Futuro, Planejamento para a Presenca na Internet, Escopo da Presenca na Internet e Resultados

Obtidos com a Presenca na Internet.
Para responder a segunda pergunta, foram formuladas quinze hipéteses:

Ho3 — O Direcionamento dos Recursos Humanos ndo estd relacionado com o nivel de

Planejamento e Controle das empresas;

Hos4 — O Direcionamento para o Futuro ndo estd relacionado com o nivel de Planejamento e

Controle das empresas;

Ho,s — O Direcionamento para o Futuro nfo estd relacionado com o Direcionamento dos Recursos

Humanos;

Hoe — O Planejamento para a Presenca na Internet ndo estd relacionado com o nivel de

Planejamento e Controle das empresas;

Ho,7 — O Planejamento para a Presencga na Internet ndo esta relacionado com Direcionamento de

Recursos Humanos;

Hos — O Planejamento para a Presenca na Internet ndo esta relacionado com o Direcionamento

para o Futuro;

Ho9 — O Escopo da Presenca na Internet nao estd relacionado com o nivel de Planejamento e

Controle das empresas;
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Ho,i0 — O Escopo da Presenca na Internet nio estd relacionado com o Direcionamento de

Recursos Humanos;

Ho,11 — O Escopo da Presenca na Internet ndo estd relacionado com o Direcionamento para o

Futuro;

Ho,12 — O Escopo da Presenga na Internet ndo estd relacionado com o Planejamento para a

Presenca na Internet;

Ho,13 — Os Resultados Obtidos com a Presenga na Internet ndo estdo relacionados com o nivel de

Planejamento e Controle das empresas;

Ho,14 — Os Resultados Obtidos com a Presenca na Internet ndo estdo relacionados com o

direcionamento de recursos humanos;

Ho,15s — Os Resultados Obtidos com a Presenca na Internet ndo estdo relacionados com o

Direcionamento para o Futuro;

Ho,16 — Os Resultados Obtidos com a Presenca na Internet ndo estdo relacionados com o

Planejamento para a Presenca na Internet;

Ho,17— O s Resultados Obtidos com a Presenca na Internet ndo estdo relacionados com o Escopo

da Presenca na Internet.

As perguntas da pesquisa foram respondidas por intermédio do seguinte conjunto de técnicas:

PERGUNTA | HIPOTESE PROCEDIMENTO
1 1 Andlise Multivariada de Variancia
1 2 Andlise Discriminante
2 3-17 Andlise de Correlacdes

Quadro 7 — Técnicas Aplicadas para Testar as Hipdteses

I11.3 - OS MACROCONSTRUTOS

As hipéteses foram testadas pela adog@o de seis macroconstrutos — cujas acepgdes

especificas aqui consideradas foram explicitadas nos seus respectivos referenciais teéricos —, trés
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dos quais originaram-se parcialmente das pesquisas realizadas por Nogueira (1999), Soares
(2000), Augusto (2001), Taublib (2001), Bahiense (2002), Augustinis (2002) e Terra (2003):
Planejamento e Controle, Direcionamento dos Recursos Humanos e Direcionamento para o
Futuro. Os demais macroconstrutos — Planejamento para a Presenca na Internet, Escopo da
Presenca na Internet e Resultados Obtidos com a Presenca na Internet — foram desenvolvidos a
partir das idéias de Augustinis (2002), porém sofreram uma reformulacdo completa para atender

as necessidades especificas desta pesquisa.

Os estudos sintetizados pelos seis quadros pertencentes ao referencial tedrico
(capitulo 2) originaram todos os itens do questiondrio aplicado no dmbito desta pesquisa. Alguns
destes estudos fundamentaram (total ou parcialmente) a linha de pesquisa principiada por
Nogueira (1999): Davenport (1993), Hamel & Prahalad (1994), Kanter (1983), Peters (1987),
Porter (1979), Porter (1989), Prahalad & Hamel (1990), Venkatraman (1991), Venkatraman &
Henderson (1998) e Waterman Jr. (1987). Os demais estudos que constituem o referencial teérico
foram selecionados de acordo com a originalidade e atualidade das suas idéias e a sua pertinéncia

em relacdo ao tema desta pesquisa, ao seu objeto de estudo e a cada macroconstruto.

Assim, diversos itens do questionario desta pesquisa foram extraidos dos
questiondrios produzidos pela citada linha de pesquisa e, em alguns casos, sofreram alguns

aprimoramentos que se mostraram necessarios pelas suas aplicacdes anteriores.

I11.4 - T1PO DE PESQUISA

Tomando-se como referéncia o modelo proposto por Guba (1994), pode-se afirmar
que a presente pesquisa pertence ao paradigma cientifico positivista, pois apresenta as seguintes

caracteristicas:

° Ontologia — Adota o realismo ingé€nuo, ou seja, considera a existéncia de uma realidade

apreensivel;
o Epistemologia — Acredita na objetividade do pesquisador;
. Metodologia — Faz uso da verificag@o de hipéteses e de métodos quantitativos;
. Objetivos — Explicacgdo, predicdo e controle;

. Método privilegiado — Anélises estatisticas.
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Caso sejam considerados os principios advogados por Creswell (1994), esta

pesquisa deve ser tipificada como quantitativa, uma vez que:

. Ontologia — Considera a realidade objetiva e singular, com existéncia a parte do

pesquisador;
° Epistemologia — Acredita na independéncia do pesquisador;
o Axiologia — Acredita no julgamento isento de valores e de vieses;

. Metodologia — Faz uso de processo dedutivo e relagdes de causa e efeito. Busca a iseng@o

de contexto e generalizacdes que levem a previsdes, explicacdes e compreensao.

Diante da taxonomia exposta por Vergara (1997), a presente pesquisa revela-se
descritiva quanto aos seus fins e bibliografica e de campo quanto aos seus meios. Descritiva por
identificar tracos na utilizacdo da Internet e os resultados auferidos por empresas da industria de
petréleo, além de estabelecer correlagdes entre diversas varidveis implicadas. Bibliografica e de
campo por lancar mao tanto de material de dominio puiblico — para a construcdo do necessério
arcabouco tedrico e metodoldgico —, quanto de coleta de dados primdrios via aplicacdo de

questionarios.

I11.5 - UNIVERSO E AMOSTRA

O universo inicial desta pesquisa foi representado pelas 200 empresas associadas
ao IBP (Instituto Brasileiro de Petréleo e Gds) a época. A escolha deste universo foi motivada
pelo fato do IBP possuir no seu quadro de associados as principais empresas atuantes no mercado
brasileiro de petréleo e gds. Ademais, este conjunto de empresas reflete adequadamente a
heterogeneidade da indistria, compreendendo companhias de diversos portes, origens e que

atuam em diferentes segmentos.

Ap6s a andlise dos seus perfis, 109 empresas foram descartadas por se dedicarem a
atividades apenas marginalmente relacionadas a industria de petrdleo e gds: empresas de
consultoria ou auditoria, escritdrios advocaticios, firmas de representacdo, fornecedores de
equipamentos, etc. Ao final, o universo de estudo consistiu de 91 empresas pertencentes aos

seguintes segmentos de atuacio:

e Exploragao e producdo de petrdleo;
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e Refino de petrdleo;

¢ Distribuicdo de derivados de petrdleo e gs;

e Distribui¢do de GLP ou gis natural / Geracdo de energia;

¢ Petroquimico ou produgéo de subprodutos de petréleo e gas.

As 91 empresas do universo da pesquisa foram contactadas em sua totalidade,
tendo sido analisados todos os 42 questiondrios respondidos de forma valida (taxa de retorno de
46,2%). Um questiondrio foi descartado por aparecer como outlier nas andlises estatisticas,
denotando referir-se a uma empresa atipica ou ter sido preenchido erroneamente. Conforme a
taxonomia de Vergara (1997), trata-se de uma amostra ndo probabilistica por acessibilidade. A
unidade amostral considerada foi a empresa respondente associada ao IBP. Como apenas 16
empresas responderam parte substancial do sétimo bloco (contendo as perguntas demograficas), o

delineamento do perfil da amostra (apresentado a seguir) sofreu limita¢des:

O Exploragdo e producio de petrdleo
B Refino de petréleo

O Distribuicao de derivados de petrdleo e gés

B Distribuicdo de GLP ou géis natural /
7% Geracao de energia

19%

B Petroquimico ou producdo de subprodutos
de petrdleo e gis

Figura 7 — Amostra da Pesquisa Segundo Segmento de Atuacgio (42 empresas)
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O< R$ 10 Milhdes
12% 9%

21%| M[R$ 10 Milhdes - R$ 100 Milhdes[

O[R$ 100 Milhoes - R$ 1 Bilhao[

B [R$ 1 Bilhdo - R$ 10 Bilhdes[

34%
M >=R$ 10 Bilhoes

Figura 8 — Amostra da Pesquisa Segundo Faturamento Anual no Brasil (34 empresas)

O< 100
W [100 - 1.000[
O[1.000 - 10.000[

H>=10.000

49%

Figura 9 — Amostra da Pesquisa Segundo Nimero de Empregados no Brasil (37 empresas)

[ Estatal M Privado

Figura 10 — Amostra da Pesquisa Segundo Controle do Capital (42 empresas)
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48 %

O Nacional

B Estrangeira

Figura 11 — Amostra da Pesquisa Segundo Origem do Capital (42 empresas)

9% 24%
O Menor custo

B Diferenciacao

OFoco no cliente

W Lock-in

43%

Figura 12 — Amostra da Pesquisa Segundo Estratégia Competitiva Predominante (33 empresas)

II1.6 - SELECAO DOS SUJEITOS

Os sujeitos da pesquisa foram os principais executivos de T.I. ou funcionarios
indicados por eles e que trabalhavam nas 91 empresas contactadas. Os questiondrios da pesquisa

foram destinados a eles.

II1.7 - COLETA DE DADOS

Os dados foram amealhados por intermédio da disponibilizacio de um
questiondrio na Internet para os sujeitos da pesquisa. Estes receberam individualmente via e-mail

uma senha de acesso e uma orientacdo de como se cadastrar e preencher o questiondrio. O
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pesquisador dirimiu ddvidas via e-mail e telefone, além de ter monitorado diariamente os dados

gravados na base de dados visando assegurar a sua qualidade e completeza.

O questiondrio foi estruturado em sete blocos, cada um dos quais correspondendo
a um dos macroconstrutos desta pesquisa: nivel de Planejamento e Controle, Direcionamento dos
Recursos Humanos, Direcionamento para o Futuro, Planejamento para a Presenca na Internet,
Escopo da Presenca na Internet e Resultados Obtidos com a Presenca na Internet. O sétimo bloco

contemplava as perguntas demograficas.

As respostas as perguntas dos seis primeiros blocos do questiondrio respeitaram
uma escala do tipo Likert de 6 pontos, onde o ponto 1 significava “discordo totalmente”; 2,
“discordo muito”; 3, “discordo pouco”; 4, “concordo pouco”; 5, “concordo muito”’; e 6,

“concordo totalmente”.

Nao obstante a existéncia de discussdes acerca da natureza das escalas do tipo
Likert serem intervalares ou apenas ordinais (NEWMAN, 1994), Madsen (1989) e Schertzer &
Kernan (1985) afirmam que diversos estudos revelaram que os respondentes das pesquisas que as
adotam tendem a perceber propriedades intervalares nas mesmas. Portanto, os dados obtidos
apresentam tais propriedades, notadamente quando as questdes sdo de cariter cognitivo
(SCHERTZER & KERNAN, 1985), o que é o caso da quase totalidade do questiondrio do

presente estudo.

II1.8 - TRATAMENTO DOS DADOS

Os dados foram analisados pela consecug@o dos seguintes passos:

. Primeiro passo — Andlises descritivas dos dados, apresentando a distribui¢do, média e

desvio padrdo para cada item do questiondrio, através dos procedimentos frequencies e

basic tables do pacote estatistico SPSS (versdo 11.0);

° Segundo passo — Aplicagdo da técnica de andlise fatorial (via procedimento factor do

SPSS) para identificar as dimensdes latentes em cada macroconstruto. Ou seja, visa
sintetizar os itens de cada macroconstruto em um nimero reduzido de fatores. Este nimero
foi definido a partir da selecdo de fatores cujo autovalor (eigenvalue, somatdrio dos
quadrados das cargas fatoriais dos itens de cada fator) fosse superior a 1. Considerando-se

que cada item contribui, inicialmente, com um valor de 1 para o autovalor total, todos os
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fatores considerados abrangem a variancia de ao menos um Unico item.

Objetivando assegurar a adequagdo da andlise fatorial, foram executados os testes de
esfericidade de Bartlett (que calcula a probabilidade de presenca de correlagdes
significativas na matriz fatorial) e KMO - Kaiser-Meyer-Olkin (que mede o grau de
intercorrelag@o entre os itens, ou seja, em que medida um item pode ser previsto sem erro
pelo conjunto dos demais). Hair et al. (1998) definem a seguinte escala de interpretagdo
para a medida KMO: 6tima (acima de 0,80), boa (entre 0,7 e 0,8), razodvel (entre 0,6 e 0,7),

aceitavel (entre 0,5 e 0,6), e inaceitavel (abaixo de 0,5).

Adicionalmente, em cada item foi avaliado o seu MSA — Measure of Sampling Adequacy
(itens com valores inferiores a 0,50 foram descartados), as suas maiores cargas na matriz
fatorial e a comunalidade em relacdo & solucdo final (itens com valores inferiores a 0,50
também foram descartados). A comunalidade de um item € definida como a parcela de

variancia que um item original compartilha com todos os demais incluidos na andlise.

Finalmente, foi procedida a rotagio VARIMAX para interpretacio dos fatores e a sua

subseqiiente nomeagao;

Terceiro _passo — Andlise de confiabilidade dos macroconstrutos (via procedimento

reliability do SPSS) a partir do coeficiente Alpha de Cronbach. Segundo Carmines e Zeller
(1979), este representa uma estimativa da correlagdo entre os valores obtidos por novas
aplicagdes do teste com 0 mesmo nidmero de itens. Segundo Hair et al. (1998, p. 118), os
valores devem ser superiores a 0,70, cabendo um rigor menor para estudos exploratorios

(nos quais valores superiores a 0,60 sdo satisfatérios);

Quarto passo — Andlise de Clusters (via procedimento hierarchical cluster do SPSS)
através do método de Ward, visando identificar grupos homogéneos de casos em relacio

aos fatores dos macroconstrutos da pesquisa;

Quinto passo — Para o teste da hipétese Ho,1 foi aplicada a andlise de variancia multivariada
— MANOVA (via procedimento MANOVA do SPSS), tendo como variavel independente
de nivel de mensura¢do nominal o cluster e como varidveis dependentes os fatores obtidos
pelas anélises fatoriais. O procedimento permite o teste multivariado da diferenca de médias
para os diversos fatores entre os clusters. Foram realizados os testes de Pillais, Hottelings e
Wilks, cujos valores foram convertidos, de modo aproximado, pela estatistica F, com a

verificacdo direta do nivel de significancia. A hipdtese nula foi rejeitada para p<0,05;

Sexto passo — Para o teste da hipétese Ho2 foi aplicada a andlise discriminante (via
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procedimento discriminant do SPSS), conforme descrita por Hair et al. (1998). A varidvel
dependente (nominal) foi o niimero do cluster e as independentes foram os fatores ja
citados. O teste da hipdtese foi efetuado por meio do coeficiente Lambda de Wilks para as
fungdes discriminantes. A hipdtese nula foi rejeitada para p<0,05. Foi considerado,

também, o percentual de casos corretamente classificados pelas fungdes;

Sétimo passo — Para a compreensao do perfil de cada cluster de empresas foi empregada a
técnica de andlise de correspondéncia, descrita por Hair et al. (1998). Esta técnica permite a
reducdo dimensional e a representacdo em um grafico dos fatores e dos clusters. Desta

forma, foi possivel analisar e interpretar as caracteristicas de cada um dos clusters;

Qitavo passo — O ultimo passo consistiu de anélises de correlagdes paramétricas de Pearson
para testar todas as demais hipdteses da pesquisa. Neste caso, a hipétese nula foi rejeitada

para p<0,05.
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IV - RESULTADOS

A compilacdo das respostas validas obtidas através do questiondrio disponibilizado

via Internet permitiu o alcance dos resultados detalhados a seguir.

IV.1 - ANALISE DOS MACROCONSTRUTOS

A apresentacdo dos resultados primdrios da pesquisa foi segmentada por
macroconstruto, compreendendo as seguintes andlises: Descritiva, Fatorial e de Confiabilidade. A
Andlise Descritiva de cada macroconstruto foi sintetizada por um quadro formado pelas seguintes

colunas:
e Descricdo do item do questiondrio;

e A distribui¢do percentual de respostas entre as opcdes da escala Likert de 6 pontos

empregada;
e A média aritmética do item, calculada a partir de todas as respostas;

® O desvio padrdo do item, calculado a partir de todas as respostas.

IV.1.1 - PLANEJAMENTO E CONTROLE

Analise Descritiva

Descricao do Item do Questionario 112|345 6 |Média| d.p.
Defini¢do de missado e objetivos 0,0]0,0]24]7,1(33,3(57,1| 545 0,74
Objetivos refletem interesses de stakeholders| 0,0 | 0,0 | 0,0 | 7,1 [47,6|45,2| 5,38 0,62
Comunicagdo de objetivos e estratégias 0,0]2,4]4,8|26,2(42,9|23,8| 4,81 0,94
Acdes futuras bem explicitadas 0,010,0]4,8(31,0{50,0{14,3| 4,74 | 0,77
Projetos — estruturas comuns e compardveis | 0,0 | 2,4 | 4,8 [31,045,2|16,7| 4,69 | 0,90
Projetos — critérios definidos avaliam término| 0,0 | 2,4 | 9,5 [16,7|57,1|14,3| 4,71 0,92
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Projetos — estimativa dos valores 0,0]2,4]4,8(14,3(47,6|28,6| 4,86 1,20
Projetos — responsdvel identificado 0,0]24]481|9,5(47,6|35,7| 5,10 | 0,93
Investimentos — avaliacdo periddica formal | 2,4 |24 |9,5 (28,6\35,7|21,4| 4,57 1,15
Avaliacdo de beneficio — reducio tempo 0,01 0,0116,7|23,8(42,9|16,7| 4,60 | 0,96
Avaliacdo de beneficio — qualidade 0,0]0,0]11,9| 9,5 {45,2|33,3| 5,00 | 0,96
Avaliacdo de beneficio — valor agregado 0,0(0,0]|7,1121,4|47,6(23,8| 4,88 0,86

Quadro 8 — Analise Descritiva

De maneira geral, os resultados apresentados pela industria de petréleo e gés se
aproximam dos alcancados pela aplicagdo do mesmo macroconstruto por Nogueira (1999),
Augusto (2002) e Terra (2003) em bancos, empresas quimicas e seguradoras, respectivamente.

As constatagdes mais relevantes foram as seguintes:

e As empresas da indidstria de petréleo e gds apresentam processos de Planejamento e
Controle bastante estruturados e equilibrados, evidenciados pelas elevadas médias
aritméticas em todos os itens deste macroconstruto (a menor média foi de 4,57).
Particularmente, sdo empresas com objetivos muito bem definidos (média de 5,45) e que

refletem equilibradamente os interesses de todos os seus stakeholders (média de 5,38);

e (O desvio padrao de todos os itens € bastante baixo (o maior é de 1,20 e apenas dois itens
alcancaram valores superiores a 1,00), denotando uma certa homogeneidade das

empresas respondentes. Tal homogeneidade é superior a apresentada pelos bancos,

empresas quimicas e seguradoras;

e As empresas de petréleo e gds apresentaram médias ligeiramente superiores as das
pesquisas de Nogueira (1999), Augusto (2002) e Terra (2003) nos itens “Definicdo de
missdo e objetivos”, “Comunica¢do de objetivos e estratégias” e “Projetos — responsdvel

identificado”;

e Nos itens “Ag¢Oes futuras bem explicitadas”, “Projetos — estruturas comuns e
comparaveis”, “Projetos — critérios definidos avaliam término”, ‘“Projetos — estimativa
dos valores” e “Investimentos — avaliagdo periddica formal”, as empresas de petrdleo e
gas obtiveram médias superiores as dos bancos e seguradoras e pouco inferiores as das

empresas quimicas;

e Nos itens “Avaliacdo de beneficio — reducdo tempo”, “Avaliacio de beneficio —
qualidade” e “Avaliac@o de beneficio — valor agregado”, as empresas de petrdleo e gis se

equipararam as empresas estudadas pelas demais pesquisas.
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Analise Fatorial

Bartlett — Sig. KMO

0,000 0,794

Quadro 9 — Teste de Bartlett e KMO

Componentes
Descricao do Item do Questionario
1 2 3

Projetos — critérios definidos avaliam término| 0,881

Projetos — responsdvel identificado 0,761

Projetos — estimativa dos valores 0,748

Investimentos — avalia¢io periddica formal 0,728

Projetos — estruturas comuns e comparaveis 0,715 0,494
Definicdo de missdo e objetivos 0,902
Objetivos refletem interesses de stakeholders 0,753

Acdes futuras bem explicitadas 0,717 0,416
Comunicagdo de objetivos e estratégias 0,651 0,532
Avaliacdo de beneficio — valor agregado 0,905
Avaliagdo de beneficio — reducdo tempo 0,470 0,746
Avaliacdo de beneficio — qualidade 0,407 0,657
Variancia total explicada (%) 30,015 | 23,146 | 20,292

Quadro 10 — Os Fatores e as Correlagdes com os Itens Originais

e Os fatores gerados pela Andlise Fatorial receberam, em decorréncia da sua natureza (itens

componentes), as seguintes designagdes:
e Fator 1 - Formalizacdo Projetos;
e Fator 2 — Planejamento;

¢ Fator 3 — Quantificacdo Beneficios.

Analise de Confiabilidade

O macroconstruto apresentou confiabilidade satisfatéria, uma vez que o
coeficiente Alpha de Cronbach (calculado via procedimento reliability do SPSS) atingiu o valor
de 0,889.
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IV.1.2 - O DIRECIONAMENTO DOS RECURSOS

HUMANOS

Analise Descritiva

Descricao do Item do Questionario 112134 5| 6 |Média| d.p.
Cultura de desafio 0,017,124 (119(57,1|21,4| 4,83 1,03
Lideranca com clara visao do futuro 0,0]4,8]2,4(28,6(54,8/9,5| 4,62 | 0,88

Recrutamento e selecdo — foco
criatividade/iniciativa

Postur'a criativa e empreendedora — 9.510.0|7.1[31.00405]11.9| 429 133
incentivada

Desafios — profissionais capacitados 0,02,419,5]28,6(45,2|14,3| 4,60 0,94

Aprer_ldlzagem e troca de experiéncias — 0.0|7.1195/(38.1[38.1| 7.1 | 429 0.99
valorizadas

Erros eventuais vistos como aprendizado 0,012,4116,7|31,0(40,5| 9,5 | 4,38 0,96
Busca de autodesenvolvimento profissional | 2,4 | 7,1 |11,9(23,8(40,5|14,3| 4,36 1,23
Investimento em desenvolvimento de RH 24 1241(11,9140,5|128,6(11,9| 4,19 1,25
Remuneracao associada aos resultados 11,9] 9,5 |28,6|28,6(11,9] 9,5 | 3,48 1,42

0,0 [4,8]95(357(38,1(11,9| 4,43 | 0,99

Quadro 11 — Analise Descritiva

As médias apresentadas pelas empresas de petréleo e gds neste macroconstruto sao
inferiores as do macroconstruto “Planejamento e Controle”, porém se assemelham em ordem de
grandeza as encontradas em bancos, empresas quimicas e seguradoras por Nogueira (1999),
Augusto (2002) e Terra (2003), respectivamente. As constatagdes mais relevantes foram as

seguintes:

e Com excecdo do item “Remuneragdo associada aos resultados”, todos os demais
registraram valores entre médio e alto (médias entre 4,19 e 4,83). Este fato revela que as
empresas estudadas tendem a adotar priticas de gestdo de recursos humanos que

enfatizam o desafio, a criatividade, o aprendizado e o empreendedorismo;

® A destoante média de 3,48 do item “Remuneragdo associada aos resultados”, aliada ao
fato da mesma ser inferior a média de bancos, empresas quimicas e seguradoras
(especialmente em relacdo aos dois primeiros), mostra que a supracitada gestdo de
recursos humanos ndo se traduz adequadamente em incentivos financeiros ao

desempenho dos funcionarios. H4, portanto, o risco da “cultura empreendedora”
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cultivada por outras a¢des ser futuramente debilitada, caso a motivagdo dos funciondrios

seja fortemente condicionada por recompensas financeiras;

® As empresas de petrdleo e gds também apresentaram médias inferiores as dos bancos,
empresas quimicas e seguradoras nos itens “Busca de autodesenvolvimento profissional”

e “Investimento em desenvolvimento de RH”;

¢ O desvio padrio dos itens é nitidamente superior ao do macroconstruto anterior, variando
entre 0,88 e 1,42. Todavia, pode ser considerado moderado e revelador de uma baixa
heterogeneidade do conjunto de empresas, além de ser proximo do levantado por
Nogueira (1999), Augusto (2002) e Terra (2003);

e As empresas de petrdleo e gds apresentaram médias superiores as dos bancos, empresas
quimicas e seguradoras nos itens “Cultura de desafio”, “Lideranca com clara visdo do

futuro” e “Recrutamento e selecdo — foco criatividade/iniciativa”;

e Nos itens “Postura criativa e empreendedora — incentivada”, “Aprendizagem e troca de
experiéncias — valorizadas” e “Erros eventuais vistos como aprendizado”, as empresas de
petréleo e gds obtiveram médias superiores as dos bancos e seguradoras e pouco

inferiores as das empresas quimicas;

e No item “Desafios — profissionais capacitados”, as empresas de petrleo e gis se

equipararam as empresas estudadas pelas demais pesquisas.

Analise Fatorial

Bartlett — Sig. KMO

0,000 0,787

Quadro 12 — Teste de Bartlett e KMO

Descricao do Item do Questionario Componentes
1 2
Cultura de desafio 0,905
Lideranca com clara vis@o do futuro 0,892
Desafios — profissionais capacitados 0,753
Postura criativa e empreendedora — incentivada 0,705 0,549
Aprendizagem e troca de experiéncias — valorizadas 0,663 0,574
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Busca de autodesenvolvimento profissional 0,624 0,561
Recrutamento e selecdo — foco criatividade/iniciativa 0,616 0,524
Erros eventuais vistos como aprendizado 0,561
Remuneracio associada aos resultados 0,849
Investimento em desenvolvimento de RH 0,808
Variancia total explicada (%) 42,479 | 28,879

Quadro 13 — Os Fatores e as Correlagdes com os Itens Originais

componentes), as seguintes designagdes:

e Fator 1 - Liderancga;

e Fator 2 — Gestdo de RH.

Analise de Confiabilidade

O macroconstruto apresentou confiabilidade satisfatéria,

Os fatores gerados pela Andlise Fatorial receberam, em decorréncia da sua natureza (itens

uma vez que O

coeficiente Alpha de Cronbach (calculado via procedimento reliability do SPSS) atingiu o valor

de 0,918.

IV.1.3 - O DIRECIONAMENTO PARA O FUTURO

Analise Descritiva

Descricao do Item do Questionario 112|345 6 |Média| d.p.
Crenca em futuro radicalmente diferente 0,0(2,414,8]28,6(45,2119,0| 4,74 0,91
Visao de futuro — 5-10 anos 24 12419,5(35,7|138,1{11,9] 4,40 1,06
Visao de futuro inovadora 4,8 14,81(16,7(33,3|33,3| 7,1 | 4,07 1,20
;/1:;1((;) de futuro refletida em acdes de curto 2.4 48|7.1(357]405] 95| 436 1,08
Empresa criando novas regras de competicdo | 2,4 | 4,8 | 2,4 [35,7|35,7|19,0| 4,55 1,13
Cria novos meios de fazer negécio 0,0(9,5]2,4121,4(40,5|26,2| 4,71 1,17
Situa¢des ndo convencionais — sempre alerta | 0,0 | 4,8 | 4,8 |21,4(40,5(28,6| 4,83 1,06
Modelq atual — ameacas e restrigdes 000024 |7.1 452]429] 5.19 1.09
conhecidas
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Novos servigos — criagcao constante 0,014,8]|7,1123,8/23,8|38,1| 4,74 1,38
Cria novos mercados 24 2417,1114,3140,5(33,3| 4,88 1,17
Temp/o §10s executivos — maior para 487.1|11.9]28.6[38.1] 7.1 | 4.02 1,39
estratégia

Conscjlenc~1a das competéncias da 0.0 |24 |11.9]33.3[38.1]14.3] 4.50 0,97
organizacio

Pioneirismo — sabe em quais iniciativas 001(24]71]9,5|47,6(33,3] 5,02 0,98
e(llr?élshemmento das parcerias — préximos 5 0.0 | 4.8 |14.3]23.840.5]16.7| 4.50 1,09

Quadro 14 — Analise Descritiva

Da mesma forma como ocorrera nas pesquisas de Augusto (2002) e Terra (2003),

o item “Reinvenc¢do do negdcio — urgéncia percebida” precisou ser descartado desta anédlise e das

subseqiientes por apresentar baixo MSA e/ou comunalidade.

As elevadas médias apresentadas pelas empresas de petréleo e gis neste

macroconstruto sdo comparaveis as do macroconstruto “Planejamento e Controle” e nitidamente

superiores as encontradas em bancos, empresas quimicas e seguradoras por Nogueira (1999),

Augusto (2002) e Terra (2003), respectivamente. As constatagdes mais relevantes foram as

seguintes:

Nenhum item registrou média abaixo de 4,00, sendo que dois (“Modelo atual — ameagas e
restricdes conhecidas” e “Pioneirismo — sabe em quais iniciativas™) ficaram acima de
5,00. Isto permite especular que as empresas de petréleo e gas podem estar buscando se
preparar para o futuro (ainda que este seja radicalmente do presente), agindo de forma
inovadora e preventiva. Esta atitude talvez seja reflexo, ao menos em parte, das
promissoras perspectivas futuras de fontes alternativas de energia e do fato do petréleo e

do gds serem recursos naturais no renovaveis;

A supracitada especulacdo é corroborada pelo fato de que, na maioria dos itens (em um
total de sete), as empresas de petréleo e gas possuem médias superiores a todas as outras
industrias pesquisadas: “Visdo de futuro inovadora”, “Situagdes ndo convencionais —
sempre alerta”, “Cria novos mercados”, “Pioneirismo — sabe em quais iniciativas”,
“Conhecimento das parcerias — proximos 5 anos”, “Modelo atual — ameagas e restricdes
conhecidas” e “Tempo dos executivos — maior para estratégia”. Nos cinco primeiros

itens, a superioridade das empresas de petrdleo e gés é substancial;

No item “Empresa criando novas regras de competi¢do”, as empresas de petréleo e gas
obtiveram média muito superior as dos bancos e empresas quimicas e inferior apenas a

das seguradoras;
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e Nos itens “Visdo de futuro — 5-10 anos” e “Visdo de futuro refletida em a¢des de curto
prazo”, as empresas de petréleo e gis obtiveram média inferior somente & das empresas

quimicas;

¢ No item “Cria novos meios de fazer negdcio”, as empresas de petréleo e gis obtiveram

média inferior somente a das seguradoras;

e No item “Crenca em futuro radicalmente diferente”, as empresas de petrdleo e gis

obtiveram média superior somente a das seguradoras;

¢ O dnico item no qual as empresas de petrleo e gis apresentaram média aritmética
inferior as dos bancos, empresas quimicas e seguradoras foi “Consciéncia das

competéncias da organizac¢do”. Contudo, a média de 4,50 ndo pode ser considerada baixa;

® O desvio padrdo dos itens é compativel ao do macroconstruto anterior, variando entre
0,91 e 1,39. Pode ser considerado moderado e revelador de uma baixa heterogeneidade
do conjunto de empresas, além de ser préximo do levantado por Nogueira (1999),
Augusto (2002) e Terra (2003).

Analise Fatorial

Bartlett — Sig. KMO

0,000 0,732

Quadro 15 — Teste de Bartlett e KMO

L .. Componentes
Descricao do Item do Questionario
1 2 3 4
Visao de futuro inovadora 0,830
Viséao de futuro — 5-10 anos 0,826
;/rlsza(()) de futuro refletida em acdes de curto 0.805 0,425
Empresa criando novas regras de competicio 0,577 0,435
Cria novos meios de fazer negécio 0,743
Novos servigos — criagdo constante 0,715
Modelo atual — ameacas e restri¢des conhecidas 0,671 0,401
Cria novos mercados 0,642 0,490
Situa¢des ndo convencionais — sempre alerta 0,638
Tempo dos executivos — maior para estratégia 0,834
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Consciéncia das competéncias da organizacao 0,715
Conhecimento das parcerias — proximos 5 anos 0,678
Pioneirismo — sabe em quais iniciativas 0,488 0,665
Crenga em futuro radicalmente diferente 0,742
Variancia total explicada (%) 21,666 | 21,604 | 19,912 9,576

Quadro 16 — Os Fatores e as Correlagdes com os Itens Originais

e Os fatores gerados pela Andlise Fatorial receberam, em decorréncia da sua natureza (itens

componentes), as seguintes designagdes:

e Fator 1 - Visao Inovadora e Consistente;

e Fator 2 — Inovacio;

e Fator 3 — Consciéncia e Comprometimento;

e Fator 4 — Percepcdo de Mudancas.

Analise de Confiabilidade

O macroconstruto apresentou confiabilidade satisfatéria, uma vez que o
coeficiente Alpha de Cronbach (calculado via procedimento reliability do SPSS) atingiu o valor
de 0,872.

IV.1.4- PLANEJAMENTO PARA A PRESENCA NA

INTERNET

Analise Descritiva

Descricao do Item do Questionario 12134 5| 6 |Média| d.p.
Planejamento considerou competéncias 4,819,519,5(23,8/42,9|9,5| 4,19 1,31
Estrategla considerou ameagas e 48 [167] 9.5 |26.2|26.2|16.7| 4.02 147
oportunidades

Expf:r}mentagao de novos modelos de 9.5 19.0/14.3]26.2]26.2| 4.8 | 3.55 143
negocio
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Estratégia formada por todos os executivos |14,3(16,7|14,3|21,4|26,2| 7,1 | 3,50 1,57

Busca por ligacdo com clientes 2.4 (14,3 4,8 |40,5|123,8(14,3| 4,12 1,29
Busca controlar recursos tangiveis 4,8 116,7119,0(35,7|19,0| 4,8 | 3,62 1,25
Ha gvahagﬁo de viabilidade financeira dos 95|7.1 195 [23.831.0/19.0] 4.17 1.53
projetos

Ha f:rlterlos de avaliacdo de desempenho dos 14.3]11.9]16.7]31.0(23.8| 0,0 | 3.31 1,46
projetos

Int'egragao da Internet com sistemas 11.9]143|11.9(31.0{19.0[11.9] 3.67 1,54
existentes

Admlnlstragao de dados participa dos 2.4 |16.7] 0.0 [26.233.319.0] 4.21 1.54
projetos

Quadro 17 — Analise Descritiva

As médias apresentadas pelas empresas de petréleo e gas neste macroconstruto sao
claramente inferiores as dos macroconstrutos anteriores, situando-se em um nivel mediano. Isto
revela que a industria de petrdleo, de maneira geral, ainda ndo explora plenamente as

oportunidades suscitadas pela Internet. As constatagdes mais relevantes foram as seguintes:

e O desvio padrio dos itens também destoa dos encontrados nos macroconstrutos
anteriores, sendo consideravelmente superior. Hd uma relativa dispersdo das respostas
entre todas as opgdes de 1 e 6, com uma tendéncia de concentracdo nas opgdes 4 e 5.
Portanto, as empresas de petrdleo e gds diferem bastante entre si a luz do que elas buscam

com a Internet;

e As empresas tendem a considerar as suas prdéprias competéncias e as ameacas €
oportunidades existentes no ambiente externo ao elaborarem as suas estratégias para a
Internet, porém mostram-se pouco dispostas a experimentarem novos modelos de
negocios. Ademais, o grau de envolvimento da ciipula executiva de cada empresa neste

planejamento é muito diversificado, indicando que na maioria das empresas ha

executivos que ficam indevidamente a2 margem deste processo;

¢ Ha uma certa tentativa de buscar uma maior integragdo com os clientes via Internet,
porém o esforco é menor quando se trata de utilizd-la para o controle de recursos
tangiveis (equipamentos, insumos, etc.) e intangiveis (conhecimento, competéncias

técnicas, etc.) situados fora da empresa;

® A avaliacdo de viabilidade financeira dos projetos na Internet é realizada em um nimero
razoavel de empresas. Todavia, o posterior avaliacdo de desempenho destes projetos

ocorre em um universo mais limitado de empresas;

e Niao obstante a participagdo nos projetos na Internet pela area responsdvel pela
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administracdo de dados de cada empresa ser relativamente comum, a integracdo dos
sistemas na Internet com os demais sistemas ja existentes € insatisfatdria em um nidmero

expressivo de empresas.

Analise Fatorial

Bartlett — Sig. KMO

0,000 0,813

Quadro 18 — Teste de Bartlett e KMO

L .. Componentes
Descricao do Item do Questionario " >

Ha critérios de avaliagdao de desempenho dos projetos | 0,844

Experimentacdo de novos modelos de negdcio 0,807

Ha avaliag@o de viabilidade financeira dos projetos 0,779

Estratégia formada por todos os executivos 0,754 0,450
Integragdo da Internet com sistemas existentes 0,735 0,455
Planejamento considerou competéncias 0,732 0,449
Estratégia considerou ameacas e oportunidades 0,725 0,479
Busca por ligacdo com clientes 0,803
Administracdo de dados participa dos projetos 0,786
Busca controlar recursos tangiveis 0,755
Variancia total explicada (%) 43,595 | 28,863

Quadro 19 — Os Fatores e as Correlagdes com os Itens Originais

e Os fatores gerados pela Andlise Fatorial receberam, em decorréncia da sua natureza (itens

componentes), as seguintes designagdes:
e Fator 1 - Consisténcia na Inovacio;

e Fator 2 — Integragio e Controle.

Analise de Confiabilidade

O macroconstruto apresentou confiabilidade satisfatéria, uma vez que o

coeficiente Alpha de Cronbach (calculado via procedimento reliability do SPSS) atingiu o valor
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de 0,930.

1v.1.5 - ESCOPO DA PRESENCA NA INTERNET

Analise Descritiva

Descricao do Item do Questionario 112|345 6 |Média| d.p.
Disponibiliza informagdes institucionais 2,4 (7,11(11,9(21,4|35,7(21,4| 4,45 1,29
Clientes recebem contetdo personalizado 23,8114,3| 7,1 |14,3123,8|16,7| 3,50 1,88
Ampla oferta de produtos e servigos 31,0(19,0( 9,5 {16,7|19,0| 4,8 | 2,88 1,69

Pagamento via Internet de muitos produtos e 50.0(14.314.3| 7.1 [ 9.5 | 48| 226 1.59

servigos

Acompanhamento da entrega de produtos via 38.1121.4| 9.5 (143 7.1 | 9.5 | 2.60 171
Internet

Oferta de produtos complementares de outros 57.1116,7|111.9] 9.5 | 4.8 | 0.0 | 1.88 1.23
fornecedores

Captura de dados sobre os clientes 21,4114,3(11,9(128,6/23,8| 0,0 | 3,19 1,50
Feedback de clientes disseminado 333| 7.1 [143[3100 7.1 | 7.1 | 2.93 1,64
internamente

Integracdo com fornecedores 33,3116,7(19,0121,4| 7,1 | 2,4 | 2,60 1,45

Principais processos controlados via Internet |14,3|14,3|11,9(28,6(14,3|16,7| 3,64 1,65

Quadro 20 — Analise Descritiva

As médias apresentadas pelas empresas de petréleo e gas neste macroconstruto sao
baixas, sendo inferiores as de todos os macroconstrutos anteriores. O quadro que se apresenta é
de uma inddstria cuja amplitude de utilizacdo da Internet é demasiadamente limitada, quase que
restrita a divulgacdo de informacdes institucionais. As constatagdes mais relevantes foram as

seguintes:

® O desvio padrido dos itens consegue ser superior ao do macroconstruto “Planejamento
para a Presenca na Internet”, até entdo o de maior desvio padrdo entre os macroconstrutos
analisados. Nos itens “Clientes recebem conteido personalizado”, “Acompanhamento da
entrega de produtos via Internet” e “Principais processos controlados via Internet”, ha
uma distribuicdo equilibrada entre todas as opcdes de 1 e 6. Nos demais itens, hd uma
tendéncia de concentragdo das respostas nas opg¢des extremas, com forte predominancia
das opcoes 1 e 2. Portanto, as empresas de petréleo e gis possuem escopos de atuagdo na

Internet bastante distintos, porém tendendo para escopos muito limitados;
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e Mais de 50% das empresas disponibilizam na Internet uma grande quantidade de
informagdes sobre si proprias e sobre os seus produtos e servigos — que € a forma mais
primitiva de preseng¢a na Internet —, porém muitos clientes ndo se deparam com contetido

personalizado quando se conectam aos sifes das empresas de petréleo e gas;

e A oferta de produtos e servi¢os, o seu pagamento € o acompanhamento da sua entrega via
Internet sdo operacionalizados por uma minoria de empresas. Juntamente com a baixa
integracdo com fornecedores, ¢ possivel afirmar que os recursos transacionais e de

integracdo externa da Internet sdo francamente subutilizados;

e A utilizacdo da Internet como instrumento de aprendizado também é modesta, uma vez
que a captura de dados sobre clientes e a disseminacdo interna dos seus feedbacks

atingiram as médias 3,19 e 2,93, respectivamente;

¢ (Quanto ao uso da Internet como ferramenta de controle de processos administrativos, ha
uma grande heterogeneidade. As empresas se diferenciam notavelmente entre si neste

item;

e O item “Oferta de produtos complementares de outros fornecedores” alcangou a menor
média (1,88) entre todos os itens, demonstrando que as empresas de petréleo e gis ndo

utilizam a Internet para atuarem em parceria com outras empresas.

Analise Fatorial

Bartlett — Sig. KMO

0,000 0,824

Quadro 21 — Teste de Bartlett e KMO

Descricao do Item do Questionario Componentes
1 2

Pagamento via Internet de muitos produtos e servigos 0,838
Integracdo com fornecedores 0,812

Captura de dados sobre os clientes 0,796

Oferta de produtos complementares de outros

fornecedores 0,744

Feedback de clientes disseminado internamente 0,593 0,507
Principais processos controlados via Internet 0,551
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Ampla oferta de produtos e servigos 0,814
Disponibiliza informagdes institucionais 0,753
Clientes recebem contetdo personalizado 0,735
Acompanhamento da entrega de produtos via Internet 0,528 0,680
Variancia total explicada (%) 36,649 | 28,009

Quadro 22 — Os Fatores e as Correlagdes com os Itens Originais

e Os fatores gerados pela Andlise Fatorial receberam, em decorréncia da sua natureza (itens

componentes), as seguintes designagdes:
e Fator 1 - Escopo Sistema de Valor;

e Fator 2 - Escopo Oferta.

Analise de Confiabilidade

O macroconstruto apresentou confiabilidade satisfatéria, uma vez que o
coeficiente Alpha de Cronbach (calculado via procedimento reliability do SPSS) atingiu o valor
de 0,894.

IV.1.6 - RESULTADOS OBTIDOS COM A PRESENCA NA

INTERNET

Analise Descritiva

Descricao do Item do Questionario 112134 5| 6 |Média| d.p.
Agilizar suprimentos 14,3121,4( 2,4 (33,3|121,4| 7,1 | 3,48 1,57
Expansio de base de clientes 23,8121,4(11,9131,0|11,9] 0,0 | 2,86 1,41
Novos produtos e servigos 28,6(14,3(16,719,0|14,3| 7,1 | 2,98 1,66
Agilizar atendimento aos clientes 23,81 9,5 (14,3(26,2|114,3111,9| 3,33 1,71
Melhorar qualidade de produtos e servicos |21,4/19,0|16,7[19,0{14,3| 9,5 | 3,14 1,65
Reduzir custos 26,2 7,1 (21,4(33,3| 2,4 19,5 3,07 1,57
Aumentar capacidade de aprendizado 14,3114,3(11,9131,0/23,8| 4,8 | 3,50 1,49
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Aumentar capacidade de inovagdo 14,3116,7( 9,5 (40,5|14,3| 4,8 | 3,38 1,43
Melhorar desempenho financeiro 23,8116,7(14,3(133,3|1 9,5 2,4 | 2,95 1,45

Quadro 23 — Andlise Descritiva

Apesar das médias apresentadas pelas empresas de petrdleo e gds neste
macroconstruto serem ligeiramente superiores as do macroconstruto “Escopo da Presenca na
Internet”, também podem ser consideradas baixas. H4 uma grande coeréncia no fato das
empresas obterem resultados modestos com a Internet com o seu limitado escopo de atuacio,
indicando que este ultimo provavelmente condiciona fortemente o primeiro. As constatagdes

mais relevantes foram as seguintes:

e O desvio padrio dos itens € equivalente ao do macroconstruto “Escopo da Presenca na
Internet”, o de maior desvio padrao entre todas os macroconstrutos. Em todos os itens
ocorre uma distribuicdo equilibrada entre as opgdes de 1 e 5, com predominincia da
opcdo 4. Pode-se deduzir que as empresas de petréleo obtém resultados muito

heterogéneos na Internet, com clara tendéncia de alcance de resultados parcos;

¢ Era de se esperar que uma indudstria madura e relativamente estdvel (na qual o controle de
custos € vital) como a de petréleo e gis auferisse ao menos ganhos de eficiéncia
operacional com a Internet. Contudo, as baixas médias nos itens “Agilizar suprimentos”,
“Reduzir custos” e “Agilizar atendimento aos clientes” demonstram que isto ndo ocorre,

pelo menos ndo no nivel esperado;

® A situagdo é ainda pior na “Expansdo de base de clientes” e langcamento de “Novos
produtos e servicos”, indicando que o uso um pouco mais sofisticado da Internet ainda é

uma realidade distante para as empresas de petréleo e gas;

e Nos itens relativos a qualidade, inovacdo e aprendizado — “Melhorar qualidade de
produtos e servigos”, “Aumentar capacidade de aprendizado” e “Aumentar capacidade de
inovacdo” —, as médias sdo um pouco melhores. Mas ndo o bastante para caracterizar
uma utilizagdo satisfatéria da Internet na alavancagem de capacidades com elevado

potencial de geracdo de vantagens competitivas sustentdveis;

¢ Sintetizando todas as conclusdes anteriores, o item ‘“Melhorar desempenho financeiro”
recebeu a segunda pior média (2,95) deste macroconstruto. O resultado ndo poderia ser
diferente, tendo-se em conta que os resultados financeiros refletem todas as acgdes

tomadas por uma empresa.
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Analise Fatorial

Bartlett — Sig. KMO

0,000 0,873

Quadro 24 — Teste de Bartlett e KMO

Componentes
Descricao do Item do Questionario
1 2

Melhorar desempenho financeiro 0,877

Aumentar capacidade de aprendizado 0,810

Aumentar capacidade de inovagao 0,796 0,424
Novos produtos e servigos 0,731 0,500
Expansdo de base de clientes 0,704 0,480
Agilizar atendimento aos clientes 0,913
Melhorar qualidade de produtos e servicos 0,856
Reduzir custos 0,443 0,781
Agilizar suprimentos 0,461 0,691
Variancia total explicada (%) 40,992 | 38,597

Quadro 25 — Os Fatores e as Correlagdes com os Itens Originais

e Os fatores gerados pela Andlise Fatorial receberam, em decorréncia da sua natureza (itens

componentes), as seguintes designagdes:
e TFator 1 - Inovacio e Eficacia;

e Fator 2 - Eficiéncia Operacional.

Analise de Confiabilidade

O macroconstruto apresentou confiabilidade satisfatéria, uma vez que o
coeficiente Alpha de Cronbach (calculado via procedimento reliability do SPSS) atingiu o valor
de 0,944.
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1V.1.7 - RESUMO

Conforme sintetizado pelo quadro a seguir, os 65 itens do questiondrio empregado
puderam ser reduzidos a 15 fatores. Isto se deveu a satisfatéria confiabilidade apresentada por
todos os seis macroconstrutos da presente pesquisa, comprovada pelo fato do coeficiente Alpha
de Cronbach ter superado 0,870 em todos os casos. Adicionalmente, a identificacio pelo teste de
esfericidade de Bartlett de correlagdes significantes a p<0,05 para todos os itens do questiondrio

legitimou a aplicagéo da técnica de andlise fatorial segundo os preceitos de Hair ef al. (1998).

Macroconstruto Itens Fatores | KMO | Bartlett | Alpha
Planejamento e Controle 12 3 0,794 0,000 0,889
O Direcionamento dos Recursos 10 5 0,787 0,000 0918
Humanos
O Direcionamento para o Futuro 14 4 0,732 0,000 0,872
Planejamento para a Presenca na Internet 10 2 0,813 0,000 0,930
Escopo da Presenga na Internet 10 2 0,824 0,000 0,894
Resultados Obtidos com a Presenga na 9 5 0.873 0,000 0,944

Internet

Quadro 26 — Resumo da Analise de Confiabilidade e Fatorial

IV.2 — OS TESTES DAS HIPOTESES

IV.2.1 - TESTE DA HIPOTESE 1

Foi realizada a andlise de Clusters (via procedimento hierarchical cluster do
SPSS) pela aplicacdo do método de Ward, em consonéncia com o indicado por Hair ef al. (1998).
Como resultado, foram identificados trés grupos homogéneos (conglomerados ou clusters) de

casos em relac@o aos fatores dos macroconstrutos da pesquisa.

A aglomeracdo efetuada é demonstrada pelo dendrograma a seguir, no qual sdo

destacados os clusters de nimero 1 (com 25 empresas), 2 (14 empresas) e 3 (3 empresas).

71



CASE o L 10 1k z0 &
Label R oo LT, F e e +
Casze 18 1z
Casze 40 40
Casze 2 9
Case 34 a4
Caze 39 a9
Case E7 7
Case 1 1
Case 326 36 :|_

Case 11 11 —

Case 12 1z R o
Caze & g 1
Casze 25 zk5 :|_ __J
Casze 21 z1 —

Caze 13 13

Casze 3z 3z :|_

Caze 31 31 e

Case 17 17

Case 19 13 :I—

Case 1K 1k -

Case 2 2

Case 37 a7 J

Casze EB ] |—

Case £29 29 37

Case 7 7

Casze 20 z0 _—

Case 14 14

Ca=ze 30 20 —|_ 3
Caze 10 10

Casze 8 =]

Caze EZZ Zz }

Casze 42 iz

Case E6 26 —

Casze 2 Z

Case 24 z4 :|_ ——
Case E32 23 2
Case 41 41

Case 33 33 -
Ca=ze 35 a5

Casze 4 4

Casze & ) :|_

Casze 16 1& e

Case 38 ag

Figura 13 — Andlise Hierdrquica de Conglomerados pelo Método de Ward

Os testes de Pillais, Hottelings e Wilks foram aplicados pela realizacdo da andlise
de variancia multivariada — MANOVA (via procedimento MANOVA do SPSS), tendo como

variavel independente de nivel de mensurag¢do nominal o cluster e como varidveis dependentes os
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fatores obtidos pelas andlises fatoriais. O objetivo foi avaliar a significancia estatistica da

diferenca das médias dos escores fatoriais.

Os testes multivariados de significincia revelaram, em todos os casos, a diferenca

de média dos fatores nos clusters. Desta forma, foi rejeitada Ho,1.

Teste Valor F g.l. Hip g.l. Erro Sig.

Pillais 1,48849 5,04396 30,00 52,00 0,000
Hotellings 5,88163 4,70531 30,00 48,00 0,000

Wilks 0,6490 4,87561 30,00 50,00 0,000

Quadro 27 — Testes Multivariados de Significancia

Complementarmente, foi procedida a andlise de varidncia para cada fator (testes F

univariados), realizada automaticamente ao executar-se o procedimento MANOVA do SPSS.

Macroconstruto Fator F Sig.
PLAN Formalizagdo Projetos 5,76370 0,006
PLAN Planejamento 3,44097 0,042
PLAN Quantificacdo Beneficios 9,57242 0,000

RH Lideranca 6,57368 0,003
RH Gestao de RH 11,41650 0,000
FUT Visao Inovadora e Consistente 5,42706 0,008
FUT Inovacao 0,35827 0,701
FUT Consciéncia e 7,13893 0,002
FUT Percepcao de Mudancas 7,63077 0,002
PLA INT Consisténcia na Inovagao 8,12814 0,001
PLA INT Integragdo e Controle 3,60937 0,036
ESC INT Escopo Sistema de Valor 2.33776 0,110
ESC INT Escopo Oferta 19,80504 0,000
RES INT Inovagéo e Eficacia 3,29781 0,048
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RES INT Eficiéncia Operacional 10,60976 0,000

Quadro 28 — Testes F Univariados

Conforme demonstrado pelo quadro 28, 13 dos 15 fatores apresentaram médias

significativamente diferentes para os clusters.

I1V.2.2 - TESTE DA HIPOTESE 2

Para o teste da hip6tese Ho,2 foi aplicada a andlise discriminante (via procedimento
discriminant do SPSS), conforme descrita por Hair et al. (1998). A varidvel dependente
(nominal) foi o ndmero do cluster e as independentes foram os fatores. O teste da hipdtese foi
efetuado por meio do coeficiente Lambda de Wilks para as func¢des discriminantes. Foi analisado,

também, o percentual de casos corretamente classificados pelas fungdes.

Médias dos Fatores em cada Cluster

Cluster
Macroconstruto Fator
1 2 3

PLAN Formalizacao Projetos -0,372 | 0,444 | 1,023
PLAN Planejamento -0,309 | 0,397 | 0,722
PLAN Quantificacdo Beneficios -0,224 | 0,692 |-1,360
RH Lideranca -0,406 | 0,549 | 0,816
RH Gestdo de RH -0,045 | 0,501 |-1,964
FUT Visdo Inovadora e Consistente | -0,152 | 0,531 |-1,213
FUT Inovacdo -0,108 | 0,174 | 0,091
FUT Consciéncia e Comprometimento | -0,310 | 0,708 |-0,723
FUT Percepcao de Mudancas -0,228 | 0,011 | 1,847
PLA INT Consisténcia na Inovagao -0,322 | 0,741 |-0,771
PLA INT Integragdo e Controle -0,309 | 0,534 | 0,082
ESC INT Escopo Sistema de Valor -0,266 | 0,385 | 0,425
ESC INT Escopo Oferta -0,481 | 0,991 (-0,617
RES INT Inovacdo e Eficacia -0,057 | 0,353 |-1,170
RES INT Eficiéncia Operacional -0,482 | 0,743 | 0,547

Quadro 29 — Médias dos Fatores em cada Cluster
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Analise das Funcoes Discriminantes e Teste da Segunda Hipodtese

Funcio | Autovalor % % Correl. | Lambda X gl. | Sig.
Var | Tot | Canonica | de Wilks
1 3,289 55,9 | 55,9 0,876 0,065 87,517 30 0,000
2 2,592 44,1 | 100,0 0,849 0,278 40,920 14 0,000

Quadro 30 — Andlise das Fung¢des Discriminantes e Teste da Segunda Hipdtese

A hipétese nula Ho2 foi refutada, uma vez que ambas as funcdes discriminantes

apresentaram significancia a p<0,05. Estas fun¢des s@o esmiucadas pela correspondente Matriz

de Estrutura, a qual explicita a carga de cada fator em cada funcgio.

Matriz de Estrutura

Funcao
Macroconstruto Fator
1 2
RES INT Eficiéncia Operacional 0,347 | 0,239 | ™)
RH Lideranca 0,302 | 0,119
PLAN Formalizacdo Projetos 0,296 | 0,056 FUNCAO
FUT Percep¢ido de Mudangas 0,294 (-0,202 EFICIENCIA
PLAN Plancjamento 0,224 | 0,067 | [ OFPERACIONAL
ESC INT Escopo Sistema de Valor 0,173 | 0,091
FUT Inovagdo 0,061 | 0,049 |_/
ESC INT Escopo Oferta 0,273 0,545 | )
RH Gestdao de RH -0,155| 0,442
PLAN Quantificacdo Beneficios 0,012 | 0,435
PLA INT Consisténcia na Inovagao 0,122 | 0,377 FUNCAO
FUT Consciéncia e Comprometimento| 0,117 | 0,352 INOVACAO
FUT Visao Inovadora e Consistente |-0,017 | 0,327
RES INT Inovagdo e Eficacia -0,063 | 0,245
PLA INT Integracdo e Controle 0,173 { 0,183 W,

Quadro 31 — Matriz de Estrutura
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Resultados da Aplicacao das Fun¢oes Discriminantes

Classification Results’
FPredicted Group Membership

Cluster 1 2 3 Total
Original  Count 1 24 1 n 25
2 0 14 1] 14
3 0 0 3 3
% 1 95,0 a0 a 100,0
2 R 100,0 R 100,0
3 ] ] 100.0 100.0

A, 87 6% of ariginal grouped cases carrectly classified.
Quadro 32 — Resultados da Classificagdo
As fungdes discriminantes foram capazes de classificar corretamente 41 das 42

(97,6% do total) das empresas. Portanto, foi possivel classificar adequadamente as empresas

através dos fatores que compdem as varidveis desta pesquisa.
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Figura 14 — Apresentacdo Gréfica da Aplicagdo das Fungdes Discriminantes
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Analise de Correspondéncia entre os Fatores Componentes dos
Macroconstrutos e os Clusters

Tencionando compreender melhor o perfil de cada cluster de empresas da
industria de petrdleo e gds, foi empregada a técnica de andlise de correspondéncia (conforme
descrito por Hair et al. (1998)). Nesta andlise, os fatores componentes dos macroconstrutos € os
clusters s@o representados graficamente, possibilitando visualizar as caracteristicas

predominantes de cada cluster.
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CONSERVADORAS =T P PRATICAS
P PASSIVAS RDI Eficiéncia
_ Pl — Consisténcia e I[novacan
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Figura 15 — Andlise de Correspondéncia

Perfil dos Clusters a partir da Analise de Correspondéncia

De acordo com o mapa perceptual, fica claro que as empresas de petréleo e gas
pertencentes ao cluster 1 caracterizam-se por um planejamento bem estruturado, refletindo os
interesses dos seus stakeholders e com agdes futuras bem explicitadas e comunicadas
internamente. Em menor grau, tendem a gerenciar de forma controlada os seus projetos de
investimentos e a quantificar os resultados auferidos. Em relagdo aos seus recursos humanos,
investem razoavelmente em seu desenvolvimento e demonstram um certo esforco em remunerar

os seus funcionarios de acordo com os resultados obtidos.

A faceta mais proeminente das empresas do cluster 1 é a sua €nfase na inovacao,
estando alertas as ameacgas e restricdes do modelo atual de negdcios e buscando fortemente criar

novos meios de fazer negdcio, novos servicos e novos mercados. Também demonstram uma
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visdo clara e inovadora do futuro (o qual créem que serd radicalmente diferente do presente),

visdo esta que se traduz em ac¢des de curto prazo e na criagdo de novas regras de competi¢ao.

No que diz respeito a Internet, tendem a envolver a administracdo de dados e a
planejar emprega-la no fortalecimento dos vinculos com os seus clientes € no controle dos seus
recursos tangiveis. O escopo das suas acdes, contudo, € mais abrangente: utilizam a Internet para
ofertar muitos produtos e servigos (inclusive complementares de outros fornecedores), controlar
seus principais processos, se integrarem com os seus fornecedores, capturar dados de clientes e
disseminar internamente os seus feedbacks. Como resultado, obtém ganhos de eficicia (melhoria
no seu desempenho financeiro e expansdo de base de clientes) e de capacidade de inovacdo e

aprendizado.

As empresas do cluster 2 compartilham com as do cluster 1 a inclinacido pelo
gerenciamento de forma controlada dos seus projetos de investimentos e pela quantificacdo dos
resultados auferidos, além da tendéncia (no que tange a Internet) a envolverem a administraciao
de dados e a planejar emprega-la no fortalecimento dos vinculos com os seus clientes e no

controle dos seus recursos tangiveis.

Por outro lado, hd uma predominancia de tracos divergentes entre ambos o0s
clusters. No cluster 2, o direcionamento de recursos humanos é mais voltado para o fomento de
uma cultura empreendedora, de lideranca visiondria, superacdo de desafios, criatividade e
aprendizado constante. Ademais, hd uma destacada consciéncia das competéncias da
organizacgdo, das parcerias que a mesma terd que celebrar nos préoximos cinco anos € em quais
iniciativas ela precisard ser pioneira. H4, neste aspecto, certamente uma influéncia do fato da

maior parte do tempo dos executivos ser dedicado a questdes estratégicas.

Quanto ao planejamento de a¢des na Internet, as empresas do cluster 2 buscam
fortemente serem inovadoras, porém preocupando-se com a avaliagdo de viabilidade e de
desempenho dos projetos e com a manutencdo de um elevado grau de consisténcia com as suas
estratégias, competéncias e sistemas atuais. Esta ambigiiidade entre arrojo e conservadorismo
redunda em uma presen¢a limitada na Internet, centrada no incremento da oferta de produtos,
servigos e informagdes para os seus clientes. Os resultados sdo bastante coerentes, basicamente
na linha da eficiéncia operacional: agilizacdo do atendimento aos clientes e do processo de

suprimentos, melhoria na qualidade de produtos e servigos e redugio de custos.
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Por fim, as empresas que constituem o cluster 3 sdo bastante peculiares, pois sdo
notavelmente distintas das empresas dos demais clusters e ndo apresentam claramente nenhuma
das caracteristicas avaliadas pela presente pesquisa. Apenas demonstram uma leve consciéncia de
que o futuro implicard mudancas drasticas e uma certa formalizacdo dos seus projetos de
investimento. E licito concluir que estas empresas sio profundamente conservadoras e passivas,
tanto em relacdo aos aspectos gerais de administracdo (planejamento, recursos humanos e

direcionamento para o futuro) quanto a Internet em particular.

Em decorréncia dos perfis das suas empresas constituintes, os clusters 1, 2 e 3
foram nomeados “Inovadoras Ambiciosas”, “Inovadoras Praticas” e “Conservadoras Passivas”,

respectivamente.

Analise de Correspondéncia entre as Caracteristicas das Empresas e
os Clusters

O quadro a seguir esmidca os perfis dos clusters, ao apresentar o nimero de
empresas (em cada cluster) que se enquadra em cada categoria ou intervalo das varidveis
consideradas. Tal classificacdo foi obtida via procedimento crosstabs do pacote estatistico SPSS

(versao 11.0).

Cluster
Variavel Valor
1 2 3
Exploracgdo e producdo de petrdleo | 11 5 0
Refino de petrdleo 2 1 0
Distribui¢do de derivados de 3 4 1
Segmento de petréleo e gés
Atuagdo [ Distribuicio de GLP ou gés natural
/ Geragdo de energia 3 0 !
Petroquimico ou produgdo de 6 4 1
subprodutos de petréleo e gis
< R$ 10 Milhoes 3 0 0
Faturamento | [R$ 10 Milhdes - R$ 100 Milhoes| 5 0 2
Anual no [R$ 100 Milhdes - R$ 1 Bilhdo[ 7 5 0
Brasil [R$ 1 Bilhdo - R$ 10 Bilhdes] 5 3 0
>=R$ 10 Bilhoes 0 3 1
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. <100 10 1 1
Numero de [100 — 1.000[ 0| 7 | 1
Empregados
1o Brasil [1.000 — 10.000[ 2 3 1
>=10.000 0 1 0
Controle do Privado 24 12 3
Capital Estatal 1 2 0
Origem do Nacional 12 6 2
Capital Estrangeira 13 8 1
. Menor custo 3 3 2
Estrate'g%a Diferenciacdo 11 2 1
Competitiva -
Predominante Foco no cliente 4 4 0
Lock-in 2 1 0
Numero de Empresas no Cluster 25 14 3
Quadro 33 — Perfis dos Clusters
1.0 ]
Lockin INOVADORAS
A AMBICIOSAS
Rl
A . Diferenciacio
Customer Solutinns
I:I Prive Em repajus
Estatal Estrangeira [] = e
0,0 P
MNacional
M
g /
-5 G\ Faturamento
M
INOVADORAS
PRATICAS
21,04
Lideranga em Custo CONSERVADORAS
15 PASSIVAS
-1.8 -1.0 -8 0,0 el 1.0

Figura 16 — Analise de Correspondéncia

O quadro e o gréfico anteriores permitem conhecer um pouco melhor o perfil

predominante das empresas de cada cluster. As varidveis métricas Faturamento e Empregados
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foram categorizadas através do procedimento categorize variables do pacote estatistico SPSS

(versao 11.0).

e (Cluster 1 (“Inovadoras Ambiciosas’”) — Empresas predominantemente atuantes nos

setores de exploracdo e produgdo de petrdleo e petroquimico, cujo porte varia de pequeno
a grande (tanto em faturamento quanto em nimero de empregados). O seu controle é
privado e o capital de origem € tanto nacional quanto estrangeiro. A sua estratégia

competitiva € diversificada, porém com forte predilecao pela estratégia de diferenciacdo;

® (Cluster 2 (“Inovadoras Praticas”) — Empresas de grande porte (tanto em faturamento

quanto em ndmero de empregados) predominantemente atuantes nos setores de
exploragdo e produgido de petréleo, distribuicdo de derivados de petrdleo e petroquimico.
O seu controle € privado e o capital de origem € tanto nacional quanto estrangeiro. A sua
estratégia competitiva € bastante varidvel, havendo uma tendéncia de adocdo das

estratégias de foco no cliente e menor custo;

® (luster 3 (“Conservadoras Passivas”) — Empresas atuantes nos setores de distribui¢cdo

de derivados de petrdleo, de gis e petroquimico, cujo porte varia de pequeno a grande
(tanto em faturamento quanto em ndmero de empregados). O seu controle € privado e o
capital de origem basicamente nacional. As estratégias competitivas privilegiadas sio as

de menor custo e de diferenciagdo, respectivamente.

I1V.2.3 - TESTE DAS HIPOTESES 3 A 17

Através da aplicacdo dos escores fatoriais, 15 fatores foram gerados a partir dos 65
itens do questiondrio. A agregacdo destes fatores buscou originar os seis macroconstrutos

propostos e foi procedida por meio da sua soma (ponderada pelos autovalores correspondentes).

81



Analise das Correlacoes de Pearson entre os Macroconstrutos

EH Futuro | Plan Internet | Escopolnt | Resultado Int.

FPlan r a4 545 Lay 383 211
Sig. 000 ooo pajaln o1z 181

B 42 472 42 42 42

RH r E18 470 ,336 208
Sig. qujui] o0z 030 1845

I 42 42 42 42

Futuro r S el 2683
Sig. o0z 37 083
I ¥ 42 42

Flan Internet r BT JGTE
Sig. ,oon ooo

I 42 42
Escopo Int r ,ﬁ
Sig. oo

I 42

Quadro 34 — CorrelagOes entre os Construtos do Estudo

A andlise destas correlacdes permitiu a rejeicdo de doze das hipdteses 3 a 17:

HIPOTESE | REJEITADA A Ho Sig.
3 SIM <0,05
4 SIM <0,05
5 SIM <0,05
6 SIM <0,05
7 SIM <0,05
8 SIM <0,05
9 SIM <0,05
10 SIM <0,05
11 SIM <0,05
12 SIM <0,05
13 NAO 0,181
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14 NAO 0,185

15 NAO 0,093
16 SIM < 0,05
17 SIM < 0,05

Quadro 35 — Rejei¢do das Hipdteses 3 a 17

As correlagdes entre os seis macroconstrutos fazem algumas revelacdes bastante

interessantes e relevantes sobre aspectos vitais de gestdo e de presenca na Internet das empresas

de petrdleo e gés:

Os macroconstrutos Planejamento e Controle, Direcionamento dos Recursos Humanos e
Direcionamento para o Futuro estdo associados. Assim, as empresas que possuem um
processo de planejamento bem estruturado tendem a apresentar uma gestao de recursos
humanos que cultiva uma cultura empreendedora e criativa e também um perfil inovador
e voltado para o futuro. Esta mesma relagdo ji havia sido identificada por Nogueira
(1999), Soares (2000), Taublib (2001), Augusto (2001), Bahiense (2002), Augustinis
(2002) e Terra (2003) em bancos (os trés primeiros), empresas quimicas, no setor piblico

e seguradoras (as duas ultimas), respectivamente;

O macroconstruto Planejamento para a Presenga na Internet apresentou relacdo
significante com todos os anteriores (Planejamento e Controle, Direcionamento dos
Recursos Humanos e Direcionamento para o Futuro). Isto indica que a forma como as
empresas se preparam para empregar a Internet estd associada ao seu nivel de maturidade

em planejamento, recursos humanos, inovacgao e visdo estratégica;

O macroconstruto Escopo da Presenca na Internet também apresentou relacdo
significante com todos os anteriores (Planejamento e Controle, Direcionamento dos
Recursos Humanos, Direcionamento para o Futuro e Planejamento para a Presenga na
Internet). Portanto, o qué as empresas buscam com a Internet talvez dependa de como
elas o fazem e também do seu grau de maturidade nos trés aspectos corporativos aqui

considerados;

O macroconstruto Resultados Obtidos com a Presenca na Internet detém relagdo
significante apenas com o Planejamento para a Preseng¢a na Internet e o Escopo da
Presenca na Internet. Ha aqui um alinhamento entre forma de agir, amplitude de agdo e
resultados alcangados. Desta forma, talvez seja recomenddvel que as empresas que
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ambicionam alcangar resultados concretos com a Internet planejem e delimitem muito
bem acdes que sejam abrangentes em seu conjunto, sendo que a eficicia deste
planejamento estd relacionada ao desempenho em questdes que permeiam toda a
organizacdo: Planejamento e Controle, Direcionamento dos Recursos Humanos e

Direcionamento para o Futuro.
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V - CONCLUSOES

V.1 - IMPLICACOES ACADEMICAS

Analisando-se detidamente os resultados alcancados pela presente pesquisa e
comparando-os com outros estudos realizados pela linha de pesquisa principiada por Nogueira
(1999) e com a literatura que constitui a base do seu referencial tedrico, é possivel destacar os

seguintes pontos:

e Existem segmentos estatisticamente diferenciados de empresas de petréleo e gis quanto
aos escores fatoriais do nivel de Planejamento e Controle, Direcionamento dos Recursos
Humanos, Direcionamento para o Futuro, Planejamento para a Presenca na Internet,

Escopo da Presenca na Internet e Resultados Obtidos com a Presenca na Internet;

e Existem funcdes de classificagdo estatisticamente significantes que discriminam as
empresas de petrdleo e gas em categorias, de acordo com os escores fatoriais do nivel de
Planejamento e Controle, Direcionamento dos Recursos Humanos, Direcionamento para
o Futuro, Planejamento para a Presenca na Internet, Escopo da Presenga na Internet e

Resultados Obtidos com a Presenca na Internet;

¢ Os macroconstrutos Planejamento e Controle, Direcionamento dos Recursos Humanos e
Direcionamento para o Futuro estio associados em cinco segmentos economicos
distintos: bancos, empresas quimicas, setor piblico, seguradoras e empresas de petrdleo e
gds. Esta persistente constata¢do pode indicar que, ao menos no Brasil, tais aspectos de
gestdo apresentam-se indissocidveis, independentemente do segmento econdmico em

questao;

¢ De maneira geral, todos os segmentos econdmicos estudados apresentam uma certa
aderéncia aos principios apregoados pelos autores cujos trabalhos compdem o arcabougo
tedrico dos macroconstrutos Planejamento e Controle, Direcionamento dos Recursos
Humanos e Direcionamento para o Futuro. Aparentemente, as empresas brasileiras t€m

acompanhado as supostas “melhores praticas” internacionais de gestdo nestes aspectos;

e No que tange a utilizagdo da Internet, as empresas de petrdleo e gds ainda encontram-se
(vis-a-vis a literatura de referéncia) em um estdgio muito rudimentar na sua forma de

agir, na amplitude das suas a¢des e nos resultados auferidos.
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V.2 - IMPLICACOES GERENCIAIS

No que tange as implicacdes deste estudo que dizem respeito aos executivos de

empresas direta e indiretamente envolvidas com a industria de petréleo e gés no Brasil, deve-se

enfatizar os aspectos a seguir:

Apesar de apresentarem uma certa maturidade nos processos de Planejamento e Controle,
Direcionamento dos Recursos Humanos e Direcionamento para o Futuro, as empresas de
petrdleo e gds possuem espago para aprimora-los de maneira considerdvel. Em particular,
associar mais a remuneracdo dos seus empregados aos resultados obtidos, buscar visdes
de futuro mais inovadoras e seus executivos dedicarem uma parcela maior do seu tempo

a elaboracdo de estratégias;

As empresas de petrdleo e gis devem urgentemente buscar superar o estado atual de
utilizacdo incipiente da Internet, o qual pode ser classificado como meramente
institucional. As oportunidades latentes ndo podem ser ignoradas, notadamente no que se

refere a:

e Planejamento para a Presenca na Internet — Envolver todos os principais

executivos na elaboracdo das estratégias, experimentar novos modelos de negdcio e

definir critérios de avaliacdo de desempenho dos projetos;

e Escopo da Presenca na Internet — Ofertar produtos e servigcos complementares de

outros fOI'l’lCCCdOI'CS, integrar—se com O0S mesmos € prover pagamento e

acompanhamento da entrega de produtos via Internet;

e Resultados Obtidos com a Presenca na Internet — Priorizar a expansao da base de

clientes, a criacdo de novos produtos e servicos e a melhoria do desempenho

financeiro corporativo através da Internet.

Em um segmento econdmico que faz uso intensivo de capital e tecnologia como o de
petréleo e gds, a Internet pode provavelmente tornar-se um valioso instrumento para a
obtencdo de ganhos de eficiéncia (via redugdes de custos) e alavancagem da capacidade
de aprendizado e inovagdo. Diante do quadro de uso modesto da Internet nesta industria,
as empresas de petréleo e gas que lograrem €xito na sua utilizacdo com tais enfoques

poderdo alcancar vantagens competitivas sustentdveis;

As empresas fornecedoras de bens e servicos de T.I. tém, diante de si, um vultoso
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mercado a ser explorado na industria de petréleo e gds. Se focarem os seus esfor¢os no
atendimento das necessidades anteriormente relacionadas, tendem a colher ganhos

expressivos.

V.3 - LIMITACOES DO METODO

Por adotar uma amostra nao probabilistica por acessibilidade, os resultados desta
pesquisa ndo sdo passiveis de generalizacdo para o universo de 91 empresas ou para as 200

empresas associadas ao IBP, muito menos para qualquer outro grupo de empresas.

Uma outra razdo que impede a generalizacdo dos resultados da presente pesquisa é
a relacdo entre o tamanho da amostra obtida e o nimero de itens de cada um dos seis blocos do
questiondrio aplicado. De acordo com Hair et al. (1998), a regra geral é de que sejam obtidas pelo
menos cinco observacoes (questiondrios respondidos de forma vdlida) para cada varidvel (item do
questionario). Quando tal indice ndo é alcancado — situagdo na qual se enquadra a presente
pesquisa —, os resultados devem ser considerados judiciosamente, uma vez que a sua estabilidade

pode ser comprometida e, conseqiientemente, a sua generalizacao.

Por fim, cumpre recordar que todos os dados obtidos via questiondrio foram
preenchidos por uma tnica pessoa em cada empresa. Em decorréncia disto e do fato de que a
maioria das questdes respondidas exigia julgamento pessoal (subjetivo por natureza), as andlises

e conclusdes subseqiientes necessitam ser encaradas com cautela.

V.4 - SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Levando-se em conta os resultados alcangados pela presente pesquisa e pelos
outros estudos realizados pela linha de pesquisa principiada por Nogueira (1999), poderiam ser

realizadas pesquisas que respondessem as seguintes perguntas:

e Como a indistria de petréleo e gds de outros paises se encontra em termos de
Planejamento e Controle, Direcionamento dos Recursos Humanos, Direcionamento para
o Futuro, Planejamento para a Presenga na Internet, Escopo da Presenga na Internet e
Resultados Obtidos com a Presenca na Internet? E como estes processos se relacionam na

industria de petrdleo e gis destes paises?

e Como outros segmentos econdmicos (no Brasil e no exterior) se encontram em termos de
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Planejamento e Controle, Direcionamento dos Recursos Humanos, Direcionamento para
o Futuro, Planejamento para a Presenca na Internet, Escopo da Presenga na Internet e
Resultados Obtidos com a Presenca na Internet? E como estes processos se relacionam

nestes segmentos econémicos?

Ha relacdo de causa e efeito entre esses processos de gestdo? Em caso afirmativo, quais

sao?

Por que as empresas de petréleo e gds no Brasil sdo tdo conservadoras na utilizacdo da

Internet?

A percepcdo de executivos de outras dreas que ndao T.I. é diferente quanto a esses

processos de gestao?
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VII - ANEXOS

VII.1 - ANEXO 1 - EMPRESAS PARTICIPANTES

Empresa Respondente

ABB LTDA SIM
ACRINOR - ACRILONITRILA DO NORDESTE S/A SIM
AGIP DO BRASIL S/A NAO
ALE COMBUSTIVEIS S.A. SIM
AMERADA HESS LTDA NAO
BAKER HUGHES DO BRASIL LTDA SIM
BETUNELKOCH NAO
BJ SERVICES DO BRASIL LTDA SIM
BRASIL SUPPLY S.A. SIM
BRASQUIMICA PRODUTOS ASFALTICOS LTDA NAO
BRASTECH/SEATECH SERVICOS TECNICOS DE SIM
PETROLEO LTDA

BRITISH GAS DO BRASIL LTDA NAO
CASTROL BRASIL LTDA SIM
CGG DO BRASIL PARTICIPACOES LTDA NAO
CHEVRON ORONITE BRASIL LTDA NAO
CHEVRONTEXACO NAO
COMPANHIA BRASILEIRA DE PETROLEO IPIRANGA SIM
COMPANHIA DE GAS DE MINAS GERAIS - GASMIG SIM
COMPANHIA DE GAS DE SAO PAULO - COMGAS SIM
COMPANHIA DISTRIBUIDORA DE GAS DO RIO DE NAO
JANEIRO — CEG

COMPANHIA PERNAMBUCANA DE GAS - COPERGAS NAO
COMPANHIA ULTRAGAZ S/A SIM
COPESUL - COMPANHIA PETROQUIMICA DO SUL NAO




DETEN QUIMICA S/A SIM
EL PASO PETROLEO DO BRASIL LTDA SIM
ENCANA BRASIL LTDA NAO
ESSO BRASILEIRA DE PETROLEO LIMITADA NAO
ETHYL BRASIL ADITIVOS LTDA SIM
FL BRASIL LTDA NAO
FMC TECHNOLOGIES DO BRASIL S.A. NAO
GASPART GAS PARTICIPACOES LTDA NAO
GRUPO GRECA ASFALTOS SIM
HALLIBURTON SERVICOS LTDA NAO
HANOVER BRASIL LTDA SIM
HIRSA SISTEMAS DE AUTOMACAO E CONTROLE SIM
LTDA

HOUGHTON BRASIL LTDA NAO
INEPAR S/A INDUSTRIA E CONSTRUCAO NAO
INNOVA S.A. NAO
IPIRANGA QUIMICA S/A NAO
KERR-McGEE DO BRASIL LTDA NAO
KOCH PETROLEO DO BRASIL LTDA SIM
LUBRIZOL DO BRASIL ADITIVOS LTDA SIM
MAERSK OIL BRASIL LTDA NAO
MARITIMA PETROLEO E ENGENHARIA LTDA SIM
METANOR S/A METANOL DO NORDESTE SIM
MINASGAS DISTRIBUIDORA DE GAS COMBUSTIVEL NAO
LTDA

MORGANITE BRASIL LTDA NAO
NYNAS DO BRASIL COMERCIO, SERVICOS E NAO
PARTICIPACOES LTDA

OXITENO S/A NAO
PAN AMERICAN ENERGY DO BRASIL LTDA NAO

PAN MARINE DO BRASIL TRANSPORTES LTDA
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PETROBRAS - PETROLEO BRASILEIRO S.A. SIM
PETROBRAS DISTRIBUIDORA S/A SIM
PETROBRAS QUIMICA S/A - PETROQUISA NAO
PETROFLEX INDUSTRIA E COMERCIO S/A SIM
PETROGAL BRASIL LTDA NAO
PETROLAB INDUSTRIAL E COMERCIAL LTDA NAO
PETROLEUM AND ENVIRONMENTAL GEO-SERVICOS SIM
PEG S.A

PETROQUIMICA DA BAHIA S/A NAO
PETROQUIMICA TRIUNFO S/A SIM
PETROQUIMICA UNIAO S/A SIM
PETROSERV S.A. NAO
PGS INVESTIGACAO PETROLIFERA LTDA SIM
POLITENO INDUSTRIA E COMERCIO S/A NAO
PRIDE DO BRASIL SERVICOS DE PETROLEO LTDA NAO
PROMAX PRODUTOS MAXIMOS S/A IND E COM SIM
QUEIROZ GALVAO PERFURACOES S/A NAO
REFINARIA DE PETROLEO IPIRANGA S/A SIM
REFINARIA DE PETROLEOS DE MANGUINHOS S/A SIM
REPSOL YPF BRASIL S/A SIM
SAIPEM DO BRASIL LTDA SIM
SBM DO BRASIL LTDA SIM
SCHAHIN ENGENHARIA LTDA NAO
SHELL BRASIL LTDA (OIL PRODUCTS) SIM
SMITH INTERNATIONAL DO BRASIL LTDA SIM
SOTEP SOCIEDADE TECNICA DE PERFURACAO S/A NAO
STATOIL DO BRASIL LTDA NAO
SUPERGASBRAS DISTRIBUIDORA DE GAS S/A SIM
T.A. OIL DISTRIBUIDORA DE PETROLEO LTDA NAO
TECNOIL COMERCIO E REPRESENTACOES LTDA SIM
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THALES-MARSAT SERVICOS SUBMARINOS LTDA NAO
TOTALFINAELF PETROLEO DO BRASIL LTDA NAO
TRAMP OIL (BRASIL) LTDA NAO
TRANSOCEAN SEDCO FOREX BRASIL LTDA SIM
TRANSPORTADORA BRASILEIRA GASODUTO NAO
BOLIVIA-BRASIL S.A. - TBG
UNIPAR - UNIAO DE INDUSTRIAS PETROQUIMICAS SIM
S/IA
UTC ENGENHARIA S/A NAO
VITOL DO BRASIL LTDA SIM
VOL - VITORIA OFFSHORE LOGISTICS S/A NAO
WEATHERFORD IND E COM LTDA SIM
NAO

WINTERSHALL DO BRASIL SERVICOS LTDA

Quadro 36 — Empresas Participantes
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VII.2 - ANEXO 2 - CARTA CONVITE

Prezado(a) Senhor(a):

O Instituto Brasileiro de Petr6leo e Gas, através da sua Comissdo Técnica de Negdcios
Eletronicos, estd realizando uma pesquisa em conjunto com o Instituto COPPEAD de
Administracdo, da Universidade Federal do Rio de Janeiro, sobre a utilizacdo da Internet na
industria de petrdleo e gas do Brasil. Neste sentido, vimos solicitar a sua participacdo na referida
pesquisa uma vez que, em um levantamento realizado recentemente por estas institui¢des, foi
identificado que V.Sa. seria a pessoa com perfil mais adequado para responder pela sua empresa.

A sua participagdo é fundamental e o seu esfor¢o certamente serd recompensado, uma vez que 0s
resultados da pesquisa serio remetidos somente aqueles que responderem o questionario.
Tais resultados possibilitardo as empresas participantes comparar a forma de utilizacdo das
tecnologias de Internet e os resultados provenientes das mesmas, gerando subsidios para
aumentar o retorno dos investimentos em Tecnologia da Informagdo. A pesquisa fornecerd uma
visdo abrangente da industria de petréleo e gés, possibilitando a identificacio de conjuntos
distintos de empresas, agrupadas de acordo com suas filosofias e agcdes diante das tecnologias
abordadas.

A coleta de dados para a pesquisa € feita através de um questiondrio (via Internet)
disponibilizado aos executivos de cada empresa participante. Apds esta coleta, serd feita uma
andlise estatistica das respostas obtidas, chegando assim aos resultados. Os dados fornecidos por
cada empresa terdo a sua confidencialidade assegurada, uma vez que nenhuma empresa sera
identificada individualmente. O termo de confidencialidade em anexo fornece mais detalhes.

O questiondrio esta disponivel no endereco eletrdnico
http://pesqacademicti.locaweb.com.br/index r.htm. Para respondé-lo, basta cadastrar-se e
utilizar a senha "w@1nu43r00x" e, em caso de ddvida, contactar o pesquisador Ronaldo
Andrade Deccax (deccax@bol.com.br / (21) 9134-8071). O tempo previsto de preenchimento
total é de cerca de 15 minutos, mas nio € necessario preenché-lo de uma sé vez.

Certos de contarmos com a colaboracdo de V.Sa., subscrevemos,
atenciosamente,

Alvaro Teixeira

Secretario Geral

Instituto Brasileiro de Petroleo e Gas — IBP

Av. Almirante Barroso, 52/26° andar - Centro - 20031-000 - Rio de Janeiro — RJ
Tel.:(5521) 2532-1610 - Fax: (5521) 2220-1596 - http://www.ibp.org.br
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VIIL.3 - ANEXO 3 - QUESTIONARIO

BLOCO I - PLANEJAMENTO E CONTROLE

Afirmacoes Discordo Concordo
Totalmente | Muito | Pouco | Pouco | Muito | Totalmente

A missdo e os objetivos da empresa estdo claramente formulados. () () () () () ()
Os objetivos da empresa refletem, de maneira equilibrada, os interesses de todos () () () () () ()
os seus stakeholders (acionistas, administradores, empregados, clientes, credores,
governos, fornecedores, grupos sociais, etc.).
Os objetivos e a estratégia sdo claramente comunicados a toda a empresa. () () () () () ()
As acdes a serem empreendidas para que a empresa atinja os objetivos formulados () () () () () ()
estdo claramente explicitadas.
A estrutura dos seus projetos de investimento permite a perfeita comparacao entre () () () () () ()
eles, facilitando o processo de priorizagdo dos mesmos.
Todo projeto de investimento tem claramente definido o marco de controle final () () () () () ()
que uma vez atingido configura o seu término.
Todos os projetos de investimento da empresa incluem uma estimativa clara de () () () () () ()
todos os gastos que o compdem.
E sempre possivel identificar uma determinada pessoa como responsavel pelo () () () () () ()
projeto de investimento.
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9 | Sao sempre realizadas avaliagcdes periddicas formais de cada projeto de () () () () () ()
investimento.

Com relacdo a quantificacdao dos beneficios a serem obtidos com as mudangas a serem implementadas através de um projeto de investimento, posso
dizer que:

10 | a reducdo do tempo necessario a realizagdo de um processo de negdcio € sempre () () () () () ()
abordada.

11 | o aumento da qualidade percebida pelo cliente ¢ sempre abordado. () () () () () ()

12 | o aumento do valor agregado ao produto/servigo é sempre abordado. () () () () () ()
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BLOCO II - DIRECIONAMENTO DOS RECURSOS HUMANOS

Afirmacoes Discordo Concordo
Totalmente | Muito | Pouco | Pouco | Muito | Totalmente

1 | A empresa possui uma cultura que enfatiza o desafio. () () () () () ()

2 | A empresa possui lideres que inspiram suas equipes no processo de alcance da () () () () () ()
visdo de futuro pretendida.

3 | Os processos de recrutamento e selecdo de pessoal priorizam a criatividade e o () () () () () ()
espirito empreendedor.

4 | A empresa recompensa generosamente a postura criativa e empreendedora de seus () () () () () ()
profissionais.

5 | Os profissionais da empresa estdo plenamente capacitados a enfrentar os desafios () () () () () ()
propostos.

6 | A empresa promove uma intensa troca de experiéncias entre seus profissionais. () () () () () ()

7 | A empresa interpreta eventuais erros dos profissionais como parte do processo de () () () () () ()
aprendizado.

8 | Os profissionais da empresa buscam fortemente o autodesenvolvimento. () () () () () ()

9 | A empresa investe macicamente no desenvolvimento de seus recursos humanos. () () () () () ()

10 | A maior parte da remuneragdo dos profissionais estd associada ao resultado da () () () () () ()
empresa.
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BLOCO III - DIRECIONAMENTO PARA O FUTURO

Afirmacoes Discordo Concordo
Totalmente | Muito | Pouco | Pouco | Muito | Totalmente

1 |Existe uma compreensdo clara por parte dos principais executivos da empresa de () () () () () ()

que o futuro serd radicalmente diferente do presente.
2 | E urgente que a empresa reinvente o seu modelo de negécio. () () () () () ()
3 | Os principais executivos da empresa possuem uma clara visdo de como serd seu () () () () () ()

segmento de negdcio no horizonte de 5 a 10 anos.
4 | Esta visdo € inovadora e tnica. () () () () () ()
5 | Esta visdo esta claramente refletida nas agdes de curto prazo da empresa. () () () () () ()
6 | A empresa estd criando novas regras de competi¢do no setor. () () () () () ()
7 | A empresa estd continuamente definindo novos meios de fazer negécios. () () () () () ()
8 | A empresa estd sempre alerta ao perigo de competidores ndo convencionais. () () () () () ()
9 | A empresa conhece as ameagas ao modelo atual de negécio. () () () () () ()
10 | A empresa busca fortemente desenvolver novos produtos e servicos. () () () () () ()
11 | A empresa estd criando novos mercados. () () () () () ()
12 | O tempo dos principais executivos € utilizado primordialmente em questdes () () () () () ()

estratégicas.
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13 | A empresa desenvolve competéncias técnicas e gerenciais que permitirdo a rapida () () () () () ()
criacdo e desenvolvimento de novos produtos e servigos.

14 | A empresa conhece claramente os produtos nos quais deve ser pioneira. () () () () () ()

15 | A empresa conhece claramente quais as parcerias a serem realizadas nos proximos () () () () () ()

5 anos.
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BLOCO 1V - PLANEJAMENTO PARA A PRESENCA NA INTERNET

Afirmacoes Discordo Concordo
Totalmente | Muito | Pouco | Pouco | Muito | Totalmente

A empresa considerou as suas competéncias técnicas e gerenciais atuais ao () () () () () ()
elaborar a sua estratégia para a Internet.
A empresa realizou uma avaliacdo profunda das ameacas e oportunidades () () () () () ()
suscitadas pela Internet antes de elaborar a sua estratégia.
A atuacdo da empresa na Internet privilegia a experimentacao continua de novos () () () () () ()
modelos de negdcios, distintos dos tradicionalmente adotados pela empresa.
A estratégia da empresa na Internet € fruto de uma articulacdo conjunta entre () () () () () ()
todos os seus principais executivos.
A empresa busca fortemente estreitar sua ligacdo com os seus clientes, acoplando () () () () () ()
processos entre ambos e capturando informagdes via Internet.
A empresa busca fortemente empregar a Internet como meio para controlar os () () () () () ()
recursos tangiveis (equipamentos, insumos, etc.) e intangiveis (conhecimento,
competéncias técnicas, etc.) situados fora da empresa.
Todos os projetos da empresa na Internet sdo submetidos a uma avaliagio prévia e () () () () () ()
rigorosa da sua viabilidade financeira.
A empresa definiu critérios claros para a avaliacdo do desempenho dos seus () () () () () ()
projetos na Internet.
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9 | A empresa integra perfeitamente todos os seus sistemas na Internet com os demais () () () () () ()
sistemas ja existentes.
10 | A area responsdvel pela administracdo de dados na empresa participa ativamente () () () () () ()

dos projetos na Internet.
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BLOCO V - ESCOPO DA PRESENCA NA INTERNET

Afirmacoes Discordo Concordo
Totalmente | Muito | Pouco | Pouco | Muito | Totalmente

A empresa disponibiliza via Internet um conjunto amplo e detalhado de () () () () () ()
informagdes sobre si propria e sobre os seus produtos e servigos.
Os clientes se deparam com contetido personalizado quando se conectam ao site () () () () () ()
da empresa.
A empresa oferta uma ampla gama de produtos e servicos que podem ser () () () () () ()
integralmente adquiridos ou contratados via Internet.
O pagamento de uma ampla gama de produtos e servicos da empresa pode ser () () () () () ()
integralmente efetuado via Internet.
O acompanhamento da entrega de uma ampla gama de produtos e servicos da () () () () () ()
empresa pode ser integralmente efetuado via Internet.
A empresa oferta uma ampla gama de produtos e servicos complementares de () () () () () ()
outros fornecedores via Internet.
A empresa captura via Internet um conjunto amplo e detalhado de informacgdes () () () () () ()
sobre os seus clientes.
O feedback fornecido pelos clientes via Internet € rapidamente disseminado pelos () () () () () ()
processos organizacionais da empresa.
A empresa compartilha via Internet um conjunto amplo e detalhado de () () () () () ()
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informagdes com os seus fornecedores.

10

Os empregados da empresa operacionalizam os
administrativos via Internet / Intranet.

principais

Processos

()

()

()

()

()

()
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BLOCO VI - RESULTADOS OBTIDOS COM A PRESENCA NA INTERNET

Afirmacoes Discordo Concordo
A . . Totalmente | Muito | Pouco | Pouco | Muito | Totalmente
partir de sua presenca na Internet, a empresa conseguiu:
1 |Agilizar significativamente o seu processo de suprimentos. () () () () () ()
2 | Conquistar um grande nimero de novos clientes. () () () () () ()
3 |Expandir consideravelmente o conjunto de produtos e servicos oferecidos aos () () () () () ()
clientes.
4 | Agilizar significativamente o atendimento aos clientes. () () () () () ()
5 |Melhorar de forma expressiva a qualidade dos produtos e servigos oferecidos aos () () () () () ()
clientes.
6 | Reduzir custos drasticamente. () () () () () ()
7 | Aumentar consideravelmente a capacidade de aprendizado da empresa. () () () () () ()
8 | Aumentar significativamente a capacidade de inovagdo da empresa em processos () () () () () ()
e produtos.
9 | Melhorar consideravelmente o desempenho financeiro da empresa. () () () () () ()
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BLOCO VII - DADOS DEMOGRAFICOS

Nome da empresa:

Qual € o segmento de atuacdo responsavel pela maior parte do faturamento da empresa?
() Exploragéo e producio de petrdleo;

() Refino de petrdleo;

() Distribuicdo de derivados de petrdleo e gés;

() Distribuicdo de GLP ou gés natural / Geragdo de energia;

() Petroquimico ou produgdo de subprodutos de petrdleo e gas.

Quantos empregados a empresa possui no Brasil?

Quantos empregados a empresa possui no mundo (Brasil inclusive)?

Qual é o faturamento anual (em R$) da empresa no Brasil?

Qual é o faturamento anual (em US$) da empresa no mundo (Brasil inclusive)?
O controle da empresa é:

() Privado;

( ) Estatal.

O capital da empresa € de origem predominantemente:

() Nacional;
() Estrangeira.

Qual alternativa abaixo melhor descreve a estratégia corporativa que a empresa adota?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

() A empresa busca oferecer produtos ou servigos pelo menor custo diante dos seus concorrentes. A reducgdo de custos internos € a
grande prioridade. Foco na oferta da melhor relagdo custo/beneficio aos clientes (via diminui¢do do custo) em cada produto ou
servigo individualmente;

() A empresa busca diferenciar seus produtos ou servicos em relagdo a concorréncia, tornando-os unicos (sem similares). Foco na
oferta da melhor relacdo custo/beneficio aos clientes (via aumento do beneficio) em cada produto ou servico individualmente;

() A empresa busca oferecer ampla gama de produtos ou servicos (ndo necessariamente da propria empresa) perfeitamente
personalizados para satisfazer as necessidades especificas dos clientes. Busca reduzir os custos ou incrementar o faturamento dos
seus clientes. Prioriza o atendimento a um conjunto amplo de necessidades de um nimero reduzido de clientes. Foco no cliente;

() A empresa busca oferecer solugcdes completas via padrdes proprietdrios pertencentes a empresa, integrando ofertas complementares
de fornecedores parceiros. Almeja desenvolver plataformas tecnoldgicas dominantes no mercado que tornem as alternativas dos
concorrentes claramente desvantajosas e constituir, para os clientes, altos custos de mudanga de fornecedor. Foco no dominio do
mercado.

Quanto tempo durou a formulagido do plano para a Presenga na Internet ?

O ndmero de executivos de topo da empresa que participou desta formulagdo foi de:

O projeto de Presenca na Internet teve como responsavel:

() O Presidente;

() Um Diretor (ou equivalente);

() Um Gerente (ou equivalente);

() Um Profissional de nivel hierarquico inferior a um gerente.

O ndmero de profissionais que fez parte da equipe de implementacdo do projeto de Presenga na Internet foi de:
Haé quantos anos a empresa esta presente na Internet?

O niimero médio de visitantes mensais do site durante o ano de 2002 foi de

Quanto a empresa investiu em projetos na Internet em 20027
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17.

18.

19.

20.

21.

22.

Quanto planeja investir em 2003?
E em 20047

Quais empresas (consultorias, fornecedores de hardware e de software, desenvolvedores de sistemas, etc.) receberam os maiores
pagamentos no ambito dos projetos na Internet ja concluidos ou em implementacido na empresa (relacione em ordem decrescente)?
1) . 2) . 3) . 4) . 5)

As equipes que desenvolvem os projetos na Internet sdo constituidas por qual percentual de funcionérios da prépria empresa?
() Entre 0 e 20%:;

() Entre 21 e 40%:;

() Entre 41 e 60%:;

() Entre 61 e 80%:;

() Entre 81 e 100%.

As equipes que operacionalizam os sistemas ja em funcionamento na Internet sdo constituidas por qual percentual de funciondrios da
prépria empresa?

( ) Entre 0 e 20%;

() Entre 21 e 40%;

() Entre 41 e 60%;

() Entre 61 e 80%;

() Entre 81 e 100%.

Em uma escala de prioridade variando de 1 (menos prioritario) a 5 (mais prioritdrio), a empresa pretende direcionar os seus atuais e
futuros projetos na Internet para os seguintes enfoques:

a) Integracdo de processos internos:

b) Gestdo de conhecimento:

¢) Integracdo com fornecedores:

d) Integracdo com clientes:
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e) Ampliacdo dos mercados atualmente atendidos:
f) Criacao de novos negdcios: .

23.  Quais sdo as principais ferramentas utilizadas pela empresa nos seus sistemas na Internet?
a) Linguagem de programacao:
b) Sistema Gerenciador de Banco de Dados (SGBD):
c) Sistema operacional:
d) Firewall:

112



