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RESUMO

Esta pesquisa examina se as organizacfes utiligéistemas de Informacéo para prover aos
seus gestores, de maneira compartilhada, as inféema ambientais qualitativas e
quantitativas, de forma a possibilitar a estrutBoaglo Planejamento Estratégico, sob a
perspectiva das Cinco Forcas Competitivas de PoRara atingir o objetivo proposto,
efetuou-se umasurvey do tipo questionario por Internet, com um conjudi® questdes
fechadas e pontuadas pela estdtart. Este foi respondido por 1Zontrollersde empresas
constantes na revisiexame S/Aedicdo Maiores e Melhores, ano de 2006. Consiaerae
seis Blocos na elaboragdo do questionario, queraerde base para a posterior anélise dos
dados, a saberControladoria e Tecnologia da Informacédo, Clientdsprnecedores,
Rivalidade, Produtos Substitutas Novos EntrantesA pesquisa, de natureza aplicada,
utilizou-se de uma abordagem quantitativa que ceermteu as estatisticas descritiva e
inferencial (correlacdo d8pearmaly a andlise multivariadaC{ustel) e a andlise de médias
(ANOVA). A primeira identificou que todas as Forgcae modo geral, sdo focadas pelas
empresas quanto a obtencdo de informagbes de seuinido operacional para
compartilhamento entre suas areas, com vistadaralgio de seu Planejamento Estratégico,
com excecdo do BlodGlientes que, em média, é menos focado pelas empresaslideade
correlagcdo permitiu observar que entre 0s Blocos qgdestionario existe correlacdo
significativa, mais forte ainda entre os Blo&isalidadee Produtos Substituto#\ técnica de
analise multivariada permitiu reduzir o numero depeesas em tréslustersdistintos, os
quais agruparam o0s setores de empresas da amasti@caldo com seus niveis de
concordancia e discordancia. Mediante o testeiststat ANOVA, verificou-se o<lusters
gue possuiam médias mais proximas daquelas de asdampresas, de forma a avaliar qual
clusterse aproximava mais do objetivo da pesquisa prapdspartir deste teste estatistico,
concluiu-se que os setores que mais focam seuseatedj para obter informacdes que, de
maneira compartilhada, contribuirdo para a elal@mraio Planejamento Estratégico destas
empresas, sdo 0s que constituentluster 3 — Farmacéutico, Industria da Construcao,
Industria Digital, Mineracéo, Papel e Celulose,@Qiué e Petroquimica, Servigos e Siderurgia
e Metalurgia —, que representa 20,47% da amostgusada. Assim, pode-se dizer que 0s
dados apontam para uma tendéncia geral por pasgteem@resas a considerar aspectos
relacionados a estes Blocos como fonte de obtahe@&dormacdes.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico, Forcas Competitivas ddelR Sistema de
Informacdes.



ABSTRACT

This research aimed to determine if the organinatimake use of Information Systems to
provide their managers, within the knowledge slwariconcept, with qualitative and
quantitative environmental information in orderdwtline the the strategic planning, in the
perspective of Porter's Five Competitive Forces.older to accomplish this objective, a
survey was carried out via internet, with a grofiplosed questions ranked by Likert’s scale.
This research instrument was answered by 127 dmrsavorking at companies selected in
2006’s Maiores e Melhores edition of Exame S/A Maga. Six Factors were taken into
consideration in the conception of the questiormdor later data analysis: Controllership and
Information Technology, Customers, Suppliers, Catitige Rivalry, Substitute Products,
Entry of New Competitors. For being an applied agsle, a quantitative approach was
implemented to support the qualitative study, whidvered the descriptive and inferential
(Spearman’s correlation), multivaried analysis &#wu) and analysis of variance (ANOVA).
The first analysis indicated that all Forces, imgal, are used by the companies to get the
information of its operational domain, aiming th@okvledge sharing, in order to accomplish
it Strategic Planning, except for the FacBustomerswhich is, in average, less relevant to
the organizatons. The correlation analysis madesiplesto envisage that there is a strong
correlation among the Factors in study, especladiyveen Rivalry and Substitute Products.
The multivaried technique helped to reduce the arhofiorganizations under analysis into
three different clusters, which grouped the compaagtors according to their levels of
agreement and disagreement. Upon the statiscAMSYVA, we verified which clusters had
averages close to those of the companies in gerserdhat we could evaluate which cluster
was closer to main purpose of this research. Tds$ &nalysis observed that Cluster 3 —
Pharmaceuticals, Building, Technology, Mining, Pap€hemical, and Petrochemical
Industry — represents the group of companies thadt frequently focuses on getting (and
sharing among the companies’s departments) thenaftton to be used in the their Strategic
Plannings. Therefore, it may be stated that theare$ indicates a general tendency of the
organizations to consider aspects related to Fastadied as the main source of information.

Keywords: Environment, Strategy, Strategic Planning, Porte€empetitive Forces,
Information Systems, Information Technology.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo apresenta a contextualizagdo, beno aorproblema de pesquisa, 0s

objetivos, a delimitacdo e a relevancia do presestiedo.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

As empresas, conforme Mintzberg (1994), devem pasaonhecer o comportamento
das variaveis ambientais internas e externas mieya influenciar os agentes do ambiente
sobre os quais podem ter um maior controle: assselzles dos clientes e disponibilidades
dos fornecedores, as acdes e reacdes dos conesrremntre outros determinantes diretamente
relacionados com a sua estratégia.

Segundo Stoner e Freeman (1985), o ambiente ex¢ebroete a empresa a uma série
de fatores intervenientes, que possibilita a estaliante analises, detectar as oportunidades e
as ameacas presentes neste ambiente. A andliseamd@ageis externas visa a entender as
condi¢des e tendéncias de um determinado ambi€pta. isto, é possivel compreender as
necessidades da empresa garantindo-se uma adeglzad® desta com o seu ambiente.

O ambiente externo pode ser analisado sob duapeptix@s: 0 macroambiente e o
denominado dominio operacional. O macroambientemposto por elementos que séo
relevantes para a organizacdo: forcas sociocudturaplitico-legais, tecnoldgicas e
econdmicas (MILLES, 1980), ou seja, estas variargdacionam-se com a populagéo e suas
caracteristicas, cujos comportamentos podem afatares-chave da empresa, de forma
positiva ou negativa, gerando oportunidades ou ease&uturas a organizacdo; nenhuma
organizacao consegue exercer controle sobre esgas,fdevendo adaptar-se a elas.

O dominio operacional da empresa é composto poregios relevantes e que estédo
diretamente relacionados com as operacbes da pagao: clientes, fornecedores,
concorrentes, entre outros. Tais elementos fazete ga cotidiano organizacional e sofrem
permanente analise e controle. Para levar a cdb@ealise e controle, € necessario elaborar
um cenario de como, no futuro, as variaveis amaigise comportardo. Para tanto, € possivel
relacionar o ambiente da empresa com a formulag&lahejamento Estratégico, bem como

com as Cinco Forcas Competitivas de Porter.
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As mudangas macroambientais sempre afetam, de maaseénilar, todas as
organizacfes que atuam numa mesma area geogrdfica enesmo mercado e, desta forma,
podem representar oportunidades ou ameacas iguad<quo o mundo, enquanto o dominio
operacional varia em relacdo ao seu composto nadgado ou, simplesmente, em relacéo
aos produtos e aos mercados que a organizacaomptatuar (KOTLER, 2000).

O ambiente compreende uma rede de entidades dueniciam a forma de atuar das
organizacdes, sendo o principal fator ao qual umpresa deve se adaptar e em funcéo do
qual deve planejar (NASCIMENTO; REGINATO, 2007).

Assim surgiu a técnica do Planejamento Estratégigostituindo técnicas de projecéo
do futuro baseadas apenas no crescimento histdyie®,ndo conseguiam lidar com um
ambiente em constante modificacdo. O processoaleimento Estratégico €, portanto, um
sistema de levantamento e avaliacdo de situacoesiende ndo ponderar o futuro ou
eliminar a incerteza, mas preparar a organizacda pa modificacbes neste futuro,
minimizando o crescente grau de incerteza ambiévitesbCONCELLOS FILHO, 1985).

Desse modo, verifica-se a importancia da subjetteddos decisores. Senge (1990)
defende a impossibilidade de excluir-se do proceEsalecisdo os aspectos subjetivos do
decisor, tais como seus valores, seus objetivascsiiura e sua intuicdo. Assim, o ambiente
competitivo exige das empresas um modelo de gésfifie adaptavel, reforcando o papel do
Planejamento Estratégico, na medida em que sedegsgario antecipar as mudancas nos
diferentes setores de mercado e dispor de umatwsirgapaz de fornecer respostas
especificas, de acordo com a dinamica de cada atalwencorrencial.

Uma possivel abordagem a ser utilizada por umaesapjuando da formulacdo das
estratégias empresariais € a analise competitivaPager (1999). Nessa analise séo
identificadas cinco forgcas competitivas que inficiam a concorréncia em seu setor de
atuacdo e em seu dominio operacional. Porter (1&@8menta que, embora o meio ambiente
seja muito amplo, abrangendo tanto forgas soc@isoceconémicas, 0 aspecto principal do
meio ambiente da empresa € referente ao setor iispeem que esta atua. A meta
competitiva para uma organizagcdo em um setor énéracauma posicdo em que esta possa
melhor se defender contra as forcas competitivasfluencia-las a seu favor.

A atividade de monitoramento ambiental, entendioiaa a observagdo sistematica
das varidveis que podem influenciar o desempentagimizacdo, € uma maneira de coletar
informacfes para o planejamento estratégico, sejdase de elaboracdo da estratégia do
negocio, seja na implementacdo dos planos, bem amsomudancas necessarias para
adequar organizacéo e ambiente (CERTO; PETER, 1993)
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A partir da analise do ambiente, tem-se que esteostra competitivo e em constante
mudanca. As organizagdes, assim, dependem, cadan&isz de controles precisos e de
informacdes corretas e tempestivas sobre os seaegs0s, que possibilitem a adequacéo de
suas operacdes as condicbes ambientais e que d@amiesao processo decisorio. Neste
contexto, uma falta de integragcao das informac@ssmpresas pode vir a dificultar a gestéo
empresarial, acarretando a intempestividade dasmaicoes recebidas pelas diversas areas da
empresa, dificultando o seu Planejamento Estraiegic

Para tal, um recurso essencial as organizacbesnéoranacdq que possibilita o
monitoramento da concorréncia e o desenvolvimeatprddutos com maior valor agregado.
De acordo com Gongalves e Gongalves Filho (199b){oamacdoé, hoje, o mais poderoso
recurso para as organizacoes, permitindo a eldsitpealinhamento estratégico mediante
constantes fluxos bidirecionais entre a empregi@sbiente, criando condi¢cdes para que se
viabilizem seus objetivos e para que se cumprarsssao corporativa.

Conforme Daft (1999), a incerteza aparece quandgeosntes n&o tém informagéo
suficiente sobre os fatores ambientais para comg@ezee antecipar as necessidades e
mudancas do ambiente. Ainda, diante dessa realidamistata-se ser importante, para o
sucesso de uma empresa, que esta disponha domiaero possivel de informacdes Uteis
sobre o ambiente ao seu redor: clientes, forneesdmrconcorrentes. Supfe-se ser razoavel
sistematizar as informacdes sobre o ambiente commaaielo que inclua o produto do
acompanhamento das variaveis ambientais, medianjelgamento por parte de quem o faz.

Neste cenario a informacdo € um recurso essenziahiuchdo moderno, de forma a
assegurar a continuidade e o cumprimento da midadmrganizacdes. Isto se deve a sua
importancia para o processo de decisdo, bem coslispensavel para a otimizacdo do
resultado empresarial. As empresas que utilizanmf@armacdo com eficacia podem ter
vantagens em determinadas oportunidades e, dassa, fganhar espaco em relacdo a seus
concorrentes (BEUREN, 2002).

Deste modo, considerando que o dominio operacéonamposto por entidades sobre
as quais as empresas exercem alguma influéncigue elentro das empresas determinados
gestores possuem mais contato com tais entidade®), or exemplo, aqueles da area de
compras, que se relacionam diretamente com osdedoees da empresa, ou 0s da area de
vendas, que lidam com seus clientes — seria razecéyper que asnformacdesexternas
fossem capturadas por estes profissionais, de mpoeléosse possivel o seu posterior registro,
de forma a compartilha-las com outras areas daesamue ndo possuem acesso a elas, mas

gue delas dependem.
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Nesse sentido, 0os gestores precisam conhecer gesfignte a organizacado que esta
sob sua responsabilidade, bem como o ambiente ¢tbingeao qual esta opera, a fim de
avaliar o impacto da turbuléncia ambiental e deslwey 0 cenéario para uma solucéo eficaz.
Desta forma, resta nitida a importancia da infodoa@ois € por meio dela que os gestores
conseguem identificar tanto as oportunidades quastameacas que o ambiente oferece: a
empresa que possuir informagfes compativeis coexigéncias desse ambiente altamente
competitivo certamente tera em maos um instrumaetdsivo para 0 Seu sucesso.

Assim, o sistema de informac¢des deve tornar-se meuna-chave para fazer fluir as
informac6es na empresa e melhorar a tomada deideggsencial. E por meio do sistema de
informacgdes que se pode criar uma competitividagengio pode ser facilmente copiada. Um
sistema de informacfes ideal seria aquele que reaggil 0 comportamento das variaveis
ambientais externas tanto como fazem no caso deatabnterno.

E importante que sistema de informacde® uma empresa se estruture em fungéo de
dados advindos de seu dominio operacional, a fimuee com base nas Forgcas Competitivas
de Porter, defina-se com maior precisdo o procgsganejamento com o qual todas as areas
da empresa estardo envolvidas. E, seria razoaead Qistema de Informacgdes permitisse que
todas as informacdes qualitativas e quantitativas atnbiente fossem informadas e
compartilhadas pelas areas das empresas. Isto, posssupde-se que, dadas as conexdes e
interacdes dindmicas entre as areas da empref&anue sistémica, o perfeito funcionamento
de integracdo delas, dependente destas informagdés,ser um elemento que facilitaria a
empresa a se organizar e a interagir com o seteatsbi

Deste contexto emerge o seguinte problema de E@sqAs organizacgdes utilizam os
Sistemas de Informacao para prover aos gestorasadeira compartilhada, as informagdes
ambientais qualitativas e quantitativas, de fornp@ssibilitar a estruturacdo do Planejamento

Estratégico, sob a perspectiva das Cinco Forcap€titimas de Porter?

1.2 OBJETIVOS

Com base no problema de pesquisa e nos pressupesto®s, foram elaborados os
objetivos geral e especificos que seguem, os qu@sitaram o desenvolvimento deste

trabalho.



19

1.2.1 Objetivo Geral

Tendo presente o problema de pesquisa, o objetikad deste estudo é verificar se as
organizacdes utilizam os Sistemas de Informacda paover aos gestores, de maneira
compartilhada, as informacdes ambientais qualdate quantitativas, de forma a possibilitar
a estruturacdo do Planejamento Estratégico, sa@spgxrtiva das Cinco Forgcas Competitivas
de Porter.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para a consecucéo do objetivo geral definido, fopampostos os seguintes objetivos
especificos:
a) identificar se o sistema de informacgfes das emprésdimentado previamente pelas
areas responsaveis com dados que indiguem tendé&alziaionadas a eventuais:
0 poderes de barganha dos seus clientes;
0 poderes de barganha dos seus fornecedores;
0 empresas concorrentes;
0 produtos substitutos;
0 novos entrantes;
b) identificar se o sistema de informacfes das emprésdimentado previamente pelas
areas responsaveis com dados que indiguem tendéteianercado no sentido de
facilitar a elaboracdo do Planejamento Estratédgcempresa.

1.3 DELIMITACAO DO ESTUDO

Embora o fornecimento de informacdes Uteis seja preacupacdo constante nas
empresas, resta saber se a sua variedade e daderssdio suficientes para os gestores
definirem a estratégia que viabiliza o sucesso esapial no ambiente em que a empresa

opera.
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Nesta pesquisa, o objetivo geral estd nas implesadd ambiente organizacional, ou
seja, busca-se analisar como as diversas areagngaesas captam as informacgfes do
ambiente externo e alimentam o seu sistema demafgies, para que as demais areas facam
uso destas informacbes de maneira compartilhadafomea que os gestores tenham
informacgdes relevantes que possam lhes auxiliaramédises de decisdes passadas, nas
avaliacOes das presentes e nas projecoes futummspmrasa.

Deste modo, os pontos fortes e fracos, por coirstituas questdes internas das
organizacdes, ndo sdo diretamente analisados, ragesserem fatores influenciadores do
Planejamento Estratégico destas.

O foco é a analise das informacgfes externas dadegampresas do pais, que visem a
manutencdo da sua capacidade de desenvolvimente erescimento em relacdo a
competicdo. A analise do ambiente externo visualiiguro e, como pouco ou nada pode ser
feito para muda-lo, cabe a organizacédo tomar msgidea se preparar para esse futuro. J4 a
analise dos aspectos internos da empresa visuaizaus pontos fortes e fracos, analise que
depende exclusivamente da organizacao.

Apesar de as organizacdes visarem a desenvolvgetggode Planejamento
Estratégico baseados em modelos tedricos, conmasité procedimentos especificos para a
andlise e a mensuracdo dos seus resultados, dstib eso objetiva a formulacdo e
implementacéo de modelos estratégicos nas empfasataido, é relevante destacar que estes
processos estao relacionados ao contetdo da peesiguisrma indireta.

Modelos recentes sugerem também a insercdo dagsas@m ambiente mais amplo,
denominado de macroambiente. Price (1996) enfajima as estratégias competitivas sao
também influenciadas por mudancas de valores sociggulamentos e fiscalizacao
governamental, mudancas na economia, movimentosogtéficos e desenvolvimento
tecnoldgico. Estas variaveis macroambientais existeno ambiente da empresa nao sao
abordadas pelo estudo.

Assim sendo, 0 estudo se restringe as informacéeslidersas areas organizacionais
geradas no sistema de informacdes das empresashasenna analise das Cinco Forcas
Competitivas de Porter: clientes, fornecedoresalidade, produtos substitutos e novos
entrantes. Aborda-se, sobretudo, o conteddo dasmaf;0es, a sua importédncia e a sua
aplicacdo no processo estratégico. Da mesma manaoa objeto de estudo a formatacéo de
um sistema de informacdes para as empresas nensceacée dos tipos de sistema de

informacdes que as empresas utilizam.
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Outros autores, como Stoner e Freeman (1985), esugaovas forgas competitivas
para o modelo de Porter, como, por exemplo, o pddebarganha dos funcionarios. No
entanto, tais estudos ndo sao abordados.

Cabe ainda destacar que a pesquisa ndo exploroalidagle dos sistemas utilizados
pelas organizacdes, pois estas podem ter a suasiti&p diferentes sistemas providos por
fornecedores distintos, cada qual possuindo graudethlhamento para a apresentacdo dos

dados da organizacao, de acordo com suas necessidad

1.4 CONTRIBUICOES DO ESTUDO

E importante reconhecer que o desafio das orgaigzagsta em saber determinar de
gue maneira as informacdes geradas por elas esfz@godem ser utilizadas e melhoradas
estrategicamente. Para tanto, é essencial a emgoabacer a informacao gerada em cada
uma das suas areas.

Rezende e Abreu (2003, p. 106) salientam que

o crescimento da importancia da informagdo como regurso estratégico na
organizacdo pode ser explicado principalmente paladanca no ambiente
contemporaneo de negocios: a globalizagdo; a tranafdo da economia industrial
em economia da informagdo e a consequente traresféiondas organizagoes,
principalmente no que diz respeito a sua estruieragdivisdo do trabalho.

A organizacdo deve disponibilizar ao gestor um wata) de informacdes, também
denominado de relatorio, relativas ao ambientanote externo. No entanto, o crescimento
da empresa tende a afastar o administrador do jpoi® as informacdes s&o agrupadas, pois
o volume de dados aumenta, tornando-se dificilditetido sozinho. Desta forma, a alta
administracdo necessita de informacdes que |heifaennplanejar o futuro.

A informacdo é o elemento essencial para qualgestog direcionar suas decisdes.
Para que o uso da informacgao seja eficaz na om@gioze possibilite a melhoria da qualidade
nas decisdes, deve ser preparada e direcionadssaapeorreta, que, s6 entdo, por meio do
seu uso e beneficio, podera atribuir-lhe o seuadsido valor.

A partir do momento em que houver a interacdo evdrelementos responsaveis pela

geracdo da informacdo no ambiente organizaciorsdus respectivos usudrios, é possivel
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sintetizar um conjunto delas, sobre determinadordss ou seja, agrupar as informacoes
idénticas, para evitar relatdrios extensos, e, asmmo tempo, facilitar as atividades de quem
depende delas para a tomada de decisdes.

Sob este foco, as informacdes sdo recursos taatampes para as organizacdes como
os demais de que ela dispde (capital, mao-de-otaenelogia), devendo ser geridas para que
a empresa possa ter uma qualidade cada vez maitwsmadas de decisfes estratégicas.

Embora as empresas percebam a relevancia de analiambiente externo para
formular suas estratégias, elas costumam fazé-ltomea ndo padronizada, visto que o0s
aspectos existentes entre as empresas e seu amideratuacdo sao pontos importantes e
pouco abordados, dada a diversidade de organizagebientes.

Desta forma, busca-se com este estudo avaliarem@®sa utilizam o seu sistema de
informacBes como forma de divulgar internamentea gadas as areas, as informacdes
ambientais qualitativas e quantitativas de fornaandliar a elaboracdo do seu planejamento
estratégico, com énfase nas Cinco Forca Competitile Porter. Salienta-se que, neste
contexto, os Sistemas de Informacédo das empreggebam os recursos da Tecnologia da
Informacdo, como forma de alinharemiafrmacdesobtidas pelas empresas com as suas
estratégias pretendidas.

Do exposto percebe-se que a pesquisa apresentan@be por discutir o problema da
informacdo estratégica organizacional, investigacmimo as diversas areas organizacionais
obtém e divulgam, via sistema de informacfes, Bsnracdes necessarias para as demais
areas da empresa, de modo que esta melhor se adapéel ambiente e melhor desenvolva
seu Planejamento Estratégico.

Nesta visdo, Mafias (2002, p. 48) apresenta a egiatéde um objetivo maior para a

monitoracdo ambiental,

o de fazer a empresa estar sempre competitiva éenndeado contexto, ela (a
empresa) se vé determinada a reagir rapidameni&vaasos, para atingir resultados
prefixados em curto espaco de tempo e ainda aatecigbes e evoluir
harmonicamente com o préprio ambiente e com isgmjao seu crescimento.

O estudo possui relevancia para o meio académina, wez que explora de forma
diferente conceitos que se inter-relacionam — amtgiempresa, Planejamento Estratégico, as
Cinco Forcas de Porter, o sistema e as tecnolagasmformacdes —, sendo que, ainda,

carecem estudos que explorem a relacdo entre asiefdes de cada area da empresa e do
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seu ambiente externo, bem como sua contraparte apmocesso de Planejamento
Estratégico.

Por ultimo, dada a sua natureza, cabe mencionaesjeeestudo se enquadra na linha
de pesquisa “Financas Corporativas e Controle ag#¢d@edo Programa de Pos-Graduacao —
Mestrado em Ciéncias Contabeis da Universidadeale ¥0 Rio dos Sinos — UNISINOS -,
integrando a tematica desenvolvida no grupo deuypesd Controladoria”, cadastrado no
Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico ecniblégico (CNPq), liderado pelo

professor Dr. Auster Moreira Nascimento.

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A dissertacdo estd organizada em cinco capitulesteNorimeiro capituldntroducaqg
sdo abordados o contexto no qual esta inserida@uisa, a caracterizacdo do problema de
pesquisa, 0s objetivos propostos, a delimitacacetemancia do estudo.

O segundo capitulo, destinado a apresentaca®ederencial Tedricodescreve o
Ambiente organizacional da empresa, apresentan@orewisdo dos conceitos que envolvem
Planejamento, Estratégia e Planejamento Estratégmudo também abordadas as Cinco
Forcas de Porter; finalizando-se este capitulo asmestudos referentes ao Sistema de
Informacdes das empresas e suas Tecnologias.

O Método de Pesquisa delineado no Capitulo 3, no qual se descrevetaduologia
aplicada na pesquisa — bem como sua tipificacdassificacdo —, a fim de que os objetivos
do estudo fossem atingidos de forma segura e deeideste capitulo ainda séo apresentados
os procedimentos de coleta, tratamento e analisedisticas dos dados, sendo também
elencadas as limitag6es impostas pelo métodoadiz

No Capitulo 4, apresenta-séndlise e Interpretacdo dos Resultadels) consonancia
com o tratamento dado as informacdes coletadas.

Na sequéncia, apresentam-geamclusdodo estudo e aRecomendacdgsara estudos

futuros, seguidas pel&eferénciag Apéndices
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, apresenta-se a revisdo da literatabre o objeto de estudo desta
dissertacéo, visando a compreender a sua abrang€actlirecionar as possiveis analises dos
dados obtidos na pesquisa, a fim de avalid-lostquastendéncias em relacéo a tematica em

pauta.

2.1 AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Observa-se que mudancas globais estdo acontecendorrda rapida e intensa,
exigindo, por parte das organizacdes, uma anatidBeatal para que possam manter-se em
face dessas mudancas. Para ser competitiva, a sangege conhecer o ambiente, obtendo
informacdes a respeito deste e, a partir dissoniddd uma estratégia que a oriente para
alcancar a sua misséo e o0s seus objetivos globais.

A andlise ambiental focaliza as oportunidades eam&acas do ambiente para
identificar os fatores externos sobre os quais presa ndo tem controle, ou, quando o tem,
de forma limitada. De acordo com Kotler (1998), mb&géente empresarial tanto oferece
oportunidades quanto ameacas, e as empresas beadidsisc sabem que sdo vitais a
observacao e a adaptacéo constantes as mudargabidnte.

As organizacbes, conforme apresenta Bertalanff§68), podem ser mais bem
entendidas se consideradas como sistemas soca&issak dindmicos. Segundo o autor, um
sistema € uma série de elementos inter-relacionamids a mudanga em um elemento afeta
outros. Um sistema aberto interage com o seu amebieonstituindo mais do que uma série
de elementos discretos inter-relacionados; correfgoantes, a um mecanismo Ccujos
elementos recebem insumo do ambiente, transformarelm produto. A Figura 1 ilustra

relacéo existente entre o ambiente e a empresa:
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Politico-legais Sécio-Culturais

Concorrentes Clientes
~ o«

7 '~

Sindicatos Fornecedores

Econdmicos

Figura 1: A Organizacdo e o ambiente externo
Fonte: Adaptado de Bertalanffly (1968)

No entender de Guerreiro (1989) quanto a analgérmsica, a empresa € vista como
um sistema organizado, composto de subsistemas)tguggem entre si, com uma relacdo de
troca, envolvendo a utilizacdo e consumo de resurgoe se transformam em produtos e
servicos com valor agregado, resultante da sindagaliversos subsistemas interligados.

Desta maneira, este trabalho utiliza a divisdosgmtada por Guerreiro (1989), que

divide a empresa em seis subsistemas, conforngpuaal2.

Fisico ﬁlnstitucional

De Gestéo Social
De Informecac Organizacional

Figura 2: A empresa e seus subsistemas
Fonte: Adaptado de Guerreiro (1989)

Machado (1997, p. 68) afirma que

as empresas nada mais sdo do que um conjuntorétdeienado de partes, cada
gual operando em funcao de objetivos préprios,esties com um objetivo maior da

organizacao. Estas partes ndo devem ser enteradidas as hierarquias funcionais

ou departamentos, que nada mais sdo do que forendividdes de trabalhos, mas
sim como elementos diferenciados, figurativos e plementares, que dao base de
sustentacao a existéncia de um sistema maior.
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O autor complementa afirmando que a interacdo dbsigemas — componentes do
sistema empresa —, propiciam o cumprimento da miskds organizacbes e a sua
perpetuidade de forma eficaz, otimizando seu r@doltA percepcdo da empresa de acordo
com a teoria dos sistemas impde aos seus gestoeesisao integrada do negdcio na qual os
subsistemas e atividades séo vistos e analisadus @wm todo.

Assim, por esta andlise percebe-se o dinamismimteracdo entre os subsistemas, os
quais geram o desenvolvimento das atividades daresap como vendas, producao,

manutencao, financgas, controladoria, entre oudrasyista de alcancar a sua misséao.

a) Subsistema Institucional

Para Guerreiro (1989, p. 167), “as crencas, valerespectativas dos empresarios sao
convertidos em diretrizes que orientam todos osailermomponentes do sistema empresa
para os resultados desejados”. Disso se compregumeleo subsistema institucional tem
importancia fundamental & medida que influencia desnais subsistemas, bem como
condiciona a interacdo da empresa com 0s sistamiaier@tais externos.

Segundo Arantes (1994), a principal funcao desksisi@ema € propiciar instrumentos
que permitam converter os motivos, necessidadescas e valores dos empreendedores em
definicbes que caracterizam a razao de ser de eteaninada organizagcédo. Essa motivagao
de existéncia da empresa, quando de sua elabdmag&al, deve refletir a motivagdo de seus
empreendedores, de forma a relacionar suas prgpwstéais e seu negocio atual. Deste
modo, esse subsistema considera a organizacaowontovestimento de seus fundadores na
busca de realizar expectativas e objetivos, tardosna implantacdo quanto no seu
desenvolvimento e desdobramento.

Assim, 0 subsistema institucional é a base orieméados demais subsistemas da
empresa e compreende a definicdo da sua miss&abptivos — crencas e valores — de seus
proprietarios. As crengas relacionam-se com o (pre@esa acredita ser verdadeiro e valido,

e os valores relacionam-se com os donos do negocio.

b) Subsistema Social

Oliveira Sobrinho, Santos e Valeretto (2003) afirm@ue o subsistema social
influencia o resultado desejado pela empresa, seudotal subsistema compde-se dos
recursos humanos que acionam as praticas da empeestd também responséavel por estas;
participando positivamente ou negativamente nonakade sua missdo. Esse ambiente

corresponde as necessidades que impactam a forrdagédmdividuos, como criatividade,
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objetivos individuais, motivacéo, lideranca, catsg@o e comprometimento. Ainda segundo
os autores, a qualidade das decisGes é impactd@aqapeténcia técnica e gerencial, as
quais requerem desenvolvimento e treinamento dsopks

Desse modo, o subsistema social é vital na dinachicaistema empresa, pois 0s
gestores, componentes deste subsistema, sdo régpignpela execucdo das atividades de
suas areas e devem fazer com que estas atividad&tgam para com o seu resultado.
Como o resultado da empresa € formado pelos rdesltias operacdes realizadas pelas acdes
dos gestores, evidencia-se que o seu nivel dedgdaliou de capacidade nas diferentes areas
sob sua responsabilidade é fator decisivo paraao de otimizacdo do resultado global da

organizacao.

c) Subsistema Organizacional

Conforme Oliveira Sobrinho, Santos e Valeretto @0@®ste subsistema tem por
finalidade promover a otimizacdo na utilizagdo desursos disponiveis e assegurar a
execucao de todas as atividades de uma maneieta;gyossibilitando aos gestores atingirem
0s objetivos comuns.

Em relacéo a funcédo do subsistema organizacionedr€iro (1989, p. 171), cita que
este

contempla a forma pela qual a empresa agrupa as divarsas atividades em
departamentos, a definicdo da amplitude adminigab grau de descentralizagédo
desejavel, a utilizacdo das funcbes de assesswmrigroblema de autoridade e
responsabilidade, entre diversos outros aspectos.

Na visao de Arantes (1994), a definicdo destag@ekmpermite a distribuicdo da tarefa
empresarial de formaficaz visando aos resultadosficiente otimizando recursos, tempo e
custos, entre outros; erdenada E importante ressaltar que o subsistema orgaoizac
interage com o0 subsistema de gestdo, principalmeatedefinicho das questbes de
responsabilidade e autoridade, que, conseqlenten@mactam o subsistema social.

Assim, entende-se que 0 subsistema organizacionalesponde a estrutura
administrativa da empresa, que define a composidas areas de autoridade e
responsabilidade, em que as atividades sao agmieadaetores formados por individuos e

gestores que 0s administram.
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d) Subsistema de Informacéo

Guerreiro (1989) menciona que o subsistema dem#géio contempla um conjunto
de elementos e objetiva gerar informacdes Uteia paapoio a execucdo das atividades
operacionais, bem como as fases de planejamentti®ie do subsistema de gestéo.

O’Brien (2004) destaca que o subsistema de infaimaéo pode ser confundido com
os sistemas de informatica utilizados pelas empregmis estes sdo recursos de
processamento de dados, e ndo da tecnologia denaxféo; sdo meios de registiopf),
combinacdo (processamento), acumulacdo (armazehagemdados, que resultam na
transmissdo de informac¢desufpu). O autor destaca que os sistemas de informafioa s
alimentados pelo subsistema de informacéo, o qaifica o conteldo e as caracteristicas
das informacdes necessarias para os processosnddaale decisdo em todos os ambitos
institucionais.

Assim, o subsistema de informacdo auxilia o suisiat de gestdo, reduzindo as
incertezas quanto as acdes dos gestores no plam@nexecucdo e controle das atividades
da empresa; fornecendo um suporte informativo paiatema de gestdo, abrangendo tanto o

aspecto gerencial quanto o aspecto operacionatiédades empresariais.

e) Subsistema de Gestao

Conforme Oliveira Sobrinho, Santos e Valeretto @0G@ste subsistema trata da
importancia e do detalhamento das fases de plapgjammexecucao e controle das atividades
da empresa, sendo que, em cada uma das etapa®adsgor administrativo, 0s gestores
tomam suas decisfes. Para este subsistema é miecess@ihecimento da realidade da
empresa e do seu ambiente de atuagéo, o quald® @ioti meio das informacdes geradas pelo
subsistema de informacé&o.

Dessa forma, o subsistema de gestdo diz respeipro@aesso decisorio da empresa
para atingir seus objetivos, compreendendo o @am&Ejto, a execugcao e o controle. Assim
como os demais subsistemas, 0 de gestdo mosttmdaniental para o sistema empresa,

constituindo o ambito em que as decisbes sédo t@nada

f) Subsistema Fisico

De acordo com Mosimann e Fisch (1999), o subsistBaieo € composto pelos
elementos visiveis da organizacéo, exceto as pes€ompreendem as instalacdes fisicas e
equipamentos do sistema empresa necessarios &iopataacéo, ou seja, correspondem aos

itens que possibilitam a transformacio dos elersefigicos em produtos. E modus
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operandidas areas de responsabilidade componentes daizagim nas quais devem ser
avaliados as véarias técnicas e métodos de exedasaatividades em funcédo dos objetivos a
atingir, e sua consequente adaptacdo ou modificaaasidera que todas as areas de
responsabilidade produzem bens e servicos, senskivpb caracterizar seus sistemas de
producédo (PELEIAS, 1999).

Com isso, entende-se que neste subsistema aqgeilfoigplanejado se concretiza, por
meio da transformacdo dos insumos em bens ou sen@u seja, no desempenho de suas
funcdes, a empresa encontra-se em um processatividecom o ambiente, obtendo recursos,
transformando-0s em produtos e atendendo aos bis/os.

Conforme Guerreiro (1989), pela relacdo existemtieeeestes subsistemas, pode-se
entender que o subsistema fisico corresponde éanfentas que as pessoas (subsistema
social), com determinada autoridade e responsabi#¢idsubsistema formal), sustentadas por
informagBes (subsistema de informagdo) e condidamapor determinados principios
(subsistema institucional), interagem no processotamada de decisdes (subsistema de
gestdo). E, com a interacdo desses subsistemamc®es empresariais sdo executadas, no

sentido da empresa cumprir sua missao e atingiews objetivos.

2.1.1 Visao Sistémica

Os problemas observados entre as areas das emppesksn ser assim
exemplificados: a area de Compras, avaliada pelacapacidade de obter precos baixos, é
induzida a adquirir grandes lotes de insumos; a &e Informatica, concentrada na
tecnologia, adquire equipamentos de alto desempemhbdas vezes desproporcionais as
necessidades das demais areas da empresa; a &eaddedo, avaliada pelos custos, busca
sua reducdo como parametro unico de desempenhengmdds vezes, ndo se preocupar com
o cliente.

A superacdo destes conflitos entre as areas dasesgsppode ser encontrada na
abordagem sistémica das organizagfes. A visaonsgs#téda empresa possibilita a
“descentralizacdo com integracdo” entre areas dmacs, com a constituicdo de areas de
responsabilidade dentro das empresas. Essas @&@ea&spmbnsabilidade, caracterizadas por
possuirem gestores especificos, podem equivalerazaoea funcional da empresa (SANTOS,;
PONTE, 1998).
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Essa visdo permite o aproveitamento dos beneft@osformacdo especializada e o
aumento da rapidez de resposta as constantes nasdamgbientais, conseguidos pela
descentralizacdo. As areas funcionais corresporal@mganizacdo estrutural da empresa —
Compras, Producéo, Vendas, Suprimentos — pelaegtelatinge o seu objetivo. Por sua vez,
a visdo sistémica descobre os elementos integsatiyoe interpenetram toda a estrutura
funcional, constituindo, assim, os subsistemas spienter-relacionam e se articulam no

sistema empresa.
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Figura 3: O Sistema Empresa: Subsistemas e Areas Funcionais
Fonte: Adaptado de Santos e Ponte (1998)

Na Figura 3, observa-se que a analise funciondiédmgdescrever a empresa como um
sistema de funcdes interligadas, de modo que e&daé analisado em termos dos elementos
relevantes para os processos envolvidos. Assirbpedagem sistémica tem como ponto de
partida este resultado que surge da interacaolelmeertos do sistema.

As éareas funcionais ganham identidade e eficacédm consideram todas as suas
atividades como integradas no sistema, orientandiostos seus objetivos para a eficacia do
conjunto. Esta afirmativa € confirmada por Catqlli995) quando expde que a
responsabilidade pela formacédo do resultado ecawdda empresa é dos préprios gestores
das atividades que o geraram, segundo a autorgialthes foi delegada, e limita-se por um
conjunto de variaveis que estdo sob o seu efetintrae.

Conforme a abordagem de sistemas, segundo Bio (p98Bl), as empresas existem

para produzir resultados eficazes, e estes sora@&atebtidos quando elas conseguem atender
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as necessidades do ambiente externo, o que tambéives a habilidade de suplantarem as

naturais pressoes exercidas pelo ambiente.

2.1.2 Monitoramento Ambiental

2.1.2.1 Ambiente interno e ambiente externo

Para Oliveira (2004), dividir o ambiente em doi#i& pois facilita a manipulacdo das
varidveis externas que apresentam, em determinadmento, maior facilidade de
mensuracao da relacdo de influéncias entre a empreu ambiente. Conforme o autor,
empresas de um mesmo ramo econdmico, area geagrafnplitude de atuacdo (nacional e
multinacional) e de aproximadamente mesmo poréotdiferentes graus de receptividade ou
repulsdo aos fatores ambientais.

No centro da analise ambiental estd 0 ambientenmt®e acordo com Certo e Peter
(1993), o ambiente interno € o nivel de ambiente gstd dentro da organizacdo e
normalmente tem implicacdo imediata e especificasma administracdo. Assim, seus
componentes devem e podem ser mantidos sob rigomdole, qualquer alteracdo neste
ambiente tem reflexo imediato e decisivo na orgegin.

Oliveira (2001) destaca que a analise do ambienterno, voltada para o
microambiente, visa a identificar os principais fosrfortes e fracos da empresa, com vistas a
nortear o seu processo de planejamento. Essaead@nibiliza informacdes a respeito dos
recursos disponiveis, bem como o0s pontos em quen@esa esteja, de certa forma,
vulneravel, de modo a orientar o processo de d@iinde sua estratégia.

Por sua vez, o ambiente externo € entendido desdivenaneiras pelos autores. A
divisdo e o conhecimento de cada segmento sace$atpre ndo apresentam consenso na
literatura sobre o0 processo estratégico.

A analise externa, conforme Vasconcellos Filho §)98esta voltada para o
Macroambiente e o Ambiente Operacional, de modoraeter informacdes relevantes a
organizacdo, sobre suas for¢cas impulsionadoras relicdonadoras. Para o autor, o
Macroambiente € composto pelas varidveis de niagron econdémicas, sociais, culturais,

demograficas, politicas, tecnoldgicas, legais éogoras.
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Borenstein (1996) exemplifica algumas destas vaisade nivel macro, conforme
Quadro 1:

Variaveis Ambientais: nivel macro
Econdmicas Sociais Tecnoldgicas Ecolégicas
« taxa de inflagdo ¢ situagdo sécio- « desenvolvimento « indices de polui¢ao
* taxa de juros econdbmica de cada tecnoldgico do pais * legislacédo ambiental
* mercado de capitais segmento * marcas e patentes e acdo de ONGs
« PNB * situagdo politica e orcamento
« Nivel de reservas « situagao sindical * incentivos fiscais

Quadro 1: As varidveis macroambientais e alguns componentes
Fonte: Adaptado de Borenstein (1996)

Ainda, conforme Vasconcellos Filho (1985), o Amiéei®peracional é composto
pelos Publicos Relevantes Externos com o0s quaisganizacdo mantém varios tipos de
relacionamentos, tais como pessoas, entidadesesagprorgdos do Governo. Conforme o
autor, sdo as caracteristicas de cada organizat@nanho, autonomia, ambito de atuacédo e
grau de participacdo — que estabelecem o graul@éneia das variaveis de cada segmento
ambiental.

Certo e Peter (1993) classificam o ambiente empatsan Geral e Operacional. O
Ambiente Geral é o nivel do ambiente externo arorggdo, composto de componentes
potencialmente relevantes desta, mas de poucaagfdicimediata para sua administracéo,
compreendendo condi¢cbes tecnoldgicas, legais, @cak) politicas, econdmicas,
demograficas, l6gicas e culturais. Para os autarésmbiente Operacional € composto por
elementos que, normalmente, sdo relevantes e eBtétamente em contato com a
organizacdo, compreendendo clientes, fornecedsireiicatos, autoridades regulamentadoras
e associagOes de classe, constituindo parte didiazati organizacional e sofrendo permanente
analise e controle. Nesse contexto, ambiente eampesorresponde ao conjunto de todos os
fatores que possam afetar seu progresso de atetss.

Para Porter (1999), essa relacdo nédo € estatmatdDconsidera que o0 macroambiente
pode fazer com que a organizacao varie, por exerapiaelacdo a um fenémeno tecnoldgico
(surgimento de uma nova tecnologia) ou legal (lmgehtacdo ou desregulamentacéo de um
setor), fazendo com que esta busque novos meroadu®dutos.

De acordo com Vasconcellos Filho (1985), o graualevancia das variaveis dos
segmentos ambientais depende das caracteristicasmdde organizacdo, que podem ser

consideradas, no momento, resultantes do tamaahmjtdnomia, do ambito de atuacao e do
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grau de participacdo da empresa em seu ambiens¢e D®do, ndo se pode, num primeiro
momento, relacionar determinados segmentos comnuateos graus de importancia para a
empresa. Assim, as empresas necessitam conheaer sealidade ambiental a partir de
informacdes encontradas em seu ambiente extertas EBformacdes podem ser consideradas
estratégicas, pois contribuem para a acao estratégs dirigentes das organizacdes.

Visto que a observagéo sistémica das variaveisart#is € uma maneira de coletar
informacfes para 0 processo estratégico, quer Ba fe sua elaboracdo, quer na
implementacdo dos planos e nas mudancas necesparasadequar a organizacdo ao
ambiente, transformam-se em ponto fundamental snpanhamento e monitoramento do
ambiente de dominio operacional, via sistema darnmdicdes, objetivando identificar pontos

e tendéncias em novas oportunidades e ameacassgapafetar o desempenho da empresa.

2.2 PLANEJAMENTO

Com o aumento da concorréncia, das novas tecneldgponiveis e em um mercado
competitivo, o planejamento constitui uma ferraraedg grande relevancia para as empresas,
pois se deseja proceder de forma mais precisa idaraprganizando as atividades e
coordenando os recursos disponiveis em busca ¢&ts/0b estabelecidos pela organizacao.

O planejamento, conforme Robbins (2001, p. 116)siste na definicdo das metas de
uma organizacao, o estabelecimento de uma estaajéghal para alcancar essas metas e 0
desenvolvimento de uma hierarquia de planos abréegepara integrar e coordenar
atividades.

Segundo Peleias (2002, p. 23),

0 proposito do planejamento é o desenvolvimentopEessos, mecanismos e
atitudes administrativas, que torna possivel avadis implicacdes futuras das
decisdes presentes em fungcéo dos objetivos daipagdon, e que possibilitardo a
tomada de decis6es no futuro, de modo mais rapélicziente.

Ackoff (1981, p. 3) define que o
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planejamento é um processo que envolve tomadaliagi@de cada decisdo de um
conjunto de decisGes inter-relacionadas, antes spj@ necessario agir, numa
situacao na qual se acredita que, a menos queaalffuma coisa, um estado futuro
desejado ndo devera ocorrer e que, se se tomditades apropriadas, pode-se
aumentar a probabilidade de um resultado favoravel.

Pelos conceitos expostos, compreende-se que ojgla®@o € um processo de
tomada de decisGes motivado pelo fato de haveredifes alternativas. No entanto, Ackoff
(1981, p. 1) destaca que nem todo processo dexiédplanejamento, para tanto, o autor
apresenta algumas caracteristicas que fazem dgjguia@nto um processo decisério especial:

1. Planejamento € uma atividade realizada anteeiotena acado, isto é, tomada
antecipada de decisdo. Decide-se 0 que fazer e fa@@&do, antes que se requeira uma acao.

2. Planejamento € necessério quando a consecogéstatlo futuro que desejamos
envolve um conjunto de decisdes interdependersties¢j um sistema de decisdes.

3. Planejamento é um processo que se destina azurann ou mais estados futuros
desejados e que ndo deverdo ocorrer, a menosgumatoisa seja feita.

Assim, o0 planejamento empresarial consiste no roéttel ordenar as atividades,
definir objetivos e estabelecer um conjunto de teipes para se atingir um futuro desejado,

além de minimizar os recursos necessarios a cogégecios mencionados objetivos.

2.3 ESTRATEGIA

Daft (1999) assinala que existem duas formas b&giaea conviver com incertezas
ambientais: adaptar a organizacdo as mudancas raaibie influenciar o ambiente para
torna-lo mais compativel com as necessidades @miaagao. O autor explica que a primeira
destas formas deve ser baseada em previsfesapmaesforco para antecipar as tendéncias
gue permitirdo prever eventos futuros. A segundadga de influenciar o ambiente, pode ser
realizada por meio de propaganda e relacdes pablieaatividade politica e de associacdes
de classe. Em ambas as situacdes, é necessaréequpresa desenvolva, em seu processo
administrativo, estratégias de curto e longo pragando aumentar sua rentabilidade, bem

como seu desenvolvimento perante a concorréncia.
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2.3.1 Origem e Conceito de Estratégia

Ghemawat (2000) assevera que a palavra estratiggidica “a arte do general”,
derivada do gregetrategos que denota “chefe do exército” e, durante sécutnsutilizada
pelos militares, expressando o caminho a ser dadoeé&ra, visando a vitoria militar. O
estratego ou estrategista era o comandante mijitarformulava e projetava as manobras
necessarias a consecucao de um fim comum.

Ainda segundo o autor, ao longo dos séculos, nowvoseitos de estratégia foram
apresentados com interpretacdes militares. A agfin da palavra estratégia em um contexto
de negdcios iniciou-se na Segunda Revolucédo Iridljsta segunda metade do século XIX.
Esta Revolucdo marcou a emergéncia da estratég® ¢orma de moldar as forcas do
mercado e afetar o ambiente competitivo. No finalséculo XIX, comecou a emergir a
empresa verticalmente integrada, a qual investianamufatura enarketinge em hierarquias
gerenciais para coordenar essas fungbes. Muitasaglesmpresas comecaram a alterar o
ambiente competitivo de seus setores e a ultrapasdianites entre industrias.

A Segunda Guerra Mundial estimulou o pensamentoatégico nos dominios
empresarial e militar, porque fortaleceu o problemaaalocacdo de recursos escassos na
economia mundial. Novas técnicas de pesquisa dpaeedoram criadas, abrindo caminho
para o uso de analise quantitativa no Planejantesttatégico formal (GHEMAWAT, 2000).

Hammel e Prahalad (1994) afirmam que, na medidageen as organizacdes se
tornaram mais complexas e passaram a atuar emdoseroaais competitivos, a formulacéo
de estratégias com ferramentas e técnicas primitleaPlanejamento Estratégico foram sendo
substituidas por abordagens mais sofisticadaspagdas e faceis de se colocar em pratica.

Porter (1998) apresenta um trabalho realizado pwirédws e Christensem em 1996,
na Harvard Business School, no qual se consideesiratégia como uma idéia unificadora,
que vincula as areas funcionais de uma empres#a@ora suas atividades com o meio
externo. Nesta abordagem, a formulacédo de umaésggranvolve a justaposicdo dos pontos
fortes e fracos da empresa e das oportunidadesa@camapresentadas pelo ambiente.

Ansoff (1993) destaca duas premissas basicas debamaestratégia. A primeira
considera a formulacdo de estratégia como umadatlei l0gica, que inclui a identificacédo
das oportunidades e ameacas ao ambiente da emgui@sanando-se alguma estimativa ou
risco as alternativas possiveis. Antes de ser feita escolha, os pontos fortes e fracos da

empresa devem ser avaliados juntamente com ossoscdisponiveis. Também € necessaria



36

certa agilidade para reestruturar-se, eliminandaepaque nao produzam resultados
favoraveis ou que se revelam inviaveis. A outranissa, apresentada pelo autor, é a da
preservacdo de seus melhores quadros funcionaiglesqcapazes de supervisionar as
mudancas e 0s reposicionamentos estratégicos,eosrgparam o papel principal como elos
integradores, capazes de compartilharem seus domr@os numa permanente troca de
experiéncias.

Para Mintzberg (1987), a estratégia é necessaraadadinir a organizacao. Ela serve
nao somente para direcionar a atencédo das pessedsafjalham em uma organizacdo, mas
também para dar um significado a elas e para qutinfara delas. A estratégia € necessaria
para reduzir a incerteza e proporcionar consisiéncbjetivando auxiliar a cognicao,
satisfazer as necessidades intrinsecas de ordemmnmeyer a eficiéncia sob condi¢cdes de
estabilidade, com a concentracdo de recursos xpllar&cédo do aprendizado passado.

De maneira semelhante, Oliveira (2004) aponta ratégia como a escolha de uma
area de atuacdo ou ainda como a escolha de um hmansinseguir, em termos de
desenvolvimento e busca de produto-mercado, ou aomaonjunto de acbes capazes de
definir nichos de mercado e desenvolvimento deyios] sempre projetando os objetivos da
empresa em uma perspectiva de longo prazo.

Conforme o autor, as estratégias podem ser cleesdifs em ativas ou passivas, as
quais sdo feitas dentro de padrbes rotineiros tmmahte criativos. A estratégia ativa (ou
ofensiva) € aquela em que as acdes estratégicagmcantes que a empresa seja forcada a
reagir em face das ameacas ou oportunidades ambidda estratégia passiva (ou defensiva)
a empresa reage a pressdes ambientais apenas fu@ada pelas circunstancias.

Desse modo, entende-se que as organizagfes devamulgo estratégias com
processos claros e bem definidos, tendo a capacidacriar e aperfeicoar ferramentas de
analise para ajustar as estratégias as condic@as.aPara isso necessitam do apoio de
recursos de informacdo, metodologias e técnicaw, a8 quais se torna dificil coletar,
transferir e utilizar o conhecimento de forma eeabmpleta.

Percebe-se que as organizacbes, para serem cdvapett lucrativas, precisam
manter-se atentas as alteracdes que ocorrem emasdiente. A importancia do
monitoramento estd no fato de a organizagdo iritecagn o seu ambiente, podendo seu
desempenho ser influenciado por este de manegzardke.

Thompson Jr. e Strickland 111 (2000, p. 18) afirmgue
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a estratégia € mais do que os gerentes planejadadnsamente e pretendem
realizar como parte de um grande projeto estraiédiovas circunstancias estao
sempre emergindo, sejam elas importantes desemaitdbs tecnoldgicos,
introducdo de novos produtos pelos rivais, novoguleanentos e politicas
governamentais ou aumento do interesse do consun@duturo contém tantas
incertezas que os gerentes ndo podem planejar agda estratégica com
antecedéncia e perseguir sua estratégia pretesglidaecessidade de alteracao.

Os gestores devem identificar, organizar e usaiadss sobre o ambiente operacional
para definir e testar possiveis cenarios futurasd#, é necessario melhorar a qualidade e a
precisao destas informacdes externas e trabalhamgpe tais informacdes sejam usadas pela
alta administracdo na formulacéo da estratégia.

Porter (1999), nesta linha, garante que a comydatie originada pelo ambiente
empresarial € fator para a formulacdo das estestégdependentemente do setor em que a
empresa atue. Deste modo, quanto maior for a cdrema, maior sera a necessidade de
formulacdo de estratégia, como forma de proporcioha empresa condi¢cdes de
competitividade no mercado.

2.3.2 Estratégia Competitiva

Ansoff (1993) propde o desenvolvimento de uma caltorganizacional capaz de
identificar as for¢cas que regem os ambientes extennterno da empresa, permitindo que se
prevejam as alteracdes na estrutura concorrene@@pldgica e de mercado, bem como se
identifique as possibilidades de adaptacdo da esapgreo aproveitamento de seus potenciais
como instrumentos de competitividade.

A esséncia da formulacdo de uma estratégia convpetitrelacionar a empresa com o
ambiente externo, analisando com maior profundideste ambiente e as forgcas que o
controlam, conduzindo-a no sentido de se aprovag@ondicdes que se apresentam.

A utilizacdo de uma estratégia possibilita a clwagé um diferencial para a empresa a
longo prazo. Porter (1999) conceitua estratégiapeditiva como o conjunto de actes
ofensivas ou defensivas para criar uma posicadonsi@el em um setor do mercado, para
enfrentar as suas forgcas competitivas e, assiohtee um retorno maior sobre o investimento
da empresa.

Deste modo, Porter (1999) busca no ambiente emjalesana analise de suas for¢as

competitivas, os elementos basicos para a formulde&stratégias que permitam a obtencéo
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de vantagem competitiva em relacdo aos demaiscipanies deste mercado: clientes,
fornecedores, rivalidade, produtos substitutos w$i@ potenciais entrantes. Porter (1993)
descreve que as empresas criam vantagem compejiralo percebem ou descobrem novas
maneiras de competir num segmento mercadolégiptiGam essas descobertas no mercado.

O autor completa que, para se desenvolver umaéggacompetitiva de sucesso, é
necessario pesquisar e analisar com profundidaties tas forcas relevantes para o setor no
qual a empresa atua, de forma a encontrar umagoogie permita melhor se defender dessas
forcas ou influencia-las ao seu favor. O conhecimeiestas fontes de pressdo competitiva
ressalta os pontos fortes e os pontos fracos daniaagdo e destaca as areas em que as
tendéncias do setor sdo da maior importancia, @uao oportunidades, quer como ameacas.

Para Drucker (1998), cada vez mais uma estraté@gmpetitiva exigira informacoes
sobre os acontecimentos e as condi¢des de formpl@sa, 0s ndo clientes, outras tecnologias
e mercados ndo atendidos. Porter (1999) afirmangadasta a empresa ser eficiente; ter uma
estratégia € a unica forma de garantir uma posig@a e diferenciada. No entanto, ndo basta
as estratégias serem as melhores, elas serdcsi@iteenos que 0s gestores entendam as
ferramentas e técnicas de sua implementacéo.

Pelo exposto, entende-se que a criacdo de vanteg@apetitiva € um ato de inovacéo
que depende do ambiente externo as empresas, Inel@gibuscam uma posicdo competitiva
contra as forcas que determinam a concorrénciaseas mercados. Portanto, estratégia
competitiva esta ligada a idéia de vencer a co@noia e agir contra as forcas que tentam
reduzir a lucratividade do setor. Manter uma engresmpetitiva num ambiente de
constantes transformacgdes, incertezas e com poaigeem para erros, implica dispor de uma
visdo clara e confiavel do ambiente e de um platmtggico capaz de fornecer respostas

apropriadas a cada nova situacao.

2.3.3 Escolas do Pensamento Estratégico

Vérias linhas de pensamento sdo abordadas natdi@rguanto ao pensamento
estratégico. Dentre elas destaca-se a apresertaddimizberg, Ahlstrand e Lampel (2000),

que identificaram dez escolas na formacao da égteabrganizacional:
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» Escola ddDesign— propde um modelo de formacao de estratégia gseabatingir
uma adequacéo entre as capacidades internas ssailmtades externas, posicionando uma
empresa em seu ambiente.

* Escola do Planejamento — entende que o processiégico ndo € apenas cerebral,
mas formal, que podera se decompor em passos tasstiser delineado por listas de
checagem e apoiado por técnicas e numeros.

» Escola do Posicionamento — reduz a estratégasigdes genéricas selecionadas por
meio de analises formais das situacbes do segmmatoadoldgico. Os planejadores se
tornam analistas, o que provou ser lucrativo parsualtores e académicos que tiveram acesso
a dados e promoveram suas “verdades cientificagraais e empresas”.

» Escola Empreendedora — de forma contraria a @stadesign focaliza o processo
de formacéo de estratégia exclusivamente em uno dider, enfatizando o mais inato dos
processos — intuicao, julgamento, sabedoria, eXpe&e e critério; promovendo uma visdo de
estratégia como perspectiva associada a imagemnse de diregao.

* Escola Cognitiva — cujas ramificacbes adotarama uwsdo mais subjetiva,
interpretativa ou construtivista do processo deat&gia, ou seja, a cognicdo € usada para
construir estratégias como interpretacdes criatieas vez de simplesmente mapearem a
realidade de alguma forma mais ou menos objetvanp distorcida.

» Escola do Aprendizado — cujas estratégias ememgeando as pessoas, algumas
vezes atuando individualmente, mas na maioria dsssccoletivamente, aprendem a respeito
de uma situacdo tanto quanto desenvolvem a suaidaga de lidar com ela. As estratégias
convergem sobre padrbes de comportamento que hamioe a administracdo estratégica
deixa de ser a administracdo de mudancas, pasaa®t@ administracdo por mudancas.

* Escola do Poder — mantém estratégias basead@®dey. O poder micro vé o
desenvolvimento de estratégias na organizacdo agmdator essencialmente politico; o
poder macro vé a organizagdo como uma entidadeitdizee o poder sobre as outras e entre
seus parceiros de aliangas.

» Escola da Cultura — inversa a escola do podemuegoreine uma colecdo de
individuos em uma entidade chamada organizacéa,quem a formulacdo das estratégias €
um processo social baseado na cultura.

» Escola Ambiental — considera a organizacao pasimo sendo algo que passa seu
tempo reagindo a um ambiente que estabelece a, @ém dos limites da administracao

estratégica. Isso reduz a geracao estratégicapgagasso de espelhamento.
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» Escola da Configuracdo — considera a organizacés seus estados como uma
configuracéo, integrando as hipoteses das outcagass com cada configuragdo possuindo o
seu proprio espaco. Ainda, o processo de geracéstadgégias € a transformacao.

Ainda conforme Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2Q06¥tas escolas podem ser
classificadas em trés grupos distintos. As escpla&scritivas design planejamento e
posicionamento) séo claras e consistentes, fazemdogue as discussdes e a transmissao de
idéias se tornem mais faceis, mas podem tambénogao\esterilidade no pensamento e na
sua aplicacdo. As escolas descritivas (empreenaeddltural, aprendizado, cognitiva, poder
e ambiental) tendem a ser mais completas e ricasnifndo maior experimentagao e
inovacgdo, pois consideram aspectos especificosadegso de formulacdo das estratégias e se
preocupam menos com a descricdo do comportameiratégico ideal do que com a
descricdo de como as estratégias sao formuladéstaleO ultimo grupo € o da Escola de
Configuragdo, que procura delinear os estagiosqééseias do processo de formacdo da
estratégia como sendo um todo integrado.

O Quadro 2 sintetiza estas Escolas, expondo as \8s@ss distintas quanto ao

processo de estratégia.

ESCOLAS VISOES
Escola do Design Formulagao de estratégia comoraaoepso de concepgao
Escola do Planejamento Formulacao de estratégia comprocesso formal
Escola do Posicionamento Formulacdo de estratégi@ am processo analitico
Escola Empreendedora Formulacao de estratégia somp@rocesso visionario
Escola Cognitiva Formulacéo de estratégia como nomggso mental
Escola do Aprendizado Formulacao de estratégia aomprocesso emergente
Escola do Poder Formulagao de estratégia como acegso de negociacdo
Escola da Cultura Formulacao de estratégia comprooesso coletivo
Escola Ambiental Formulacao de estratégia como niawesso reativo
Escola da Configuracéo Formulacéo de estratégia ecomprocesso de transformacao

Quadro 2: As Escolas de Pensamento e suas visfes distmia®desso de estratégia
Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlistrand e Lamp8D@®.

Referente a Escola do Posicionamento, Diehl (20081) menciona que
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o principal autor nessa linha é Michael Porterocliyro Competitive Strategy
(1980) é um marco na literatura sobre o tema. iRlrtde duas principais propostas
de técnicas para andlise de industria, que podemesamidas pelo modelo das
forcas competitivas e pelo modelo da cadeia dervBlurter defende a idéia de que
uma empresa ou mesmo o setor inteiro deve propositionar-se de forma a obter
a melhor defesa contra ameacas e a maior vantamepetitiva possiveis.

Neste contexto, uma das contribuicdbes da EscoldPakicionamento refere-se a
formulacdo do Planejamento Estratégico como umatidttade de mercado, baseado nas
Forcas Competitivas propostas por Porter, poisEstala busca explicar o desempenho das
empresas a partir das suas posturas estratégamsnduéncia que elas possam ter sobre o

ambiente competitivo do setor.

2.4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Os efeitos e as manifestacdes do ambiente e, drsegnente, as decisfes tomadas
na organizacdo tém uma dimenséo de alcance a tangccurto prazo. E nesse contexto que
se desenvolve o Planejamento Estratégico (OLIVEIR®4).

O autor define Planejamento Estratégico como a#udu decisbes atuais que
implicardo resultados futuros. Enquanto o planefgmesngloba um processo de inter-
relacoes e interdependéncias que tém como objetimgir metas definidas pela empresa; o
Planejamento Estratégico provoca mudancas nas ipagées, oOu seja, altera as
caracteristicas das pessoas, da tecnologia e dtmmas. As modificacdes provocadas
poderdo incorrer no treinamento de pessoas, maldequacdo as funcbes, evolucao
tecnoldgica e alteragBes nos sistemas funcionasgdaizacao.

Planejamento Estratégico € um sistema de levantaneeavaliacdo de situacdes que
pretende ndo ponderar o futuro ou eliminar a iezertmas preparar a organizagao para as
modificagcbes neste futuro (VASCONCELLOS FILHO, 138%, se de acordo com
Thompson Jr. e Strickland 11l (2000), a elaborag® estratégia € um exercicio de
empreendimento e uma maneira de pensar de foralpata, o grande desafio dos gerentes
consiste em manter suas estratégias muito proxdogacontecimentos externos.

Assim, o Planejamento Estratégico esta relaciodacmmpreensao, pela organizacao,
do ambiente onde estdo as oportunidades e as asreasaliversas variaveis que compdem o
universo empresarial. Tiffany e Peterson (1998)rafin que o Planejamento Estratégico ndo
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€ uma ciéncia que mostra o certo e o errado emaelao futuro, e sim uma ferramenta que
fornece a organizagcdo uma visdo do futuro, aumdatan probabilidade de a empresa
aproveitar as oportunidades e explorar suas pelatades. Para estes autores, 0
Planejamento Estratégico € uma visao especificatdoo, com a qual a empresa analisa 0
setor de atuacdo, o mercado, 0s concorrentes,ocalsitps e servigos, 0s valores a serem
oferecidos aos clientes, as vantagens a longo padmaoratividade, entre outros aspectos.

Deste modo, as estratégias, com vistas a superacexsezas do ambiente, precisam
adquirir flexibilidade para ampliar o escopo de gdesis respostas as imposicdes de um
ambiente em constante mudanca. E com o PlanejarEsirtatégico que as empresas podem
adotar um comportamento que procure minimizar a geaincerteza ambiental.

Fischmann e Santos (1982) assinalam que, parasissye a necessidade de capacitar
a administracdo para antecipar estados futurosndoeate em que a empresa atua ou
pretende atuar, mediante a avaliacdo do comportamdss variaveis que compdem a
realidade da organizacdo e do seu ambiente.

Os gestores precisam analisar todo o ambiente quelve o seu negécio. E
importante projetar o futuro, definir estratégiasgpdeterminar o rumo de sua organizacao.
Esse planejamento precisa permear a organizacdo aomtodo para que as decisdes se
tornem mais faceis de serem tomadas.

O Planejamento Estratégico € um dos mais eficapelosnde a organizacdo alcancar
ou se aproximar de um futuro promissor, porque,use caminho nao der certo, 0
administrador sabera como utilizar outros no momesetto e de forma certa (OLIVEIRA,
2004).

Enquanto a estratégia empresarial esta voltadaggre a empresa deve fazer para
alcancar os objetivos, o Planejamento Estratégirozupa especificar como isso se da.
Segundo Nascimento (2002), o Planejamento Estcatéguma forma importante de reacao
as mudancas ambientais e constitui-se num diredoorda empresa, que permite aos gestores
monitorarem sistematicamente sua posi¢cao no anebiglgntificando antecipadamente suas
ameacas e as oportunidades potenciais.

Portanto, o Planejamento Estratégico € um conjdatanalises em relacdo ao que a
empresa fez, estd fazendo e pretende fazer, pordaedentificacdo de suas oportunidades,
ameacas e de seus pontos fortes e fracos, dosraesbéxternos e internos. Para tal, deve ser
detalhado o bastante para garantir aos gestoresngeesa informacdes suficientes para a
definicio da sua execucdo durante o processo degisbem como o nivel de

comprometimento por parte destes no referido phamento.
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O delineamento do Planejamento Estratégico poe mituma determinada empresa
constitui uma forma de alinhar a sua missao conuaarsspectiva posicdo de mercado.
Destaque-se que a implementacdo deste Planejamasinaaegico se da de forma otimizada
quando se tem a integracdo de todos os niveisadiesisla empresa. Tal configuracédo tem
como consequéncia que os objetivos da empresa maid@lenamente atendidos quando da
observacéo das varidveis de seu ambiente de doageracional.

2.4.1 Origem e Evolucao do Planejamento Estratégico

O periodo que antecede 1950 foi fortemente caraatkr pela producdo em massa,
uma vez que ela possibilitou a diminuicdo do custibdrio dos produtos. Conforme Ansoff
(1990, p. 32), a concepcdo oerketingnessa época era bastante simplista: “a empresa que
oferecesse um produto padronizado, ao preco meis, lsria a vencedora”. Nessa época, 0
estabelecimento de estratégias empresarias erdanefia direta porque as companhias eram
menores e menos diversificadas.

A década de 1950, considera Ansoff (1990), foi maac por um periodo de
resisténcias as mudancas. A partir do momento eemaguempresas se tornaram grandes e
complexas, surgiu a necessidade de sistemas nabsratios de controle com pessoal
especializado. De acordo com Contador (1995), mesiedo, denominado ddanejamento
Financeirq o setor financeiro da empresa era a area de ngpartancia. Todos os esforgos
organizacionais eram empreendidos neste setorocomaito de elaborar orgamentos e fazer
com que estes fossem cumpridos pelos demais deeatias.

Esses orcamentos eram determinados e controlatissepecutivos principais, vistos
como o0s grandes estrategistas do processo, quearficanos topos das piramides
organizacionais. Este tipo de planejamento geravaxecutivo a preocupacao de cumprir o
orcamento, mas nao enfatizava a estratégia. Comcigais problemas, apresentava visao de
curto prazo e a inibicdo da capacidade empreendepioorizando as atividades operacionais
(LOBATO et al, 2004). Ainda, nesta fase, o planejamento reptagam@m previsao dos gastos,
gue por sua vez era feita com base nos custosogueamn no periodo anterior. Essa forma de
planejamento ndo permitia que o gestor visualizass@rios futuros de forma a poder se

precaver das possiveis situacdes inerentes ao therca
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Nos anos 60, do século passado, os administradifmgaosticaram os problemas
enfrentados na década anterior (de ambientes apeas complexos). Nesta década, a area
de marketingganhava espaco nas empresas, por ser a faskrdgamento a longo prazo
com analises e projecdes de mercado para preveum f baseando-se nas premissas de que
o futuro seria estimado a partir de indicadoresgdes e atuais. Quanto a relacédo existente
entre a complexidade ambiental e o Planejament@tBgico, Barrie (1984, p. 57) afirma
que: “nos anos 60, quando o Planejamento Estratéggtava no topo, o objetivo das
empresas era o de crescer exponencialmente”. Pdrénte de um cenario de complexidade,
a necessidade de especialistas tornou-se crugaad@inistradores tinham de conhecer os
processos, aplicar novos conhecimentos, relaciwaasferéncia de tecnologias e mudancas
dindmicas dos segmentos de mercados. Quanto aagabodos cenarios, trabalhavam com
meétodos simples, pouco adequados para fendbmens<amplexos (LOBATt al.,2004).

Contudo, na década de 1970, fase em que o PlarmgaBstratégico era voltado para
o ambiente externo, Contador (1995, p. 53) afirone Ga area denarketingfirmou-se como
a mais importante da empresa sob o prismaPldmejamento Estratégito Ainda, pela
necessidade de ter um profissional apto pararfésaes ambientes complexos e para produzir
planos coerentes, Barrie (1984) destaca que sungamécada os especialistas em estratégias,
implantando nas empresas um conjunto de projetos sofisticados conceitos, para a
formulacdo das estratégias de negdcios.

Os conceitos admitidos eram baseados em formukseas pré-estabelecidas. Entre
as técnicas mais comuns, Lobatal. (2004) apresentam: a analise de negocigsodolio,
dos quais se destaca a Matriz da Taxa de Cresangentndustria em relagdo a Parte de
Mercado (matriz BCG), a Curva de Experiéncia e ait& mais classica de andlise de
mudancas no ambiente, denominada SWOStrengths, Weaknesses, Opportunities and
Threats— desenvolvida na Harvard Business School. Osresitdestacam que a técnica
SWOT tem como principais caracteristicas a avaliag@d ambiente interno, mediante a
andlise de suas forcas e fraquezas, e do ambietgin@ analisando suas oportunidades e
ameacas.

Lobato et al. (2004, p. 21) afirmam que “nessa escola procusavariar um foco
estratégico nas decis6es empresariais, nas quaidatizava a importancia tanto da eficiéncia
quanto da eficicia na organizagao”.

Apesar disso, na concepcéo de Barrie (1984), @idims anos 1980 foi marcado por
insatisfacbes organizacionais referentes ao fuaoiemto das estratégias de negocios

utilizadas nos anos anteriores, que, por sua \@&z.estavam alcancando o mesmo grau de
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sucesso. Os administradores comecaram a questonaalor de muitos conceitos de
estratégias que tinham sido considerados, commafMintzberg (1994, p. 107), “a melhor
maneira para se obter sucesso ao longo dos anoSui@e neste periodo, a chamada situacao
de crise, provocada pelos fracassos das estratéggagtando na falta de confiabilidade dos
administradores.

E entdo que o Planejamento Estratégico sofre algumiticas. Mintzberg (1994)
destaca que o processo de Planejamento Estraggabaseado em trés falacias, que, juntas,
fundamentam uma quarta, considerada a grande daldais falacias, segundo o autor,
impedem que o Planejamento Estratégico possa splerimantado com sucesso nas
organizacdes, contribuindo para a sua falha.

* A falacia da predicao: de acordo com as caratieas do Planejamento Estratégico,
as mudancas no ambiente empresarial deverdo cessmranto o plano esta sendo
desenvolvido e, ap0s sua elaboracdo, o ambiengr&eavanter-se no curso predito enquanto
as estratégias serdao implementadas. As evidéramasontrario, mostram que previsées de
descontinuidades, tais como inovacao tecnoldgi@ailmente podem ser realizadas.

* A falacia do desligamento: esta falacia ideatjaa os profissionais de planejamento,
que estdo longe das operacdes e do contexto deadoerconsigam produzir estratégias
eficazes. Neste contexto, apresentam-se 0s problenftarais existentes nas empresas, bem
como o fato de que nem todos os funcionarios dganaracdes participam do processo de
planejamento, havendo, por parte destes, faltatdeesse em sua implantagéo.

» A falacia da formalizacdo: o Planejamento Estriat® supfe que 0 processo
estratégico pode ser formalizado, isto €, o Planejdo Estratégico decompde o fenbmeno de
formacgéo de estratégias em um processo racion@léieo. No entanto, um fenbmeno néo
pode ser captado no todo apenas porque foi diviglilguas partes elementares.

A grande falacia: como analise envolve sintedandfamento Estratégico é
formulacdo de estratégia; no entanto, da mesmaafgure analise néo é sintese, mas somente
a envolve, Planejamento Estratégico ndo é criagicesiratégia. “A analise ndo pode
substituir a sintese” (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL2000, p. 64). Nenhum
processo fara com que sistemas formais consigawerpdescontinuidades, informar a alta
direcdo desligada ou criar novas estratégias. Assiptanejamento, além de ndo criar novas
estratégias, ndo pode se desenvolver sem suaneiaspiévia.

Como forma de reerguer o processo de Planejametitat&gico nas empresas, surge,
nesta década, lBscola da Administracdo Estratégjogue mostrou que a implementacao das

estratégias era tdo importante quanto a sua fogémle, ao estudar o seu conteudo, destacou
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o lado prescritivo de pensamento estratégico (LOBAS al, 2004). Para os autores, esta
escola contribuiu com o pensamento estratégicorizahdo as pesquisas e fornecendo um
conjunto de conceitos com aplicacdes praticas.

Contador (1995), em relacdo aos anos 1990, coosidefase da manufatura, a qual
deu maior agilidade e competitividade para a enapmasdar rapidamente, uma vez que esta é
0 setor da organizagdo que produz qualidade, bausio, menor prazo de entrega,
flexibilidade para a troca de produto, viabilizdigersificacdo de produtos e o langcamento de
Nnovos.

Esta década, segundo Hunger e Wheelen (2002, pordgsponde ao denominado
periodo da Escola de Gestéo Estratégica. Os mesauntmes definem gestdo estratégica como

o conjunto de decisfes e acles estratégicas gelemiledm o desempenho de uma
corporacdo a longo prazo. Esse tipo de gestao iachlise profunda dos ambientes
internos e externos, formulacdo da estratégia ¢Rlarento Estratégico ou a longo
prazo), implementacdo da estratégia, avaliacdamtate.

Deste modo, entende-se que o planejamento evallmngo das décadas, adaptando-
se as novas condi¢cdes do ambiente, de um plangjarfieanceiro para um Planejamento
Estratégico com incorporacéo das estratégias emtesggeomo aprendizagem organizacional,
conhecimentos, habilidades, inovacdo, mercado,upwsd logistica, tempo, clientes, entre

outros.

2.4.2 Vantagens do Planejamento Estratégico

Nascimento (2002, p. 81) explica que a literatyseesenta diversas vantagens do
Planejamento Estratégico, como forma de auxiliprozesso decisorio nas empresas. Dentre
as principais, destacam-se:

a) comunicacdo — uma vez que a ferramenta promalé&lago entre 0s membros da
organizacado, refinando as questdes estratégicamporpionando o desencadeamento de
acOes para a implementacao desta;

b) motivacdo — considerando que estabelece metadesiempenho, estimulando,
assim, os gestores e funcionérios ao atendimestexgeectativas da organizacao;



47

c) padronizacdo -— uma vez que os padrbes de desbmze tornam comparaveis
dentro e fora da empresa;

d) rejuvenescimento / renovacdo — pois, ao estdrelmetas, o Planejamento
Estratégico promove a mudanca organizacional & pat necessidades de ajuste da empresa
ao seu ambiente;

e) prioridades — considerando que as metas estalsdeddo direcionamento a
organizacao esclarecendo a seqiiéncia das inidatisarem tomadas;

f) pro-acdo — pois a verificacdo do ambiente exterinterno possibilita que decisdes
sejam tomadas e iniciativas executadas, antes gugaaizacao seja atingida pela mudanca
de alguma variavel;

g) alocacéo de recursos de forma criteriosa — piedoi a organizacao alavancar seus
resultados, na medida em que a avaliacdo de neadssile recursos e sua alocacdo se dao de
forma global;

h) mantém o equilibrio da organizacdo no ambidfése € um grande beneficio, pois
permite a empresa evitar ameacas, atenuando s8tos ef, a0 mesmo tempo, tirar proveito
das oportunidades que surgem de novos negocios;

i) concilia 0 que a empresa pode fazer em termsesodartunidades presentes com o
que ela pode fazer em termos de forcas e fraquezas.

Mediante esta abordagem, depreende-se que o Plem@Estratégico transforma-se
na maneira pela qual a administracdo de uma empstabelece a qualidade com a qual ela
espera que seus gestores tomem suas decisdes,vprmainoa sua participacdo efetiva na
gestdo da empresa.

Deste modo, depreende-se que o Planejamento [gstmtérienta e direciona a
empresa, visando a reducao dos impactos oriundas pridancas ambientais com as quais
se deparam, visando a reducdo dos desperdiciosl& faicilitando o controle, com a fixacao
de padrdes internos.

O Planejamento Estratégico, conforme Thompson iek&tnd 1l (2000), apresenta
contribuicdes que auxiliam o processo decisoricemagresas. Entre elas, destaca-se que:

a) O Planejamento Estratégico auxilia a unificadieecdes corporativas. Ao se iniciar
um processo que articula a visdo da empresa, sssione as competéncias de suas areas
funcionais, todos os gerentes sédo direcionadosiracagn oS mesmos objetivos derivados
desta articulacdo. Ao mesmo tempo, 0 processo umuggo entendimento dos gerentes a

respeito desses objetivos e dos negdcios da empresa



48

b) O processo de planejamento introduz a disciptina auxilia o empresario a
desenvolver o pensamento a longo prazo. A natutezeabalho administrativo é repleta de
deveres operacionais e, se ndo houver um sistemdege o dirigente a se concentrar nas
questdes de longo prazo, o seu tempo pode sergastas tarefas operacionais.

c) O Planejamento Estratégico faz com que o ditgdedique tempo as analises das
oportunidades e ameacas do ambiente e dos pontes f fracos da organizacdo. Estas
analises exigem que o dirigente tenha maior pe&meda empresa e do seu ambiente. Disso
resulta um dos maiores meéritos do Planejamentatégico: induzir o dirigente da empresa a
considerar problemas de &ambitos gerais, deixandofix@® sua atencdo em aspectos
particulares ou especificos de um setor da empresa.

Assim, é desejavel a concentracdo de esforcoudogharios, para um fim comum e
a longo prazo, bem como se faz necessaria a iate&gre as areas da empresa, ou seja, a
troca de informacgdes entre elas, sobre aspectambente em que atuam.

Diante destas vantagens apresentadas, evidendaese Planejamento Estratégico
gera contribuicbes para o desenvolvimento do pems@mmestratégico nas empresas. No
entanto, esse desenvolvimento € limitado por alguraades que serdo vistas na proxima

secao.

2.4.3 Desvantagens do Planejamento Estratégico

Nascimento (2002, p. 84) assinala que a literaata de diversas desvantagens do
Planejamento Estratégico. Dentre estas destacam-se:

a) engessamento da criatividade dos gestores, amgue ela € substituida por uma
gestao inflexivel, considerando que o planejamentmlve um processo sistémico no qual as
decisdes séo coletivas, ao passo que as decistaduais sdo desencorajadas;

b) custos envolvidos, pois € necessario o investimele tempo dos gestores e
recursos financeiros consideraveis;

C) incerteza, considerando que as projecoes podensa concretizar, provocando a
intranquilidade nos gestores da organizagao;

d) risco, visto que a estratégia exige um comprionagito arriscado com uma escolha

especifica.
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Para Nascimento (2002), ainda que ndo seja a Umizao das desvantagens
apresentadas, a centralizacdo do processo de ia@p, realizado tradicionalmente pela
alta administracéo da empresa, contribui signifteatente para o insucesso do Planejamento
Estratégico implementado nas organizacoes.

No entanto, apesar destas criticas, o Planejanksstitatégico, sob uma perspectiva de
ferramenta de apoio a decisado, propicia o atingicmée bons resultados.

2.4.4 Fases do Planejamento Estratégico

Na literatura, conforme apresenta Oliveira (200430 encontradas diferentes
abordagens quanto a implantacdo do Planejamentatétito nas empresas. No entanto, ndo
existe uma metodologia certa para tal desenvolwipepois as empresas diferem em
tamanho, tipos de operacfes, em formas de orgdioizagstilo administrativo. Quando se
aborda a metodologia de implantacdo do Planejantesitatégico nas empresas existem duas
possibilidades:

* primeiramente se define, em termos da empresa comiwdo, objetivando descobrir
aonde ela quer chegar, devendo-se ser estabeheaisrtarde, como se encontra a
empresa, para que a mesma consiga chegar a pdeggada; ou

» primeiramente se define, em termos da empresa comtodo, qual € a sua situacao
atual e depois se estabelece a situagao a querasangeseja chegar.

Em ambas as possibilidades € possivel encontraredies vantagens: na primeira
situacao, encontra-se grande possibilidade do aswiatividade, pois 0 processo ndo possui
grandes restricbes; na segunda situacao, o gestsegue visualizar por completo a situagao
antes de iniciar o Planejamento Estratégico.

Oliveira (2004), conforme se visualiza na Figuragresenta quatro fases basicas e
essenciais para a elaboracdo e implementacdo dd’lanejamento Estratégico eficaz:
diagndstico estratégico, missdo da empresa, inetrto® prescritivos e quantitativos e
processos de controle e avaliagéo.
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Controle e Diagnésticc
avaliacao estratégico
Instrumentos Missédo da

prescritivos empresa

e gquantitativ

Figura 4: Fases do Planejamento Estratégico
Fonte: Adaptado de Oliveira (2004).

Esta sequéncia linear das etapas de definicaotidaégsa de uma organizacao guarda
muita semelhanca com um processo fabril e dai nasceritica feita por Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000, p. 49).

Destaca-se que esta metodologia deve ser adagadma@dicoes e realidades internas
e externas de cada empresa. Cada uma destas daseadescrita nas sec¢des seguintes. No
entanto antes de destaca-las, é importante mengaea-ischmann (1987) € o Unico autor a
apresentar a etapa de avaliacdo das necessidpdssiklidades de se fazer o Planejamento
Estratégico.

Assim, segundo o autor, faz-se necesséria a pgmada empresa para a adog¢ao da
mentalidade estratégica, mediante o entendimeateraecessario, por parte dos executivos
e funcionarios da organizacdo, da elaboracdo deplamo estratégico. A avaliacdo da
necessidade e possibilidade de se fazer Planejantesitatégico é fundamental para o
processo e deve ser realizada como uma etapa praljmois, apds a realizacdo desta etapa,

0 engajamento e comprometimento dos agentes edwslvio processo sera maior.

2.4.4.1 Diagnéstico estratégico

A fase do Diagndstico Estratégico consiste na detexcdo da situacdo atual da

empresa, quais suas expectativas e quais os liqueegsta tem para identificar e avaliar seu
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grau de influéncia no ambiente competitivo, cormsiddo as informacdes relevantes dos
ambientes interno e externo da empresa.

E com base no diagndstico estratégico que a emjzéesa antecipar as mudancas e
preparar-se para agir em seus ambientes extermbema. Conforme Oliveira (2004), o

diagndstico estratégico é dividido em quatro etapas

a) ldentificacao da Viséo

A viséo estratégica da empresa pode ser definiofe @visdo do tipo de empresa que
a geréncia esté tentando criar. Implica a intenigha geréncia manter uma posigdo comercial
especifica, fornecendo respostas para “o que somgsie fazemos e para onde vamos”,
deixando claro o rumo de longo prazo da organizgg@@ onde a geréncia pretende conduzir
a empresa (THOMPSON JR; STRICKLAND llI, 2000).

Na etapa de ldentificacdo da Visdo sdo analisadasbfetivos e as expectativas da
alta administracdo da empresa em um determinadodoeetle tempo. Estas informacdes serdo
avaliadas posteriormente, uma vez que podem dstaraidas diante das reais oportunidades
e ameacas ambientais.

Com isso, depreende-se que ter uma visao claratdmfdo negdcio e transmiti-la a
todos os funcionarios é a Unica maneira de criax comcentragdo de idéias e acdes num fator

que ajude a organizacdo a vencer mantendo umageamtzompetitiva no mercado.

b) Anélise Externa

Na etapa da Anadlise Externa busca-se analisar oeatabexterno a empresa
verificando as ameacas e as oportunidades que psdemvitadas ou aproveitadas nestas
situacbes. Esta andlise deve considerar o mercadmnal e o regional; o mercado
internacional; a evolucao tecnoldgica; os forneoesiaos aspectos econdmicos e financeiros;
0s aspectos socioeconbmicos e culturais; os aspeciiticos; as entidades de classe; os
orgaos governamentais; o mercado de mao-de-obgacencorrentes.

Oliveira (2004) destaca que a chave da oportunidadema empresa repousa sobre a
questdo de se poder fazer mais por essa oportenidatbiental em relacdo aos seus
concorrentes. Ou seja, na analise externa, é réaeséstinguir oportunidades ambientais e
oportunidades da empresa.

Neste contexto, Oliveira (2004) apresenta as opmddges como fatores do ambiente
externo que, se bem aproveitados, podem fornecanvamtagem competitiva para a empresa.

Conforme Kotler (2000), as ameacas sao fatoregpgdem vir a perturbar o funcionamento



52

da empresa, causando dificuldades para a sua gestésempenho, tais como a entrada de
um novo concorrente forte no mercado e a implengéntde restri¢cdes tarifarias por parte de
um pais importador dos produtos da empresa.

Dentro desta analise, ainda deve ser observadaisiaido ambiente externo em

macroambiente e em ambiente de dominio operacicofiorme a Secéo 2.1.2.1.

c) Andlise Interna

Na andlise interna, deve-se identificar os Fat@@eisicos de Sucesso — como a
empresa deve atingir sua missao — e verificar gaata um deles qual o estado da organizagao
analisada em relagdo aos seus concorrentes. Destieagcdo surgirdo os pontos fortes e
fracos cuja existéncia poderd indicar estratégias aproveitamento ou reducéo,
respectivamente (ALMEIDA, 2001).

A etapa da Andlise Interna busca verificar os porftotes, fracos e neutros da
empresa. O ponto neutro € toda variavel que a eam@o consegue identificar, no momento,
como ponto forte ou fraco. Para isso € necessatdievantamento das informacbes que
influenciardo na elaboracdo do plano estratégiceela implementado. Um dos pontos
importantes é a andlise da estrutura organizacional

Oliveira (2004) explica que a estrutura organizagiaepresenta a forma como sao
agrupados e coordenados os recursos (humanosysfisicfinanceiros) empregados nos
diversos processos desenvolvidos na organizacacodomnito de se atingirem o0s objetivos.
Esta analise deve considerar produtos e servigassanovos produtos e servi¢cos; promocao;
imagem institucional; sistema de informacdes; @stau organizacional; tecnologia;
suprimentos; recursos humanos; estilo de admig&traresultados empresariais; recursos
financeiros; controle e avaliacao.

d) Analise dos Concorrentes

A partir dos dados coletados na analise dos angsiénterno e externo da empresa,
pontos fortes e fracos, oportunidades e ameacas;#eestabelecer o posicionamento da
empresa com relagcdo aos seus concorrentes.

Esta etapa, de Analise dos Concorrentes, apesaerdparte integrante da analise
externa, deve ser feita separadamente, ja que reseltado garante a empresa a identificacao
de vantagens competitivas, pois 0 que pode detarngrande parte do sucesso de uma
empresa € a capacidade de sua adaptacdo as mudaragabiente, antecipando-se aos seus

concorrentes.
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E importante destacar que, no longo prazo, a @nafisbiental, interna e externa, e o
relacionamento existente entre elas influenciamopsracdes das organizagbes e sao

determinantes do sucesso organizacional, quandparaeios aos seus concorrentes.

2.4.4.2 Missao da empresa

A maneira de descrever a visdo estratégica de umpacsa € defini-la na forma de
declaracdo de missédo. A empresa deve, antes d#ficd@ra sua missao e os seus valores,
identificar seusstakeholders(proprietarios, clientes, funcionarios, governonaorrentes,
fornecedores, entre outros). Deste modo, Brysois®ii (1996) afirmam que a definicdo da
missdo de uma empresa deve ser pensada levando-seoresideracdo cada um dos
stakeholderspois a satisfacdo das suas expectativas é fateucksso para as organizacdes
publicas e sem fins lucrativos.

Com este intuito, a empresa, além de identificatacam dosstakeholders deve
identificar os critérios pelos quais eles avaliarangpresa e como estd esta avaliacdo para
cada um deles, verificando a importancia de cadadestesstakeholderse como eles
influenciam a empresa.

A partir deste entendimento a empresa deve fornalaua missao. "A missao da
empresa deve ser definida em termos de satisfadguma necessidade do ambiente externo,
e ndo em termos de oferecer algum produto ou SEr(KOTLER, 2000, p. 83).

Oliveira (2004) entende que a missdo da empresealdefinir onde a organizacao
esta e aonde ela pretende chegar, levando em eoasid a necessidade de se satisfazer o
mercado, ndo devendo ter como foco apenas o foneetd de produtos e servicos.

Neste entendimento, a declaracdo de missdo é umalégao orientada para a acao
acerca da razdo de existéncia da organizacéo. Aanelapresa deve estruturar e analisar seus
cenarios: estes devem ser desenvolvidos com infdiesa oriundas do sistema de
informacdes estratégicas da empresa.

Quando a empresa tem definida a sua visdo, alitharmdm a sua misséo, € possivel
a ela definir os seus objetivos. Deste modo, Thomgds. e Strickland Il (2000) mencionam
que os objetivos focam o compromisso de produsultados especificos por determinado
tempo, indicando valores, quantidades, prazos monsabilidades. E, ainda, destacam que

existem dois tipos de objetivos: os financeirosseestratégicos, estes se referem a metas
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estabelecidas pela geréncia para reforcar a pogeéal da organizagcdo e a vitalidade
competitiva; enquanto os objetivos financeiros défnidos como metas estabelecidas pela

geréncia para o desempenho financeiro da orgamizaca

2.4.4.3 Instrumentos prescritivos e quantitativos

Oliveira (2004) destaca que, para a implementagid®ldnejamento Estratégico é
importante a analise da estrutura organizacionatrdaresa, porque por meio dela sera
estipulado como sera difundida a estratégia e gs@&mos principais responsaveis pelas
informacdes coletadas, que buscam definir comoaasfas, dentro da empresa, seréao
distribuidas, quem se dirige a quem e quais os meoas formais de coordenacédo e padrdes
de integracao a serem seguidos.

A fase de implementacédo da-se pela elaboracdoatm$de Acdo. De acordo com
Hunger e Wheelen (2002), Plano de Acédo € o deseémahto de programas, orcamentos e
procedimentos para por em pratica as estratégiabedscidas. Lobatet al., (2004, p. 129)

completam afirmando que

a elaboracdo do plano de acdo envolve aspectoscdécnadministrativos e
pedagodgicos, visando um equilibrio entre a respmiidade individual e o
compromisso coletivo. Tal plano consiste num cogjude objetivos gerais,
estabelecidos em funcdo da missdo, que por suaeveesdobram em estratégias
especificas.

Os planos de acao podem ser divididos em instruaqmescritivos e instrumentos
guantitativos.

Oliveira (2004) afirma que os instrumentos presm# apresentam o que deve ser
feito pela empresa em seu processo de Planejankesttatégico, para que esta consiga
alcancar sua missdo e seus propésitos estabelecidos

Segundo Bryson e Alston (1996), h&4 trés maneires padentificacdo das questbes
estratégicas:

» Abordagem direta — identifica as questdes estrdaégiartindo diretamente da revisao
dos mandatos, misséo e analise ambiental. E red#meinquando ndo ha consenso

acerca de objetivos ou quando os objetivos saoahbstdemais para serem uteis.
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* Abordagem por objetivos — é uma abordagem maibadia a teoria convencional de
planejamento que recomenda que a organizacado ctaleekecer objetivos e entdo
tracar estratégias para alcanca-los. Funciona h&mdg ha concordéancia, clareza e
detalhamento dos objetivos em nivel suficiente garar a definicdo das estratégias.

* Abordagem da visdo de sucesso — as questdes gisatéerdo identificadas a partir
de uma visdo sobre como sera a organizacdo n@fujuando tera alcancado sucesso
no cumprimento de sua miss&o. E recomendavel quailgdma mudanca drastica da
organizacao for requerida.

Ainda, conforme Oliveira (2004), os instrumentosamfitativos s&o basicamente
representados pelos recursos or¢camentérios da sanpFais instrumentos consistem em
projecbes econdmico-financeiras realizadas peloeanento orcamentéario e devem estar de
acordo com a estrutura organizacional da empresap @ecessarias para o desenvolvimento
do plano de acado estabelecido. Nesta etapa, deseatisar quais 0S recursos necessarios e
guais as expectativas de retorno para atingir ¢stiebs, desafios e metas da empresa. A
consideracao destes recursos tem importanciappaisalmente € uma realidade estabelecida

em qualquer empresa e esté inserida no seu prodesisorio do dia-a-dia.

2.4.4.4 Controle e avaliagao

Uma estratégia de sucesso depende da supervisdootdeacdo e do trabalho dos
funcionarios, para se criar uma afinidade forte#eentmodo como a organizacdo opera seu
negocio e as necessidades de uma boa execucao trdéegis (THOMPSON JR;
STRICKLAND III, 2000).

Segundo Oliveira (2004, p. 43),

controle pode ser definido como a fungéo de pracadministrativo que, mediante
a comparacdo com padrdes previamente estabelegdmsjra medir e avaliar o
desempenho e o resultado das ac¢des, com finaldkadealimentar os tomadores de
decisdes, de forma que possam corrigir ou refasse desempenho ou interferir em
funcBes do processo administrativo, para assegueros resultados satisfacam as
metas estabelecidas.
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Deste modo, Robbins (2001) destaca que a fase d#&rol&o e Avaliagdo busca
acompanhar o desempenho das atividades do plaraiéggto, por meio de comparacdes
entre as situacOes pretendidas e alcancadas,fickemdio problemas e falhas, bem como
verificando se as estratégias estao proporcionasdesultados esperados pela empresa.

Algumas decisbes devem ser tomadas para garagualdade do plano de acgao:
criacao de equipes para elaboragédo e implantagiaqgdes, elaboragdo de cronograma geral
das atividades subsequientes no Planejamento [gstmtéformulacdo dos planos,
sincronizacao dos tempos, aprovacao de recursm®eagao formal dos planos. Neste ponto,
0 processo de planejamento estabelece uma grandgdace com o0 processo de
gerenciamento de projetos, que cuida da estrutnragéxecucdo das acdes definidas pelo
planejamento. A administracdo de um projeto concega a preparacao do projeto (conceber
o produto, estimar tempos e recursos), segue amobdizacdo dos recursos e realizacdo das
atividades e termina com uma fase de encerramenpoogeto (MAXIMIANO, 2002).

Deste modo, entende-se que 0 estabelecimento déegade medidas séo os
indicadores para comparagcfes dos resultados desgjpddendo referir-se a quantidade,
qualidade ou tempo.

Nesta comparacéo, a empresa pode obter informagdes como corrigir ou reforcar
o0 desempenho apresentado, a necessidade de ateeagé 0s recursos estao sendo utilizados
da melhor maneira possivel. Oliveira (2004) apres@&mma metodologia para um correto
processo de controle e avaliacdo do Planejameratégico:

1) Estabelecer padrées de medida e avaliacdo: patkdes serdo decorrentes dos
objetivos, desafios, metas, estratégias, bem cosnpracedimentos, sendo a base para a
comparacao dos resultados desejados.

2) Medir os desempenhos apresentados: o processwedie e avaliar desempenho
significa estabelecer o que medir e selecionar,janeal critérios de qualidade, quantidade e
tempo.

3) Comparar o realizado com o esperado: estabaetatinde desvios maximos.

4) Agir de forma corretiva: correspondendo a agieprovidéncias a serem adotadas
para eliminacao dos desvios significativos, ou ntepara reforcar os aspectos positivos que
a situagao apresenta.

O autor destaca que o produto final do processccatdrole e avaliacdo € a
informacé&o, portanto, o gestor deve procurar ektabe um sistema de informacgfes que
permita a avaliacdo dos objetivos e das estratéigiasnpresa. Para tanto, conforme Robbins

(2001), os gestores se utilizam de informacdedistitas, informes verbais e bancos de
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dados para aferir os resultados, e, da analiseadésformacfes determina-se o grau de
desempenho ou a variagcéo dos objetivos.

Percebe-se que além da definicdo do plano, estaa ei@ processo busca o
desenvolvimento de um processo de implementacatvaefdo que foi planejado. A
priorizacdo das agOes e a verificagdo do andanusstas e dos recursos investidos ao longo
do processo sao atividades importantes. O objétiv@ver as estratégias implementadas e o
processo percorrido como preparacao para um nolmde Planejamento Estratégico. Trata-
se de um esforco de reavaliacdo das estratégias @efdecidir o que fazer delas: manter,

substituir ou finalizar.

2.5 CINCO FORCAS COMPETITIVAS DE PORTER

Ao longo dos anos muitas técnicas foram desenvedvidbmo forma de auxiliar na
elaboracdo do Planejamento Estratégico. Essasniemtas buscam maximizar os resultados
na deciséo e sua aplicacéo, permitindo o desemehto de agcbes preventivas, de forma a
garantir a sobrevivéncia e a rentabilidade dasmzgabes num ambiente cada vez mais
competitivo.

Segundo Lobatet al. (2004, p. 23) o Planejamento Estratégico defrestaom dois
desafios: “O primeiro, a analise de competitividadensiste em decidir como a empresa
conseguira éxito em cada area de negécios em gtengde atuar. O segundo é integrar os
objetivos dessas areas numa direcéo global”.

O modelo de Porter (1999) apresenta um sistemgratde de técnicas para ajudar a
empresa a analisar seu setor e verificar com at@éacea a sua evolucdo, entender seus
concorrentes e sua propria posicdo, traduzindo asdiégse para uma estratégia competitiva
em um setor em particular. Esse modelo é a arddiseinco forgas competitivas.

2.5.1 Competitividade

Conforme Haguenauer, Ferraz e Kupfer (1996), coihpdade € a capacidade da
empresa em formular e implementar estratégias neoce@ncia que Ihe permitam ampliar ou

conservar, no futuro, uma posicao sustentavel nawade. Para os autores, mesmo sendo
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grandes as possiveis variaveis de competicdo eanadvpreco, qualidade, atendimento de
mercado, diferenciacdo de produto, em cada merpeettominam alguns desses aspectos
como fatores criticos de sucesso competitivo.

Segundo Marques e Moraes (2001), as posicdes cibivgmdbcupadas pelas empresas
as expbem a ameacgas e oportunidades peculiarestaroesn que atuam, que podem sofrer
alteragcbes ao longo do tempo. Essas alteracOessiighps pressupdbem que as empresas Sao
mutuamente dependentes e sensiveis, pois sentef@tos dos movimentos umas das outras.

Deste modo, competitividade significa a capacidd€le&ima empresa em manter ou
aumentar seus lucros e sua participacdo no mersatdendo aproveitar sua capacidade e as
vantagens competitivas adquiridas ao longo do tei@pdesenvolvimento de uma estratégia
competitiva determina o modo como a empresa dengetr, quais suas metas e quais as
politicas necessarias para realiza-las. Este dels&mento consiste em relacionar a empresa
com O setor ou 0s setores com 0s quais compet®ode a compreender a concorréncia e
assim identificar as caracteristicas estruturaésgpssibilitam a formulagdo de estratégias na
busca de vantagens competitivas.

Para o entendimento do desempenho competitivo, amiedia analise das posicoes
competitivas da empresa e das forcas estruturaipdstria influencia a posicdo dos
concorrentes, assim como pressiona 0S seus mowismestratégicos e o grau em que seus
interesses podem entrar em conflito. A estrututardena os parametros basicos dentro dos
quais 0s movimentos competitivos sédo feitos. Emttet a estrutura ndo determina

completamente o que acontecerd em um mercado (PRRER9).

2.5.2 Anélise Estrutural do Setor

Andrews (1971) foi um dos pioneiros a estabelecea Uogica de formulacdo da
estratégia baseada na identificacdo das ameacg®reurodades existentes no ambiente
externo e andlise das forcas e fraquezas do arabrgatno. Para ele, a vantagem competitiva
pode ser alcancada a partir da identificacdo dmsdades que agregam valor para o
comprador, seja através do menor custo, seja at@deéaim diferencial reconhecido como
valioso pelo cliente.

O modelo de Porter, adaptado da microeconomia,candjue o grau de

competitividade em um segmento depende das cdstictes de cinco forcas, a saber:
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clientes, fornecedores, rivalidade entre competisloprodutos e servigos substitutos e a
ameacas de novos entrantes. Também se poderigpan@omuma sexta forga, a influéncia
governamental, no entender de Stoner e Freemarb)(198ata-se de um instrumento
fundamental para formulacdo de estratégias conyaetigenéricas. Deste modo, € proposto
que as empresas busquem interagir, dominar eautdigtas forcas a seu favor (PORTER,
1999).

O entendimento dessas forcas competitivas posaihiina melhor avaliagcdo das
perspectivas de rentabilidade de um setor e, aswlautras dimensdes ambientais a serem
consideradas na definicdo das estratégias. Porpdaxeenconstatacdo de que a concorréncia
tende a aumentar em conseqiéncia da padronizagguratutos indica que a empresa deve
buscar de forma mais intensa a inovacao, com \éstagnutencédo de uma oferta diferenciada
(GHEMAWAT, 2000).

Na Figura 5, apresenta-se o Modelo das Cinco FdCgampetitivas proposto por
Porter (1999).

Potencial de novos entrantes

Poder de negociac&o dos Rivalidade entre as empresas Poder de negociacéo dos
fornecedore existentes clientes

T

Ameaca de produtos ou
servigos substitutos

Figura 5: As Forcas Competitivas
Fonte: Adaptado de Porter (1999)

Para a andlise estratégica @etores € relevante conceitua-los. Porter (1999) define
Setorescomo um conjunto de empresas que fornecem pro@usesvicos que satisfagcam a

mesma necessidade dos consumidores.

A concorréncia em um [setor] ndo esta limitada pagicipantes estabelecidos.
Clientes, fornecedores, substitutos e os entrginciais sdo todos concorrentes
para as empresas na [setor], podendo ter maioremomimportancia, dependendo
de circunstancias particulares (PORTER, 1999, p. 24
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A chave para o desenvolvimento de uma estratégipe¥cepcdo da necessidade de ir
além da superficie, analisando as fontes de cada (PORTER, 1999). Somente entendendo
as causas referentes as pressdes competitivas & qugresa pode deliberar com mais
seguranca sobre a posicdo mais vantajosa a sexdadabnsiderando seus pontos fortes e
fracos.

O autor acrescenta que a pressao destas forcasithet@ habilidade das empresas em
um setor de obter retorno sobre o investimentorgupao custo do capital investido. Uma
forca competitiva fraca na concorréncia pode swmelida como uma grande oportunidade de
ganhos e lucratividade para uma empresa. Sabeecenicomo uma mudanca numa das
forcas pode fazer emergir oportunidades ou ame@cmsportante para a formulacdo de
respostas estratégicas.

Compreende-se que a esséncia da formulacdo de sira&iégia competitiva é
relacionar uma empresa ao seu ambiente. Emboraim anwiente inclua forgcas politicas,
sociais e econdmicas, 0 aspecto fundamental ansdis@&do € o0 setor ou 0s setores no(s)
qual(is) a empresa compete. Nas secOes subseqiliesiaeve-se cada uma destas Forcas

Competitivas.

2.5.2.1 Poder de Negociacao dos Clientes

Os clientes competem forcando os precos para b&aoganhando por melhor
qualidade ou mais servicos e jogando o0s concogeamie contra 0s outros, podendo até
comprometer a rentabilidade do setor (BESAN&Q@I, 2004).

Para Ghemawat (2000, p. 41), o poder de compralolges permite “comprimir as
margens do setor, forcando os concorrentes a redieggos e aumentar o nivel de servico
oferecido sem recompensas”. O poder de cada gnuporiante de clientes do setor depende
de certas caracteristicas quanto a sua situacaéwerzado e a importancia que suas compras
assumem em relacao ao total de seus negocios.

O poder de negociagéo dos clientes pode ser neattalem algumas condi¢coes em
gue os fornecedores sao diferenciados. Pode-secoiteo exemplo as empresas siderurgicas,
que dispdem de um fornecimento de aco quase quepulirado, permitindo manter altas

margens de lucratividade.
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Porter (1999) destaca que a maior ou menor preksioompradores no que se refere
a reducao dos precos depende de certas caractridti grupo de compradores em relagédo a
sua situacdo no mercado, bem como da importanei@eede suas compras em comparacao
com seus negocios totais. Deste modo, os clierwdenp exercer uma influéncia muito
grande no setor, obtendo precos mais baixos enelkigmaior qualidade no produto ou
melhores servigos.

Conforme Porter (1999), um grupo de clientes temepale barganha nas seguintes
situacoes:

* Volume de compra ou grau de concentracdo dos caloy@s em comparagao com a
setor ofertante: se uma parcela grande das venddsjugrida por um determinado
comprador, isto faz com que aumente a importarasaesultados.

» Padronizacdo ou nédo diferenciacdo dos produtogoongradores diante de muitas
opcOes de vendedores jogam uma empresa contreaanauterteza de poderem contar
com fornecedores alternativos, forgando o preca paixo.

» Participacdo do produto nos custos totais: quardd rsignificativos sdo 0s custos
pelos quais os clientes adquirem os produtos deecessitam, maior € a pressao para
comprarem o0s produtos ao preco mais favoravel ypassi

« Ameaca de integracdo para tras: os clientes criara posicao pela qual podem
negociar concessdes quando eles sédo parcialmertgados ou representam uma
ameaca real de integracdo para tras. Determinadogpradores adotam uma
integracdo para tras parcial, isto €, produzemepdd que necessitam de um
determinado componente ou produto e compram ontesti@ fornecedores externos.

A Figura 6 ilustra tais abordagens:

Rendibilidade do Cliente

Relacio Produto/Qualidadé Poder Negocial dos Clientes Relaco com a Margem
para o Client do Cliente

|

Peso Relativo do
Produto nos Custos do Cliente

Figura 6: Determinantes do poder de negociacao dos clientes
Fonte: Adaptado de Porter (1999)
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Pode-se citar, como exemplo de poder de negocidgdo clientes, a industria
automobilistica, pois as montadoras tém total ddpde de produzir quase que todas as pecas
de seus carros. Nao o fazem por razdes de custacop®l e financeiro, mas todos os
fornecedores sabem que um desacordo comercial [B¥@& a montadora a produzir
internamente as pecgas.

O poder de negociacdo do cliente também pode seialpaente neutralizado quando
as empresas no setor ameacam com uma integragifrgrate, ou seja, fabricar ou executar
0s servicos dos clientes.

» Disponibilidade de informac¢des: quando o clienite tedas as informacdes relativas a
demanda, aos precos reais de mercado, aos custéerdecedores, ele aumenta o seu
poder de negociacdo em relacdo a uma situacaaeédic Assim, com informacéao
total, os clientes tém condicdes de assegurar eébireento dos melhores precos e
contestar as queixas dos fornecedores de querdahitielade esta ameacada.

* Poucos custos de mudancga — os clientes aumentammoder de negociacdo quando
o vendedor se defronta com custos de mudanca. oy @ado, altos custos de
mudanca prendem o cliente a determinados forneegdor

* Lucratividade dos clientes — quando os lucros destes sédo reduzidos, criam-se
condicOes para eles buscarem a reducéo nos cast@shpras.

* Importancia da qualidade dos produtos — os cliesd@iegsmenos sensiveis aos precos
guando a qualidade do seu produto é afetada pediutar da industria.

Na maioria das empresas existem taticas importas¢esio utilizadas, como a
qualidade do atendimento, disponibilidade de lamgdaos, ofertas de outros produtos,
promocdes e precos, 0 que torna a concorréncia awigada. Deste modo, fazem-se
necessarios 0 monitoramento e o acompanhamentonéesssidades dos clientes das
empresas; para tanto, deve-se captar as suas agioesrelevantes no ambiente da empresa,
para que estas sejam compartilhadas com as diveesas da empresa, por meio do sistema
de informacgbes, e contribuindo, assim, na formwadé Planejamento Estratégico da

organizacao.
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2.5.2.2 Poder de Negociacao dos Fornecedores

Os fornecedores podem exercer poder de barganha @®Iparticipantes de um setor,
aumentando os precos ou reduzindo a qualidade @asadworias e servicos fornecidos.
Fornecedores poderosos podem extrair lucros de etor fncapaz de se recuperar dos
aumentos nos custos incluidos em seus prépriosgrecasionando reducao da rentabilidade
de um setor incapaz de repassar 0s aumentos dtss cpgra seus proprios precos
(BESANKO et al, 2004).

Segundo Ghemawat (2000), essa forca competitivacexéorte influéncia nas
empresas, pois o poder de barganha dos forneceglodesatuar diretamente na questéo do
custo dos produtos, principalmente, no caso de@me=ma depender de poucos fornecedores.
Para diminuir essa influéncia, faz-se necessamb@cer a participacao do cliente no volume
de vendas do fornecedor para, entdo, poder in&ganegociacfes inerentes aos precos a
serem praticados.

As condi¢cdes que determinam o poder dos fornecedo@® sO estdo sujeitas a
mudancas, como frequentemente fogem ao controlngaesa. Entretanto, em relacdo ao
poder dos compradores, a empresa pode, as vezémranesua situacao pela estratégia
adotada (GHEMAWAT, 2000).

Concentracdo de Fornecedorgs
Cadeia Integrada de Existéncia dénputsSubstitutos
Industrias Fornecedoras

Ameaca de Integragio Vertigal > Poder Negocial dos < Diversidade dosnputs
Fornecedores Industriais
Custos de Ligagdo ao Ligacdo aos Factores Chaves
Fornecedor Peso Relativo no Total de Sucesso
dos Custos da Industria

Figura 7: Determinantes do poder de negocia¢ao dos clientes
Fonte: Adaptado de Porter (1999).

As caracteristicas que aumentam a forca dos fadoeeg sdo muito parecidas com as
que aumentam as forcas dos clientes, s6 que em mivel da escala produtiva, conforme se
ilustra na Figura 7. Porter (1999) cita algumasuristancias que caracterizam um grupo de

fornecedores poderosos:
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e Grau de concentracdo dos fornecedores: quandorosciriores sdo formados por
poucas empresas e mais concentrados do que gaedar qual vendem, eles dispéem
de maior capacidade de exercer influéncia sobprex®s, qualidade e condic¢des.

» Diferenciacdo dos insumos ou custos de mudanca @a@nprador: fornecedores
podem neutralizar a possibilidade de o clienterjoga fornecedor contra o outro pela
diferenciacdo de seu produto, como também pelaagievdos custos de mudanca
(equipamentos, assisténcia técnica etc.).

* Inexisténcia de substitutos para seus produtosuséngia de produtos substitutos
aumenta o poder de negociacdo dos fornecedoresrioados.

* Importancia dos insumos para o setor compradoendpo insumo € importante para
0 sucesso do processo de formacédo do produto eoteliou para a qualidade do
produto fabricado, aumenta o poder de negociacdordecedor.

« Ameaca de integracdo para frente: esta circunstaraifica-se quando o setor se
recusa a melhorar as condi¢cées de compra em red@gafornecedores dos produtos
utilizados pela industria. Porter (1993) sugere ajéen de considerar os fornecedores
como outras empresas, 0s recursos humanos (maoraleespecializada) também
devem ser reconhecidos como fornecedores que exegcande poder em muitos
setores.

Pelo fato de um elevado poder negocial dos forresdconstituir um importante
fator de diminuicdo a rentabilidade de uma orgaydiaa faz-se necessario um parametro
restritivo da sua atratividade. Deste modo, é itgpde, por parte das diversas areas da
empresa, acompanhar os fatores que se relaciomamsseus fornecedores, de modo que as
suas informacbes sejam compartilhadas internameate empresas, como forma de

auxiliarem os gestores em seus processos de fayaoutkp Planejamento Estratégico.

2.5.2.3 Rivalidade entre Concorrentes

Com a disputa por parcelas de mercado, as empeesdem a necessidade de
melhorar sua posicdo frente aos concorrentes. rPA®99) explica que a intensidade da
rivalidade entre os concorrentes consiste na basndnua pela melhor posicdo do setor
mediante taticas como as de competicdo de pregogarhentos de produtos e batalhas de

publicidade.
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A rivalidade entre concorrentes existentes assufomraa corriqueira de disputa por
posicdo — com 0 uso de taticas como concorrénciaprégos, batalhas de
publicidade, introducdo de produtos e aumento @ogichs ou das garantias ao
cliente. A rivalidade ocorre porque um ou mais corentes sentem-se pressionados
ou percebem a oportunidade de melhorar sua pod@RTER, 1999, p. 6).

O autor cita que a concorréncia de precos € alt@mestavel e muito provavelmente
deixa todo o setor em pior situacdo do ponto d& da rentabilidade. A reducéo de precos é
facilmente imitada pelos concorrentes rivais; urea igualados, eles reduzem as receitas de
todas as empresas, a menos que a elasticidadec-dureetor — seja bastante alta.

A rivalidade entre as empresas pode atuar comofamga redutora de lucratividade
no setor. Porter (1980) destaca que algumas fodeasoncorréncia, como as guerras de
precos, sdo altamente instaveis e normalmente rdeixasetor como um todo em pior
situagao, pois atingem diretamente a rentabilicdledeempresas. Por outro lado, as disputas
de publicidade podem expandir a demanda ou aumentarel de diferenciacdo do produto

no setor, com beneficio para todas as empresda®rsunse visualiza na Figura 8.

Crescimento da IndUstria

Necessidades de Fundo Custos Fixos de
de Maneio Valor Acrescentado
Barreira & Saida Rivalidade na Sazonalidade e
—_— . —
IndUstria Sobrecapacidade
Concentragao e Equilibrio Diferenciacdo de Produtos

Despesas Irreversiveis de
Investimento

Figura 8: Determinantes da rivalidade
Fonte: Adaptado de Porter (1999).

A intensidade da rivalidade pode ser analisadantiw@e em consideracéo a interagao

de vérios fatores que séo destacados por Port@9).19
e Concorrentes numerosos e bem equilibrados: quam@maresas sao numerosas, 0S
concorrentes acreditam que podem fazer movimeptosserem notados. Quando sdo
poucas as empresas, 0s concorrentes mais benbeaplok podem estar inclinados a

lutar entre si, uma vez que todos eles possuemspara retaliacdes vigorosas.
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* Crescimento do setor: as empresas, no desejo dexmandirem no mercado,
transformam a concorréncia num jogo, provocando sitoacdo muito mais instavel
do que quando a condicdo € de um crescimento répidetor.

» Custos fixos altos: os custos fixos altos referenagueles produtos que sao dificeis
ou caros para serem mantidos em estoque. Nesteasasmpresas podem estar
vulneraveis a tentacdo de baixar os precos.

» Auséncia de diferenciacdo ou custo de mudancaahasdo comprador € baseada no
preco e no servico oferecido. Por sua vez, a ditéaedo do produto cria um
isolamento contra a competitividade, pois os coogmes tém preferéncias e
sentimentos de lealdade com determinados vendedores

» Capacidade de producdo aumenta em grandes incasnest economias de escala
podem proporcionar acréscimos excessivos na caubeide producdo, rompendo o
equilibrio entre oferta e demanda do setor.

« Concorrentes divergentes: sao situacdes entre pgeegas concorrentes de um setor
em que o0s objetivos e estratégias sdo muito difeseno que diz respeito a
competicéo, ocorrendo um relacionamento de cordbtdinuo ao longo do processo.

» Grandes interesses estratégicos: ocorrem quandondeadas empresas procuram a
perpetuacdo no mercado pelo sacrificio da lucdsde, trabalhando com precos
abaixo da média, aumentando, com isso, a rivalidgaevocando maior instabilidade
no setor.

» Barreiras de saida elevadas: sédo fatores econbrei@stratégicos que mantém as
empresas em atividades, mesmo que estejam obtetdmas baixos, ou até
negativos, sobre seus investimentos. Porter (1&9@senta algumas destas barreiras:

- inter-relacdes estratégicas;

- acordos trabalhistas;

- relutdncia da administracao de justificar ecormamiente as decisdes de
saida, em especial pela lealdade com os empregados;

- receio quanto as suas proprias carreiras.

Em um setor perfeitamente competitivo, a busca pmbsicionamento ndo é
devidamente controlada, e a entrada de novos calopest € muito facil. Quanto mais fracas
forem as forcas em termos coletivos, maiores saopastunidades para um desempenho
superior. Deste modo, percebe-se que a rivalidatte es concorrentes € resultante de um

contexto em que estes procuram agir diretamente ssbclientes, com a adogédo de medidas
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agressivas de captagao a curto prazo destes.r&bterde, de grande rivalidade, conduz a um

conjunto de interacdes que deterioram a rentabifick setor. Assim, faz-se necessério que
as informacdes sobre 0s rivais sejam captadas @aramtas pelas empresas, para que estas
sejam disponibilizadas em seu sistema de infornsagde modo que todas as areas das
empresas tenham acesso a elas, auxiliando osegesmiprocesso de formulacdo estratégica
da empresa.

2.5.2.4 Ameaca de Produtos Substitutos

Essa forca refere-se aos produtos e servicos ais gsl clientes podem recorrer ou
optar para satisfazerem as suas mesmas necessiaHEMAWAT, 2000). O autor
acrescenta que a existéncia de produtos substdetss ser considerada dentro do prazo do
projeto de investimento e os produtos substitues®ih ser considerados sob o ponto de vista
do cliente, e ndo sob o ponto de vista do setor.

Quanto mais atrativa for a alternativa de preceagenho oferecida pelos produtos
substitutos, mais firme sera a pressdo sobre a®sludo setor (PORTER, 1999). Os
substitutos ndo apenas limitam os lucros em tenmoposiais, como também reduzem as
fontes de riqueza que um setor pode obter em tedgpsosperidade.

Ainda, produtos substitutos sdo aqueles que podsentbenhar a mesma fungéao dos
ja existentes no mercado. Podem ser trocados cailiddale, satisfazendo as mesmas
necessidades do consumidor e disputando o mesnagoesio mercado. Todos 0s setores
estdo sob pressdo de produtos ou servigos subsfitutque constitui uma limitacdo a sua
rentabilidade, tanto no curto como no médio prazo.

Todas as empresas em um setor competem com asrielae produtos substitutos,
de modo que “quanto mais atrativa a alternativapoego-desempenho oferecido pelos
produtos substitutos, mais firme sera a pressae ssdlucros” (PORTER, 1999, p. 39).

A Figura 9 apresenta algumas ameacas referentgar@stos substitutos existentes

no mercado.
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Relagdo Preco/Qualidade
dos Substitutc

v

Grau de Obgo_lescéncia > Ameaca de Subsitutos < Habitos e Apé_tencias
Tecnoldgica dos Consumidores

A

Rentabilidade da IndUstria
Substituta

Figura 9: Ameaca de substitutos
Fonte: Adaptado de Porter (1999).

Segundo Porter (1993, p. 40), “os produtos sulietitque exigem maior atencdo sao
aqueles que estdo sujeitos a tendéncias de meldot@ando seutrade off de preco-
desempenho com produtos do setor, ou sdo produpolosndustrias com lucros altos”.
Muitas vezes 0s substitutos entram rapidamente emado se algum desenvolvimento
aumenta a concorréncia em seus setores e ocasiiungéio de preco ou aperfeicoamento do
desempenho. A andlise destas tendéncias pode pertamte na decisdo acerca de tentar
suplantar estrategicamente um substituto ou dejalaa estratégia considerando o substituto
como uma forga-chave inevitavel (PORTER, 1980).

Os fatores da maior ou menor pressao de substilefmsndem do estado de evolucéo
do setor produtor de substitutos e do comportamiealbitual do consumidor. Os principais
elementos de entrada de substitutos sdo as noumeldgias e novos conceitos, pela
substituicdo de tecnologia e conceitos ultrapassadoque conduz a potencialidades de
aumento de margens.

Logo, a forca competitiva dos produtos substitueggesenta uma ameaca constante
para as empresas estabelecidas de um setor, ppi®digos substitutos agem como uma
forca redutora da lucratividade a partir do momemoqgue fixam um limite méximo de preco
para os produtos oferecidos pelo setor. Se o pugapassa este limite, os consumidores
passam a consumir o substituto. Deste modo, maniéoanalisar esta ameaca de substituicao
torna-se importante para a empresa defender-sem@a@ca concretizada ou lancar-se a
ofensiva, promovendo ela prépria o lancamento delyios substitutos. Tal estratégia deve

ser devidamente analisada e monitorada pela empreses diversas areas, por meio do
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sistema de informacdes que disponibiliza as infgea relevantes sobre a ameaca de
produtos substitutos.

2.5.2.5 Entrantes em Potencial

Porter (1999) afirma que 0s novos entrantes emetor razem novas capacidades,
além do desejo de ganharem participacdo de meread®qientemente, concorrem com
substanciais recursos financeiros, humanos e t&gicok.

Os potenciais entrantes em um setor S0 as emp@&as oU vindas de outros setores
e que se diversificam mediante aquisicbes no semorquestdo e que, muitas vezes,
alavancam recursos para causar alteragdes no raercad

A severidade da ameaca de novos entrantes depasdedeiras atuais e da reacao
dos concorrentes existentes e do que os entraotkspesperar. Se as barreiras aos novos
entrantes forem altas, provavelmente um novo eetramfrentara duras retaliagcdes por parte
de seus concorrentes e ndo constituird uma ségagao entrar no setor (PORTER, 1999).

Porter (1999) completa afirmando que a entrada odeosh concorrentes pode
apresentar como consequéncia uma reducdo da teladbidas empresas ja existentes, visto
que a entrada pode implicar queda nos precos amerdo da demanda por insumos. O autor
destaca que a inovacédo tecnoldgica pode ser odatisivo do novo concorrente para agir
sobre 0 novo setor, pois um novo processo tecroaddg producdo ou de comercializacao,
pode tornar obsoletas as barreiras de entradaasriad setor ou inverter as condi¢des
determinantes de retaliac&o.

Porter (1999) alerta sobre a necessidade de amabse efetuada pelo novo entrante
no mercado, que, segundo ele, deve verificar skeo®is participantes dispdem de recursos
substanciais para afastar o invasor, se estaostitspa reduzir pre¢cos ou se o0 crescimento do
setor é lento, afetando, com isso, as condicoesa&pacidade de absorcdo dos novos. A
decisédo de entrar em um novo mercado depende dasrdmde entrada existentes, além da
expectativa de reacdo das empresas ja existeraslaanercado.

No entanto, os novos entrantes ndo sdo necessat@menigos. Sao muitas vezes
considerados aliados importantes ou potenciais jdelem fomentar o desenvolvimento do
proprio setor como um todo, abrir novos nichos dercado, fortalecer os fornecedores

existentes ou atrair novos, ou mesmo atuar por geearcerias e aliancas.
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Economias de Escala

Custos Independentes Necessidades de Investimentp

de Escala

Ameaca de Novos
Entrantes

o N

Politica Governamental Acesso a Canais de Distribuicéo
Diferenciacdo do Produto

Figura 10: Ameaca de novos entrantes
Fonte: Adaptado de Porter (1999).

A intensidade da forca representada pela ameagaodes entrantes depende de
barreiras de entrada estabelecidas pelas empiesadgsfentes no setor. Sao seis as fontes
principais de barreiras de entrada, conforme s&lim na Figura 10.

» Economias de Escala: sdo reduc¢des no custo unidariproduto a medida que o
volume absoluto por periodo aumenta. Este tipo amamia € considerado uma
barreira de entrada porque obriga o novo entrameduzir em larga escala e, com
isso, demanda maiores investimentos, sofrendo comeagdo das empresas ja
existentes; ou produzir em pequena escala e fisamaem desvantagem de custo.
Conforme Porter (1999), um fator importante pardirainuicdo da influéncia da

economia de escala como barreira de entrada é laagqae paradigma da existéncia de
monopdlio natural em areas geograficas delimitaglasm servicos que exijam grandes
investimentos em redes de acesso, como na teldiraia

» Diferenciacdo do produto: refere-se ao esforcendeketingque as empresas tiveram
para ter sua marca identificada, desenvolvendo emtinsento de lealdade em seus
clientes. Para transpor esta barreira de entradapngresas entrantes tém que investir
fortemente para superar os vinculos ja estabekecioim os clientes (PORTER, 1999).

* Necessidades de investimento: alguns setores demamplande necessidade de
capital para competir. A barreira de entrada sei@mguanto maior for a necessidade
de capital para entrar no mercado e mais arrist@do retorno do investimento. O
capital € necessario ndo apenas para as instalapdsstambém para crédito ao
consumidor, investimento em Planejamento e Deseimehto (P&d), investimentos
em estoquesnarketing(PORTER, 1999).
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Custo de mudanca: segundo Porter (1999), os cdstanudancas referem-se aos
custos com que se defronta o comprador quando aeiden fornecedor para outro,
gue pode acontecer com novo treinamento de empmegaovo equipamento auxiliar,
tempo que vai levar para testar ou qualificar unoaanfonte, necessidade de
assisténcia técnica, um novo projeto e, até mesusdos psiquicos de se desfazer um
relacionamento. Para superar esta barreira, o @atarovo entrante devera incorrer
em mais gastos, 0 que representa mais uma desgantg relacdo as empresas ja
existentes no mercado.
Acesso aos Canais de Distribuicdo: € o custo quevo entrante tera para formar sua
base de distribuicdo. Assumindo que 0s canaisesmted ja estejam sendo atendidos
pelas empresas do mercado, 0 novo entrante terasgagurar a distribuicdo de seus
produtos, demandando gastos com descontos, vezbaddstramento. Quanto maior
for o controle dos concorrentes existentes sobreammis de distribuicdo, maior
dificuldade do entrante se estabelecer. Como afitorger (1979), algumas vezes esta
barreira € tdo alta que, para ultrapassa-la, uno mowncorrente tem que criar seus
proprios canais de distribuicao.
Desvantagens de custo independentes de escalsas@gens em termos de custos
alcancados pelas empresas j4 estabelecidas e inges$e serem igualados pelas
empresas entrantes. As desvantagens de custo foomanbarreira a entrada, devido
ao fato de que as empresas entrantes com custesaltog tém menor rentabilidade e
uma desvantagem competitiva em relacéo a precos.
Segundo Porter (1999), as vantagens mais critfzatatores como:

- tecnologia patenteada dos produtos — que s@egulos por patentes ou

segredos;

- acesso favoravel as matérias-primas — as empessalselecidas tém o

controle das fontes de matérias-primas mais faesav

- localizagéao favoravel;

- subsidios oficiais ou normas governamentaisingstido a entrada ou a

manutencdo da empresa — limites ao acesso de asgpérnas e licencas

de funcionamento;

- curva de aprendizagem ou experiéncia — os cuodnam na medida

em gue uma empresa acumula experiéncia na faboic&garoduto.

Além destas barreiras, outros fatores podem desdsti a entrada de novos

concorrentes no setor:
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- retaliacédo por parte dos concorrentes — quandmtrantes em potencial
tém expectativas de vigorosas retaliagcbes por pdafe empresas ja
estabelecidas, a entrada pode ser dissuadida.

- preco de entrada dissuasivo — setores cuja lieédéate for muito baixa

nao estimulam a entrada de novos competidoresniab#idade pode ser
baixa por uma imposicdo do mercado, ou pode ser asietégia

temporaria das empresas estabelecidas, para imgegiitrada de novos
concorrentes.

Deste modo, as empresas devem buscar informacbes @® potenciais entrantes de
mercado, para que estas, por meio de seu sisteméodaacdes, sejam compartilhadas entre
as areas e monitoradas por elas, para auxiliaresorgs na elaboracdo do Planejamento
Estratégico da empresa.

Considerando-se uma determinada estrutura set@&iaprocurando com ela
compatibilizar os pontos fortes e fracos de umaress a estratégia é vista como a
construcdo de defesas contra as forcas competitwvasomo a descoberta de posicdes no
setor em que essas forcas sdo mais fracas. Gher(200&) afirma que, ao lidar com as
forcas da competicdo, a empresa pode também etabueaestratégia de carater ofensivo. A
postura destina-se a uma atuagdo mais enérgicaadaquela de simplesmente enfrentar as

proprias forcas: seu objetivo é alterar as causssag forcas competitivas.

2.5.2.6 Governo

Cabe ressaltar que, além dessas cinco forcas idagwomo concorrentes em um
setor, uma outra forca teve destaque nos ultimos eomo elemento do ambiente externo: o
governo. Ele atua através das regulamentacGeppaeger o interesse publico e assegurar o
cumprimento dos principios do livre mercado, tadi@ta quanto indiretamente afetam a
concorréncia das organizacdes. O governo podderitena rivalidade entre os concorrentes,
por exemplo, influenciando o crescimento do setwurtha industria por meio de taxas ou
apoio para investimentos na mesma.

O grau de intervencdo governamental na economiaatementado desde a Segunda
Guerra Mundial. De um lado, ele objetiva benefigosiais, de outro, ele é caro e pode

desestimular a livre empresa. Muitas vezes 0s gogeagem para ajudar e proteger as
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indUstrias. Isso ocorre através dos incentivos ejeepode proporcionar, dependendo das
condi¢cdes governamentais, bem como dos beneficiesegsa organizacdo ir4 gerar. As
tendéncias econdémicas influenciam muito as orgedes Segundo Stoner e Freeman (1985,

p. 57) existem dois tipos de mudancas econdmisasstauturais e as ciclicas.

As mudancas estruturais séo grandes alterac6esapentes ou temporarias nos
setores da economia e varidaveis econdmicas sigtifis. Um exemplo seria o

aumento dos custos de energia em relacdo a custostchs matérias-primas. As

mudancas ciclicas sao oscila¢gdes no nivel geratiddade econémica, tal como o

aumento e a queda da taxa de juros. Elas témetiferentes dos provocados pelas
mudancas estruturais, pois sdo uma funcéo normedatzomia.

Porter (1999) destaca o papel do governo em rekagsigetores para os quais ele atua
como comprador ou fornecedor, e o poder de infiaégae ele possui sobre a concorréncia,
via politicas adotadas. Para ele, o governo, cammoe€edor ou comprador, age mais por
fatores politicos do que por fatores econdmicos.

O governo pode, também, afetar a posicdo de umr sEbm substitutos via
regulamentacdes, subsidios, ou outros meios, bemo ewirrando a propria rivalidade entre
0s concorrentes, influenciando o crescimento dorsed estrutura de custos, via
regulamentacdes, e assim por diante.

Isso pode ser compreendido pelas influéncias gawsentais que podem impactar
sobre a mudanca estrutural, principalmente em esetrgulamentados, como de energia
elétrica e de telecomunicacgdes, para os quais ergoyutilizando o seu poder regulador e a
sua autoridade politica, institucionaliza o conjudids regras de concorréncia.

De forma a contextualizar e compreender as CineggaSoCompetitivas de Porter, 0

Quadro 3 elenca os elementos determinantes qaasgonam com cada uma destas Forcas:

FORCAS ELEMENTOS DETERMINANTES
v" Volume de Compra ou Grau de Concentra¢do dos Comesado
v' Padronizagdo ou N&o Diferenciacédo dos Produtos
PODER DE v Participacio dos Produtos nos Custos Totais
NEGOCIACAO DOS v' Ameagca de Integracéo para Tras
v" Disponibilidade de Informacgées
CLIENTES v" Poucos Custos de Mudanga
v' Lucratividade dos Clientes
v' Importancia da Qualidade dos Produtos
PODER DE v Grau de Concentracéo dos Fornecedores
- v' Diferenciagdo dos Insumos ou Custos Mudanca p&enaprador
NEGOCIACAO DOS v Inexisténcia de Substitutos para seus Produtos
FORNECEDORES v" Importancia dos Insumos para o setor Compradora
v Ameaca de Integracdo para Frente

continua
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continuagéo

Concorrentes numerosos e bem equilibrados

Crescimento lento do setor

Custos Fixos ou de Armazenamento Altos

Auséncia de Diferenciag¢édo ou Custo de Mudanca
Capacidade de Produc@o aumenta em Grandes Incramento
Concorrentes Divergentes

Grandes Interesses Estratégicos

Barreiras de Saidas Elevadas

RIVALIDADE ENTRE
OS CONCORRENTES

AMEACA DE
PRODUTOS
SUBSTITUTOS

Grau de Obsolescéncia Tecnoldgica
Habitos e Apeténcias dos Consumidores
Rendibilidade do setor substituto

Relagéo Preco e Qualidade dos Substitutos

Economias de Escala

Diferenciacdo do Produto

Necessidade de Capital

Custos de Mudanca

Acesso aos Canais de Distribuicao
Desvantagens de Custo independentes de escala

ENTRANTES EM
POTENCIAL

NN N N N N A N N NN

Quadro 3: As Cinco Forgcas Competitivas de Porter e 0s semdntos Determinantes

Para completar este entendimento, Porter (199%sapta sumariamente que o
modelo das cinco for¢gas competitivas permite raal& analise estrutural dos setores e suas
trés premissas sao: o grau da competicao em umdsgtende da intensidade das cinco forcas
basicas; a meta da estratégia competitiva é ermcamtna posicdo dentro do setor na qual a
empresa possa melhor defender-se, antecipar-sefloaniciar o equilibrio das forcas a seu
favor; e o conhecimento das fontes de cada foreaepddestaque os pontos fortes e os pontos
fracos criticos da empresa e as areas em quedEnteas do setor sdo da maior importancia,
guer como oportunidades, quer como ameacas.

Deste modo, € necessario que as empresas e adigIEas areas tenham acesso
compartilhado a todas as informagbes do ambienteaoinal relacionadas a estas forgas,
como forma de monitora-las, bem como no auxilielaboracédo do Planejamento Estratégico
das empresas, enfatizando a importancia da inf@mag suas estratégias. Assim, um dos
desafios das empresas é possibilitar aos gestalkesmce as informacdes necessarias. Nesse
contexto, foi necessario o surgimento de espeaiddisl da informatica como o Sistema de
Informacdes e a Tecnologia da Informagao.

2.6 SISTEMA DE INFORMACAO

Conforme tratado na Secéo 2.1.2.1, o ambienterextedividido em Macroambiente,

composto pelas forcas demograficas, econdémicaspltegicas, politicas, legais, sociais e
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culturais; e Dominio Operacional, composto peloasamidores, concorrentes, canais de
distribuicéo e fornecedores (KOTLER, 1998).

No entanto, ndo basta para a empresa, em seu swodesformulacdo estratégica,
identificar apenas as oportunidades e ameacas e externo. A formulacdo de acdes
estratégicas parte da identificacdo das informagdeis adequadas do ambiente externo.
Deste modo, o planejamento do sistema de infornsagéeuma empresa deveria facilitar a

realizacdo de seu Planejamento Estratégico.

2.6.1 Dado, Informacédo e Conhecimento

Para uma empresa ser bem-sucedida na tarefa deiger® informacéo, € necessario
que haja “um consenso sobre o que é informacaoadem uma organiza¢do, quem a possui,
sob que forma € conservada, quem € o responsdgedqaegerenciamento e como controlar e
utilizar a informacao que existe em toda a orgadiaa(MCGEE; PRUSAK, 1994, p. 156).

Visando a melhor atender as necessidades dos eestar utilizacéo eficiente de um
sistema de informacdo, é importante conhecer aspeaeferentes a informacdo. Beuren

(2000, p. 47) explica que

os dados podem ser visualizados e discutidos deafoisolada, ou seja,
desconectados do contexto de seus usuarios. Amiaf@do ndo se limita a simples
coleta de dados. Para que os dados se transformermfermacéo (util, eles
precisam ser decodificados, organizados e contiéddas, de acordo com as
necessidades dos responsaveis pelo processo @ecisor

Laudon e Laudon (2004) citam o filésofo Platdo (828 a.C.), para quem “dados
puros sdo uma reflexdo de todas as coisas queeaeamtno mundo”. Em seguida, estes
autores definem dados como fatos brutos (ndo trabbat), um fluxo infinito de coisas que
estdo acontecendo agora e que aconteceram no @assad

Conforme Bio (1985, p. 29), “pode-se entender oodadmo um elemento da
informac&o (um conjunto de letras ou digitos), geeladamente, ndo transmite nenhum
conhecimento, ou seja, ndo contém um significatnseco”. Mesmo assim, conforme Stair

(2002), os dados estdo entre os recursos maiseslge uma organizacao.
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Laudon e Laudon (2004) mencionam que a palamfarmacdo vem do latim
informare que significa dar forma. Com este significado,aosores definem informacéao
como um conjunto de dados aos quais se da formaaqaua-los significativos e (teis.

Segundo McNurlin e Sprague (2005), informacdo é&anjunto de dados organizados
de tal modo que a resultante adquire um valor tfregpassa o somatério dos valores daqueles
fatos originais isolados. A informacdo é criadaagtip da definicdo e da organizacdo das
relacbes entre esses dados, e diferentes relagiglecam diferentes informacdes. E
completam: ndo so regras e relacbes podem serkstalas para organizar dados e gerar
informacao util e valiosa, mas também novos dadmem ser sistematicamente inseridos
para redefinir situacdes e agregar mais valor eadtados.

Deste modo, conforme Beuren (2000), a informacém p@de mais ser entendida
como uma consequéncia ou observacdo descompropetdauma ferramenta decisiva para
alcancar o sucesso, em resposta aos processos @sngauexigidos por um mercado
globalizado e competitivo. A informacdo, como rscuestratégico, possibilita & empresa
programar-se para uma acao mais eficaz frentefiaaldades de um mercado concorrente e
em expansao, além de auxiliar o administrador doepmelhor as oportunidades através de
estratégias alternativas.

Segundo Minervine (1995), as informagcfes necess@d®a a empresa podem ser
divididas em:

* Informacdes em nivel geral sobre o mercado: t&idé, conjuntura, estatisticas de
producdo, importacdo e exportacdo, concorrénciatituicdes financeiras, linhas de
transporte, usos e costumes.

* Informacdes especificas sobre produto/servigodé&ecias, normas, especificacdes
técnicas, volume de mercado, niveis de precos, doketgia de producdo, marcas,
embalagens.

* Informacoes referentes ao mercado selecionademede mercado, participagédo do
produto similar ou substituto, niveis de producddyeis de precos, sistemas de
comercializacdo, acdes da concorréncia, tendénzianercado a meédio e longo prazo,
interesse do governo, apresentacdo do produtsldegbp sobre marcas e patentes, promocao
efetuada pela concorréncia.

* Informacdes referentes a logistica: empresas aig legislacdo, entidades ligadas
ao comércio, empresas de servicos como agentep)ipas, financiamentos, fianga, seguro,
produtividade, marca, embalagem, promocdo, assa&ssaronsultoria, publicacbes

especializadas, empresas concorrentes no merdadoon
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Nesse sentido, as informacfes possuem algumastarésticas que incluem os

seguintes aspectos:

Escopo — refere-se as variaveis de foco (eventesnivs ou externos); quantificacdo
(informacgdes mensuradas em termos financeiros otfimd@nceiros); e horizonte de
tempo (informacdes relacionadas a eventos passaddsituros). Um sistema de
informacBes pode ser caracterizado como de escegidte ou amplo. E restrito
gquando se menciona que as informacfes produzidssu@m foco sobre eventos
internos da empresa, mensuradas em termos finasaeirelacionadas com eventos
passados, enquanto o escopo amplo inclui as cdstics do restrito, adicionando-se
a producéo de informacdes referentes a eventomest@ empresa, mensuradas em
termos né&o-financeiros e relacionadas a eventasofit(CHENHALL; MORRIS,
1986).

Tempestividade — refere-se a frequéncia e a veldeiddos relatérios. Quanto a
freqUéncia, consideram-se os intervalos de tempaerelos para a produgédo das
informacdes, enquanto, para a velocidade dos relaj@onsidera-se a defasagem de
tempo entre quando uma informacdo é requerida endguaestara disponivel
(BOUWENS; ABERNETHY, 2000).

Nivel de agregacao — refere-se a informacdes parfancional, por periodo de tempo
ou por meio de modelos de decisdo. Entretantogra¢éo refere-se a informacoes
sobre as atividades ou processos desenvolvidosugosalepartamentos da empresa.
Dessa forma, essas informacfes possuem a cartcheds impacto entre decisdes
tomadas em um departamento sobre o desempenho tdes oqlBOUWENS;
ABERNETHY, 2000).

O processo de definicdo das relacdes entre dadasrreonhecimento: um corpo de

regras, diretrizes e procedimentos utilizados deeina coerente para selecionar, organizar e

manipular dados, tornando-os Uteis para um detaduiproposito (STAIR, 2002).

Davenport e Prusak (1998, p. 63) estabelecem qgemiaacbes saudaveis geram e

usam o conhecimento. A medida que interagem cons senbientes, elas absorvem

informacdes, transformam-nas em conhecimento e agembase numa combinacdo desse

conhecimento com suas experiéncias, valores esrégiernas. Para os autores, na falta de

conhecimento, as organiza¢gfes nao poderiam seipaga@anao conseguiriam manter-se em

funcionamento.

Para Laudon e Laudon (2004), conhecimento € umunotmjde ferramentas

conceituais e categorias usadas para criar, cociarmazenar e compartilhar informacdes,
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gue podem ser consideradas como um conjunto des dedidamente processados mediante
0o emprego de um conhecimento e, por conta desseegsamento, dotados de uma
aplicabilidade especifica.

Cabe ressaltar a importancia do papel da informagdéioambito dos processos
decisorios. As informacdes constituem dados dotae@oselevancia e propdsito e, portanto,
devem ser coletadas no ambiente da empresa e didhgus entre as suas diversas areas,
sempre no intuito de disponibiliza-las para a fdagé@o do seu Planejamento Estratégico.

Deste modo, compreende-se que, embora as patiadag informacaosejam muitas
vezes confundidas, estas sdo distintas entrensic&ssario que haja a coleta, o agrupamento e
0 processamento dos dados para que estes sejasncbdwo informacéo. Fischmann e
Almeida (1991, p. 63) afirmam que “as informacdedetmadas para uma avaliacdo do
ambiente podem parecer desencontradas, mas éopaebiar a relacdo que existe entre elas,
fazendo-se uma verdadeira ‘costura’, de forma gummaclusdes aparecam de modo claro”.

Abstrai-se desse raciocinio que o valor final deslod ou destas informacdes
coletadas esta diretamente ligado a maneira coom resultados auxiliam os gestores para
gue as metas e 0s objetivos sejam alcancadosmpplasa.

Wilkinson e Cerullo (1997) explicam que, para a @&da de decisdo, os gestores
precisam ser supridos com informacdes de valoraldrwda informacéo e a validade das
decisdes podem ser afetados pela qualidade desta.

No entanto, percebe-se que a referida qualidadefiéiehte em muitas empresas,
conduzindo os gestores a ndo tomarem as melharedeg. Nesse sentido, aqueles precisam
conhecer profundamente as atividades que estacsismlresponsabilidade, bem como o
ambiente competitivo no qual a empresa opera, ad@mavaliar o impacto ambiental e
projetar cenarios futuros. Assim, fica nitida aam@ncia da informacao, pois € por meio dela
que o0s gestores conseguem identificar tanto astwpdades quanto as ameacas que O

ambiente externo oferece a empresa.

2.6.2 Planejamento do Sistema de Informacdes

O’Brien (2004, p. 17) cita que “sistema € um grdpacomponentes inter-relacionados
que trabalham juntos rumo a uma meta comum, redebi@sumos e produzindo resultados

em um processo organizado de transformacéao”.



79

Conforme Laudon e Laudon (2004, p. 26),

todas as empresas tém dois problemas genéricos: geranciar as forgas e grupos
internos que geram seus produtos e servicos e digiao com clientes, érgdos
governamentais, concorrentes e tendéncias geraifoesonémicas em seu
ambiente. A razdo mais forte pelas quais as emprasastroem 0s sistemas [de
informacdes] € para resolver problemas organizato® para reagir a uma
mudanc¢a no ambiente.

Pelo seu enfoque, Laudon e Laudon (2004) consideranSistema de Informacéo
como um conjunto de componentes inter-relacionagdestrabalham para coletar, recuperar,
processar, armazenar e distribuir informacdo cdinadidade de facilitar o planejamento, o
controle, a coordenacdo, a analise e o0 processdeaas organizacoes.

Devido as mudancas no ambiente, o processo dej&#ta@o Estratégico deve ser
estabelecido como um processo permanente na emf@resstema de informacdes sobre as
variaveis ambientais deve continuamente, ou semgpee estas se modificarem, provocar
revisdo das estratégias. A metodologia de obtededamelhores diretrizes deve permitir o
envolvimento das pessoas com condi¢cdes de comtnlhsidiscussdes: 0s gestores das areas
da empresa e especialistas externos e internos.

Rezende e Abreu (2003) completam ao afirmarem aueSistema de Informacéo
pode ser definido como o processo de transformaeidados em informacdes que séo
utilizadas na estrutura decisOria da organizacdoque proporcionam sustentacao
administrativa, em busca da otimizacdo de resutadperados.

Segundo Bio (1985), a esséncia do planejamentocerttoole é a tomada de decisdes.
Esta, por sua vez, depende de informagfes oportinasntetdo adequado e confiavel. Isto
pressupde o desenvolvimento de um sistema de iaf@msintonizado com as necessidades

de informacao dos processos decisorios ha empresa.

Conhecimento

Entrada Saida
v

.| Processo de . ~
Dados > ~ Informacdes
transformacao

Figura 11: Transformacéo de dados em informacéo
Fonte: Stair (2002).
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Como ilustra a Figura 11, um sistema de informééaoma série de elementos inter-
relacionados que coletam (entrada), manipulam @zgnam (processo), disseminam (saida)
os dados e informagbes” (STAIR, 2002, p. 11). Araatd é a atividade de captar e reunir
dados. O processamento envolve a transformacdodddss em saidas Uteis. A saida
representa as informagdes Uteis, normalmente naafde documentos e relatérios, de acordo
com as necessidades do processo decisorio. Assingdns representam a matéria-prima, a
qual sdo agregados valores de utilidade, de acomio propdsitos pré-estabelecidos,
transformando-os em informacao para um fim especifi

Com base nos estudos destes autores, chega-seclaséonde que o sistema de
informac&o é hoje um elemento indispensavel paraapgaio as operacdes e a tomada de
decisdo nas organizacdes, iSso por existir a im¢@gr entre as unidades que participam do
processo decisorio, bem como pelo reflexo existemtige as decisbes de cada area na
organiza¢cdo como um todo.

Segundo Laudon e Laudon (2004, p. 26),

as empresas constroem sistemas para reagir a cames, clientes, fornecedores e
mudancgas sociais e tecnolégicas em um ambiente etdivp dinamico e fluido.
Quando as forcas externas e 0s problemas orgami@@Eimudam, sistemas novos
s&80 necessarios e sistemas antigos devem ser caddisi.

Denota-se pelo exposto que a utilidade de um ssstégeninformacdes se encontra
atrelada as necessidades dos seus usuarios e gassa&sn com base em uma constante
atualizacao tecnologica, bem como em conformidade&s estratégias da organizacgao.

Assim, observa-se que a informagéo funciona comeoeamorso essencial na defini¢cao
da estratégia empresarial, sobretudo na atualidqdando o conjunto de informacdes
necessarias a elaboracdo da estratégia tornoutsEmariente complexo em funcao das
mudancas no ambiente. Atualmente, uma grande daaetide relacbes deve ser arrolada
para gerar uma informacdo competitiva, 0 que regueeu gerenciamento sistematico e

dinamico.
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2.6.2.1 Objetivos e Classificacao do Sistema dertnécao

Conforme Audy, Andrade e Cidral (2005), o sistereardormacdo possuem alguns
objetivos, entre os quais:

a) suporte a estratégias e obtencao de vantagemnetibvas: de acordo com o tipo do
sistema de informacdao utilizado pela empresa, éipelsanalisar problemas e oportunidades,
e desenvolver novos produtos e servi¢os, desemaidvema vantagem competitiva;

b) suporte ao processo decisorio dos diversos simgjanizacionais: o sistema de
informacé&o tém por objetivo fornecer informacdesessarias a tomada de decisdo em todos
0S niveis hierarquicos, auxiliando na elaboracdo Rlanejamento Estratégico com o
fornecimento de informagdes sobre os ambientegrexte interno, de forma a avaliar e
controlar o desempenho da empresa para o atingidestseus objetivos;

C) suporte ao controle e integracdo dos process®snegocio e funcdes
organizacionais: o sistema de informacao tém otiebjele registrar os dados das diversas
areas da empresa, tais como registros contabeigioleo de estoques, producdo, recursos
humanos para fornecer informacfes ao gerenciament@xecucdo das atividades
organizacionais.

Conforme mencionado por Audy, Andrade e Cidral @0 109),

as informagfes sdo necessdrias para que as oOlg@szgpossam realizar a
integracdo e a administragdo dos processos deinegdas funcdes empresariais, a
tomada de decisdo nos diversos niveis organizasi@na obtengdo de vantagem
competitiva.

Oliveira (2001) apresenta, ainda, outras finalidadke um Sistema de Informacdes:

a) reducdo dos custos das operacdes, da mao-debobvaratica e do grau de
centralizacao de decisdes na empresa,

b) melhoria no acesso as informacdes, propiciaatiarios mais precisos e rapidos,
COM menor preco;

¢) melhoria na produtividade, tanto setorial quagltdal, e nos servicos realizados e
oferecidos;

d) melhoria na tomada de decisdes, por meio deéimento de informacdes mais

rapidas e precisas, e estimulo para maior interagfie os decisores;
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e) fornecimento de melhores proje¢cdes dos efedesldcisdes;

f) melhoria na estrutura organizacional, para itacib fluxo de informacgdes;

g) melhoria na estrutura de poder para aquelesmpeadem e controlam o sistema;

h) melhoria na adaptacédo da empresa para enfentaontecimentos nao previstos, a
partir das constantes mutagdes nos fatores amisienta

i) melhor interagdo com os fornecedores, assim coa®atitudes e atividades dos
funcionarios da empresa;

j) aumento do nivel de motivacdo das pessoas edastv

k) reducéo dos niveis hierarquicos.

Destaque-se aqui que o uso efetivo em termos ptagredeste conjunto de objetivos
observados da-se na diferenciacdo dos produtoscauguista cada vez mais espagco nos
negocios empresariais. E, para que essa estratiggiea €xito, a empresa precisa de
informacdes sobre os seus clientes, fornecedosssi® concorrentes. E no momento desta
interacdo que a informagcdo assume um papel eskerciformulacdo personalizada do
produto oferecido ao cliente.

Atualmente, os clientes buscam um tratamento iddalizado no seu relacionamento
com os mais variados segmentos de negdcio. Iste gedpercebido na prestagdo de servico
individualizado ao cliente, na fabricacéo de produdltamente personalizados, na criagdo ou
eliminacdo de barreiras a entrada no mercado, nigaocacdo de cadeias de valor, entre
outros. Porém, registre-se, que a relacdo acodeet@ma otimizada quando se dispde de um
sistema de informacdes que reldna, colete taisnrd@obes obtidas no ambiente da empresa e
as disponibilize internamente para todas as s@#s.aUm exemplo concreto da importancia
deste tratamento as informacfes € que o atendimpendonalizado que os clientes requerem
implica, muitas vezes, que os vendedores disporgasuas preferéncias individuais. Porém,
tais necessidades dos clientes freqientemente assarmp do ambito do conhecimento dos
vendedores. Assim, faz-se necessario que essasagoes passem a ser de conhecimento da
empresa como um todo, e tal tarefa é levada amelbaiso de um sistema de informacdes.

Além disso, a informacdo também pode ser usadaringdo ou eliminacdo de
barreiras a entrada no mercado. Uma forma de leaiaeiras consiste em aplicar um grande
volume de recursos em tecnologia da informacade@ado investimento ja representa uma
barreira e pode gerar beneficios adicionais aentels. Por outro lado, a informagédo pode
contribuir para a eliminacdo de barreiras, na needich que ela evidencia os pressupostos

econdmicos convencionais e contempla formas atieasade operacao.
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Deste modo percebe-se que a informacao represemtéamportante recurso para
viabilizar as tentativas de se chegar ao desemaelvio e manutengédo da diferenciagéo. A
informacé&o pode ser util para ampliar as dimensdespetitivas da estratégia basica, para
criar e colocar a disposicao de clientes informatiferencial em relacdo a concorréncia ou,
no outro extremo, para comercializar produtos ovi@es especificos de informacéao.

Destaca-se que, além de fornecer informagfes pardemandas dos diferentes
usuarios, outro aspecto que deve ser levado emdeoagdo quando da estruturacdo do
sistema de informacdes € a integracao entre ef@gs/sistemas devem ser integrados, a fim
de evitar que os mesmos dados sejam tratados vé@ias e de formas diferentes, gerando
ineficiéncias operacionais e decisérias (BIO, 1985)

O’Brien (2004) cita que o sistema de informac¢Oedepestar dividido em dois grupos
inter-relacionados:

1- sistema de apoio as operacdes: responsaveisppmlacdo da informacdo para
usudrios internos e externos, limitando-se a peacdsansacoes de forma eficiente, controlar
processos industriais, bem como atualizar banaades da empresa;

2- sistema de apoio gerencial: fornecem informagdecessarias aos gestores da
empresa, auxiliando-os na tomada de decisOes. ditlma podem ser classificados em:
Sistema de Informacdes Gerenciais (SIG), baseadoretamorios padronizados para 0s
gerentes; Sistema de Apoio a Decisado (SAD), sendaegte esta estritamente ligado ao apoio
interativo a decisdo, podendo ser disponibilizadgeééncia; e Sistema de Informacdes
Executivas (SIE), o qual apresenta informacfes oedalas especificamente para o0s

executivos.

a) Sistema de Informacgdes Gerenciais

Diante da constante evolucdo no ambiente orgaoizakitorna-se fundamental para
0S gestores 0 uso de recursos que permitam o gareTdo das atividades. Laudon e Laudon
(2004) afirmam que o Sistema de Informacgdes Geaen($IG) fornecem informagdes para a
obtencédo déeedbackselativos a varias operacdes e subsidiam proceswealor agregado;
tais atividades séo realizadas por meio de ret@esumidos, que podem ser gerados por
filtragem e analise de dados altamente detalhados.

Para Stair (2002, p. 208), a finalidade principaludh SIG é “auxiliar a organizagédo a
atingir suas metas, fornecendo aos gestores uda ¢a&s operacdes regulares da organizacao
de modo que os mesmos possam controlar, organiptanejar de forma mais eficiente e

eficaz”.
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O autor relata, ainda, que a saida da maioria 8ss& da sob a forma de relatérios,
gue sao classificados como:

- Relatérios programados: produzidos em atendimanima programacdo periodica
regular.

- Relatérios indicadores de pontos criticos: resunzs atividades criticas do dia
anterior e ficam disponiveis caracteristicamentearoeco do dia de trabalho subsequente.

- Relatérios sob solicitacdo: desenvolvidos paradceer informacfes em atendimento
a um pedido especifico.

- Relatorios de excecdo: produzidos automaticamgméado uma situagdo se torna
incomum ou requer alguma atitude premente da adtragéo.

Os relatorios gerenciais fornecidos pelo SIG podariliar os gestores da empresa no
planejamento, execucao, controleedbaclkde suas atividades, podendo estes ser executados
com o auxilio dos recursos da tecnologia de infgdngdSTAIR, 2002).

Deste modo, compreende-se que o SIG é um procassdransforma os dados
internos — oriundos da contabilidade, financeiecursos humanos, planejamento e producéao
— e 0s dados externos — oriundos dos fornecedoliegies, governos — da empresa em
recursos para uma melhor tomada de decisdo, cojetv 0 alcance dos resultados da
organizacao.

Um exemplo de relatérios do SIG sao os fornecidoa p &rea de vendas. Neste ndo
basta uma relacdo das vendas realizadas em unmdetdo periodo; € funcdo do SIG
fornecer um relatério para os gerentes das diveigsss da empresa em um modelo que
demonstre ndo apenas as vendas do periodo, magntamb vendas por regido, por
representante local, por produto ou até mesmo empa@cado com resultados de outro
periodo ou comparacao de metas estabelecidas coendas atingidas.

Conclui-se deste apanhado que devido a combinagssasl caracteristicas, os SIG
podem fornecer suporte aos gestores e aos respimgila tomada de decisbes para o
cumprimento das metas organizacionais, destacandoogq relatérios do SIG em nivel
executivo possibilitam aos decisores o0 desenvolvimde estratégias voltadas aos negocios

futuros.

b) Sistema de Apoio a Deciséo
Sprague e Watson (1991) definem Sistema de ApBiedsado (SAD) como sistemas
computacionais que auxiliam os responsaveis peteada de decisbes a enfrentarem os

problemas por meio de interacéo direta com modiatados e analises.
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Segundo Stair (2002), um SAD é um conjunto orgaltizte pessoas, procedimentos,
softwarese dispositivos usados para dar apoio a tomadaedisab especificas para um
problema.

Sprague e Watson (1991) ainda afirmam que esdemsais devem servir de apoio ao
processo decisorio, com énfase em decisbes ndotueattas ou semi-estruturadas; ao
processo decisorio de gerentes; para decisdesepemndentes e independentes; em todas as
fases do processo decisorio; a diversos processmsthda de decisdes.

Assim, o SAD caracteriza-se por fornecer apoio pgreocesso decisorio dos gestores
e, embora esteja destinado aos niveis mais altgeréacia, pode ser empregado em todos 0s
niveis. Isso ocorre porque todos decisores podémrgar problemas ndo rotineiros ou pouco

estruturados.

c) Sistema de Informacdes Executivas

O’Brien (2004, p. 25) afirma que os Sistema de rinficdes Executivas (SIE)
“fornecem informacdes criticas elaboradas espeacifente para as necessidades de
informac&o dos executivos”. O autor cita como eXesip‘sistema de facil acesso para
andlise de desempenho da empresa e a¢fes dosreatesit

Stair (2002, p. 329) destaca que o SIE “é um smtem apoio a decisdo (SAD)
especializado, que inclui todmardware software dados, procedimentos e pessoas usadas
para assistir executivos de nivel sénior dentrordanizacao”.

O autor menciona que os SIE atendem as necessidasl@executivos da empresa, na
medida em que agrupam e transformam as informagpesacionais e gerenciais em
estratégias. Assim, 0s executivos tém condi¢céesrdem conhecimento em um nivel macro
da organizacdo em que atuam.

Deste modo, entende-se que o SIE é capaz de agnipemacOes operacionais,
gerenciais e decisorias, recursos de tecnologiafdemacgéo. Esta integracdo proporciona a
integracdo destes recursos com o0s usuarios, fdaasitld a eles uma visdo global da
empresa.

Observa-se que o contexto atual vem provocandosnevmaiores desafios para os
gestores e, por consequéncia, a informacéo coafiggir cada vez mais, COmo um recurso
estratégico nas organizacdes. O valor da informpe&® uma empresa ndo se da apenas com
a aquisicdo e utilizacdo de sistema de informacies, também, refere-se aos aspectos

relacionados a forma em que ocorre a sua comumi@gEusuarios, mediante a conversao de
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informacgdes Uteis em fundamentos para o processeddi®. A reunido da aquisicdo e da
comunicacao destas informacdes configura o quersentina Tecnologia da Informagéo.

2.7 TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Laurindo (2002) discute a importancia da Tecnolaidnformacéo, enfatizando que
ela é mais abrangente do que o processamento dms,dadsistema de informacdo, a
engenharia dsoftware a informatica ou o conjunto derdwaree software pois também
envolve aspectos humanos, administrativos e orgeioizais.

Deste modo, completam Rezende e Abreu (2003) qaegbander as necessidades de
informacgBes dos usuarios, a empresa nédo pode déder@r a tecnologia da informacéo e os
seus recursos na utilizacao de sistema de inforesag®a consequente geracao e transmissao
da informacao.

Ainda, conforme O’Brien (2004), a tecnologia deomfiacdo se responsabiliza pelas
atividades de geracgdo, processamento e manutergdmfamacées que alimentam o
processo de gestdo da empresa e transcorrem @sr dschiveis organizacionais, visando a
assegurar aos seus usuarios as informacdes neggssar

A utilizacdo de tecnologia nos negocios mostra @agempresas estdo organizadas e
preparadas para identificar os seus processos-clsaeeporque se todas as empresas de um
mesmo setor tém acesso aos mesmos recursos degezmte informacao, as diferencas em
termos de competitividade entre estas empresasaestefinidas pela sua capacidade
administrativa, e ndo apenas pelos seus aspectosds.

Nesse contexto, acredita-se que a tecnologia demaf;do é uma realidade, e seu uso
pode facilitar o trabalho diario das organizacgesjendo direcionar e possibilitar que os
gestores se preocupem mais com estratégia e arsmaldcéo, e ndo apenas com as questdes

operacionais do negaocio.

2.7.1 Alinhamento Estratégico

Conforme Simon (1965), a estratégia € um conjurgoddcisées que devem ser

tomadas para determinar o posicionamento de urmenizagdo em determinado periodo de
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tempo. Para Porter (1993), a estratégia estd oelada ao posicionamento estratégico da
empresa e as forcas competitivas, elementos bagalos quais uma organizacdo deveria
possuir informacdes e determinar suas acoes. Angdwede informacdes sobre clientes,
fornecedores, concorréncia, produtos substitutogps entrantes no mercado € importante
para que a empresa defina estratégias acerca @eceddessas forgas.

Os administradores investem em novas tecnologiasfdenacéo, visando a realizar
suas operacdes mais rapidamente e a um custo amaisebestdo comecando a apreciar, cada
vez mais, as formas complexas pelas quais as ®ovasso das ferramentas da tecnologia da
informacdo permite aos executivos estabelecer EmejBmento Estratégico, integrado com
0s sistemas da empresa, para que a esta seja tmapet

O conceito que propde o elo entre Tl e negociosegomiinado alinhamento
estratégico. Luftman e Brier (1999) consideram qualinhamento estratégico se refere a
aplicacdo da Tl do modo correto, no tempo corre@meharmonia com as estratégias de
negocios. A atuagdo harmoniosa entre Tl e nega@®ue resultar em uma configuragdo em
que os gestores possam receber as informacOessaeass de forma coesa e agil. Esse
alinhamento pode tanto mostrar como a Tl se alehanegdcio, quanto mostrar como o
negocio se alinha com a TI.

Para Rezende e Abreu (2003, p. 21), o conceitdinleamento estratégico de Tl esta
relacionado a adequacéo entre a Tl e as funcOeesaniais, constituindo uma ferramenta de
gestdo empresarial contemplada pelos conceitosudkdgde, produtividade, efetividade,
modernidade, perenidade, rentabilidade, inteligénompetitiva e inteligéncia empresarial.

Assim, percebe-se que a area de Tl deve estaadhna estratégia da empresa para
poder fornecer um diferencial competitivo. Dessa@ra fica ressaltado que € preciso, além
do conhecimento e dominio do potencial de TI, tamloén direcionamento para operacdes

que fornecam resultados por um longo periodo dpdem

2.7.2 Tecnologia da Informacéo e as Forgcas Competias de Porter

Inicialmente, as empresas adotaram o uso da Tl gatanacdo dos escritorios, e
atualmente esta tecnologia estd presente na ca@ei@alor da empresa possibilitando
otimizacao e controle de fungdes, além de permmitirmelhor posicionamento para tomadas

de decisao.
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A difusdo das tecnologias de informacdo exercedgranfluéncia sobre o cenario
econdmico, permitindo que as informagdes sobreytosd processos, fornecedores e clientes
sejam coletadas e processadas com maior rapidez pssibilita a reducdo das barreiras
geograficas entre empresas e paises e viabilizasraportunidades de negocios, porém exige
um mercado dinamico e exigente, onde predominzess&lade de fazer melhor, mais rapido
e mais barato.

Porter (1999) ampliou os modelos de estratégiagpettivas existentes até entdo, nos
quais apenas a rivalidade entre as empresas eta ipgoortante, criando um modelo mais
abrangente, baseado em cinco forcas competitiveintds e procurou relaciona-lo a
competitividade e a estratégia organizacional.

Atualmente, muitas empresas utilizam o modelo dagads Competitivas de Porter
para explicar que a Tecnologia da Informacao (dfepcontribuir de maneira positiva para o
aumento da competitividade.

Porter e Millar (1985) destacam que as regras depeticdo mudaram com a
Tecnologia da Informacédo de trés formas diferer@ssautores explicam: os avancos da TI
estdo transformando a estrutura dos setores; a Timé importante ferramenta de
conhecimento e posicionamento para se criar um@agam competitiva; e, a Tl possibilita a
criacdo de novos negdcios.

Albertin (2002) apresenta algumas relacOes exestepntre a Tl e o modelo das
Forcas Competitivas de Porter, a saber:

» Clientes: Além das novas formas de criacdo de @slerparcerias com clientes, a Tl
permite facilitar o acesso do cliente, melhorariveinde informacéo disponivel e
possibilitar uma escolha melhor e mais facil.

* Fornecedores: A Tl permite novas formas de criag@ovalores e parceria com
fornecedores, mais do que as antigas estratégiasedgio.

* Produtos / Servigos Substitutos: A TI contribuigparcriacdo de melhores niveis de
servigos associados aos produtos de sua qualijdaidea contratagdo de servigos de
Tl permite que a empresa passe a concentrar focuasatividades fins.

* Novos Entrantes: A Tl pode ser fator determinardeapevitar a entrada de novos
concorrentes, tanto pelo valor do investimento s&@go, como pela assimilacdo da
tecnologia. A opcdo de se buscar fornecedores decse de Tl no mercado,
evidéncia que a terceirizagdo deste tipo de sesvpmde auferir tanto vantagem

estratégica como vantagem competitiva as orgarezaco
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E desejavel que o mercado de fornecedores de filbstre competitivo, para que 0s
seus clientes possam também se beneficiar destgetitimidade. A transformacéo
tecnoldgica ndo € por si s6 importante, mas € itapte se afetar a vantagem competitiva e a
estrutura industrial.

O uso da Tl pode alterar cada uma das forcas cdimaete como resultado alterar a
atratividade e lucratividade das empresas. Napatgarticipacdo de mercado, a competicao
ndo é somente manifestada nos outros participadtesompeticio em um setor esta
particularmente enraizada em sua economia subg@cemxistem forcas competitivas que se
estendem além dos competidores estabelecidos esetomem particular (PORTER, 1979).

Para Albertin (2002), muitas inovacdes para a @éiermde vantagem competitiva séo
comuns e nao envolvem nenhuma ruptura cientificae@ologia esta contida em toda
atividade de valor de uma empresa, e a transfomacéologica pode afetar a concorréncia
por seu impacto sobre quase todas as atividadedaAa Tl permeia todos os pontos de uma
cadeia de valor transformando o modo como as atiesl séo realizadas. Ela também esta
alterando o escopo da competitividade, além der estarmulando a maneira como os
produtos atendem as necessidades dos clientes.

Porter e Millar (1985) assinalam que estes efedtqsdicam porque a Tl alcancou
significancia estratégica e se diferencia de dasiutras tecnologias usadas nos negocios.
Cada atividade na cadeia de valor possui um conmperfgsico e um de informacédo de
processo. A criagcdo de vantagem competitiva pelae$ide na reducdo de custos e na
diferenciacéo. “A tecnologia da informacédo poderalt custos em qualquer parte da cadeia
de valor’ (PORTER; MILLAR, 1985, p. 9).

Applegate (1999) menciona que a Tecnologia danmdgéo pode ser utilizada como
fator preponderante na alteracao das forcas catiwpstiapresentadas na estrutura do setor,

para favorecer a empresa, como ¢€ ilustrado no Quldr

Potencial de uso de Tl para

Forca Implicagao combater a forca
Nova capacidade Prové barreiras de entrada
Recursos substanciais Economias de escala
Ameaca de Novos Entrantes . ; . . o
Precos reduzidos ou inflagdo Diferenciacdo de Produto
de custos Acesso a canais de distribuicéo

Preco pressionado para baixo
Alta qualidade

Mais servicos

Encorajamento de
competicdo

Selecéo de compradores

Custos por troca entre comprado
Diferenciacao

Barreiras de entrada

Poder de negociacéo dos
compradores

continua
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continuagéo

Elevacéo de precos
Reducédo de qualidade e Selecéo
servicos

Poder de negociagéo dos
fornecedores

Custo-eficiéncia

Competicéo
Acesso ao mercado
Lo Preco . o
Rivalidade entre as empresas Diferenciacao
. Produto
existentes o Produto
Distribuicdo e .
: Servigos
servigos
Empresa

Quadro 4: Impacto das Forcas Competitivas no Sistema derhapdes
Fonte: Applegate (1999).

Desta forma, verifica-se a importancia do uso dgdi parte das organizacOes de
forma a prover aos seus gestores, de maneira cbimpda, as informacbes ambientais
qualitativas e quantitativas de forma a possibibt@struturacdo sob a perspectivas das Cinco

Forcas de Porter.

2.8 CONSIDERACOES FINAIS

Através das pontuacdes realizadas pode-se dizea doenulagdo do Planejamento
Estratégico das empresas esta, cada vez maisa@gdirdom as necessidades de seu ambiente
externo, em seu ambiente de dominio operaciongd. tBato, abordou-se que tal necessidade
possa ser suprida com a utilizacdo de informacddsiemtais qualitativas e quantitativas
oriundas deste ambiente de acordo com as Forcapéditiras propostas por Portetientes,
fornecedores, concorrentes, produtos substitutoewes entrantedMas, ndo basta apenas as
empresas terem tais informacfes, é necessariojae jam capturadas e compartilhadas
internamente pelas diversas areas da empresajgmdoa devem fazer uso dstemas de

Informacdescomo forma de auxiliarem as empresas na viabdzae suas estratégias.
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3 METODO DE PESQUISA

3.1 PROCEDIMENTOS ADOTADOS

Este capitulo tem por objetivo descrever os pracedtos utilizados para a aplicacédo
da pesquisa, isto €, como os dados foram obtidasdbs, analisados e interpretados.
Aborda-se 0s métodos estatisticos utilizados nanranto dos dados e outras informagdes
gue visam a auxiliar o processo de entendimentegms da pesquisa realizada. Procura-se
também apontar as provaveis limitacbes do métoduadd, de forma a responder ao
problema de pesquisa e aos objetivos propostos.

Para realizar descobertas sobre o mundo empiric@mneem deve fazer pesquisas.
Desta maneira, Gil (1996, p. 19) apresenta e ctuzgesquisa como “0 procedimento
racional e sistematico que tem como objetivo prapoar respostas aos problemas que sao
propostos”. Assim, a pesquisa € requerida quande@dispde de informacao suficiente para
responder a um determinado problema.

Oliveira (2001) menciona que pesquisar significanpjar a investigacao tanto em
forma como em conteudo. Aduz ainda que, geralmeagepesquisas, nunca se utiliza apenas
um meétodo e uma técnica, mas todos os que foreressdios ou apropriados para
determinado caso.

Logo, pesquisa € uma atividade direcionada pacdugdo de problemas por meio de
métodos cientificos, partindo-se de um problemdilzando-se do método cientifico para
buscar uma resposta ou solucdo. O método cienéfassim definido por Lakatos e Marconi
(1991, p. 83):

Todas as ciéncias caracterizam-se pela utilizagiométodos cientificos; em
contrapartida, nem todos os ramos de estudo queegmp estes métodos sao
ciéncias. Dessas afirmacdes podemos concluir quetiizacdo de métodos
cientificos ndo é da alcada exclusiva da ciéncas nio ha ciéncia sem o emprego
de métodos cientificos.
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Deste modo, a pesquisa visa examinar, por meiondésvantamento, as evidéncias
empiricas sobre o estudo proposto, comparandofa®pssicoes tedricas sobre o assunto em

evidéncia de forma a aprofundar o seu nivel deedntento.

3.2 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Em coeréncia com 0 exposto na secdo anterior,icgese que a investigacao
cientifica implica um conjunto de conhecimentosedates e também uma metodologia
adequada, que, primeiramente, passa pela corifatgcde do tipo de pesquisa a ser utilizada.

Desta maneira, Trivifios (1987) e Silva e Menez86@Rassinalam que, em relacéo as
suas caracteristicas, as pesquisas podem serficiks quanto a natureza, a forma de
abordagem do problema, aos objetivos e aos proeatlis técnicos.

a) Quanto a natureza

Silva e Menezes (2000) mencionam que, sob o pomteisia de sua natureza, uma
pesquisa pode ser basica, quando visa a gerar @gomdmos cientificos Gteis, sem uma
preocupacdo imediata de sua aplicacdo pratica, ode pser aplicada, quando os
conhecimentos gerados se destinam a aplicacas@a@o de um problema especifico.

De acordo com Gil (1996), a pesquisa aplicada es&énos voltada para o
desenvolvimento de teorias de valor universal, esmpara a aplicacdo imediata numa
realidade circunstancial.

Deste modo, é possivel afirmar que, do ponto de da sua natureza, este trabalho
pode ser classificado como uma pesquisa aplicadaygrar conhecimento para aplicacdo em
empresas. A pesquisa aplicada é motivada pela gidade de resolver problemas
especificos, portanto, tem finalidade préatica (VEERA, 2000).

Os resultados obtidos nesta pesquisa podem cantelatender as expectativas dos
gestores das maiores empresas do Brasil, comamiafdes ambientais necessarias para um

melhor processo de formulacdo de Planejamentotégita de suas empresas.

b) Quanto a forma de abordagem do problema
No que diz respeito a forma de abordagem do prablignpesquisa, esta pode ser de

natureza qualitativa ou quantitativa.
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A abordagem qualitativa da énfase a forma de captperspectiva dos individuos
objeto do estudo, ao utilizarem técnicas de obgérva entrevista para obter as informacdes
necessarias para a sua elaboracao, explorandomexitade do problema (RICHARDSON,
1999).

Para Richardson (1999, p. 70), a abordagem quidvdita

caracteriza-se pelo emprego de quantificagdo taagomodalidades de coleta de
informacgdes, quanto no tratamento delas por meitécldcas estatisticas, desde as
mais simples como percentual, média, desvio padifonais complexas, como
coeficiente de correlagdo, andlise de regresséo, et

Desse modo, no que se refere a abordagem do pmb&empesquisa € quantitativa,
pois apresenta coleta, tratamento e analise desdag@antificando os resultados obtidos
mediante a aplicacdo de um questionario sijpvey

c) Quanto aos objetivos

Quanto aos objetivos, as pesquisas podem ser fidadas como exploratorias,
descritivas e explicativas. Segundo o autor, a ysaqgexploratéria tem como objetivo
proporcionar maior familiaridade com o problemamcuistas a torna-lo mais explicito. A
pesquisa descritiva tem como objetivo a descricds daracteristicas de determinada
populacdo ou fendmeno, ou entdo o estabelecimentelacao entre varidveis. J4 a pesquisa
explicativa tem como preocupacéao identificar osrizd que determinam ou que contribuem
para a ocorréncia dos fenémenos (GIL, 1996).

Algumas pesquisas descritivas vao além da deseoblartelacéo entre as variaveis,
servindo para proporcionar uma nova visao do prnodleNesse caso, aproximam-se das
pesquisas exploratorias. Dentre essas, destacaestudo exploratdério que nao elabora
hipoteses a serem testadas, restringindo-se ardajetivos e buscar maiores informacdes
sobre determinado assunto.

No que se refere as perspectivas da pesquisa,sév@lodizer que se trata de uma
pesquisa descritiva, na qual o pesquisador obsezygastra, analisa e correlaciona fatos ou
fendbmenos, descrevendo as caracteristicas de dedelapopulacdo e estabelecendo relacbes

entre as variaveis.
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d) Quanto aos procedimentos técnicos

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos,esttelo pode ser classificado como
uma pesquisa de campo, também denominada de Imnemita a qual, de acordo com Gil
(1996, p. 70), caracteriza-se “pela interrogacaetalidas pessoas cujo comportamento se
deseja conhecer”. E considerada uma pesquisa d@camis busca informagées por meio da
aplicacdo de questionarios em um numero significate organizagbes, analisando em
profundidade as caracteristicas das empresasamo set

Segundo Gil (1996, p. 51), os levantamentos adaptamais aos estudos descritivos
gue explicativos. Tendo-se em vista que esta é pesquisa do tipo descritiva, 0
levantamento pode ser utilizado. As pesquisas wntamento podem ser planejadas para
responder questdes sobre relacdes, incluindo edad@ causa e efeito, mas sdo mais
apropriadas para responder questdes sobre faesegbes.

Posicdo semelhante encontra-se em Kerlinger (328070), quando afirma que “nos
levantamentos, pequenas e grandes populacdes wfiadss através de amostras para
descobrir a incidéncia relativa, a distribuicdoserder-relacdes de variaveis”. Esse método,
no entanto, reconhece que novas descobertas poeéenregeladas no decorrer da
investigacdo, que poderdo até mudar os rumos d@ipasde maneira que se possa mostrar a
realidade de forma completa e profunda.

Com base no objetivo geral e objetivos especifidestificados no Capitulo 1, optou-
se pela realizacdo de uma pesquisa dostipeey

Gil (1996) destaca algumas das vantagersidzey

a) a possibilidade de se obterem respostas diretas sseimermediacdo e
interpretacéo do pesquisador;

b) a rapidez em atingir um grande nimero de entrelostaom menores custos;

c) a facilidade na quantificacdo de dados e a com@arde informacdes com o

uso de tabelas e de analises estatisticas em dagegee-definidas.

Por outro lado, entre as limitagGes, o autor cita:

a) a énfase na percepcéo do respondente, pois, afEesarquestionarios serem
objetivos, a sua interpretacdo é subjetiva, pdaaimio interpretacbes e
respostas distorcidas da realidade;

b) a dificuldade de aprofundamento na andlise da®stag

c) os levantamentos, de forma geral, sdo “fotografilmsfendmeno estudado, ndo

podendo indicar tendéncias futuras.
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3.3 POPULACAO E AMOSTRA

3.3.1 Populagéao

Conforme Lakatos e Marconi (1991), populacéo é amunto de elementos distintos,
que apresentam ao menos uma caracteristica em camaestdo representados em sua
totalidade. Ainda, para essas autoras, o univexbmith o estudo de forma a abranger apenas
uma classe de fendmenos.

A populacdo selecionada para esta pesquisa sad &5.000) maiores empresas do
Brasil, de acordo com a Revidsitxame S/Ana edicddMaiores e Melhorespublicada em
julho de 2007, com dados relativos ao ano de 200&njunto de empresas elencadas deu-se
exclusivamente em funcéo do critério de faturam@rexeita Operacional Bruta).

A RevistaExame S/AedicdoMaiores e Melhoresé editada anualmente e define as
1.000 maiores e melhores empresas no Brasil, pa deanalise de seus demonstrativos
contdbeis e de diversos indicadores, tais comataetiquida, resultado liquido, resultado
operacional, margem liquida, rentabilidade do pdinio liquido, ativo total, endividamento,
entre outros, formando umanking tais empresas classificam-se em 21 setores: ddaca
Auto-Industria, Bens de Capital, Bens de Consumoomihicacdes, Diversos,
Eletroeletrénico, Energia, Farmacéutico, Indastda Construcdo, Inddstria Digital,
Mineragdo, Papel e Celulose, Producdo Agropecu@iamica e Petroquimica, Servigos,
Siderurgia e Metalurgia, Telecomunicacdes, TéXtdnsporte e Varejo.

A escolha desta populacdo deve-se ao fato deremiaipor possibilidade de que as
empresas de grande porte adotem sistema de infdesagom diferentes estagios de
integracdo, ou pelo fato de que estas possuem zémtidade de informacdes. Além disso,
as empresas constantes nesta listagem sao tod@#sdasd possuem demonstracdes
financeiras comparaveis e obedecem a formas centast de mensuracdo dos dados,

apresentando, assim, um conjunto de fatores querd#ram maior credibilidade.
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3.3.2 Amostra

Para a sele¢do da amostra foi utilizado o condstamostra ndo probabilistica por
acessibilidade. Nesse tipo de amostra, “0 pesquisseleciona os elementos a que tem
acesso, admitindo que estes possam, de alguma, fegprasentar o universo” (GIL 1996, p.
104).

Essa pesquisa foi efetuada no segundo semestr®0f; Bos meses de outubro,
novembro e dezembro. Nesse caso, para a compakicaimostra, optou-se pela selecdo das
200 primeiras empresas que constavam na relac&evdataExame S/Aedicdo Maiores e
Melhores, as quais foram classificadas de acordo @® setores de atividade informados na

Revista, apresentados na Tabela 1.

Tabela Distribuicdo da amostra inicial por setores deiddides

Setor de atividade Quantidade de empresas Particigéao percentual
Comunicacdes 1 0,50%
Farmacéutico 3 1,50%
Industria da Construgéo 4 2.00%
Industria Digital 4 2.00%
Mineracao 4 2.00%
Papel e Celulose 5 2 50%
Eletroeletrbnico 6 3,00%
Transporte 6 3,00%
Servigos 8 4,00%
Telecomunicagdes 10 5,00%
Atacado 13 6,50%
Varejo 17 8,50%
Quimica e Petroquimica 20 10,00%
Auto-Industria 21 10,50%
Siderurgia e Metalurgia 21 10,50%
Bens de Consumo 22 11,00%
Energia 35 17,50%

Total da amostra 200 100%

Cabe ressaltar que, quando a amostra € corretaseatéonada, a tendéncia é de que
0s resultados obtidos na pesquisa se aproximeraritb@asios que seriam obtidos caso fosse

possivel pesquisar 0 universo.
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Desta amostra (200 empresas), ndo foi possivelntattocom 45 empresas por
motivos diversos, como ndao-localizagcdo do numero telefone, ndo-atendimento das
ligacdes, politica interna da empresa em nao rekgram questionarios. Em funcao disso, o
questionario foi remetido para 155 empresas, teedombtido um retorno de 127

guestionarios.
A Tabela 2 mostra a distribuicao das respostasegtores de atividade.

Tabela 2: Distribuicdo do retorno dos questionarios (n =)127

Setor de atividade Quantidade de empresas Particigao
Comunicacdes 1 0,79%
Farmacéutico 1 0,79%
Mineracao 1 0,79%
Inddstria da Construgéo 2 1,57%
Transporte 2 1,57%
Servigos 3 2,36%
Eletroeletrbnico 4 3,15%
Inddstria Digital 4 3,15%
Papel e Celulose 4 3,15%
Atacado 8 6,30%
Telecomunicacdes 8 6,30%
Quimica e Petroquimica 12 9,45%
Varejo 14 11,02%
Auto-Industria 15 11,81%
Siderurgia e Metalurgia 15 11,81%
Bens de Consumo 16 12,60%
Energia 17 13,39%
Total da amostra 127 100,00%

A relacdo das empresas pesquisadas consta no ApéAdiem ordem alfabética,
detalhando-se sua denominacéo, a classificac@ankangda Melhores e Maiores, o setor de

atividade e o pais de origem do acionista contoslad
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3.4 COLETA DOS DADOS

3.4.1 Instrumento de Coleta dos Dados

A forma de coletar dados para a pesquisa pode ocamdiferentes técnicas, como
entrevistas, arquivos, questionarios e observagg®yjo que estas evidéncias podem ser
qualitativas, quantitativas ou ambas (EISENHARDJI89).

As principais evidéncias coletadas sao resulta¢equestionarios que constituem a
fonte central de informacfes para esta pesquisa. @aplicacdo do questionario, optou-se
por desenvolver um formulario que permitisse obgerespostasn-line

Freitas, Muniz e Moscarola (2004) apresentam algudas vantagens em se utilizar
tal técnica:

a) reduzir o tempo e recursos despendidos para oatosnt

b) reduzir o tempo de retorno das respostas;

c) permitir que o respondente escolha o melhor momearta analise e resposta
do questionario;

d) permitir a digitacdo das respostas diretamentespekpondentes;

e) facilitar a compilacdo de dados para analise;

f) facilitar a comunicacéo entre pesquisador e reggurd com 0 uso gemail

Assim, o estudo envolveu um levantamergorgey e o questionario (Apéndice C)
utilizado para a coleta dos dados foi dirigidocamtroller das empresas. Pelo fato de esta
pesquisa se propor a verificar se as organizacfilesam os Sistemas de Informacédo para
prover aos gestores, de forma compartilhada, asnwaicbes qualitativas e quantitativas do
ambiente, a fim de possibilitar a estruturacdo dméfamento Estratégico, sob a perspectiva
das Cinco Forgas Competitivas de Porter, avaliosesepropriado direcionar o instrumento
de coleta de dados aantrollers das organizacdes. A escolha dontroller como
respondente do questionario deve-se ao fato de que:

a) O controller é o responsavel formal pelas areas de contabdjdfimanceira, de
planejamento e de tecnologia de informagfes dasesagp Deste modo, ele responde pela
qualidade, veracidade, ética, legalidade, propdedaconsisténcia destas informacoes.

b) O controller, por ter este tipo de responsabilidade, especaseeja o conhecedor

mais profundo da estrutura e do funcionamento daresa como um todo, pois sabe avaliar
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0os pontos fortes e fracos do sistema e tem as gexlide compreender o ambiente
organizacional e as estratégias da empresa.

O questionario foi elaborado com questdes fechaaguais foram apresentadas ao
entrevistado com um conjunto de alternativas paea epte pudesse escolher a que melhor
representasse a situacéo da empresa ou seu ponsbade

O questionario procurou avaliar o desempenho da eatpresa com o uso de uma
escala ordinal, Escalakert, a qual, para este estudo, foi adaptada paraatr{juniveis, ao
invés de 5 (cinco), variando-se a incidéncia ogifémcia de respostas de 1 a 4 (num grau de
discordancia total até um grau de concordancid)tofa razdo desta alteracdo visou a
conseguir que o respondente se posicionasse fiaaftemacdo apresentada, pois, se a escala
fosse impar, existiria a possibilidade de obtemsea resposta neutra, o que poderia
comprometer o resultado da pesquisa. A legendaadaefoi definida conforme apresentado

na Tabela 3:

Tabela 3Escaldalikert para respostas

Resposta Cddigo
Discordo totalmente 1

Discordo 2

Concordo 3
Concordo totalmente 4

A EscalaLikert € um tipo de escala de resposta psicométrica usadamente em
questionarios, sendo a mais usada em pesquisapimiéoy visto que procura evidenciar
resultados comparaveis. Ao responderem a um qunéstio baseado nesta escala, 0s
entrevistados especificam seu nivel de concorddomia uma afirmagdo (MALHORTA,
2001).

A primeira parte do questionario tem como propdsdentificar os dados das
empresas pesquisadas, como nome, endereco, tekefemgmento de mercado da empresa,
bem como nome, cargoeemaildo entrevistado.

A segunda parte do questionario, por sua vez, tgmoposito de verificar dados
referentes ao desempenho da empresa, ou seja, @@mesponsaveis pelas empresas as
concebem. As opinides dos respondentes deveraoitipegoue se avalie se o0 sistema de
informacBes das respectivas empresas € alimentalgamente pelas areas responsaveis
quanto as tendéncias relacionadas ao seu ambigigenee no sentido de facilitar a

elaboracéo do Planejamento Estratégico nas empresas
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Para verificar a clareza e a objetividade das peagy 0 questionario foi previamente
submetido a um pré-teste, com 2 (daishtrollers de empresas que nédo fizeram parte da
amostra e, posteriormente, foi direcionado parpadsnciais respondentes. O pré-teste tem a
finalidade de melhorar ou mesmo de identificar dalhque poderiam prejudicar o

desenvolvimento da pesquisa. Rea e Parker (20@4) gitam a importancia do pré-teste:

Depois de preparado um rascunho do questionase, @ pesquisador acredita que
as perguntas irdo obter as informacdes para sgiratis metas do estudo, é
importante efetuar um teste prévio do instrumemtocendi¢es reais de pesquisa.
Durante esse teste, as perguntas mal redigidas gigftificadas, e a qualidade
geral do instrumento serd aperfeicoada. Com basexpeariéncia do pré-teste, o
guestionario sera ajustado para o processo deipasqu

Assim, o retorno obtido neste pré-teste resultoref@mulacao de algumas questdes,
gue poderiam, por exemplo, dar margem a duplo dimemto, buscando-se, ainda, maior
clareza e objetividade destas.

A pesquisa realizada € classificada cauovey do tipo questionario por Internet. As
surveyspela Internet, conforme Malhorta (2001, p. 185Ad" disponibilizadas em ukiveb
site, onde os entrevistados devem dirigir-se a um da&texdo endereco ndVeb para
completar aurvey.

O questionario, desenvolvido em formulaH@er Text Mark-up Languag@iTML),
foi disponibilizado na Internet no endereco <hffpsvw.unidao.com/atz/empresa=0>. Para
cada empresa da amostra foi atribuido um nimeirteseal de 0 a 154, que foi acrescentado
aolink em que se encontrava o instrumento de pesquitaidentificacdo se fez necesséria
para saber quais empresas responderam ao questiddarrespondentes foram contatados
primeiramente por telefone, ocasido em que foiiexgh a pesquisa, e solicitados seus
enderecos eletrbnicos para que |lhes fosse remetidacorrespondéncia eletronica, contendo
o link de acesso ao questionario.

Os dados foram coletados por meio de uma Unicag&edentre 15 de outubro e 20
de dezembro de 2008, caracterizando o método @tacobmo interseccional. A pesquisa
ficou hospedada no servidor Weh no endereco
<http://'www.unidao.com/atz/gerenciador.aspx>, tesido iniciada a partir do envio de w@n
mail para a &rea de controladoria, contendo informagdbse o objetivo, a Instituicdo de

Ensino, a identificacdo do pesquisador e, tambélnkale acesso. Foram gastas cerca de 40
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horas para fazer contato com as empresas, sendodquante o periodo da pesquisa,
contataram-se todas as empresas selecionadasgracsta.

3.4.2 Roteiro de Aplicacdo dos Questionarios

O processo de aplicacao do questionario obedecsegastes etapas:

1) Na primeira quinzena do més de outubro de 2p@8quisou-se, na Internet, o
telefone e/ou endereco eletrdnico de todas as sagpmgue pertenciam a amostra, com a
finalidade de contata-las para verificar quem seniasponsavel pela area de controladoria e
qual seria o seu telefone etmail para o primeiro contato, quando seria explanadgugose
tratava a pesquisa.

2) A partir da segunda quinzena do més de outubr2008, iniciou-se o contato com
as pessoas identificadas. Nesse momento, foramdgassa esta pessoa as informacdes sobre
a pesquisa, a identificacdo do pesquisador, datuigsio de ensino, bem como foram
solicitados nome, telefoneeemaildo responséavel pela area de controladoria.

3) Ainda no més de outubro de 2008, iniciou-serdato com a area de controladoria.
No contato, foram fornecidas as informacfes aoorespvel da area ou pessoa ligada
diretamente a ele, ressaltando a importancia dgupsese verificando o interesse da empresa
em dela participar. Esse processo ocorreu em axlaspresas da amostra selecionada, tendo
sido realizado um numero significativo de contdatsfonicos para cada empresa, de forma
gue se conseguisse falar com o responsavel, busaaindnizar a possibilidade de a pesquisa
nao ser respondida ou ser respondida por quemivesse conhecimento suficiente sobre o
assunto.

4) O processo de coleta de dados nas empresas esmcgutroller foi contatado e
aceitou participar da pesquisa, ocorreu no periedoutubro a novembro de 2008. O retorno
dos questionarios respondidos aconteceu da segigntea: em outubro retornaram 36

guestionarios respondidos; em novembro, 57; e e@ndlero, 34.
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3.5 ANALISE DOS DADOS

As pesquisas geram grande volume de dados quagmeser organizados, tratados e
analisados. Isso se faz por meio de um processingado em que se procura identificar
dimensdes, categorias, tendéncias, padroes e esldCdm base nas informacdes obtidas pela
aplicacdo dos questionarios, os dados foram adaBsainterpretados com vistas a identificar
caracteristicas comuns as organizacoes.

Marconi e Lakatos (1991) mencionam que os métoadpsardilise dos dados sdo
classificados em métodos de abordagem, os quatfesem, de maneira ampla e em nivel de
abstracdo mais elevado, aos fendbmenos da naturela sociedade; e em métodos de
procedimento, que se referem as etapas mais casaatinvestigacdo, com finalidade mais
restrita e menos abstrata em termos de explicaggitedomenos.

A analise dos dados significa trabalhar o matetido durante a pesquisa, isto é, 0s
dados obtidos com a aplicacdo dos questionarica &salise deve ser feita em duas partes.
Na primeira, o material deve ser organizado e w@leidem partes que possibilitem a
identificacdo de tendéncias e padrbes relevantasesponde a construcdo de um conjunto de
categorias, ou seja, a identificacdo das vari@eigesquisa a partir dos objetivos e da revisdo
bibliogréfica.

A segunda etapa consiste na reavaliagdo das teasli@padrdoes na busca de relagdes
e inferéncias. Barbetta (2005) enfatiza que é gpoeti além, buscando acrescentar algo a
discusséo ja existente sobre o assunto focalizBgste modo, € necessario estabelecer
relacdes entre as variaveis de pesquisa e busidtados dessas relacdes. Assim sendo, a
medida que as informacgdes séo coletadas, estadéicadas e analisadas, com o objetivo
de encontrar a resposta da pesquisa (OLIVEIRA, 2001

Considerando os métodos de procedimento, estaipasgilizou o método estatistico,
que, de acordo com os autores, fornece uma desaigititativa da sociedade. Além disso,
técnicas estatisticas sdo métodos de experimengad@oprova que propiciam a analise das
variaveis testadas. Para a construcdo dos grafesusitivos utilizou-se MS-Excel 2000por
ser um software completo para a sua realizacdo. A escolha de whlelguadros, para
apresentacdo dos dados, objetiva tornar facil omexalo que esta sendo tratado,
possibilitando, assim, uma maior compreensdo dedvess existentes nesta pesquisa. Por

conseguinte, as técnicas utilizadas auxiliam nésendos dados — logo, nas conclusdes.
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O questionario, em sua elaboragdo, sumarizou adve& que indicavam a relacdo
existente entre as mesmas em um conjunto de dieengimuns. Essas questdes foram
reunidas, em sua elaboracdo, em grupos comunseppapsuiam afinidades entre si. Nesse
caso, as 33 perguntas do questionario foram dleedifs dentro de seis Blocos distintos,
sendo cada um destes Blocos denominado de acond@&suas caracteristicas e forma de
abordagem.

O conteudo das sete perguntas reunidas no Blo&uadfo 5) tem o objetivo de
verificar como as areas de Controladoria e de Tlegreoda Informacéo (TI) das empresas se
comportam no ambiente pesquisado quanto as suamarfoes. Nesse sentido este Bloco foi
denominaddControladoria e Tecnologia da Informacéao

1- A area de controladoria da empresa analisaceteepara as areas afins da organizacég as
informacdes qualitativas e quantitativas, obtidaambiente externo da empresa, sobre
clientes, fornecedores e concorrentes, de formasgpessa utilizar para o processo de
elaboragdo do Planejamento Estratégico?

2- A area de controladoria da empresa elaboradraat especificos para cada arealda
organizacdo, visando a atender os usuarios esmecifie suas informagdes, quantq a
clientes, fornecedores e concorrentes?

3- As informacgdes fornecidas pelo sistema da erapmesmo, por exemplo, os relatérips
gerenciais, auxiliam os diretores e gerentes nadamde decisdo?

BLOCO 1:
CONTROLADORIA E
TECNOLOGIA DA
INFORMACAO

4- A area de controladoria da empresa realiza pimemtos comparativos entre ps
resultados da empresa e os resultados de seusrmemes, e esta informacédo |é
disponibilizada para as demais areas da empresistéma de informagdes?

5- A Tl contribui para a criagdo de melhores ni\agsservicos associados aos pregos|e a
qualidade dos produtos, de forma a aumentar ahibdtale da empresa, sendo que dsta
informacao é alimentada e divulgada no Sistemafiberhacdes?

6- A Tl permite parcerias com fornecedores de foanp@ssibilitar a criacdo de valor parg a
empresa, visando a reducao dos seus custos, seadsta informacédo é compartilhada cpm
as demais areas através do Sistema de Informag@asmtesa?

7- Na empresa, a Tl pode ser fator determinant @atar a entrada de novos concorrenges,
tanto pelo valor do investimento necessario, qupeta assimilacdo da tecnologia, e esfe é
um fator registrado no Sistema de Informacdes daesa?

Quadro 5: Questdes da dimenséo Controladoria e Tecnologiafdanacéo

O Bloco 2 (Quadro 6) foi denomina@@ientespelo fato de ter concentrado perguntas
referentes ao Sistema de Informacgfes da empresmdd a identificar se este € alimentado
previamente com informacdes acerca de seus cljequiesindiguem tendéncias de mercado
no sentido de facilitar a sua participacdo na ekfim do Planejamento Estratégico pelas

areas afetadas por estas informacdes.
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8- A empresa depende excessivamente de apenas denuon pequeno grupo de clientesp

9- O Sistema de Informacdes da empresa capturistreege divulga as informacdgs
qualitativas e quantitativas de seus clientes, taimo sua condi¢do financeira, spu
posicionamento no mercado, eventuais reclamacies aaualidade dos produtos?

10- As informacgdes capturadas e registradas nerSisde Informacdes da empresa pao
BLOCO 2: CLIENTES dlvulg.adas para as demans areas envolvidas diretmdiretamente com o processo de
atendimento de seus clientes?

11- O Sistema de Informacdes da empresa captwrgigira as informacdes qualitativag e
guantitativas relacionadas aos concorrentes deste da empresa?

12- As informagOes contabeis, a margem de ganhe @utias informagdes contidas rjos
relatérios da administracdo eventualmente divulgaa@a publico por seus clientes qao
monitoradas, registradas e divulgadas pela empesau Sistema de Informacdes?

Quadro 6: Questdes da dimensao Clientes

As cinco questdes que compuseram o Bloco 3 (Quajinelacionam-se com as
informacbes dos fornecedores das empresas e busedfitar se 0 seu sistema de
informacfes € alimentado previamente, de modo queslas indiquem tendéncias de
mercado no sentido de facilitar a participacédo labazacdo do Planejamento Estratégico

pelas areas afetadas por elas. Tal Bloco foi dememioFornecedores

13- A empresa depende de matérias-primas ou ssndggponibilizados no mercado
exclusivamente por um Unico fornecedor ou um pegugrmupo deles (por exempl
petréleo, telefonia, produtos quimicos, siderufgjia)

14- Caso a empresa classifique o seu fornecedomesamcurva ABC de importancia, espa
classificacéo é capturada pela empresa e registrad®u Sistema de Informacdes?

[

15- O Sistema de InformacBes da empresa captugistree e divulga informacde
qualitativas e quantitativas de seus forneceddeés,como sua condi¢do financeira, qeu

BLOCO 3: posipionamento no mercado, reclamacdes efetuadassmm empresa relacione}qlas a
FORNECEDORES qualidade dos produtos que recebe e outros evegltmsonados ao mercado especificojdo
fornecedor (como aumento ou diminui¢éo de partg@pale mercado)?

16- O Sistema de InformacgGes da empresa, que eaptegistra as informacgdes, tambény as
divulga para as demais areas da empresa envobada® processo de atendimento de geus
fornecedores?

17- As informagBes contabeis, a margem de ganh® @utmas informacgdes contidas ros
relatérios da administragdo eventualmente divulgamopublico por seus fornecedores péo
monitoradas, capturadas e registradas por seurdiste Informagdes e compartilhadas cpm
todas as areas da empresa envolvidas com seusddares?

Quadro 7: Questdes da dimensao Fornecedores

O quarto Bloco (Quadro 8)Rivalidade apresenta cinco perguntas voltadas as

informacdes relacionadas a rivalidades existentdi®e eas empresas de um mesmo setor.
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Deste modo, o0 objetivo destas perguntas é veridiear sistema de informacfes da empresa é
alimentado previamente, de forma a indicar ten@&nde mercado no sentido de facilitar a
sua participacdo na elaboracdo do Planejamentatégito pelas areas afetadas por estas

informacoes.

18- A empresa tem um concorrente (ou um pequermogta concorrentes) que a Ieve(n‘ly a
elevados gastos com campanhasragketing ou a diminuicdes drasticas de margem|de
lucro, especificamente para barrar acdes de creatindos seus rivais?

19- Informagbes sobre o nivel de qualidade dos ytosddos seus concorrentes 4&o
capturadas e registradas pelo Sistema de Inforreadéeempresa, permitindo o spu
compartilhamento pelas as areas interessadasgsdr el

BLOCO 4: RIVALIDADE 20- O crescimento ou a diminui¢io merket sharale sua empresa é capturado e registjado
pelo Sistema de Informacdes para que as demaist@rggam acesso a essa informagao?

21- A conquista de novos clientes e a ampliagipadiécipacdo de mercado da sua empiesa
séo capturadas e registradas pelo Sistema de bfaof

22- A empresa tem algum concorrente que seja cenasid o seu principal competidd
sendo que o Sistema de Informacdes captura e reegistinformages que envolvem| o
referido concorrente?

=

Quadro 8: Questdes da dimensao Rivalidade

Produtos SubstitutogQuadro 9) constituem o quinto Bloco do questimna é
constituido por seis perguntas que buscam verifiear sistema de informacdes da empresa €
alimentado previamente com informacdes relacionadasprodutos substitutos no setor em
que a empresa atua, de modo que indiquem tendé&eiagercado no sentido de facilitar a
participacdo na elaboracdo do Planejamento Esirat§uelas areas afetadas por estas

informagodes.

23- A empresa é suscetivel ao surgimento de nowmhifds no mercado que possam vk a
substituir os que fabrica e comercializa?

24- Os avangos tecnolégicos no segmento de mersela empresa atua sao capturadps e
registrados no Sistema de Informagfes da empresa, que possam ser divulgados]as
demais areas?

BLOCO 5: PRODUTOS . . . .
SUBSTITUTOS 25- A empresa realiza analises permanentes emesgueato de mercado, identificanflo

potenciais fabricantes de produtos substitutosgistrando o resultado dessas andliseq no
Sistema de Informacdes, para que as demais are#iizesn?

26- A empresa busca continuamente entender osodesey habitos e as necessidadeg de
seus clientes, de forma a desenvolver produtos dpsestimulem o aparecimento fe

produtos substitutos, e esta informacao é regseativulgada pelo Sistema de Informagges
da empresa?

continua
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continuacao

26- A empresa busca continuamente entender osodessj habitos e as necessidade$ de
seus clientes, de forma a desenvolver produtos dpsestimulem o aparecimento Hde

produtos substitutos, e esta informacdo é regstraddivulgada pelo Sistema {le
InformagBes da empresa?

27- A empresa desenvolve produtos alternativos aquales fabricados e comercializados
por seus concorrentes, de forma a substitui-los wamiagens junto aos clientes, e dsta
estratégia é capturada e registrada pelo Sistermdatemacdes da empresa?

28- Alguma situacdo ja fez com que a empresa #vessdescontinuar a fabricacéo |[de
algum produto por ter surgido no mercado um sulistibferecido por concorrente, sendo
gue esta informagéo foi registrada no Sistema fterracdes da empresa e divulgadd as
demais areas?

Quadro 9: Questdes da dimensao Produtos Substitutos

Por fim, o sexto e ultimo Bloco foi denominatdovos EntrantegQuadro 10) e
concentra cinco perguntas que buscam verificar sstema de informagfes da empresa é
alimentado previamente com informacdes sobre nemtrantes no setor em que esta atua, de
modo que indiguem tendéncias de mercado no sedgdéacilitar a sua participacdo na

elaboracdo do Planejamento Estratégico pelas afetaslas por estas informacdes.

29- A empresa sofre ameagas de novos e importantesites no mercado em que atua?

30- No segmento em que a empresa atua, ha riscestidgla de concorrentes mais forfes
que ameacem a sua continuidade ou o seu crescinmsnido que tal possibilidade|é
registrada e capturada no Sistema de Informac@esilgada as demais areas?

31- A empresa, em seu segmento de mercado, mogibostantemente o desempenho| de
seu produto, para manter a sua diferenciacdo edgdal bem como a lealdade de $eu
cliente, e esta informacéo é registrada e divulgeda empresa as suas demais areaqd por

BLOCO 6: NOVOS meio de seu Sistema de Informacdes?

ENTRANTES

32- A empresa, quando avalia o ambiente, examimmssibilidade de explorar outjo
mercado diferente daquele em que ela atua, erdetanacao € registrada pelo Sistemalde
Informagdes e divulgada as demais areas da empresa?

33- No mercado em que a empresa atua, ha dificeddgmhra a entrada de novpos
concorrentes, como, por exemplo, barreiras legaigntivos fiscais, idioma, dificuldadgs
de acesso, transporte, escoamento de produca®s mftamacBes sdo identificadas pgla
empresa, para que possam ser registradas porstem&ide Informacdes?

Quadro 10: Questdes da dimensdo Novos Entrantes

Deste modo, as andlises realizadas nesta pedguisa tratadas pelo conjunto de
perguntas de cada Bloco, e, quando pertinenteaamsse a resposta obtida isoladamente em

uma pergunta.
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3.6 TECNICAS ESTATISTICAS

Para aplicacdo dos testes estatisticos, utilizoo-software SPSS —Statistical
Package for Social Sciences for Windpme versao 16.0. Foram realizados alguns testas pa
verificar a consisténcia dos dados e se os resglt@$perados foram confirmados. Os
conceitos desses testes e de alguns termos éstatisttilizados nesta pesquisa séo
apresentados nesta secdo. A andlise detalhadeesldsados é apresentada no Capitulo 4,

Andlise e Interpretacédo dos Resultados.

3.6.1 Analise Descritiva

Na pesquisa, utilizou-se primeiramente a estatistescritiva, a qual, de acordo com
Barbetta (2005), busca introduzir técnicas que fiarmorganizar, resumir e apresentar 0s
dados de tal forma que possam ser interpretadesdobk objetivos do estudo.

Por estatistica descritiva, entende-se aquela ¢lizauparametros como média e
desvio padréo para representar um fendmeno e sgahaa hipdtese principal de que as
variacdes de um local para outro sdo aleatériasm@gidas estatisticas calculadas foram:
medida de posicdo (média) e de dispersao (valormeag minimo e desvio padréo). Esses
dados foram apresentados em graficos e tabelasguas foram observados os aspectos

relevantes, possibilitando a sua analise expldeator

3.6.1.1 Porcentagem

O percentual de respostas graficamente para cadalasn33 questdes do questionario

aplicado, individualmente, conforme a respectivaatisao.
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3.6.1.2 Média e Desvio padréo

Em estatistica a média € o valor médio de umailligtfo, em torno do qual se
agrupam a distribuicdo, determinada segundo unra exjabelecida a priori e que se utiliza
para representar todos os valores da distribuf@atesvio padréo é a medida mais comum da
disperséo estatistica. O desvio padrédo definess® @oraiz quadrada da variancia. E definido
desta forma de maneira a fornecer uma medida gard&o de um namero positivo e que use

as mesmas unidades de medida que os dados.

3.6.2Alpha de Cronbach

Para validar a consisténcia do questionario, r@alse a analise de confiabilidade,
requisito essencial para qualquer medi¢do. Palegsana nivel de confiabilidade, utiliza-se o
coeficienteAlpha de Cronbachque € uma técnica utilizada na avaliacdo da abitiiade
das escalas de medida. Este método € baseadotenddesonsisténcia interna e é capaz de
revelar quao fortemente os itens de uma escala sg#i-relacionados (TULL; HAWKINS,
1990). Deste modo, quanto maior for a inter-relagidre as questdes, maior € a
confiabilidade de toda a escala.

O Alpha de Cronbacle analisado observando-se uma variacao de zew (0) (1),
onde um (1) significa a presenca de consisténteana de 100% entre as questdes e zero (0)
significa a auséncia total de consisténcia ento®restruto. Segundo Malhorta (2001), para
gue o fator possua indicadores que se assemelhAipha de Cronbaclieve ser superior a
0,6; no entanto, Haiet al. (2005) assinalam que o limite inferior de aceibagéra este

coeficiente é definido em 0,70, conforme se masrdabela 4.

Tabela 4: Regras praticas sobre a dimenséo do Coeficieqea’de Cronbach

Variacéo do coeficiente alfa Intensidade da associ@o
<0,6 Baixa
0,6a<0,7 Moderada
0,7a<0,8 Boa
0,8a<0,9 Muito boa
>0,9 Excelente

Fonte: Hairet al. (2005, p. 200)
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A féormula doAlpha de Cronbaclké apresentada por Hair al. (2005):

m-D*(1-Zs7/5)

onde: n, é o niumero de questdes do questionario;
Si, sdo as variancias de cada item;

St, é variancia total.

E importante lembrar que a alta fidedignidade néi@amfe bons resultados, mas néo
existem bons resultados sem confiabilidade. Unmungtnto de alta fidedignidade deve medir

consistentemente e sem erros.

3.6.3 Coeficiente de Correlacdo de Spearman

Em muitos estudos é necessério avaliar a exist@lcieorrelacdo linear entre duas
variaveis quantitativas. Para verificar a existérd® tal correlacdo ou estimar sua magnitude
usa-se, frequientemente, o coeficiente de correlpgduto-momento ou apenas coeficiente
de correlacdo d@earson(r). Porém, para fazer inferéncias com a utilizacéstel teste é
necessario que a populacdo amostrada tenha digiiboormal bivariada (ZAR, 1999).

Ainda, conforme o autor, essa pressuposicao mMuizess ndo esta satisfeita na pratica
e para contornar este problema uma solucdo possiwdtimar a correlacdo através do
coeficiente de correlacdo para postoSgdearmar(Sr), cujo parametro é representado par

Field (2004) completa, esclarecendo que € um t@sti€o similar & correlacdo de
Pearson porém é indicado para dados nao-paramétricosfo@ona Guimardes e Cabral
(1998), os testes ndo paramétricos devem ser agiilz sempre que nao for possivel
classifica-los como paramétricos. Os testes detdsp8 sdo chamados de paramétricos
quando atendem, simultaneamente, duas condicdes: i@stes tém impacto explicitamente
sobre um parametro de uma ou mais populacdes;didtdbuicdo da estatistica do teste
pressupde distribuicdo populacional normal.

Fonseca e Martins (1996) confirmam os autores jaciorados, ao afirmar que as

técnicas estatisticas néo-paramétricas sdo adaptéams dados das ciéncias do
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comportamento. A aplicacdo dessas técnicas nae exigosicdes quanto a distribuicdo da
populacdo da qual se tenha retirado as amostraspélise. Podem ser aplicadas a dados que

se disponham simplesmente em ordem, ou mesmo ffaoeale variaveis nominais.

3.6.4 Analise deCluster

A Andlise deCluster,também denominada de Analise de Conglomeradogjaabma
variedade de algoritmos de classificacao diferente®s voltados para a questdo de como
organizar dados observados em estruturas que fagmtido, ou como desenvolver
taxonomias capazes de classificar dados obsenresmlaliferentes grupos.

Aczel (1992, p. 813) completa que a andlisecldster € uma técnica para agrupar
pessoas ou itens em conglomerados de elementdarssniNesse tipo de analise, “tenta-se
identificar elementos similares pelas suas caratisas. Formam-se entdo grupos, ou
conglomerados, que sdo homogéneos e diferentestids grupos. Correlacdes e funcdes de
distancia entre elementos sao utilizados na dé@bnips grupos.”

Quanto aos objetivos de aplicacdo, a andlise dglamerados enquadra-se na
categoria de técnica de agrupamento de objetosudaveis. Hairet al. (2005) enfatizam que
um dos seus objetivos € a reducdo da complexidadendquestionario de pesquisa que seja
muito complexo para se analisar diretamente. Aarsgs questionarios em grupos, torna-se
mais simples a compreensao e aumenta a capacidagletehdimento do pesquisador, com
minima perda de informacéao.

Por sua vez, Malhorta (2001) enfatiza que a andksduster examina um conjunto
completo de relacionamentos interdependentes serer faistincdo entre variaveis
dependentes e independentes, com o objetivo pandei classificar objetos em grupos
relativamente homogéneos, baseado no grupo devearigonsideradas e diferentes dos
outros grupos. Deste modo, com esta reduz o nudeeobjetos, e ndo o nimero de variaveis,
por meio de agrupamento destes em um menor nuraerongjlomerados.

Os principais algoritmos de classificacdo dispasivessoftwaresestatisticos sdo o
método hierarquico e o0 métodlemeans Considerando que ambos os algoritmos atendem aos
mesmos objetivos de aplicacdo, a opcao por um delesta a partir, principalmente, do

atendimento a premissas especificas de cada tdGHdGRSON, 2007).
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Sobre as premissas para aplicagdo da técnica,selecamdo o fato de que a Analise
de Conglomerados é construida fundamentalmenterta da medidas matematicas de
semelhanca ou de medidas de distancia, tem-sd¢éessea como uma das mais elementares
do ponto de vista da robustez analitica (MAROC®320

3.6.5 Andlise de Variancia (ANOVA)

A Andlise de Variancia ou ANOVA é uma técnica dstata utilizada para estudar
diferencas entre médias de duas ou mais populdbEIsHORTA, 2001). Ela consiste em
testar a hipotese nula de que todas as meédiagsdis.iA aplicacdo da técnica ANOVA teve
como objetivo detectar se h& diferencas signifieatide médias nos indices de avaliagéo
criados quando comparados pelos respondentesfdeentits empresas. Para a realizacdo dos
testes, foi utilizado o recurso ANOVA doftwareSPSS na sua versao 16.0.

As principais suposicfes dos modelos de andliseadéancia sdo a normalidade dos
residuos (diferencgas entre os valores esperadesieservados) e a homocedasticidade destes
residuos (ou igualdade de variancias entre os gropservados). Entretanto, segundo Pestana
e Gageiro (2000), a ANOVA é robusta a ndo-normdedguando os numeros de observacoes
por células sdo maiores que 30 e também é robustdagdo da homocedasticidade quando
0s numeros de observacdes por células sdo aproxingsde iguais, ou seja, utilizando a
regra pratica estabelecida por Hair al. (2005), quando a divisdo do maior niumero de
observacgdes por célula pelo menor nimero de olig@sgor célula for inferior a 1,5.

O método de analise de variancia (ANOVA) baseiaragarticionar a variancia total
de determinada resposta (variavel dependente) esighrtes: a primeira devido ao conjunto
de variaveis independentes e a segunda devidesiolsios (MALHORTA, 2001).

3.7 LIMITACOES DO METODO

As principais limitacdes verificadas neste estuelweth ser explicitadas para a correta
interpretacdo de seus resultados e para uma maeitilimacdo da conclusdo e das

recomendacgles a seguir expostas. Tais considersgfeslevantes, com o intuito de que os
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futuros trabalhos possam melhorar o0 método de psau abordar outros aspectos que
merecam melhor andlise.

Deve ser considerada a possibilidade de um viésregpondentes, pelo fato de se
estar alcancando suas percepcdes, e ndo fatosvobjdato este que pode ter introduzido
certo desvio. Juntamente, importa ressaltar quendiabilidade das informagdes obtidas
decorre também da qualidade dos respondentes &@lade conhecimento que eles tém das
empresas em que atuam.

Devido a natureza desta pesquisa, € relevante cdestainda, que 0s aspectos
pesquisados, mesmo sendo considerados signifisath@o esgotam as possibilidades do
tema. Deste modo, outras énfases podem ser usizpdra a verificacdo do problema de
pesquisa proposto.

Por ultimo, cabe referir que, na medida em que astia ndo € probabilistica, ndo ha
como generalizar os resultados obtidos pela pesqasa toda a populagdo. Portanto, os
resultados encontrados séo exclusivos para a amdstitificada no estudo, pois as empresas
foram selecionadas de acordo com o setor de atutagZmdo com que alguns setores nao
tivessem tanta representatividade quanto outrésy &sse que pode ser considerado uma
limitagdo do método.

Deste modo, € possivel afirmar que ha limitacbesangu & validade e
representatividade dos dados que sé&o utilizadads astido.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta a analise e interpretag® rdsultados obtidos dos
questionarios respondidos pelas empresas na pastpsampo, as quais estdo embasadas em
tabelas, graficos e dados estatisticos. Na primsaigio, apresenta-se a distribuicdo das
empresas por regido, pelo setor de atividade equigjam de seu capital. Na segunda secao,
realiza-se a andlise de consisténcia do questmeatambém a andlise descritiva da Escala
Likert utilizada. Na terceira secéo, realiza-se a an#éeselusterspara formar grupos de
segmentos das empresas pesquisadas, de acordo cmeathanca das respostas do
questionario usado na pesquisa. Por fim, na Ulsegdo, apresenta-se o resultado obtido pela
aplicacado da ANOVA.

4.1 CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS

Nesse topico tem inicio a apresentacdo dos ressltpdr meio da aplicacdo da
estatistica descritiva, sobretudo em torno dastgegsrelativas as médias obtidas pelo
instrumento de coleta de dados. O formato e atastrao instrumento de coleta de dados
aplicado junto a amostra das empresas contempksamaguintes etapas:

a) Etapa 1. Dados dos perfis das empresas: regigmais, segmento de atuacdo e
origem do capital.

b) Etapa 2: Aspectos de concordancia e discordamsaempresas em relacdo a
andlise do seu ambiente de dominio operacionala-gimrdagem das Forcas Competitivas
de Porter —, e registro destas informacdes norsaste Informacdes, como forma de auxiliar
as empresas em seus processos de Planejamentédisira

Com os dados disponibilizados pela Revistame S/Ana edicdo Maiores e Melhores
no ano de 2007, foi possivel caracterizar as 12@r&sas participantes da pesquisa pela
distribuicdo destas empresas nas cinco regidesido gnde estdo localizadas as suas sedes,

conforme Gréfico 1.
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72,44%

16,54%

3,15% 3,94% 3,94%

CENTRO- NORDESTE NORTE SUL SUDESTE
OESTE

Gréfico 1: Participacdo percentual das empresas pesquisadasgfio no Brasil, em 2007

Os dados revelam que 72,44% das empresas objgbesgmisa tem a sua sede na
regido Sudeste; seguida pela regidao Sul, com 16,p4¥ Nordeste e Centro-Oeste com
3,94% cada uma; e pela Norte, com 3,15%. Tal disgdo pode ser explicada pela
representatividade de cada uma dessas regidefBmioMRais, considerando que as empresas
objeto da pesquisa integramranking das 1.000 maiores e melhores, segundo a Revista
Exame S/Aem sua edicao do ano de 2007.

Apresenta-se, no Gréfico 2, a distribuicdo da araast acordo com os segmentos de

atividade nos quais as empresas participantessdaisa atuam.

13,39%

12,60%,

9,45%

6,30% 6,30%

3,15% 3,15% 3,15%
157% 1,57% 2.36%
0,79% 0,79% 0,79% i

[ TR

@ Comunicagdes B Farmacéutico O Mineracéo O Indistria da Construgdo B Transporte

@ Servigos B Eletroeletrdnico O Industria Digital B Papel e Celulose W Atacado

O Telecomunicagbes O Quimica e Petroquimica B Varejo B Auto-IndUstria W Siderurgia e Metalurgia
W Bens de Consumo @ Energia

Grafico 2: Participagdo percentual das empresas pesquisadastpr de atividades no Brasil, em 2007

A distribuicdo das empresas participantes da psagde acordo com o0s setores da
economia aos quais pertencem, concentrou-se enrgignd3,39%; Bens de consumo,

12,60%; Siderurgia e metalurgia e Auto-Industriamc11,81% cada; Varejo, 11,02%;
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Quimica e Petroquimica, 9,45%; Atacado e Telecoocagdes, 6,30% cada; Eletroeletrénico,
Industria Digital e Papel e Celulose, 3,15% cadayifos, 2,36%; Industria da Construgéo e
Transporte, 1,57%; Comunicacfes, Farmacéutico enslgdo, 0,79% cada.

Os dados constantes na Tabela 5 revelam a cong@mulas empresas pesquisadas em
relacdo ao pais de origem do acionista controlafiles sdo apresentados em termos de
empresas pesquisadas. Dois paises juntos indicamoqeoontrole acionario é dividido,

igualmente, entre eles.

Tabela 5: Origem do acionista controlador

Origem do Empresas Pesquisadas
acionista controlador n %
Brasileira 48 37,80%
Americana 20 15,75%
Estatal 13 10,24%
Francesa 6 4,72%
Inglesa 5 3,94%
Alema 4 3,15%
Mexicana 4 3,15%
Espanhola 3 2,36%
Holandesa 3 2,36%
Italiana 3 2,36%
Japonesa 3 2,36%
Coreana 2 1,57%
Portuguesa 2 1,57%
Sueca 2 1,57%
Suica 2 1,57%
Anglo-holandesa 1 0,79%
Belga 1 0,79%
Canadense 1 0,79%
Finlandesa 1 0,79%
Franco-brasileira 1 0,79%
Luso-espanhola 1 0,79%
Pulverizada 1 0,79%
Total 127 100,00%

O Gréfico 3 apresenta, igualmente, a concentraglo emnpresas pesquisadas em
relacdo ao pais de origem do acionista controldtmem, para melhor visualizacéo, aqueles

paises que possuem apenas uma empresa pesquisatadoupados na categoBatros
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37,80%

I T I | I
1
O Coreano B Portugués O Sueco 0O Suigo B Espanhol @ Holandés M Italiano O Japonés
B Alemdo B Mexicano 0O Inglés O Francés B Outros B Estatal B Americano B Brasileiro

Gréfico 3: Pais de origem do acionista controlador

No Grafico 3 visualiza-se que, em sua maioria,apresas participantes do estudo
sao de capital nacional, totalizando 48,04% da &mosendo que, desse conjunto, 37,80%
possuem capital nacional privado e 10,24% possumaitat nacional estatal; seguidos pelos
americanos com uma participacédo relativa de 15,T886.mostra que aproximadamente 64%
das empresas pesquisadas possuem origem de capBabsil (incluindo as estatais) e nos
Estados Unidos. Percebe-se ainda que 36% das empérs origem de capital em paises

diversos — totalizando 19 paises.

4.2ALPHA DE CRONBACH

Como visto no capitulo da metodologia, a forma nuigsda para medir a estimativa
da confiabilidade de um questionario é a consisgéimterna, calculada pelolgha de
Cronbach Essa estimativa permite dizer como os itens de wscala estdo inter-
relacionados, ou seja, quanto maior for a inteaed@b entre as questdes, maior € a
confiabilidade de toda a escala. Desse modo, apleoeste teste tanto para o questionario
geral quanto para as questdes que definem os kmasdspecificos. Os resultados apurados

pelo teste sdo apresentados na Tabela 6:

Tabela 6: CoeficienteAlpha de Cronbach

Alpha de Cronbach N.° de perguntas
Todos os blocos 0,887 33
Bloco 1: Controladoria e Tecnologia da Informagao 58,7 07
Bloco 2: Clientes 0,868 05

continua
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Bloco 3: Fornecedores 0,780 05
Bloco 4: Rivalidade 0,912 05
Bloco 5: Produtos Substitutos 0,819 06
Bloco 6: Novos Entrantes 0,393 05

Na Tabela 6 identifica-se queAdpha de Cronbachg¢onsiderando todos os itens do
questionario (33 perguntas) é 0,887, o que signifima consisténcia interna “muito boa”
entre as questodes.

No entanto, optou-se ainda pelo calculo deste deefe de acordo com os Blocos do
questionario. Esses coeficientes também sdo apagssnna Tabela 6, onde se visualiza que
os demais construtos (Blocos de 1 a 5) apresentasficientes superiores a 0,7 —
considerados de boa confiabilidade —, com excegaBlaco 6, que ndo apresenta um valor
satisfatorio para o coeficiente @eonbach cujo valor foi 0,393, considerado baixo. Por este
motivo, optou-se em calcularAlpha de Cronbachapresentando-se como resulta o alfa se
alguma pergunta € retirada do questionario, sest® @ indicador de confiabilidade mais
importante neste caso da pesquisa. Esta analém, dé¢ verificar se existe consisténcia
interna uniforme entre as variaveis do questiondambém determina o valor ddpha de
Cronbachcom a exclusdo de alguma variavel deste (NUNNALLY78). Os calculos dos
coeficientes d&€ronbachpara cada subconjunto de questdes do questionémioodde cada
Bloco sdo apresentados no Apéndice D.

Por meio desta andlise, percebe-se que entre iaseiardos Blocos de 1 a 5, caso se
exclua alguma das suas variaveis, o valor Alpha de Cronbachndo é afetado
significativamente, permanecendo com boa consistéimterna entre estas questdes. No
entanto, com a exclusdo da variavel 33, o Blocog#e apresentava baixo nivel de
consisténcia interna entre as variaveis (0,393gsgmtou um resultado mais significativo do
gue o apresentado anteriormente (0,844 — TABELA€eRglando uma confiabilidade “muito

boa” da escala.

Tabela 7: CoeficienteAlpha de Cronbachcom exclusao da variavel 33

Alpha de Cronbach N° de perguntas
Todos os Blocos 0,897 32
Bloco 1: Controladoria e Tecnologia da Informacao 0,758 07
Bloco 2: Clientes 0,868 05
Bloco 3: Fornecedores 0,780 05
Bloco 4: Rivalidade 0,912 05
Bloco 5: Produtos Substitutos 0,819 06

Bloco 6: Novos Entrantes 0,844 04
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Deste modo, optou-se pela exclusdo da variavehB8tpdas as analises realizadas no
estudo, ou seja, trabalhou-se nas proximas anélisesas variaveis 1 a 32 do questionario.

4.3 CORRELACAO DESPEARMAN

Outro ponto a ser destacado quanto a analise @e®dle a possibilidade destes
estarem alinhados entre si. A Tabela 15 apresetgsi®de Correlagédo @&pearmare mostra
a existéncia de correlagcéo entre alguns blocos d@relacdes apresentam-se em destaque
nesta Tabela para facilitar a sua interpretacao.

Segundo Green, Salkind, e Akey (2000), o resultimteste indica que, quanto mais
proximo de 1 e de -1, mais forte o grau de coréalaxistente, ou seja, quanto mais proximo
de O (zero), menor o grau de correlagéo.

Tabela 8: Correlagdo d&pearman

Blocol Bloco2 Bloco3 Bloco4 Bloco5 Bloco6 Geral
Bloco1l Correlagdo 1,00
P
Bloco2 Correlagdo 0,19 1,00
P — Valor 0,03
Bloco 3 Correlagdo 0,06 0,41 1,00
P — Valor 0,47 <0,01
Bloco4 Correlagdo 0,36 0,26 0,04 1,00
P — Valor <0,01 <0,01 0,67
Bloco5 Correlagdo 0,29 0,35 0,00 0,65 1,00
P — Valor <0,01 <0,01 0,97 <0,01
Bloco 6 Correlagdo -0,10 0,15 -0,06 0,33 0,58 1,00
P — Valor 0,28 0,09 0,48 <0,01 <0,01
Geral Correlacdo 0,53 0,66 0,36 0,71 0,78 0,41 1,00
P — Valor <0,01 <0,01 <0,01 <0,01 <0,01 <0,01

A um nivel de significancia de 5%, pode-se dizex,q@m sua maioria, 0s Blocos tém
entre si um grau de correlacdo significativo, aomfindo que as empresas buscam as
informacgdes sobre o seu ambiente de dominio operalcicom base nas For¢cas Competitivas
de Porter, compartilhando-as, via sistema de irdgdas, entre as diversas &reas das

empresas, de modo as auxiliarem na elaboracaaid®@eejamento Estratégico.
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Observa-se, pela Tabela 15, uma correlacdo fodegreficativa de 0,65 entre os
Blocos 4 e 5, ou seja, quando as empresas buséammatdes e as analisam em relagcéo a
Rivalidadetambém o fazem pamrodutos Substitutosde modo que tais informacdes sao
alimentadas no seu Sistema de Informacdes, visandacilitar a sua participacdo na
elaboracdo do Planejamento Estratégico pelas afetsdas por estas informacdes. Do
mesmo modo, entre 0os Blocos 5 eRdpdutos Substitutoe Novos Entrantesa relacdo
também ¢é significativa, porém moderada (r=0,58)taM® ainda que entre os Blocos
individualmente e o questionario geral, houve dag&es positivas e significativas.

Em contrapartida, entre alguns Blocos a correlagoé significativa; isso se observa
entre os Blocos 3 e 4, ou seja, quando as empagsdisam informacdes acerca de seus
Fornecedoresfazem-no de maneira totalmente independente &Rswidade quando da

elaboracéo de seu Planejamento Estratégico.

4.4 ANALISE DESCRITIVA DA ESCALALIKERT

Neste tdpico é apresentada a andlise descritivaat&s/eis com base nas respostas
obtidas no questionario, com o intuito de avaliapeacepc¢do dosgontrollers quanto a
importancia das informac6es do ambiente de dondas empresas, relacionadas as Cinco
Forcas Competitivas de Porter, bem como se ediasniacdes sdo divulgadas para as areas
afins das empresas, como forma de auxilia-las ahoeh¢cdo dos seus Planejamentos
Estratégicos.

Para a andlise descritiva dos dados, dividiu-saestgpnario, em sua elaboragcédo, em
seis Blocos, conforme apresentado no capitulo dadokegia:controladoria e tecnologia da
informacao(variaveis de 1 a 7ylientes(variaveis de 8 a 12jprnecedoregvariaveis de 13 a
17), rivalidade (variaveis de 18 a 22produtos substituto$variaveis de 23 a 28) movos
entranteg(variaveis de 29 a 32). A partir dai, calculowasdistribuicdo de frequéncia, média,
desvio padrédo, bem como pontua¢cdo minima e maxiomégrme ilustrado na Tabela 8.

As pontuagdes minimas e maximas foram consolidadas base no resultado da
soma das freqiiéncias ocorridas na escildart, em termos de concordancia e discordancia
em relacdo a um conjunto de perguntas que se t@mtem elementos necessarios a serem
analisados pelas empresas quando da andlise aabtbetterna, com base nas Forcas

Competitivas de Porter.
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As escalas para cada pergunta foram agrupadasefsi@a de resposta, em quatro
pontos (somatorio deikert), onde 1= discordo totalmente; 2= discordo; 3=cooto e 4=
concordo totalmente. A Tabela 8 apresenta a simtesemedidas estatisticas resultantes a
partir do somatorio das variaveis estudadas noewsivdas empresas selecionadas para

entrevista — aplicagdo do questionario.

Tabela 9: Medidas descritivas conforme a pontuagéo da Etdadat para o questionario e a divisao

por Blocos
Média Desv~|o Minimo Maximo
Padrao

Todos os Blocos 88,35 15,141 32 128
Bloco 1: Controladoria e Tecnologia da Informagao 21,93 3,763 7 28
Bloco 2: Clientes 11,6 4,321 5 20
Bloco 3: Fornecedores 14,3 3,247 5 20
Bloco 4: Rivalidade 13,53 4,355 5 20
Bloco 5: Produtos Substitutos 16,19 4,276 6 24
Bloco 6: Novos Entrantes 10,8 3,453 4 16

A Tabela 8 propicia a elaboracdo de algumas asatiescritivas do questionario.
Adicionalmente, foram destacados individualmentehis$ogramas obtidos em funcao da
somatodria das variaveis, sendo feitos os comestdmstinentes relacionados ao resultado

observado.

4.4.1 Bloco 1: Controladoria e Tecnologia da Informacao

Este grupo de perguntas objetivou verificar comoaasas de Controladoria e de
Tecnologia da Informacao (Tl) das empresas se caarpao ambiente pesquisado quanto as
suas informacdes.

Os dados obtidos pela pesquisa na Edalilert para este Bloco de perguntas podem

ser visualizados no Gréfico 4.
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41,7%

Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Totalmente

Gréfico 4: Escalalikert Bloco 1

Verifica-se, no Grafico 4, que 41,7% dos resporeglerbncordam que as areas de
Controladoria e de Tecnologia da Informacao da esgauxiliam no processo de elaboracao
do seu Planejamento Estratégico, fazendo uso den&isde Informacdes, para que as
informacgdes sejam transmitidas para as demais dasasmpresas.

Na Tabela 8 verifica-se que a possibilidade deosias para esse Bloco, de 7
perguntas, estaria situada numa pontuacdo minifasd cada empresa respondesse 1 —
discordo totalmente — para todas as questdes Béste) e, numa pontuacdo maxima, 28
(caso cada empresa respondesse 4 — concordo totalmepara todas as questdes deste
Bloco), totalizando uma possibilidade média dewstpde 17,5. No entanto, em média, cada
uma das empresas pontuou 21,93, na ekdadat.

Deste modo, a analise indica a tendéncia de quéress de controladoria e de
tecnologia da informacdo das empresas se preocepardivulgar as informacgdes de seu
ambiente operacional para as demais areas das samprisso € significativo quando
examinadas as respostas a questdo 3 do questjopai® mais de 95% (n=121) dos
controllersresponderam positivamente (concordo e concorddmente) quanto ao fato das
informacBes destas areas auxiliarem os diretoges®wres das empresas em Seus processos

de tomada de deciséo, via emissao de relatorioBELA 9).
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Tabela 10: Freqiiéncia de respostas do questionario conforfscalalikert para o Bloco 1 (Controladoria e
Tecnologia de Informag¢do)

Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Totalmente
n % n % n % n %

1- A area de controladoria da empresa analisa e

reporta para as areas afins da organizacdo as

informacdes qualitativas e quantitativas, obtidas

no ambiente externo da empresa, sobre clientesl0 7,9 17 13,4 58 457 42 33,1
fornecedores e concorrentes, de forma que as

possa utilizar para o processo de elaboracdo do

Planejamento Estratégico?

2- A area de controladoria da empresa elabora

relatérios especificos para cada éarea da

organizacdo, visando a atender 0s usuarioslO 7,9 30 23,6 55 43,3 32 25,2
especificos de suas informagdes, quanto a

clientes, fornecedores e concorrentes?

3- As informagdes fornecidas pelo sistema da
empresa, como, por exemplo, os relatérios
gerenciais, auxiliam os diretores e gerentes na
tomada de deciséo?

2,4 03 2,4 89 70,1 32 25,2

4- A éarea de controladoria da empresa realiza
procedimentos comparativos entre os resultados
da empresa e os resultados de seus concorrente(?5
e esta informacdo é disponibilizada para as
demais éareas da empresa via sistema de
informacdes?

3,9 06 4,7 63 49,6 53 41,7

5- A TI contribui para a criacdo de melhores
niveis de servigcos associados aos pregos e a
qualidade dos produtos, de forma a aumentar a4
rentabilidade da empresa, sendo que esta
informacao é alimentada e divulgada no Sistema
de Informagbes?

31 23 18,1 40 31,5 60 47,2

6- A Tl permite parcerias com fornecedores de
forma a possibilitar a criacdo de valor para a
empresa, visando a reducdo dos seus custoa4
sendo que esta informagédo é compartilhada com
as demais éareas através do Sistema de
InformagBes da empresa?

31 26 20,5 39 30,7 58 45,7

7- Na empresa, a Tl pode ser fator determinante
para evitar a entrada de novos concorrentes,
tanto pelo valor do investimento necessario,

guanto pela assimilacdo da tecnologia, e este €
um fator registrado no Sistema de Informagbes
da empresa?

7,9 26 20,5 27 21,3 64 50,4

4.4.2 Bloco 2: Clientes

Este grupo de perguntas teve como objetivo veriieao sistema de informacdes das

empresas é alimentado previamente com informacéesa de seus clientes, indicando
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tendéncias de mercado no sentido de facilitar a aicipacdo na elaboracdo do
Planejamento Estratégico pelas areas afetadassfaw ieformacdes. Os dados obtidos pela

pesquisa na Escalakert para este Bloco de perguntas podem ser visualizadl@safico 5.

32,3%

31,3%

Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Totalmente

Gréfico 5: EscalalLikert Bloco 2

Para esse conjunto de perguntas, tinha-se as fidssies minima e maxima de
pontuacdo para as empresas de 5 e 20, respectiearReném, a média resultante entre as
empresas pesquisadas foi de 11,6 pontos; infennédia esperada neste Bloco, que era de
12,5 (TABELA 8).

Verifica-se, no Grafico 5, que 32,3% da®ntrollers discordaram totalmente,
enquanto 31,3% concordam que as tendéncias acessud clientes sdo consideradas em seu
Planejamento Estratégico. Deste modo, quando adalis BlocoCliente percebe-se que as
empresas ndo buscam, com muita relevancia, idsrtiim seu sistema de informacoes, as
informacdes relacionadas a seus clientes que possdicar tendéncias de mercado, no
sentido de facilitar a sua participacdo na elal@malp Planejamento Estratégico pelas areas
afetadas por estas informacoes.

Um dos indicadores para que tal afirmativa seja festa relacionado com a pergunta
8 do questionario, que indicou que aproximadameiteo (n=78) dos respondentes
discordam/discordam totalmente sobre o fato derdbgrem excessivamente de um Unico ou
de um pequeno grupo de clientes, ou ainda pelaiperd.2, em relagdo a qual cerca de 68%
(n=86) doscontrollersafirmam ndo analisar as informagfes contabeigds dientes como,
por exemplo, a margem de ganho, como forma deiaurib seu processo de elaboracéo do

Planejamento Estratégico.
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Em contraponto, 56% das empresas (n=71) capturagisttam e divulgam as
informacdes de seus clientes relacionadas a sufigéonfinanceira, seu posicionamento no

mercado e eventuais reclamacdes sobre a qualidadaadutos.

Tabela 11:Frequiéncia de respostas do questionario conforesealalikert para o Bloco 2 (Clientes)

Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Totalmente
n % n % n % n %

8- A empresa depende excessivamente de apengs

um ou de um pequeno grupo de clientes? 44,1 22 173 25 19,7 24 18.9

9- O Sistema de InformagBes da empresa
captura, registra e divulga as informacdes
qualitativas e quantitativas de seus clientes, tai%6
como sua condicdo financeira, seu
posicionamento no  mercado, eventuais
reclamagdes sobre a qualidade dos produtos?

28,3 20 15,7 39 30,7 32 25,2

10- As informagBes capturadas e registradas no

Sistema de Informagbes da empresa sao

divulgadas para as demais areas envolvidag5 19,7 22 17,3 62 48,8 18 14,2
direta ou indiretamente com o processo de

atendimento de seus clientes?

11- O Sistema de Informagdes da empresa
captura e registra as informagfes qualitativas &5
guantitativas relacionadas aos concorrentes dos
clientes da empresa?

19,7 40 31,5 48 37,8 14 11

12- As informagbes contabeis, a margem de

ganho e as outras informagbes contidas nos

relatérios da administracdo eventualmente

divulgadas ao publico por seus clientes 35063 49.6 23 181 25 19,7 16 12,6
monitoradas, registradas e divulgadas pela
empresa no seu Sistema de Informagbes?

4.4.3 Bloco 3: Fornecedores

Este grupo de perguntas teve como objetivo veriieao sistema de informacdes das
empresas € alimentado previamente com informag@sionadas aos seus fornecedores, de
modo que indiqguem tendéncias de mercado no semt&ddacilitar a participacdo na
elaboracdo do Planejamento Estratégico pelas afetaslas por estas informacdes.

Os dados obtidos pela pesquisa na Edcélert para este Bloco de perguntas podem

ser visualizados no Gréfico 6.
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39,8%

Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Totalmente

Gréfico 6: Escalalikert Bloco 3

Pela andlise da Tabela 8, observa-se uma posadglichinima de pontuacdo de 5
pontos e uma pontuacdo maxima de 20 para cada smm@a média esperada, entre as
empresas da amostra, seria 12,5. No entanto, aarmBsérvada entre as empresas da pesquisa
foi de 14,3 pontos.

Pelo Grafico 6, da analise do BloEornecedory verifica-se que 40% das empresas
utilizam seu sistema de informagdes como formaadepartilhar as informagdes sobre as
tendéncias dos seus fornecedores entre as aréadaafpor estas, no sentido de facilitar a sua
participacdo na elaboracéo do Planejamento Esitatég

Isso se faz com maior énfase quando da pergungug4;onsiste na classificacdo dos
fornecedores das empresas em uma curva ABC det@np@, representando cerca de 85%
de respostas positivas (n=109). Todavia, € relevdestacar que aproximadamente 56% dos
controllers das empresas (n=71) discordam/discordam totalmgutsdo a énfase, em
relacdo aos fornecedores, consiste na analise afe isformacdes contabeis e financeiras
(pergunta 17) (TABELA 11).

Tabela 12:Frequiéncia de respostas do questionario conforesealalikert para o Bloco 3 (Fornecedores)

Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Totalmente
n % n % n % n %

13- A empresa depende de matérias-primas ou

Servigos disponibilizados no mercado

exclusivamente por um unico fornecedor ou um11 8,7 24 18,9 39 30,7 53 41,7
pequeno grupo deles (por exemplo, petréleo,

telefonia, produtos quimicos, siderurgia)?

continua
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14- Caso a empresa classifique o seu fornecedor

em uma curva ABC de importancia, essa

classificacdo € capturada pela empresa e04 3.1 14 11,0 52 40.9 57 44.9
registrada em seu Sistema de Informacgfes?

15- O Sistema de Informacdes da empresa
captura, registra e divulga informagbes

qualitativas e quantitativas de seus fornecedores,
tais como sua condicdo financeira, seu

posicionamento no mercado, reclamacdes
efetuadas por sua empresa relacionadas a
qualidade dos produtos que recebe e outros
eventos relacionados ao mercado especifico do
fornecedor (como aumento ou diminuicdo de

participacdo de mercado)?

8,7 22 17,3 59 46,5 35 27,6

16- O Sistema de Informagbes da empresa, que

captura e registra as informacdes, também as

divulga para as demais éareas da empresd4 11,0 33 26,0 68 53,5 12 9,4
envolvidas com o processo de atendimento de

seus fornecedores?

17- As informagfes contabeis, a margem de

ganho e as outras informacdes contidas nos
relatérios da administracdo eventualmente

divulgados ao publico por seus fornecedores sé

monitoradas, capturadas e registradas por se%
Sistema de InformagBes e compartilhadas com

todas as areas da empresa envolvidas com seus
fornecedores?

18,1 48 378 35 27,6 21 16,5

4.4.4 Bloco 4: Rivalidade

Este grupo de perguntas teve como objetivo verieao sistema de informacdes da
empresa € alimentado previamente com informacdae sorivalidade existente no setor de
atuacdo da empresa, de forma a indicar tendéneiasedcado no sentido de facilitar a sua
participacdo na elaboracdo do Planejamento Esitat§uelas areas afetadas por estas
informagoes.

Os dados obtidos pela pesquisa na Edcélert para este Bloco de perguntas podem

ser visualizados no Gréafico 7.
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38,7%

Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Totalmente

Gréfico 7: EscalaLikert Bloco 4

Na Tabela 8 percebe-se que pela pontuacdo minméxena — entre 5 e 20 pontos —
esperava-se uma média de 12,50 para cada empstsaBimco. Porém, obteve-se em média
13,53 pontos para cada empresa.

No Grafico 7 verifica-se que cerca de 63% dos mdpotes concordam/concordam
totalmente que as empresas utilizam seu sistendatenacdes como forma de compartilhar
entre as areas afetadas as informacdes sobre ssigais, no sentido de facilitar a sua
participacdo na elaboragdo do Planejamento Esitatég

Tal afirmativa € verificada com maior relevanciss n@erguntas 18, 19 e 22, com
aproximadamente 67% (n=85), 72% (n=91) e 67% (nI¥8Spectivamente, as quais se
relacionavam com niveis de gastos comarketing e perdas de lucro em funcdo do
crescimento dos rivais da empresa, a qualidadepambutos dos seus rivais ou ainda pela

existéncia de um grande rival para a empresa [sstpli

Tabela 13:Frequiéncia de respostas do questionario conforfesealaikert para o Bloco 4 (Rivalidade)

Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Totalmente
n % n % n % n %

18- A empresa tem um concorrente (ou um

pequeno grupo de concorrentes) que a leve(m) a

elevados gastos com campanhasnaeketing ou

a diminuicdes drasticas de margem de Iuc:ro,20 15,7 22 17,3 35 21,6 50 394
especificamente para barrar acdes de crescimento
dos seus rivais?

continua
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continuacao

19- InformacgBes sobre o nivel de qualidade dos

produtos dos seus concorrentes sdo capturadas e

registradas pelo Sistema de Informacdes dal9 15,0 17 134 57 449 34 26,8
empresa, permitindo o seu compartiihamento

pelas as areas interessadas por elas?

20- O crescimento ou a diminuigdo derket
share de sua empresa é capturado e registradck6
pelo Sistema de InformacgBes para que as demais
areas tenham acesso a essa informagao?

20,5 28 22,0 54 42,5 19 15,0

21- A conquista de novos clientes e a ampliagdo
de participacdo de mercado da sua empresa 5594
capturadas e registradas pelo Sistema de
Informagé&o?

18,9 35 27,6 50 39,4 18 14,2

22- A empresa tem algum concorrente que seja

considerado o seu principal competidor, sendo

que o Sistema de InformagBes captura e registr21 16,5 21 16,5 50 39,4 35 27,6
as informacdes que envolvem o referido

concorrente?

4.4 5 Bloco 5: Produtos Substitutos

Este grupo de perguntas teve como objetivo verieao sistema de informacdes da
empresa é alimentado previamente com informacd®sioradas aos produtos substitutos no
setor em que a empresa atua, de modo que indiceri@ricias de mercado no sentido de
facilitar a participacdo na elaboracdo do Planejam&stratégico pelas areas afetadas por

estas informagoes.

38,7%

Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Totalmente

Gréfico 8: EscalalLikert Bloco 5
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Os dados obtidos pela pesquisa na Esciddert para este Bloco de perguntas estao
apresentados no Grafico 8. Na Tabela 8, esperavsrse média de pontuagdo entre as
empresas de 15 pontos (pontuacdo minima 6 e p@uatuagxima 24). No entanto, a média
obtida neste conjunto de perguntas foi 16,19.

No Gréafico, 8 percebe-se que aproximadamente 39% edapresas respondentes
concordam que as informagdes sobre os produtositstdss aos seus sdo divulgadas em seu
sistema de informacdes.

Apesar de a pergunta 28 apresentar 66% (n=84)sderdancias quanto ao fato de as
empresas terem de descontinuar a fabricacdo denglgoduto por ter surgido no mercado
um substituto oferecido por concorrente, confirmagelas perguntas 24 e 25 do questionario
— 76% (n=106) e 72% (n=91) —, as quais versavamesmbavancos tecnoldgicos no setor em
que a empresa atua e sobre 0 monitoramento ddeteese busca de identificar possiveis
novos produtos de seus concorrentes, que as emprgiszam seu sistema de informacgdes
como forma de compartilhar entre as areas afetadasformacBes sobre os produtos
substitutos existentes no mercado, no sentido alktda a sua participacdo na elaboracao do

Planejamento Estratégico.

Tabela 14: Frequéncia de respostas do questionario confornisscalalikert para o Bloco 5 (Produtos
Substitutos)

Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Totalmente
n % n % n % n %

23- A empresa é suscetivel ao surgimento de
novos produtos no mercado que possam vir &7 21,3 26 20,5 58 45,7 16 12,6
substituir os que fabricam e comercializa?

24- Os avancgos tecnoldgicos no segmento de

mercado que a empresa atua sdo capturados e

registrados no Sistema de Informagdes dad9 7,1 22 17,3 58 45,7 38 29,9
empresa, para que possam ser divulgados as

demais areas?

25- A empresa realiza andlises permanentes em
seu segmento de mercado, identificando
potenciais fabricantes de produtos substitutos
registrando o resultado dessas analises no
Sistema de InformagBes, para que as demais
areas as utilizem?

12,6 20 15,7 59 46,5 32 25,2

26- A empresa busca continuamente entender os

desejos, os habitos e as necessidades de seus

clientes, de forma a desenvolver produtos que

desestimulem o aparecimento de produtosl8 14,2 22 17,3 48 37,8 39 30,7
substitutos, e esta informacdo é registrada e

divulgada pelo Sistema de Informagbes da

empresa?

continua
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continuacao

27- A empresa desenvolve produtos alternativos
para aqueles fabricados e comercializados por
seus concorrentes, de forma a substitui-los co
vantagens junto aos clientes, e esta estratégia ‘€
capturada e registrada pelo Sistema de
Informagbes da empresa?

16,5 18 14,2 47

37,0 41 32,3

28- Alguma situacdo ja fez com que a empresa

tivesse de descontinuar a fabricacdo de algum

produto por ter surgido no mercado um substituto

oferecido por concorrente, sendo que estad0 31,5 44 346 25
informacdo foi registrada no Sistema de

Informag6es da empresa e divulgada as demais

areas?

19,7 18 14,2

4.4.6 Bloco 6: Novos Entrantes

Este grupo de perguntas teve como objetivo verieao sistema de informacdes da

empresa é alimentado previamente com informacd®se smvos entrantes no setor em que a

empresa atua, de modo que indiqguem tendéncias dmaoeno sentido de facilitar a sua

participacdo na elaboracdo do Planejamento Esiratguelas areas afetadas por estas

informacoes.

Os dados obtidos pela pesquisa na Edcélert para este Bloco de perguntas podem

ser visualizados no Gréfico 9.

30,7% 30,7%

Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Totalmente

Gréfico 9: EscalaLikert Bloco 6
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Na Tabela 8 esperava-se uma pontuacdo minima dméxiena de 16 pontos para
cada uma das empresas. Todavia, observou-se untaapdo meédia de 10,80 nestas
empresas.

No Grafico 9 observa-se que aproximadamente 61%cdosollers das empresas
responderam que concordam/concordam totalmenteasjieformacdes sobre os possiveis
novos entrantes no setor sdo divulgadas em seemsistle informacées como forma de
compartilhar entre as areas as informacdes solpessiveis novos entrantes no mercado, no
sentido de facilitar a sua participacédo na elalfwalp Planejamento Estratégico.

Porém, quando se analisam as perguntas individnédmngercebe-se certa divergéncia
entre as respostas. Enquanto 61% das empresas) (dis¢8rdam sobre a existéncia de
ameaca de novos e importantes entrantes no meecddoque pouco mais de 50% (n=64)
também discordam sobre a possibilidade de ameacardmuidade ou de crescimento das
empresas pesquisadas por parte dos novos entraartesm se verifica que 76% (n=96)
destas empresas monitoram constantemente o dedemgeiseu produto, para manter a sua
diferenciacéao e qualidade, bem como a lealdadedelgente, e, ainda, 82% (n=104) destas
empresas dizem examinar a possibilidade de exptarimo setor diferente daquele em que

atuam.

Tabela 15:Freqiiéncia de respostas do questionario conforlasealad_ikert para o Bloco 6 (Novos Entrantes)

Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Totalmente
n % n % n % n %

29- A empresa sofre ameacas de novos e

importantes entrantes no mercado em que atua? 36.2 32 252 29 22,8 20 15,7

30- No segmento em que a empresa atua, ha
riscos de entrada de concorrentes mais fortes que
ameacem a sua continuidade ou o seu, ,
crescimento, sendo que tal possibilidade €
registrada e capturada no Sistema de
Informacgdes e divulgada as demais areas?

26,8 30 236 38 29,9 25 19,7

31- A empresa, em seu segmento de mercado,

monitora constantemente o desempenho de seu

produto, para manter a sua diferenciacdo e

qualidade, bem como a lealdade de seu cliente, &6 12,6 15 11,8 57 449 39 30,7
esta informacédo é registrada e divulgada pela

empresa as suas demais areas por meio de seu

Sistema de Informacdes?

32- A empresa, quando avalia o ambiente,
examina a possibilidade de explorar outro
mercado diferente daquele em que ela atua, e es?6
informacdo € registrada pelo Sistema de
Informagfes e divulgada as demais areas da
empresa?

12,6 07 55 32 25,2 72 56,7
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E valido destacar que neste Bloco houve a excladséergunta 33 — conforme
mencionado no célculo do coeficientdpha de Cronbach-, a qual apresentava certa
inconsisténcia nas respostas, cuja concentracaoaesin seus extremos, conforme o Gréfico
10. Deste modo, 32% (n=41) das empresas respondprandiscordam totalmente e 27%
(n=34) delas responderam que concordam totalmebte & existéncia de dificuldades para a
entrada de novos concorrentes no setor em que atoarn, por exemplo, barreiras legais,

incentivos fiscais, idioma, dificuldades de acessmsporte, escoamento de producao.

32,28%

26,77%
22,05%

18,90%

Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Totalmente

Gréfico 10: Escalalikert para a pergunta 33, Bloco 6

Isso posto, confirma-se que as empresas, em suarianaitilizam-se das forcas
competitivas de Porter como forma de analisar casghiente de dominio operacional. E, por
meio do seu sistema de informacdo, divulgam tdisrimcdes para as demais areas da
empresa, como forma de auxiliarem na elaborac&zddlanejamento Estratégico.

4.5 ANALISE DECLUSTERS

A andlise descritiva dos dados revelou a divergiddd forma de captura, pelas
empresas, de informacdes ambientais relevantesaades Forcas Competitivas de Porter,
apresentando divergéncias quando das énfases dadasla uma destas Forcas pelas

empresas. Em razdo disso, optou-se por aplicaré&isdndeCluster, buscando reunir em
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grupos heterogéneos entre si empresas com casticeerihomogéneas, com o propdsito de
identificar os segmentos de empresas preponderamteada grupo.

Como visto, a analise ddusteré uma técnica multivariada cujo principal propmsit
a identificacdo de entidades similares nas caifatitars que elas possuem. O resultado da
andlise deste agrupamento pode contribuir paranéiacese um esquema de classificacao.

Neste trabalho, esta analise visou dividir o gragginal de observacdes (empresas)
em grupos, segundo algum critério de similaridaglendneira que aqueles pertencentes a um
mesmo grupo fossem similares no que tange as edstitias referentes a forma como
capturam as informagfes do seu ambiente de dormp@mcional (Forcas Competitivas de
Porter), de modo que sejam alimentadas em semsiste informacdes e compartilhadas com
as diversas areas das empresas, facilitando aa{@loode seu Planejamento Estratégico. Esta
técnica é reconhecida como apropriada para formgrog de casos, pois as empresas sao
formadas por um grande numero de tipos de setgre®reseqientemente, usou-se esta
ferramenta para reduzir o volume de setores deemagyfacilitando a analise.

Assim sendo, no intuito de obter resultados quéribarissem na classificacdo das 127
empresas em setores, foi aplicado o métdaoeans Conforme Garson (2007), o métade
meansutiliza como método de agrupamento a Distancidi@ena e exige que o pesquisador
especifique griori 0 nimero desejado de agrupamentos e calcule pqguéosepresentam o0s
centros destedusters que sédo espalhados homogeneamente no conjurgsptstas obtidas
por meio do questionario e movidos, heuristicameaté alcancar um equilibrio estatico
(HAIR et al, 2005).

De acordo com Haiet al, (2005), o pesquisador deve tentar obter a maia de
casos por variavel possivel, a fim de minimizackances de ajustar demais os dados. Nesse
sentido foram definidos tr&dusters A escolha por trés grupos de setores foi motivada
razdo de ser possivel observar com esse numeranpseesas que apresentam maior
similaridade nas respostas nos seis Blocos formaelosguestionério.

Vale ressaltar que foram verificadas as configieagdm maior nimero ddusters
porém estas ndo apresentam caracteristicas metltopse a adotada para este estudo. Deste
modo, a aglomeracao final indicou a criacdo de dhésters conforme detalhado na Tabela
16. A classificagdo de cada caso nos respecativssersgerou a varidveCLUSTERNoO banco
de dados.



Tabela 16Distribuicdo doglustersidentificados

n

%

Total
Clusterl 61 48,03%
Cluster2 40 31,50%
Cluster3 26 20,47%
Total 127 100,00%

48%

Cluster 1

Cluster 2

Cluster 3

Gréfico 11: Participacdo relativa das empresasaiosters
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Conforme Lourenco e Matias (2000), com a divisdo ataostra em grupos

homogéneos, pretende-se que, dentro de cada gsiptementos sejam os mais semelhantes

possiveis entre si, ao passo que as semelhangasosrglementos de grupos distintos sejam

as menores possiveis.

No Quadro 11, visualizam-se os tagsterformados e os setores que cada um deles

comporta.

Bens de Consum
Comunicagdes
Eletroeletrdnico

Energia

D

TelecomunicacBes
Transportes
Varejo

Clusterl Cluster2 Cluster3
Atacado Servigos Farmacéutico
Auto-IndUstria Siderurgia e Metalurgla IndUstria@anstrugao

Industria Digital
Mineragao
Papel e Celulose
Quimica e Petroquimig
Servigos *

Siderurgia e Metalurgia

j2

Quadro 11:Distribuicdo das empresas por setoresahasters
* O maior nimero de empresas destes setores dasiificadas naluster2.
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O clusterl é composto por 61 empresas e representa 48,036tall das empresas da
amostra pesquisada, dividida nos seguintes segmdatatividades: Atacado, Auto-Industria,
Bens de Consumo, Comunicacgdes, Eletroeletroniaueegia.

O resultado da andlise d@tuster2 mostra que 31,50% das empresas da amostra total,
ou seja, 40 organizacdes tiveram similaridade eggastas das perguntas aplicadas por meio
do questionario desta pesquisa. Essas organizastisrepresentadas pelos seguintes setores
de atividades: Servicos, Siderurgia e Metalurggedomunicacdes, Transportes e Varejo.

O cluster 3, composto por 26 empresas, representa 20,478mndatra pesquisada, é
formado por empresas dos seguintes setores delaat®s: Farmacéutico, Industria da
Construcéao, Industria Digital, Mineracao, Papeletu®se, Quimica e Petroquimica, Servi¢os
e Siderurgia e Metalurgia.

Conforme apresentam Haet al. (2005), esta técnica também pode ser util no
desenvolvimento de hipéteses sobre a natureza ddesdou para examinar hipéteses
previamente declaradas como, por exemplo, espacifge existe uma determinada
caracteristica que sera atribuida a um grupo Xt @titude relacionada ao grupo Y. Deste
modo, na secao seguinte, apresenta-se a ANOVA vigaeidentificar quailusters séo

similares entre si.

4.6 ANOVA

Com a analise delusterfoi possivel agrupar as empresas em termos dellsamga
nas respostas, originando tdgsters Uma vez classificadas as empresas, a Ultima e@pa
analise foi verificar quaislusterstinham similaridades de respostas entre si quamicalise
dos Blocos propostos no questionario.

De acordo com Haiet al. (2005), as variaveis foram expostas a um testadthas,
ANOVA, com o objetivo de serem identificadas difegas significativas entre elas,
resultando assim em critérios que possam seradoiz para diferenciar como as empresas
obtém e analisam as informacgdes obtidas em rekg&arcas competitivas de Porter, no seu
ambiente operacional, de forma as auxiliarem naoedegdo de seu Planejamento Estratégico.

Segundo os autores, a ANOVA divide a variabilidalde variavel dependente em

variabilidade entre grupos e variabilidade dengaqdupos, e compara ambas. Quanto maior
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for a primeira comparada a segunda, maior € a meigéle que existe variabilidade entre
grupos, ou seja, médias diferentes.

O objetivo da aplicacdo desta técnica é verificaxisténcia, ou ndo, de diferenca
significativa entre as médias das variaveis estaglalesse caso, adotou-se como padréo
estatistico o parametro de existéncia de difersigaficativa quando o resultado observado
se apresentasse no intervalo menor que 5% (p J pda apontamento das médias. Para
testar a suposicdo de homocedasticidade, aplicouisste de Levene para néo se rejeitar a
hipétese nula de homogeneidade das varianciagyinpas (DANCEY; REIDY, 2004). O
nivel descritivo (p-valor) para a suposi¢do de hoedasticidade adotado foi de 1% (p-valor
>0,01).

Assim, se com a ANOVA é constatado que existenrehigas significativas entre as
médias, ou seja, se existe efeito do fator em estidnteressante prosseguir a analise, iSso
para que se possa localizar onde tais diferencasitis®m. A continuidade da analise é
realizada mediante técnicas estatisticas denonsramaparacdes multiplas, entre as quais, a
mais utilizada € o método de Tukey HSD — difererigagestamente significativas (HAKR
al., 2005). Quando o Teste de Levene é significaienseja, p-valor < 0,01, ha sinais de
heterocedasticidade, e o mais adequado € a exedagémmparac¢des multiplas por meio do
Teste de Dunnett T3.

Tabela 17:Médias doslusters resultado ANOVA e Teste de Levene

Bloco Média Geral Média Cluster Média Cluster Média Cluster ol .
1 2 3

Todos Blocos 88,35 84,90 87,83 97,23 0,02 <0,001
Bloco 1 21,93 22,57 20,00 23,38 <0,001 0,042
Bloco 2 11,6 10,21 11,30 15,31 <0,001 0,012
Bloco 3 14,3 14,26 13,55 15,54 0,051 0,522
Bloco 4 13,53 12,66 14,83 13,58 0,049 <0,001
Bloco 5 16,19 15,30 16,50 17,81 0,036 <0,001
Bloco 6 10,8 9,90 11,65 11,62 0,017 0,001

1 ValorP do TesteF da ANOVA

2 Valor P do Teste de Levene

Conforme se verifica na Tabela 17, o Teste de Levenelou a ndo-existéncia de
significancia estatistica para os Blocos 1 e 2t®pwdo € possivel verificar a similaridade
existente entre adustersformados em cada um destes Blocos, mediante aeftialo Teste
Post Hoc— Teste de Tukey. Conforme Dancey e Reidy (20@8Heste$?0st Hocmostram
as condicOes que diferem de forma significativaai@quer outra condigdo. Com a aplicacao
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deste teste, criaram-se categorias de respostwasgjuas se identificam adusterssimilares

entre si.
Tabela 18:Compara¢des multiplas apés ANOVA, Teste de TukBipHoara os Blocos 1 e 2

Cluster Cluster Bloco 1 Bloco 2

1 2 2,57* -1,09

3 -0,81 -5,09*

2 1 -2,57* 1,09

3 -3,38* -4,01*

3 1 0,81 5,09*

2 3,38* 4,01*

*Diferencas de médias significativas entrechssters

Antes de se apresentar os resultados obtidos pe@QVA, € importante retomar o
resultado da formacgdo dadusters abordado na secdo anterior, com vistas a facidtar
entendimento daquela (QUADRO 12)

Cluster1 Cluster2 Cluster3
Atacado Servigos Farmacéutico
Auto-Industria Siderurgia e Metalurgla IndUstria@anstrugao
Bens de Consum¢ Telecomunicagdes Industria Digital
Comunicagtes Transportes Mineragao
Eletroeletrénico Varejo Papel e Celulose
Energia Quimica e Petroquimicha
Servigos *
Siderurgia e Metalurgia

Quadro 12:Distribuicdo das empresas por setoreschasters
* O maior nimero de empresas destes setores dasiificadas naluster2.

No Bloco 1,Controladoria e Tecnologia da Informagaobserva-se a existéncia de
similaridade entre as empresas que compdeatustersl e 3. Ou seja, as médias para cada
um deste<lusterssdo similares entre si e superiores a média des tadeempresas neste
Bloco. Assim, compreende-se que as areas de cathdrtd € de tecnologia da informacéo das
empresas que compdem taiBisters se preocupam mais em divulgar as informacoes
coletadas em seus ambientes operacionais para nagisdéreas das empresas, quando
comparadas as empresasctister2 (TABELA 18).

Pela Tabela 18, observa-se que, no Bloc&ligntes existe similaridade entre as
empresas doslustersl e 2. Assim, compreende-se que as empresatudter 3, as quais
apresentam maiores médias pela Escidert, sdo as que mais buscam informacdes sobre os

seus clientes, alimentando o seu sistema de infd@®sa no sentido de facilitar a sua
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participacdo na elaboracdo do Planejamento Esitatfuelas areas afetadas por estas
informagodes.

Quanto ao Bloco 3Fornecedores se observa na Tabela 17 que, ao se aplicar a
ANOVA, néo existe diferenca significativa entreragdias dos tréslustersformados. Deste
modo, as variancias destes tadgstersndo sdo significativamente diferentes. Assim, esta
satisfeita a hipotese da homogeneidade das va&nci

A interpretacdo do ANOVA revelou um nivel de difegas significativas entre os
clusterspara os Blocos 4, 5,6 e para 0 questionario g€raleste de Levene, Tabela 17,
aponta que ndo é possivel visualizar as diferedeawédias entre adustersl, 2 e 3 pelo
Teste de Tukey HSD, por este motivo, estes Blo@sm ser analisados pelo Teste de
Dunnett T3. O Teste de Dunnett T3, explicam Daredieidy (2004), tem a correcéo para
quando a igualdade de variancia é significativasea, quando o nivel descritivo for menor
que o nivel de significancia adotado, e fornecdeaaehc¢a das médias entre cada par, ou seja,
diferencia cada&lusterdos demais em torno das médias. A Tabela 19 apeaessnmesultados

deste Teste.

Tabela 19:Comparag6es multiplas apés ANOVA, teste de Dunf&tpara os Blocos 4, 5, 6 e todos os Blocos

Cluster Cluster Bloco 4 Bloco 5 Bloco 6 Todos os Blocos
1 2 -2,17* -1,20 -1,75* -2,92
3 -0,92 -2,51* -1,71 -12,33*
2 1 2,17* 1,20 1,75* 2,92
3 1,25 -1,31 0,03 -9,41*
3 1 0,92 2,51* 1,71 12,33*
2 -1,25 1,31 0,03 9,41*

*Diferencas de médias significativas entrechssters

A Tabela 19 apresenta a existéncia para o Blod®ivglidade de similaridade entre
osclustersl e 3 e entre adusters2 e 3, com auséncia de similaridade entrelwstersl e 2.
Desta forma, pela analise das médias destes (TABE)Acompreende-se que as empresas
que compdem oslusters2 e 3 sdo as que mais buscam informacdes sobreladade
existente no seu setor de atuacéo, alimentando gistema de informagdes, no sentido de
facilitar a sua participacéo na elaboracao do damento Estratégico pelas areas afetadas por
estas informacdes.

O Teste de Dunnett T3 para a analise das médi&lado 5, Produtos Substitutgs
indica diferencas nas médias entreclistersl e 3 (TABELA 19). Deste modo, pela andlise

das médias de cadduster, apresentadas na Tabela 19, observa-se que agsasmue
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compdem oglusters2 e 3 sdo as que mais buscam informacdes sobredst@s substitutos
no setor em que atuam, alimentando o seu sisten@atenacdes, no sentido de facilitar a
participacdo na elaboracdo do Planejamento Esitat§uelas areas afetadas por estas
informacoes.

Com a Tabela 19, no Bloco Bpvos Entrantesgpercebe-se que as médias dosters
1 e 2 sédo diferentes entre si. Desta forma, comaise das médias apresentadas na Tabela
19, observa-se que as empresas que formamlusters2 e 3 sdo as que mais buscam
informacfes sobre as ameacas de possiveis novosntest no setor em que atuam,
alimentando o seu sistema de informagfes, no sewligd facilitar a sua participagdo na
elaboracdo do Planejamento Estratégico pelas afetaslas por estas informacdes.

Quando se analisam todos os Blocos em conjunt@steTde Dunnett T3 (TABELA
19) apresenta similaridade de médias entreusgersl e 2. Assim, as empresas @oster3
diferenciam-se das demais quanto a forma de buscamformacbes em seu ambiente de
dominio operacional, para que as estas sejam,istenmg de informacgfes, compartilhadas
para as diversas areas das empresas, facilitagldb@acao do seu Planejamento Estratégico.
Ainda quanto a esta analise, ao se observar a & dl%lpercebe-se que as empresas que
compdem ocluster 1 sdo as mais diferentes, em termos de médias, oenpacacdo as
empresas daluster 3; essa observacdo é valida também para a maite gas Blocos,
guando analisados isoladamente.

A Tabela 20 busca resumir a analise da ANOVA, amesdo quaislusterssao

similares entre si em cada um dos Blocos.

Tabela 20: Similaridade entre aslusters teste ANOVA

Todos os
Clusters Bloco 1 Bloco 2 Bloco 3 Bloco 4 Bloco 5 Bloco 6
Blocos
a b - a b b b
b b - b a, b a b
a a - a,b a a, b a

Observa-se, com a Tabela 20, que entre todos a®®8locluster3 é diferente dos
demais e oslustersl e 2 ndo diferem entre si a um nivel de signifiide 5%. A mesma
analise deve ser efetuada para os demais Blocatadaen-se os Blocos 4, 5 e 6, em que
clustersseguidos de duas letras nao diferem de nenhumutiaxs @oisclustersfrente ao teste

de comparagéo multipla.
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5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

5.1 CONCLUSAO

O estudo considerou que a formulacdo do Planejaniesiratégico pelas empresas
esta diretamente relacionada as suas informacOe®rmais externas. Sendo assim, buscou-
se verificar se as organizagfes utilizam os Sigteamealnformacdo para prover aos gestores,
de maneira compartilhada, as informacdes ambieqtaiBtativas e quantitativas, de forma a
possibilitar a estruturacdo do Planejamento Esfi@ig sob a perspectiva das Cinco Forgas
Competitivas de Porter.

Para a consecucéo do objetivo geral, abordou-gtacionamento existente entre as
organizacdes e 0 seu ambiente. Esse tema mostrelegante porque a empresa, quando da
formulacdo de suas estratégias, deve ter bem defimn modelo de abordagem de seu
ambiente externo. Todavia, a relacdo esperada entracroambiente e as empresas nao é
facilmente monitorada. Deste modo, resta as enp@Es@ampanhar diretamente as variaveis
existentes em seu dominio operacional: clientesefedores e concorrentes.

Assim, o Planejamento Estratégico faz-se necesgarébas empresas, pois possibilita
o aperfeicoamento de seus produtos e servicogefeennecessidades deste ambiente. Com
ele, a empresa buscar analisar e refletir sobret@mimentos a longo prazo, bem como se
antecipar as mudancas necessarias para se mantgudibrio, através do monitoramento
continuo do ambiente e desenvolvendo ac¢des pagaemdolvimento de suas potencialidades.

Constatou-se que a empresa deve considerar, empraE@sso estratégico, a
abordagem das Forcas Competitivas de Porter: etieidrnecedores, rivalidade, produtos
substitutos e novos entrantes. Mas ndo basta quemasesas obtenham apenas essas
informacBes e as usem de forma isolada, € neoesgae estas sejam compartilhadas
internamente entre as areas da organizacdo, de quadtodas, em conjunto, participem da
elaboracéo do Planejamento Estratégico.

Isso é obtido mediante 0 uso de Sistemas de Inf@opajue deixaram de ser meros
participante do processo administrativo para desetmgrem um papel estratégico nas
organizacdes, permitindo a viabilizacdo de estrasé@través da combinacdo e sustentacéo

da vantagem competitiva para as organizacdes. Aowlgestores das empresas devem estar
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atentos para o uso eficiente e eficaz desse redoeste & necessidade de alinhar a estratégia
de Tecnologia da Informag&o com a estratégia déaieg

A estrutura do questionario possibilitou sumariaarvariaveis segundo dimensdes
comuns. Nesse caso, as perguntas do questionéain fdassificadas em seis Blocos, sendo,
cada um destes Blocos denominado de acordo comuass caracteristicas e forma de
abordagem.

Com a analise do Bloco 1 é possivel responder =i s@jetivo proposto para a
pesquisa, pois nele se percebe que 0 sistema olenagdoes das empresas € alimentado
previamente pelas areas responsaveis com dadosndieam tendéncias de mercado,
facilitando a elaboragdo do Planejamento Estratédas empresas. Sendo relevante, para
tanto, a participacdo das areas de controladatétecnologia da informacéao.

E possivel afirmar isso, pois as empresas, em ssengjlizam dos relatorios providos
pela area de controladoria, como forma de auxigagestores em seus processos decisorios
com informacgbes tempestivas, qualitativas e quam#s, oriundas de seu ambiente
operacional. Ainda em relacdo a estas informag@esea de controladoria busca munir o0s
gestores, como forma de auxiliar a elaboracdo dmefdmento Estratégico, realizando
procedimentos comparativos entre a empresa e s @mcorrentes e buscando, desta
maneira, indicar tendéncias de mercado quantoli@mses, fornecedores e concorrentes.

Para atingir o primeiro objetivo especifico propost qual se propds identificar se o
sistema de informacfes das empresas € alimentadiapiente pelas areas responsaveis com
dados que indiquem tendéncias relacionadas a eenpoderes de barganha dos seus
clientes, analisou-se o contetdo das respostatashib conjunto de perguntas Bloco 2.

Deste modo, foi possivel verificar que as emprésssam informacdes no mercado
sobre os seus clientes, como sua condicao finansia posicdo no mercado, bem como as
suas necessidades e exigéncias, visando auxilggstsres em suas decisdes e a enfrentarem
a concorréncia de mercado. Ainda, destaca-se quesoatraponto, informacdes contabeis
acerca dos clientes ndo séo levadas em considgralg@empresas, quando da elaboracéo do
Planejamento Estratégico.

Isso posto, € notorio destacar que as empresasdguda formulacdo de seu
Planejamento Estratégico, ndo consideram, em salatale, as informacgdes de seus clientes,
sobretudo no que tange aquelas que indicam teradédeimercado, fato que torna deficitario
0 seu processo decisorio.

Quanto ao segundo objetivo especifico da pesquistificar se o sistema de

informacgdes das empresas é alimentado previamelds @reas responsaveis com dados que
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indiguem tendéncias relacionadas a eventuais podbErebarganha dos seus fornecedores,
foram analisadas as respostas do Bloco 3.

Entendeu-se que as empresas dependem, em sua graiude, de matérias-primas
fornecidas por um pequeno grupo de ofertanteseaepresenta dispéndio para aquelas, além
de grande concentracdo de esforgos, no tocantgaamacdes de tendéncias sobre 0s seus
fornecedores. Deste modo as empresas optam, camlént@a geral, em classificar os
fornecedores segundo uma curva ABC de importancia.

Juntamente, se observa que as informacdes finaaceos fornecedores: condicao
financeira e posicdo de mercado sdo monitoradagutgddas pelo sistema de informagdes
das empresas, para as suas areas afins, contolpana o processo estratégico. Ao contrario,
0 monitoramento das informacgdes contabeis acersdainecedores se da de forma menos
intensa, o que néo interfere significativamentelahoracao do Planejamento Estratégico.

Para a consecugcdo do terceiro objetivo especifdentificar se o sistema de
informacgdes das empresas é alimentado previamelds @reas responsaveis com dados que
indiqguem tendéncias relacionadas a eventuais eaguEscorrentes, analisou-se o conjunto
de perguntas e respostas para o Bloco 4.

Em sua maioria, as empresas identificam algumasesap que sdo consideradas suas
mais importantes concorrentes. Neste sentido, asesias, como forma de barrar a agéo de
novos concorrentes no mercado ou o0 seu crescimseafem com elevados gastos em
campanhas publicitarias, o que pode contribuir pateninuicdo de sua margem de lucro.

Isso conduz a necessidade de um monitoramentoacd@stos concorrentes por parte
das empresas, como forma de ampliacdo de suaipagiio no mercado. Neste aspecto,
evidencia-se a participacdo da érea de controkadorno a responsavel em divulgar, através
do sistema de informacdes das empresas, as infoendps concorrentes, aliada a tecnologia
da informacdo que busca diminuir os custos em talitoramento, conforme destacado na
andlise do Bloco 1.

O conjunto de perguntas do Bloco 5 atenderam actajuabjetivo especifico:
identificar se o sistema de informacfes das emprésalimentado previamente pelas areas
responsaveis com dados que indiguem tendénciasiomd@las a eventuais produtos
substitutos.

Neste aspecto, presencia-se que as empresas s@&tiv&is ao surgimento de novos
produtos no mercado e, assim como ocorre em relagdosco de novos entrantes, a
participacdo das areas de controladoria e de tegiaotla informacéo deve-se fazer presentes

nas empresas, auxiliando-as.
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Para evitar riscos com novos produtos substitutas, empresas buscam,
constantemente, captar e divulgar informacdes, ewos ssistemas, acerca das novas
tecnologias existentes no mercado.

Ainda, como forma de barrar esta acéo, as empbesaam compreender os desejos e
as necessidades dos seus clientes, como forma sgaviéverem novos produtos ou de
aprimorarem 0s ja existentes, de forma que possdstitii-los junto aos seus clientes,
obtendo, ainda, vantagem sobre os seus concorré&sss afirmativa é valida, na medida em
que se faz verificavel o fato de que, em grandéepas empresas nao deixam de fabricar
algum tipo de produto, por ter surgido outro simda igual no mercado. A partir das razbes
expostas, pode-se concluir que, em parte, tal ganrdctdo deve-se ao fato de as empresas
terem um monitoramento constante sobre os prodsubstitutos e, de forma ainda mais
destacada, ao fato de as areas de controladomatecdologia da informacdo constituirem
areas presentes, que auxiliam as demais no usofdasacdes obtidas.

Por fim, para atingir o quinto objetivo especificatentificar se o sistema de
informacdes das empresas € alimentado previamel#e @reas responsaveis com dados que
indiguem tendéncias relacionadas a eventuais nemtrmntes, analisou-se o conjunto de
respostas do Bloco 6.

A maior parte das empresas mencionaram nao sofrecdma ameaca de novos
entrantes no mercado, ndo ameacando-as em suautdate ou em seu crescimento.
Todavia, as empresas divulgam, por meio de seansistde informacdes, as informacdes
obtidas através do monitoramento de seu mercadeabdo informacdes sobre qualidade e
diferenciacéo, com vistas a manter a lealdade ulelsnte. Isso, com a contribuicdo da area
de controladoria e de tecnologia da informacaopaesiveis, sempre, por auxiliarem os
gestores das demais areas, com relatorios e tgga®ldisponiveis, acerca de mercados ainda
nao explorados pelas empresas.

Originaram-se trés agrupamentatugterg, que reuniram as empresas que tiveram
maiores similaridades entre si quanto as respodtasjuestionario. Estabelecida esta
classificacdopropds-se a analise de variancia das médias — ANO¥Am a finalidade de
verificar quaisclusterssdo semelhantes entre si para cada um dos Blocos.

Com a aplicagdo da ANOVA, constatou-se, com excegéBloco 3,Fornecedores
que os demais Blocos apresentam diferencas sigivis entre oslustersformados. Deste
modo, foi possivel verificar junto aos demais Bmoguaisclustersde empresas fazem mais

uso das informacgdes, qualitativas e quantitatica¢etadas em seu ambiente de dominio
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operacional e divulgadas para as areas das empeesas forma de contribuir na formulacao
do Planejamento Estratégico destas, sob a penspelets Forcas Competitivas de Porter.

Assim € possivel dizer que as empresas formadas gekters1l e 2 sdo as mais
semelhantes entre si. E as empresas constituintekister 3 sdo as que mais atendem ao
objetivo geral proposto pelo trabalho.

Portanto, pode-se afirmar que 0s objetivos progosim primeiro capitulo foram
alcancados atraves das analises e interpretac@eseslaltados apresentados no Capitulo 4
desta dissertacdo. Assim, confirma-se que as @agdes utilizam os Sistemas de
Informacao para prover aos gestores, de maneirpamithada, as informacdées ambientais
qualitativas e quantitativas, de forma a poss#iilia estruturacdo do Planejamento

Estratégico, sob a perspectiva das Cinco Forcap€iitimas de Porter.

5.2 RECOMENDAGCOES

Este estudo ndo se esgota por si s6; antes, pravoegessidade de realizacdo de
outros trabalhos. A experiéncia oportunizada pelaminhamento deste estudo identificou
as organizacoes que utilizam os Sistemas de lafgAmpara prover aos seus gestores, de
maneira compartilhada, as informacdes ambientadditglivas e quantitativas, de forma a
possibilitar a estruturacdo do Planejamento Egfi@ié sob a perspectiva das Cinco Forcas
Competitivas de Porter. Isso posto, sugerem-se:

 Estudos abordando outras énfases de planejamentmrporando o
planejamento operacional.

* Incorporar ao questionario deste estudo aspectas reaentes quanto as
Forcas Competitivas, como o poder de barganhawsh@soinarios e o governo.

» Estudos sobre a influéncia das variaveis macroartdgecomo forma de os
gestores abordarem a estruturacédo do Planejamstitidgjico da empresa.

* Analisar, a partir dos resultados deste estudojsgs@o as caracteristicas
comuns existentes entre os setores que compdem wadalos clusters

propostos aqui.
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= ORIGEM DO

EMPRESA RANKING SETOR REGIAO CAPITAL
Acesita 56 Siderurgia e Metalurgia Sudeste Inglés
Acos Villares 127 Siderurgia e Metalurgia Sudeste spanhol
AES Sul 129 Energia Sul Americano
Alcoa 81 Siderurgia e Metalurgia Sudeste Americano
Ambev 2 Bens de Consumo Sudeste Belga
Andrade Gutierrez 146 IndUstria da Construcéo Sades Brasileiro
Araracruz 115 Papel e Celulose Sudeste Brasileiro
Atacadao 93 Varejo Sudeste Francés
Aurora 136 Bens de Consumo Sul Brasileiro
Avipal 134 Bens de Consumo Sul Brasileiro
Avon 132 Bens de Consumo Sudeste Americano
Bandeirante 97 Energia Sudeste Portugués
Basf 55 Quimica e Petroquimica Sudeste Alemao
Belgo Siderurgia 37 Siderurgia e Metalurgia Sudeste Inglés
Bompreco 107 Varejo Nordeste Americano
Bosch 53 Auto-IndUstria Sudeste Aleméo
BR Distribuidora 1 Atacado Sudeste Estatal
Brasil Telecom 11 Telecomunicacgdes Centro-Oeste  siBi@®
Braskem 10 Quimica e Petroquimica Nordeste Brasilei
Bunge Alimentos 18 Bens de Consumo Sul Holandés
Bunge Fertilizantes 58 Quimica e Petroquimica Sedes Holandés
Cargil 17 Bens de Consumo Sudeste Americano
Carrefour 16 Varejo Sudeste Francés
Casas Bahia 14 Varejo Sudeste Brasileiro
Casas Pernambucanas-SP 88 Varejo Sudeste Brasileiro
CEEE-GT 116 Energia Sul Estatal
Celesc 76 Energia Sul Estatal
Celg 99 Energia Centro-Oeste Estatal
Celpa 148 Energia Norte Brasileiro
Cemig Distribuicao 25 Energia Sudeste Estatal
Cemig GT 91 Energia Sudeste Estatal
Claro 32 Telecomunicacdes Sudeste Mexicano
Coca-Cola Femsa 138 Bens de Consumo Sudeste Mexican
Coelce 113 Energia Nordeste Espanhol
Construtora Odebrecht 110 IndUstria da Construgdo udeSe Brasileiro
Copasa 140 Servigos Sudeste Estatal
Copel Distribuicdo 43 Energia Sul Estatal
Copersucar 45 Energia Sudeste Brasileiro
Copesul 31 Quimica e Petroquimica Sul Brasileiro
Cosipa 38 Siderurgia e Metalurgia Sudeste Brasileir
Cotia Trading 125 Atacado Sudeste Brasileiro
CSN 28 Siderurgia e Metalurgia Sudeste Brasileiro
CST-Arcelor Brasil 39 Siderurgia e Metalurgia Sudes Inglés
Dow 114 Quimica e Petroquimica Sudeste Americano
DuPont 98 Quimica e Petroquimica Sudeste Americano
E.C.T. 27 Servigos Centro-Oeste Estatal
Eaton 128 Auto-IndUstria Sudeste Americano
Electrolux 137 Eletroeletrbnico Sul Sueco
Eletrobras 41 Energia Centro-Oeste Estatal
Eletronorte 75 Energia Centro-Oeste Estatal
Elma Chips 124 Bens de Consumo Sudeste Americano
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Embraer 36 Auto-Industria Sudeste Brasileiro
Embratel 19 Telecomunicacdes Sudeste Mexicano
Escelsa 141 Energia Sudeste Portugués
Esso 24 Atacado Sudeste Americano
Fiat 9 Auto-Industria Sudeste Italiano
Ford 12 Auto-IndUstria Sudeste Americano
Gerdau Agcominas 67 Siderurgia e Metalurgia Sudeste Brasileiro
Gerdau A¢os Longos 34 Siderurgia e Metalurgia Sedes Brasileiro
Gerdau Comercial de Acos 120 Siderurgia e Metadurgi  Sul Brasileiro
Globo 49 Comunicagdes Sudeste Brasileiro
Gol 63 Transporte Sudeste Brasileiro
Goodyear 85 Auto-Industria Sudeste Americano
Grupo Martins 92 Atacado Sudeste Brasileiro
Honda Automéveis 65 Auto-Indudstria Sudeste Japonés
HP Brasil 70 IndUstria Digital Sudeste Americano
IBM 48 IndUstria Digital Sudeste Americano
Ipiranga 3 Atacado Sudeste Brasileiro
Ipiranga Distribuicdo 72 Atacado Sul Brasileiro
IPQ 102 Quimica e Petroquimica Sul Brasileiro
Johnson & Johnson 103 Bens de Consumo Sudeste demeri
Kaiser 152 Bens de Consumo Sudeste Mexicano
Klabin 82 Papel e Celulose Sudeste Brasileiro
Kraft Foods 77 Bens de Consumo Sul Americano
LG 130 Indistria Digital Sudeste Coreano
Liquigas 90 Energia Sudeste Estatal
Lojas Americanas 78 Varejo Sudeste Brasileiro
Lojas Riachuelo 123 Varejo Sudeste Brasileiro
Magazine Luiza 121 Varejo Sudeste Brasileiro
Makro 57 Atacado Sudeste Holandés
McDonald's 145 Varejo Sudeste Americano
Mitsubishi Motors 119 Auto-Industria Sudeste Breisd
Moto Honda 42 Auto-Industria Norte Japonés
Natura 68 Bens de Consumo Sudeste Brasileiro
Nestlé 46 Bens de Consumo Sudeste Suico
Nokia 69 Eletroeletrbnico Norte Finlandés
Novartis 126 Farmacéutico Sudeste Suico
Novelis 104 Siderurgia e Metalurgia Sudeste Cansalen
Ol 51 Telecomunicacdes Sudeste Brasileiro
Pao de Acucar 13 Varejo Sudeste Franco-brasileiro
Perdigdo Agroindustrial a7 Bens de Consumo Sudeste Brasileiro
Petroflex 153 Quimica e Petroquimica Sudeste Biasil
Petroquimica Unido 59 Quimica e Petroquimica Sedest Brasileiro
Peugeot Citroén 52 Auto-Industria Sudeste Francés
Pirelli Pneus 71 Auto-Industria Nordeste Italiano
Ponto Frio 60 Varejo Sudeste Brasileiro
Refap 21 Quimica e Petroquimica Sul Estatal
Renault 83 Auto-Industria Sul Francés
Renner 135 Varejo Sul Pulverizado
Rexam 133 Siderurgia e Metalurgia Sudeste Inglés
RGE 108 Energia Sul Brasileiro
Rhodia 94 Quimica e Petroquimica Sudeste Francés
Ripasa 147 Papel e Celulose Sudeste Brasileiro
Sadia 33 Bens de Consumo Sul Brasileiro
Samsung 96 Eletroeletrbnico Norte Coreano
Shell 8 Atacado Sudeste Anglo-holandés
Siemens 66 Eletroeletrbnico Sudeste Alemao




156

Sonae 54 Varejo Sul Americano
Souza Cruz 29 Bens de Consumo Sudeste Inglés
Suzano 84 Papel e Celulose Nordeste Brasileiro
Suzano Petrquimica 109 Quimica e Petroquimica Sides Brasileiro
TAM-Linhas Aéreas 35 Transporte Sudeste Brasileiro
Telefbnica 6 Telecomunicagdes Sudeste Espanhol
Telemar 5 Telecomunicagdes Sudeste Brasileiro
TIM Celular 20 Telecomunicacdes Sudeste Italiano
Toyota 44 Auto-Industria Sudeste Japonés
Ultragas 106 Energia Sudeste Brasileiro
Usiminas 26 Siderurgia e Metalurgia Sudeste Briasile

V & M do Brasil 105 Siderurgia e Metalurgia Sudeste Francés

Vale do Rio Doce 7 Mineracgao Sudeste Brasileiro
Visanet 122 Servi¢cos Sudeste Brasileiro
Vivo 50 Telecomunicacdes Sul Luso-espanhol
Volkswagen 4 Auto-Industria Sudeste Aleméo
Volvo do Brasil 86 Auto-Industria Sul Sueco
Votorantim Materiais Zinco 111 Siderurgia e Metgiar Sudeste Brasileiro
Wal-Mart 30 Varejo Sudeste Americano
Xerox 151 IndUstria Digital Sudeste Americano
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UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS

JU N ] S] N OS Unidade Académica de Pesquisa e P6s-Graduagao

PPG em Ciéncias Contabeis

Av. Unisinos, 950. Caixa Postal 275. CEP 93022-000. Sdo Leopoldo, Rio Grande do Sul, Brasil.
Fone: (51) 3590-8186 Fax: (51) 3590-8447 http://www.unisinos.br

S&o Leopoldo, 03 de novembro de 2008.

Prezado(a) Senhor(a)

Gostaria, primeiramente, de agradecer-lhe suacjpatido nesta pesquisa, que faz
parte da elaboracdo da dissertacdo de Mestradeadslpor mim, Fernando Atzunto ao
Programa de PoOs-Graduacao da Universidade do \@alRia dos Sinos — UNISINOS —,
intitulada “A Contribuicdo dos Sistemas de Inforé@aga Formulagdo do Planejamento
Estratégico”, sob a orientagdo do Professor Dodtoster Moreira Nascimento. Nossa
pesquisa objetiva verificar se 0 uso dos Sisteradafdrmacao possibilitam o registro prévio
de informacfes ambientais, qualitativas e quaast de forma a possibilitar a estruturagcéo
do Planejamento Estratégico descentralizado, e &mito desta tematica que propomos o
presente guestionario.

Ressaltamos que os dados obtidos através destamesto de pesquisa serdo tratados
de forma sigilosa e utilizados Unica e exclusivam@ara fins académicos/cientificos.

E importante lembrar que n&do existem respostagtestrAssim, aqui ndo visamos a
julgar ou analisar o trabalho desenvolvido na su@presa, mas tado-somente obter
informacdes relevantes, que compordo os dados @lsearestatistica a que nos propomos
neste estudo.

A sua contribuicdo nos sera de grande valia, sgudoas conclusdes obtidas a partir
deste estudo serdo disponibilizadas a sua empresado do término da presente pesquisa.
As questbes da pesquisa estao no link

https://www.unidao.com/atz/empresa=0

Em caso de duvida, entrar em contato pelo tele{bhy 9278 7727 ou pelo e-malil
atz81@hotmail.com

Atenciosamente,

Fernando Atz

1Bacharel em Ciéncias Contébeis pela UNISINOS, tdrdb em Ciéncias Contabeis pela UNISINOS, Profgesto a FISUL.
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Esta pesquisa é objeto de estudo de uma dissertagao de mestrado a ser apresentada ao Programa de Pds-Graduagao - Mestrado
em Ciéncias Contabeis - da UNISINOS, intitulada, respectivamente: “A contribuicao da Tecnologia da Informagao na formulagao
do Planejamento Estratégico”.

Perfil da empresa entrevistada:

1. Empresa:
2. Cidade: 3. Estado:
4. Telefone: 5. Segmento de negécio:

6. Nome do entrevistado:
7. E-mail:

INSTRUCOES PARA RESPOSTA AO QUESTIONARIO

[]1: Discordo totalmente [ ] 2 : Discordo parcialmente [ ] 3 : Concordo parcialmente [ ] 4: Concordo totalmente

0 objetivo das questoes a sequir apresentadas é o de verificar como as areas de Controladoria e de Tecnologia da Informagao
(Tl) da empresa se comportam no ambiente pesquisado.

1) A érea de controladoria da empresa analisa e reporta para as areas afins da organizacdo as | (11121314
informagdes qualitativas e quantitativas, obtidas no ambiente externo da empresa, sobre clientes,
fornecedores e concorrentes, de forma que as possa utilizar para o processo de elaboragdo do
Planejamento Estratégico?

2) A érea de controladoria da empresa elabora relatorios especificos para cada area da | (11121314
organizagdo, visando a atender os usuarios especificos de suas informagdes, quanto a clientes,
fornecedores e concorrentes?

3) As informacdes fornecidas pelo sistema da empresa, como, por exemplo, os relatérios | (11121314
gerenciais, auxiliam os diretores e gerentes na tomada de decisdo?

4) A érea de controladoria da empresa realiza procedimentos comparativos entre os resultados da | (1112134
empresa e o0s resultados de seus concorrentes, e esta informagéo é disponibilizada para as demais areas
da empresa via sistema de informagdes?

5) A TI contribui para a criagio de melhores niveis de servicos associados aos pregos e a | [J1[J2[]3[]4
qualidade dos produtos, de forma a aumentar a rentabilidade da empresa, sendo que esta informagéo é
alimentada e divulgada no Sistema de Informagdes?

6) A TI permite parcerias com fornecedores de forma a possibilitar a criagdo de valor para a | [J1[J2[]3[]4
empresa, visando a reducdo dos seus custos, sendo que esta informagao é compartilhada com as demais
&reas através do Sistema de Informagdes da empresa?

7) Na empresa, a Tl pode ser fator determinante para evitar a entrada de novos concorrentes, | []1[J2[13[]4
tanto pelo valor do investimento necessario, quanto pela assimilagéo da tecnologia, e este € um fator
registrado no Sistema de Informagdes da empresa?
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O objetivo das questoes a seguir é verificar se o sistema de informagoes da empresa é alimentado previamente com dados
que indiquem tendéncias de mercado no sentido de facilitar a participagdo na elaboragao do Planejamento Estratégico pelas

areas afetadas por estas informagoes.

CLIENTES

8) A empresa depende excessivamente de apenas um ou de um pequeno grupo de clientes?

O10020304

9) O Sistema de Informagdes da empresa captura, registra e divulga as informagdes qualitativas e
quantitativas de seus clientes, tais como sua condi¢do financeira, seu posicionamento no mercado,
eventuais reclamagdes sobre a qualidade dos produtos?

O10020304

10) As informagBes capturadas e registradas no Sistema de Informagdes da empresa séo
divulgadas para as demais areas envolvidas direta ou indiretamente com o processo de atendimento de
seus clientes?

O102034

11) O Sistema de Informagbes da empresa captura e registra as informagdes qualitativas e
quantitativas relacionadas aos concorrentes dos clientes da empresa?

O1020304

12) As informagBes contabeis, a margem de ganho e as outras informagdes contidas nos relatorios
da administrago eventualmente divulgadas ao publico por seus clientes sdo monitoradas, registradas e
divulgadas pela empresa no seu Sistema de Informagdes?

O1020304

FORNECEDORES

13) A empresa depende de matérias-primas ou servigos disponibilizados no mercado
exclusivamente por um Unico fornecedor ou um pequeno grupo deles (por exemplo, petrdleo, telefonia,
produtos quimicos, siderurgia)?

O10020304

14) Caso a empresa classifique o seu fornecedor em uma curva ABC de importancia, essa
classificagdo € capturada pela empresa e registrada em seu Sistema de Informagdes?

O1020304

15) O Sistema de Informagdes da empresa captura, registra e divulga informagdes qualitativas e
quantitativas de seus fornecedores, tais como sua condi¢do financeira, seu posicionamento no mercado,
reclamagdes efetuadas por sua empresa relacionadas a qualidade dos produtos que recebe e outros
eventos relacionados ao mercado especifico do fornecedor (como aumento ou diminui¢éo de participagdo
de mercado)?

O102034

16) O Sistema de Informacées da empresa, que captura e registra as informagdes, também as
divulga para as demais areas da empresa envolvidas com o processo de atendimento de seus
fornecedores?

O10020304

17) As informagdes contabeis, a margem de ganho e as outras informagdes contidas nos relatorios
da administragdo eventualmente divulgados ao publico por seus fornecedores s&o monitoradas,
capturadas e registradas por seu Sistema de Informagdes e compartilhadas com todas as areas da
empresa envolvidas com seus fornecedores?

O10020304

RIVALIDADE
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18) A empresa tem um concorrente (ou um pequeno grupo de concorrentes) que a levem) a | (1112314
elevados gastos com campanhas de marketing, ou a diminuicbes drasticas de margem de lucro,
especificamente para barrar agdes de crescimento dos seus rivais?

19) InformacBes sobre o nivel de qualidade dos produtos dos seus concorrentes sdo capturadas e | [11[J2[13[14
registradas pelo Sistema de Informagdes da empresa, permitindo o seu compartilhamento pelas as areas
interessadas por elas?

20) O crescimento ou a diminuigio de market share de sua empresa é capturado e registrado pelo | [J1[J2[13[]4
Sistema de Informagdes para que as demais areas tenham acesso a essa informagéo?

21) A conquista de novos clientes e a ampliagéo de participagio de mercado da sua empresa sdo | (11121314
capturadas e registradas pelo Sistema de Informagao?

22) A empresa tem algum concorrente que seja considerado o seu principal competidor, sendo que | (11121314
o Sistema de Informagdes captura e registra as informagdes que envolvem o referido concorrente?

SUBSTITUTOS

23) A empresa é suscetivel ao surgimento de novos produtos no mercado que possam vir a | (11121314
substituir os que fabrica e comercializa?

24) Os avangos tecnolégicos no segmento de mercado que a empresa atua sdo capturados e | (11121314
registrados no Sistema de Informagdes da empresa, para que possam ser divulgados as demais areas?

25) A empresa realiza andlises permanentes em seu segmento de mercado, identificando | (11121314
potenciais fabricantes de produtos substitutos e registrando o resultado dessas anélises no Sistema de
Informagdes, para que as demais areas as utilizem?

26) A empresa busca continuamente entender os desejos, os habitos e as necessidades de seus | (11121314
clientes, de forma a desenvolver produtos que desestimulem o aparecimento de produtos substitutos, e
esta informagc&o é registrada e divulgada pelo Sistema de Informagdes da empresa?

27) A empresa desenvolve produtos alternativos para aqueles fabricados e comercializados por | (11121314
seus concorrentes, de forma a substitui-los com vantagens junto aos clientes, e esta estratégia é
capturada e registrada pelo Sistema de Informagdes da empresa?

28) Alguma situagao ja fez com que a empresa tivesse de descontinuar a fabricagdo de algum | (11121314
produto por ter surgido no mercado um substituto oferecido por concorrente, sendo que esta informagéo
foi registrada no Sistema de Informagdes da empresa e divulgada as demais areas?

NOVOS ENTRANTES
29) A empresa sofre ameagas de novos e importantes entrantes no mercado em que atua? (110201314
30) No segmento em que a empresa atua, ha riscos de entrada de concorrentes mais fortes que | (11121314

ameacem a sua continuidade ou o seu crescimento, sendo que tal possibilidade é registrada e capturada
no Sistema de Informagdes e divulgada as demais areas?
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31) A empresa, em seu segmento de mercado, monitora constantemente o desempenho de seu
produto, para manter a sua diferencia¢do e qualidade, bem como a lealdade de seu cliente, e esta
informagao é registrada e divulgada pela empresa as suas demais areas por meio de seu Sistema de
Informagdes?

O10020304

32) A empresa, quando avalia 0 ambiente, examina a possibilidade de explorar outro mercado
diferente daquele em que ela atua, e esta informagéo é registrada pelo Sistema de Informagbes e
divulgada as demais areas da empresa?

O102034

33) No mercado em que a empresa atua, ha dificuldades para a entrada de novos concorrentes,
como, por exemplo, barreiras legais, incentivos fiscais, idioma, dificuldades de acesso, transporte,
escoamento de produgdo, e tais informagdes sdo identificadas pela empresa, para que possam ser
registradas por seu Sistema de Informagdes?

O10020304
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APENDICE D — ALPHA DE CRONBACH



Alpha de Cronbach
se excluir a pergunt

do questionario

ase excluir

pergunta do Bloco

Alpha de Cronbach

a

BLOCO 1

1- A érea de controladoria da empresa analisa e
reporta para as dareas afins da organizagdo as
informagdes qualitativas e quantitativas, obtidas no
ambiente externo da empresa, sobre clientes,
fornecedores e concorrentes, de forma que as possa
utilizar para o processo de elaboragdo do
Planejamento Estratégico?

0,881

0,744

2- A éarea de controladoria da empresa elabora
relatérios  especificos para cada drea da
organizagdo, visando a atender o0s usuarios
especificos de suas informagdes, quanto a clientes,
fornecedores e concorrentes?

0,883

0,749

3- As informagbes fornecidas pelo sistema da
empresa, como, por exemplo, os relatérios
gerenciais, auxiliam os diretores e gerentes na
tomada de decisdo?

0,886

0,744

4- A érea de controladoria da empresa realiza
procedimentos comparativos entre os resultados da
empresa e 0s resultados de seus concorrentes, e
esta informagdo é disponibilizada para as demais
areas da empresa via sistema de informagdes?

0,885

0,756

5- A Tl contribui para a criagdo de melhores niveis
de servicos associados aos precos e a qualidade
dos produtos, de forma a aumentar a rentabilidade
da empresa, sendo que esta informagdo é
alimentada e divulgada no Sistema de Informagdes?

0,890

0,707

6- A Tl permite parcerias com fornecedores de
forma a possibilitar a criagdo de valor para a
empresa, visando a redugéo dos seus custos, sendo
que esta informagado é compartilhada com as demais
areas através do Sistema de Informagdes da
empresa?

0,891

0,698

7- Na empresa, a Tl pode ser fator determinante
para evitar a entrada de novos concorrentes, tanto
pelo valor do investimento necessario, quanto pela
assimilagdo da tecnologia, e este & um fator
registrado no Sistema de Informagdes da empresa?

0,890

0,691

BLOCO 2

8- A empresa depende excessivamente de apenas
um ou de um pequeno grupo de clientes?

0,887

0,863

9- O Sistema de Informagbes da empresa captura,
registra e divulga as informagfes qualitativas e
quantitativas de seus clientes, tais como sua
condicdo financeira, seu posicionamento no
mercado, eventuais reclamagdes sobre a qualidade
dos produtos?

0,880

0,810

10- As informagdes capturadas e registradas no
Sistema de Informagbes da empresa s&o divulgadas
para as demais é&reas envolvidas direta ou
indiretamente com o processo de atendimento de
seus clientes?

0,880

0,850
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11- O Sistema de Informagdes da empresa captura
e registra as informagdes qualitativas e quantitativas
relacionadas aos concorrentes dos clientes da
empresa?

0,880

0,860

12- As informagdes contabeis, a margem de ganho
e as outras informagdes contidas nos relatérios da
administragdo eventualmente divulgadas ao publico
por seus clientes sdo monitoradas, registradas e
divulgadas pela empresa no seu Sistema de
Informagdes?

0,883

0,809

BLOCO 3

13- A empresa depende de matérias-primas ou
Servigos disponibilizados no mercado
exclusivamente por um Unico fornecedor ou um
pequeno grupo deles (por exemplo, petréleo,
telefonia, produtos quimicos, siderurgia)?

0,890

0,819

14- Caso a empresa classifique o seu fornecedor em
uma curva ABC de importancia, essa classificagao é
capturada pela empresa e registrada em seu
Sistema de Informagdes?

0,887

0,707

15- O Sistema de Informagdes da empresa captura,
registra e divulga informagbes qualitativas e
quantitativas de seus fornecedores, tais como sua
condicdo financeira, seu posicionamento no
mercado, reclamagdes efetuadas por sua empresa
relacionadas a qualidade dos produtos que recebe e
outros eventos relacionados ao mercado especifico
do fornecedor (como aumento ou diminui¢do de
participagao de mercado)?

0,888

0,687

16- O Sistema de Informagbes da empresa, que
captura e registra as informagdes, também as
divulga para as demais areas da empresa
envolvidas com o processo de atendimento de seus
fornecedores?

0,885

0,762

17- As informagdes contabeis, a margem de ganho
e as outras informagdes contidas nos relatdrios da
administragdo eventualmente divulgados ao publico
por seus fornecedores s&o monitoradas, capturadas
e registradas por seu Sistema de Informagdes e
compartilhadas com todas as éareas da empresa
envolvidas com seus fornecedores?

0,886

0,706

BLOCO 4

18- A empresa tem um concorrente (ou um pequeno
grupo de concorrentes) que a leve(m) a elevados
gastos com campanhas de marketing, ou a
diminuigbes drasticas de margem de lucro,
especificamente para barrar agdes de crescimento
dos seus rivais?

0,880

0,900

19- Informagdes sobre o nivel de qualidade dos
produtos dos seus concorrentes sdo capturadas e
registradas pelo Sistema de Informagdes da
empresa, permitindo o seu compartilhamento pelas
as areas interessadas por elas?

0,878

0,895

20- O crescimento ou a diminuigdo de market share
de sua empresa € capturado e registrado pelo
Sistema de Informagdes para que as demais areas
tenham acesso a essa informagéo?

0,880

0,889
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21- A conquista de novos clientes e a ampliagao de
participagdo de mercado da sua empresa sao
capturadas e registradas pelo Sistema de
Informagéo?

0,879

0,897

22- A empresa tem algum concorrente que seja
considerado o0 seu principal competidor, sendo que o
Sistema de Informagdes captura e registra as
informagdes que envolvem o referido concorrente?

0,878

0,882

BLOCO 5

23- A empresa é suscetivel ao surgimento de novos
produtos no mercado que possam vir a substituir os
que fabrica e comercializa?

0,882

0,768

24- Os avangos tecnoldgicos no segmento de
mercado que a empresa atua s&o capturados e
registrados no Sistema de Informagdes da empresa,
para que possam ser divulgados as demais &reas?

0,886

0,833

25- A empresa realiza andlises permanentes em seu
segmento de mercado, identificando potenciais
fabricantes de produtos substitutos e registrando o
resultado dessas andlises no Sistema de
Informagdes, para que as demais areas as utilizem?

0,878

0,751

26- A empresa busca continuamente entender os
desejos, os habitos e as necessidades de seus
clientes, de forma a desenvolver produtos que
desestimulem o aparecimento de produtos
substitutos, e esta informagdo é registrada e
divulgada pelo Sistema de Informagdes da
empresa?

0,879

0,779

27- A empresa desenvolve produtos alternativos
para aqueles fabricados e comercializados por seus
concorrentes, de forma a substitui-los com
vantagens junto aos clientes, e esta estratégia é
capturada e registrada pelo Sistema de Informagdes
da empresa?

0,877

0,762

28- Alguma situacdo j& fez com que a empresa
tivesse de descontinuar a fabricagdo de algum
produto por ter surgido no mercado um substituto
oferecido por concorrente, sendo que esta
informagéo foi registrada no Sistema de Informages
da empresa e divulgada as demais areas?

0,885

0,836

BLOCO 6

29- A empresa sofre ameacas de novos e
importantes entrantes no mercado em que atua?

0,890

0,635

30- No segmento em que a empresa atua, ha riscos
de entrada de concorrentes mais fortes que
ameacem a sua continuidade ou o seu crescimento,
sendo que tal possibilidade é registrada e capturada
no Sistema de Informagdes e divulgada as demais
areas?

0,888

0,745

31- A empresa, em seu segmento de mercado,
monitora constantemente o desempenho de seu
produto, para manter a sua diferenciagdo e
qualidade, bem como a lealdade de seu cliente, e
esta informacdo é registrada e divulgada pela
empresa as suas demais areas por meio de seu
Sistema de Informagdes?

0,879

0,617
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32- A empresa, quando avalia 0 ambiente, examina
a possibilidade de explorar outro mercado diferente
daquele em que ela atua, e esta informagdo é
registrada pelo Sistema de Informagdes e divulgada
as demais areas da empresa?

0,878

0,744

33- No mercado em que a empresa atua, ha
dificuldades para a entrada de novos concorrentes,
como, por exemplo, barreiras legais, incentivos
fiscais, idioma, dificuldades de acesso, transporte,
escoamento de produgdo, e tais informagdes séo
identificadas pela empresa, para que possam ser
registradas por seu Sistema de Informagdes?

0,897

0,844
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Média

Mediana

Desvio Minimo

Padréo

Maximo

Coeficiente
Variacdo %

1- A &rea de controladoria da empresa analisa e reporta para as areas
afins da organizagdo as informagdes qualitativas e quantitativas,
obtidas no ambiente externo da empresa, sobre clientes,
fornecedores e concorrentes, de forma que as possa utilizar para o
processo de elaboragéo do Planejamento Estratégico?

3,04

0,8855

1

29,14

2- A area de controladoria da empresa elabora relatérios especificos
para cada area da organizagdo, visando a atender os usuarios
especificos de suas informagdes, quanto a clientes, fornecedores e
concorrentes?

2,86

0,8884

31,08

3- As informagdes fornecidas pelo sistema da empresa, como, por
exemplo, os relatdrios gerenciais, auxiliam os diretores e gerentes na
tomada de decis&o?

3,18

0,5831

18,33

4- A &rea de controladoria da empresa realiza procedimentos
comparativos entre os resultados da empresa e os resultados de seus
concorrentes, e esta informacgéo é disponibilizada para as demais
areas da empresa via sistema de informagdes?

3,29

0,7358

22,36

5- A Tl contribui para a criagdo de melhores niveis de servicos
associados aos pregos e & qualidade dos produtos, de forma a
aumentar a rentabilidade da empresa, sendo que esta informagao é
alimentada e 0,891divulgada no Sistema de Informagdes?

3,23

0,8562

26,52

6- A Tl permite parcerias com fornecedores de forma a possibilitar a
criagdo de valor para a empresa, visando a redugdo dos seus custos,
sendo que esta informagdo é compartilhada com as demais areas
através do Sistema de Informagdes da empresa?

3,19

0,8704

27,30

7- Na empresa, a Tl pode ser fator determinante para evitar a entrada
de novos concorrentes, tanto pelo valor do investimento necessario,
quanto pela assimilagéo da tecnologia, e este é um fator registrado no
Sistema de Informagdes da empresa?

3,14

1,0057

32,01

8- A empresa depende excessivamente de apenas um ou de um
pequeno grupo de clientes?

2,13

1,776

55,19

9- O Sistema de Informagbes da empresa captura, registra e divulga
as informacdes qualitativas e quantitativas de seus clientes, tais como
sua condigéo financeira, seu posicionamento no mercado, eventuais
reclamagdes sobre a qualidade dos produtos?

2,54

1,1533

45,49

10- As informagOes capturadas e registradas no Sistema de
Informagdes da empresa sdo divulgadas para as demais areas
envolvidas direta ou indiretamente com o processo de atendimento de
seus clientes?

2,57

0,9638

37,43

11- O Sistema de Informagdes da empresa captura e registra as
informagdes  qualitativas e quantitativas  relacionadas  aos
concorrentes dos clientes da empresa?

2,40

0,9280

38,64

12- As informagfes contabeis, a margem de ganho e as outras
informagdes contidas nos relatérios da administragdo eventualmente
divulgadas ao publico por seus clientes séo monitoradas, registradas
e divulgadas pela empresa no seu Sistema de Informagdes?

1,95

1,0973

56,19
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13- A empresa depende de matérias-primas ou servigos
disponibilizados no mercado exclusivamente por um Unico fornecedor
ou um pequeno grupo deles (por exemplo, petréleo, telefonia,
produtos quimicos, siderurgia)?

3,06

0,9784

32,02

14- Caso a empresa classifique 0 seu fornecedor em uma curva ABC
de importancia, essa classificagdo é capturada pela empresa e
registrada em seu Sistema de Informages?

3,28

0,7835

23,92

15- O Sistema de Informagdes da empresa captura, registra e divulga
informagdes qualitativas e quantitativas de seus fornecedores, tais
como sua condigdo financeira, seu posicionamento no mercado,
reclamagdes efetuadas por sua empresa relacionadas a qualidade
dos produtos que recebe e outros eventos relacionados ao mercado
especifico do fornecedor (como aumento ou diminuigdo de
participagdo de mercado)?

2,93

0,8925

30,47

16- O Sistema de Informagdes da empresa, que captura e registra as
informagdes, também as divulga para as demais areas da empresa
envolvidas com o processo de atendimento de seus fornecedores?

2,61

0,8072

30,88

17- As informagfes contabeis, a margem de ganho e as outras
informagdes contidas nos relatérios da administragdo eventualmente
divulgados ao publico por seus fornecedores sdo monitoradas,
capturadas e registradas por seu Sistema de Informagbes e
compartilhadas com todas as areas da empresa envolvidas com seus
fornecedores?

243

0,9720

40,08

18- A empresa tem um concorrente (ou um pequeno grupo de
concorrentes) que a leve(m) a elevados gastos com campanhas de
marketing, ou a diminuicdes drasticas de margem de lucro,
especificamente para barrar agbes de crescimento dos seus rivais?

291

1,0042

37,66

19- Informagdes sobre o nivel de qualidade dos produtos dos seus
concorrentes  sdo capturadas e registradas pelo Sistema de
Informagdes da empresa, permitindo o seu compartilhamento pelas as
&reas interessadas por elas?

2,83

0,9901

34,93

20- O crescimento ou a diminuicdo de market share de sua empresa é
capturado e registrado pelo Sistema de Informagdes para que as
demais areas tenham acesso a essa informagéo?

2,52

0,9828

39,00

21- A conquista de novos clientes e a ampliagdo de participagdo de
mercado da sua empresa sao capturadas e registradas pelo Sistema
de Informagéao?

2,49

0,9584

38,52

22- A empresa tem algum concorrente que seja considerado o seu
principal competidor, sendo que o Sistema de Informagdes captura e
registra as informagdes que envolvem o referido concorrente?

2,78

1,0306

37,08

23- A empresa é suscetivel ao surgimento de novos produtos no
mercado que possam vir a substituir os que fabrica e comercializa?

2,50

0,9667

38,73

24- Os avangos tecnoldgicos no segmento de mercado que a
empresa atua sd@o capturados e registrados no Sistema de
Informagdes da empresa, para que possam ser divulgados as demais
areas?

2,98

0,8727

29,24

25- A empresa realiza andlises permanentes em seu segmento de
mercado, identificando potenciais fabricantes de produtos substitutos
e registrando o resultado dessas analises no Sistema de Informagdes,
para que as demais areas as utilizem?

2,84

0,9464

33,29
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26- A empresa busca continuamente entender os desejos, 0s habitos
e as necessidades de seus clientes, de forma a desenvolver produtos
que desestimulem o aparecimento de produtos substitutos, e esta
informag&o é registrada e divulgada pelo Sistema de Informagdes da
empresa?

2,85

1,0164

35,66

27- A empresa desenvolve produtos alternativos para aqueles
fabricados e comercializados por seus concorrentes, de forma a
substitui-los com vantagens junto aos clientes, e esta estratégia é
capturada e registrada pelo Sistema de Informages da empresa?

2,85

1,0547

37,00

28- Alguma situagdo ja fez com que a empresa tivesse de
descontinuar a fabricagdo de algum produto por ter surgido no
mercado um substituto oferecido por concorrente, sendo que esta
informagé&o foi registrada no Sistema de Informages da empresa e
divulgada as demais areas?

2,17

1,0294

47,54

29- A empresa sofre ameagas de novos e importantes entrantes no
mercado em que atua?

2,18

1,0941

50,16

30- No segmento em que a empresa atua, ha riscos de entrada de
concorrentes mais fortes que ameacem a sua continuidade ou o seu
crescimento, sendo que tal possibilidade é registrada e capturada no
Sistema de Informagdes e divulgada as demais areas?

2,43

1,0876

44,85

31- A empresa, em seu segmento de mercado, monitora
constantemente o desempenho de seu produto, para manter a sua
diferenciagdo e qualidade, bem como a lealdade de seu cliente, e esta
informag&o é registrada e divulgada pela empresa as suas demais
areas por meio de seu Sistema de Informagdes?

2,94

0,9657

32,88

32- A empresa, quando avalia o ambiente, examina a possibilidade de
explorar outro mercado diferente daquele em que ela atua, e esta
informagé&o é registrada pelo Sistema de Informagdes e divulgada as
demais areas da empresa?

3,26

1,0329

31,69

33- No mercado em que a empresa atua, ha dificuldades para a
entrada de novos concorrentes, como, por exemplo, barreiras legais,
incentivos fiscais, idioma, dificuldades de acesso, transporte,
escoamento de producdo, e tais informagdes séo identificadas pela
empresa, para que possam ser registradas por seu Sistema de
Informagdes?

2,40

1,1970

49,84
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