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RESUMO

Este trabalho é um estudo exploratério sobre o processo de formacgédo do
pensamento estratégico em empresas de tecnologia de informacdo. O estudo se
justifica pelo fato das empresas terem dificuldade em interpretar o ambiente de
atuacao ao mesmo tempo em que ele tende a se modificar rapidamente. O objetivo
€ explicitar como os gestores percebem e desenvolvem o pensamento estratégico

de suas empresas.

O método usado foi o de estudo de casos multiplos. Entrevistaram-se dois
especialistas em gestao e tecnologia e, posteriormente, trés empresas de tecnologia
de informacdo com um roteiro semi-estruturado. Obteve-se um esquema conceitual
que relaciona Atitude Estratégica, Elaboracdo de Cenarios e Geracao da Estratégia
Empresarial, tendo como questdo central a influéncia de Paradigmas Intelectuais
(Determinismo, Interpretativo e Teoria Critica).

Descobriu-se que o grupo decisor das empresas tera a tendéncia de formatar
0 pensamento estratégico segundo as condicbes de informacdes disponiveis e 0
melhor enquadramento entre a compreensdo do problema e o0s paradigmas

intelectuais.



ABSTRACT

This research is an exploratory study about the process of strategic thinking
formation in IT companies. The study is relevant because companies have difficulties
in interpreting the surrounding environment at the same time it tends to change itself
rapidly. The purpose is to explicit how the entrepreneurs perceive and develop the
strategic thinking of their companies.

The method used is the multiple case study research. Two specialists in
strategy and technology were interviewed to develop a semi-structured questionnaire
used to interview three information technology companies. A framework was
developed which connects strategic attitude, scenario and strategy generation,
considering the influence of intellectual paradigms (Determinism, Interpretative and
Critical Theory) as central point.

It was discovered that the company’s main decision group will tend to shape
the strategic thinking according to the available information and the proper fit

between the comprehension of the problem and the intellectual paradigms.
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1 INTRODUCAO

Com a evolugao da tecnologia, o fluxo de informagdes na sociedade como um
todo, e nos negdcios em especial, se acelerou. Isto fez com que a empresa tenha
que se preocupar com assuntos que vao muito além da simples oferta de um
produto. Ela passou a lidar com questbes complexas atreladas ao bem ou servico
oferecido. (MCKENNA, 1991)

A competicdo empresarial muitas vezes leva a uma padronizacdo ou
similaridade nos processos, restando pouca margem de diferenciacdo entre
produtos. E em nivel de capacitacao tecnolégica dos colaboradores, a medida que o
ambiente empresarial se modifica, € necessario um alto grau de adaptacdo e
reeducacdo da estratégia para acompanhar mudancas. (HAMEL e PRAHALAD,
1995: p.26)

Frente a estes problemas criticos e variados, 0 empreendedor deve planejar o
crescimento e a sustentacdo da empresa. O planejamento como ferramenta de
organizacao e visualizacao, deve permitir também que o grupo decisor se adapte ou
se antecipe as mudancas, evitando ou minimizando choques e prejuizos de natureza
diversa. Porém, muitos estudos tém revelado que nem sempre planejamento e
pensamento sao sinbnimos (MINTZBERG, 2004, Cap.1).

A partir desta possivel perda de finalidade do planejamento é que surgiu a
idéia deste projeto. Tomar como ponto de partida a modelagem do negdcio podera
indicar alternativas mais viaveis de planejamento empresarial. Esta modelagem
podera ser mais bem compreendida com base em valores intelectuais que moldam

ou condicionam o processo decisorio.
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1.1 JUSTIFICATIVA

A oportunidade para estudar planejamento e pensamento estratégico ficou
clara numa entrevista preliminar com um especialista em gestado. Ele citou o caso de
uma empresa que tinha um o6timo planejamento, mas, na esséncia, ndo tinha um
modelo préprio de negb6cio. Em contraposicdo citou outra empresa que tem uma
estratégia clara e que apresenta uma atitude quando entra num novo mercado.
Segundo ele, o pensamento estratégico do negécio é que permitia correlacionar
atitude e potencial de mercado numa forma de saber aonde chegar. Percebeu-se
entdo que, pensar como diferenciar a empresa no ambiente concorrencial pode ser

diferente de pensar e planejar a empresa.

O perfil empresarial escolhido foi o setor de tecnologia de informagédo. Como
estas empresas sdo geralmente de pequeno porte em termos de recursos humanos,
optou-se por direcionar as entrevistas com gestores com disponibilidade de tempo e
interesse nos temas abordados. Buscaram-se empresas que atuam em ambientes
muito dindmicos no sentido de se tentar captar um nimero maior de decisdes e que

requer mais reflexao sobre o modelo de negdcio.

Este trabalho é relevante para as pesquisas em Administracdo como um todo
e, em particular para a area de sistemas e apoio a decisdo. A infra-estrutura
informacional eletrbnica se ramifica pela organizacdo, sendo importante que
pesquisadores elucidem como o conhecimento empresarial se cria e se difunde
considerando a tecnologia, as mudancgas e 0s anseios sociais.

E importante também para as empresas, pois um nimero reduzido delas
pode investir e realizar pesquisas sistematicamente. O empresario tem os problemas
da companhia para resolver, restando pouco pessoal e capacidade financeira para
dedicar ao setor de pesquisa e desenvolvimento no campo gerencial. O tempo e os
recursos que estiverem disponiveis poderdo estar mais direcionados para questoes
de curto e médio prazo do negécio do que para uma metodologia de planejamento.
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1.2. QUESTAO DE PESQUISA

e Como se forma o pensamento estratégico em empresas que atuam em

ambientes muito dindmicos?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Geral

O obijetivo principal do estudo é:

e Explicitar como os gestores percebem e desenvolvem o pensamento

estratégico de suas empresas.

1.3.2 Especificos

e Verificar a influéncia de paradigmas teo6ricos na formulacdo do
pensamento estratégico;

e Explicitar como a formagdo do pensamento impacta na modelagem do

negécio; e

e Estruturar um referencial conceitual que permita retratar os conceitos

abordados.

Este trabalho esta dividido em 6 capitulos. Apds a exposicao da importancia e
dos objetivos do estudo, o capitulo 2 analisa a base dos conceitos trabalhados na
pesquisa e uma possivel ligacdo entre eles. Da base conceitual emergem as
variaveis de analise e no capitulo 3 se compde um fluxo de pesquisa combinando-se
as variaveis obtidas com o método de estudo de caso. No capitulo 4 é feita a analise
de conteudo e no capitulo 5, a adequagdo das evidéncias com as variaveis
observadas e algumas discussdes sobre o que foi encontrado. O dltimo capitulo é a
conclusao do estudo e oportunidades de pesquisa.
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2 DISCUSSAO CONCEITUAL

O exame da teoria ficou concentrado em 2 frentes: um campo sobre o
planejamento estratégico e outro sobre 0 pensamento estratégico.

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O desenvolvimento de um plano estratégico atual compreende diversas fases.
Ambientes tematicos sdo avaliados e se chega a uma visdo compreensiva que
contribui para o estabelecimento da missdo da organizacdo. Esta missdo €
acompanhada de alguns norteadores do processo decisoério, chamados valores e
principios. Apds esta etapa, segue uma avaliacdo de potenciais organizacionais e
relacionais compreendendo forcas, fraquezas, ameagcas e oportunidades.

A partir dai, o plano estratégico comeca a ganhar contornos de
gerenciamento de projeto com lista de acdes, priorizacdes, pontos-chave, fatores de
sucesso da atividade, responsaveis, recursos adicionais e indicadores (QUIGLEY,
1990). Esta proposta € a mais convencional hoje, mas foi escolhida como ponto de
partida para a analise.

Mintzberg (2004) revisou planejamento e estratégia. Comecando pelo
planejamento, abordou o0 tema através dos argumentos de varios pesquisadores e

identificou um processo evolutivo que foi conformando o conceito:
e Pensar no futuro — a idéia da uma direcéo, mas imprecisa;
e Controlar o futuro — a imprecisdo aqui reside na amplitude;

e Processar uma decisao — nesta perspectiva, tenta capturar melhor

uma definicdo e importa o como fazer, além do que fazer;
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¢ Integrar o processo de tomadas de decisao — significa que as varias

decisdes processadas ou em processo precisam ser coordenadas; e

e Formalizar um sistema integrado de decisoes em busca de um
resultado articulavel — esta fase esta mais relacionada ao método de
planejamento do que a estratégia em si e converge para o modelo
proposto no primeiro paragrafo deste Capitulo.

Sao necessarios alguns comentéarios sobre a analise acima. Mintzberg (2004)
afirma que o formalismo contemporaneo do planejamento comecou em programas
orcamentarios de grandes corporagdes na década de 50 do século passado e em 10

anos tornou-se uma moda empresarial.

O que esta implicito € que em muitos dos casos nao deveriam ocorrer
mudancas drasticas. Assim os planejamentos formais daquela época seriam muito
mais programaticos ou extrapolativos do que o resultado de um pensamento
ocupado com a diferenciacdo como forma de sobrevivéncia, como € visto hoje. Van
der Heijden (1996: p.16) confirma que as primeiras analises de cenario, também
deste periodo, eram uma extensdo da abordagem “prever-e-controlar” tradicional do
planejamento. Por isto, desde a referida época, o planejamento ganhou conotagdes
de pensamento estratégico e somente depois € que comecou a ter sua validade
contestada.

Em Mintzberg (2004) também se observa os varios debates na tentativa de
precisar melhor a relacdo entre planejamento e pensamento. Ao longo do tempo
quando eram satisfatérios, os conceitos pareciam se “aproximar”. Quando nao eram,

eles pareciam se “afastar”.

Foi esbocado um fluxo de como a estratégia formal pode desembocar numa
estratégia pensada, que ira gerar as acoes de sustentacdo da companhia. A Figura
1 resume este fluxo em tipos de estratégia:

e Estratégias Pretendidas: uma intencao a priori;

e Estratégias Deliberadas: uma selecdo de dados em busca de precisao

em maior ou menor grau;
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o Estratégias Nao Realizadas e Emergentes: uma flexibilidade ou
descompromisso com estruturas; e

e Estratégias Realizadas: o monitoramento do ambiente e dos meios de

mudanca a partir das agdes executadas.

Estratégias Pretendidas

Estratégias Deliberadas

Estratégias Realizadas

Estratégias Nao Realizada

Estratégias Emergentes

Figura 1: Evolugéo do Processo Estratégico
Fonte: Adaptado de Mintzberg (2004)

Mintzberg (2004) relata que o processo de planejamento estratégico mais
“erra do que acerta”. H4 uma separacao entre formulacdo e implementacdo da
estratégia e este distanciamento seria uma possivel causa dos planejamentos
realizarem pouco do que se propde. O planejamento acaba sendo um fim em si
mesmo € nao da garantias de prover uma sistematizacdo do pensamento

estratégico.

Entende-se que a parte do planejamento que se conecta com o pensamento
estratégico tem inicio na elaboracao de cenarios. Na andlise do ambiente € que se
podera verificar se um produto é viavel ou ndo e quais tendéncias e rupturas de
mercado forcam o gestor a repensar o negdcio. E ele pode constatar que devera
fazer este processo com mais freqléncia do que simplesmente programar a



empresa para executar o planejamento. Segundo Godet e Roubelat (1996: p.166)
um Cenario € uma descricdo de uma situacao futura e o curso de eventos que
permite a alguém sair de sua situacao atual até esta situagéo futura desejada.

Courtney, Kirkland e Viguerie (1997) divulgaram um estudo acerca de quais
as decisdes adequadas a se tomar em ambientes de incerteza. A base de avaliacao
€ a expectativa de futuro que o planejador deve estabelecer a partir de 04 tipos de
cenarios (ver Quadro 1):

e Futuro claro, Futuros Alternativos, Faixa de Acdo Futura e Futuro

Incerto.

Quadro 1: Niveis de Incerteza

Fonte: Courtney, Kirkland e Viguerie (1997) Obs.: Algumas linhas da tabela foram retiradas.
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“Futuro Claro” e “Futuros Alternativos” tém em comum o fato de serem opcoes
delimitadas e os desdobramentos das escolhas podem ser analisados com maior
precisdo. Ja na “Faixa Futura” e no “Futuro Incerto” podera ser necessaria uma
avaliagao qualitativa em paralelo a extrapolagdes e modelagens.

O que esta implicito na visdo de Courtney, Kirkland e Viguerie (1997) é que a
énfase de investigacao pode migrar do quantitativo para o qualitativo, a medida que

0 ambiente seja menos determinista.

Sobre a formulacéo estratégica, propdem a postura e o portfolio de agoes. A
proposta sobre o portfolio nao sera abordada. A postura, também conhecida como
atitude estratégica (ver Quadro 2), se refere as intengées da companhia e como ela
reconhece os agentes e seus comportamentos no ambiente. Courtney, Kirkland e
Viguerie (1997) propuseram trés alternativas para a atitude estratégica:

e Formatar o futuro, Adaptar-se ao Futuro e Reservar a agao futura.

Formadores do futuro exercem grande influéncia sobre o mercado de

atuacdo. Esta influéncia é consciente, mas longe de ser um efeito totalmente

controlavel e duradouro.

Ja, os Adaptadores tomam como premissa a estrutura da industria atual e sua
evolugdo, ainda que o ambiente ndo seja estavel. Sua habilidade reside em
reconhecer e responder rapidamente as mudancgas.

O Reservista € uma forma especial de adaptacado. Eles fazem investimentos
diversificados que os tornam aptos a ingressar em varios ramos de negdcios ainda

que venham a operar somente em alguns deles.

O importante é que para as situacoes de mercados muito dindmicos
Courtney, Kirkland e Viguerie (1997) oferecem uma tipologia aceita. Mantiveram a
mesma funcionalidade de analise apesar do ambiente ser instavel. E possivel entao,

estruturar uma atitude estratégica em ambientes sob incerteza.
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No Quadro 2, vemos que esta perspectiva € similar a outras ja conhecidas:

Autor Foco Tipologia
Courtney Kirkland e Cenérios Formatar o futuro, Adaptar-se ao futuro e
Viguerie (1997) Reservar a acao futura
Hamel (1996) Participacao de mercado Lideres, Seguidoras e Revolucionarias
Porter (1991) Custos Lideranca de custos, Diferenciacio e
Miles e Snow (1978) Organizacional Defensores, Analisadores, Prospectores e

Reacionarios

Quadro 2: Tipos de Atitude Estratégica

Compilagao do Autor

A abordagem de Hamel (1996) também é interessante porque sua descricao
de atitudes competitivas tem melhor ligacdo conceitual com a idéia de pensamento

estratégico. Hamel vé as companhias divididas em:
e Lideres - as que dao forma a industria;

e Seguidoras - as que tentam interpretar e reagir ou seguir os passos da

lider; e

e Revolucionarias — as que tém um perfil inovador de descartar
estruturas e procurar novas bases de desenvolvimento para o negécio

ou produto.

Esta diferenca na forma de descrever a postura empresarial direciona melhor
este estudo na busca da formacdo de um pensamento estratégico, pois esta
descricao da atitude estratégica parece querer externar conhecimentos intelectuais

mais aprofundados que veremos a seguir.

Esta foi uma breve visdo de como a perspectiva sobre o planejamento
estratégico evoluiu até o ponto de se tornar método e estimulo ao pensamento do
negécio. Agora sera explorado como os paradigmas intelectuais podem influenciar a

modelagem do negdcio e o planejamento.
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2.2 PENSAMENTO ESTRATEGICO

A Escola de Wharton (DAY, 2000: p.191) propde que o processo de formacgéo
da estratégia para um ambiente volatili seja uma combinacdo de disciplina e
imaginacao. A base do argumento € a afirmacao de que elaborar estratégia nao é
ciéncia, é arte. Uma empresa ndao consegue saber ex-ante a totalidade de seu
ambiente relevante, o alcance de suas capacidades, as licdes do passado ou 0 que
o futuro trard. Neste sentido, embora haja varias estratégias possiveis, ndo é
possivel validar pela implementagdo de cada uma delas. O processo de formulacao
estratégica pode ser visto como uma colecdo de experimentos na mente do
estrategista. Entdo, a qualidade da estratégia ndo poderia ser completamente

avaliada até que fosse tentada.

Van der Heijden (1996) sugeriu que a base do planejamento estratégico
obedece a paradigmas de pensamento na formulacao de cenarios e estratégias. Isto
€, 0s estrategistas levardo em conta seu processo de aprendizado, experiéncia e
sua cultura formadora. Anteviu trés paradigmas intelectuais como base para o
pensamento estratégico: Abordagem Racionalista (imagem da maquina),
Abordagem Evolucionaria (imagem de uma ecologia ambiente) e Abordagem
Processual (imagem de um organismo). Aponta as duas primeiras como os extremos
de um debate e a terceira como uma alternativa viavel para este debate com o

centro de influéncia no nivel do aprendizado organizacional.

Além da andlise, Van Der Heijden (1996) expds a necessidade de se integrar
métodos e ideologias para a formulacdo de cenarios e estratégias. Courtney (2001)
argumenta que as decisdes organizacionais do futuro devem englobar

procedimentos que lidem com a complexidade e va além das orientagdes técnicas.

O Quadro 3 de Gorry e Scott Morton (1971) mostra como exemplos de
questbes empresariais sao classificados segundo o tipo de problema. Os problemas
estruturados tém um mapeamento delimitado de passos, decisdes e recursos
necessarios para sua resolucdo. Os problemas semi-estruturados apresentarao
parcialidades: o mapeamento pode ndao ser completo, os recursos podem nao ser
totalmente adequados o que acrescentara imprecisdo na solugcéo. E o problema nao
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estruturado sera mais complexo ainda. O mapeamento podera ser quase

inexistente, tera pouca linearidade ou sera pouco compreensivel.

Nivel Operagées Gerencial Estratégico
Estruturado Custeio Setor de Compras Dividendos
Semi-estruturado Projetos Plano’ Previsao
Orcamentario Tecnologica

Atendimento ao

. Plano de Carreira e-commerce
Cliente

Nao Estruturado

Quadro 3: Tipos de Problemas e Niveis Organizacionais
Fonte: Gorry e Scott Morton (1971)

Skyttner (2001) observa que ao se comparar a incidéncia dos problemas nos
niveis operacionais, taticos e estratégicos, € de se esperar uma concentracado de
problemas estruturados no nivel operacional e uma concentracdo de problemas nao-
estruturados no nivel estratégico. Courtney (2001) concorda que nenhum processo
decis6rio consegue ser claro em situacdes dificeis de estruturar. Tipicamente,
havera reciclagens para estagios anteriores (de decisdo): quanto mais se aprende

sobre o problema ou quanto mais as solugdes nao funcionam e assim por diante.

Como forma de compreensdo da complexidade organizacional, Nonaka e
Takeuchi (1997) centram o seu trabalho no processo de criagdo do conhecimento.
Eles enfatizam a diferenciagdo entre o conhecimento tacito e o explicito e € na
conversao recursiva destas duas formas basicas que consiste o conhecimento
organizacional. Para Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento é “uma funcéo de
uma atitude, perspectiva ou intencdo especifica, esta relacionada a acdo e ao
significado”. O conhecimento é especifico ao contexto e é relacional.

A conversao ocorre de 4 maneiras e esta no Quadro 4:

Socializacao: um processo de comunhdo de experiéncias que gera

conhecimento compartilhado;
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Externalizacao: um processo de articulacdo do conhecimento tacito em

explicito que gera o conhecimento conceitual;

Internalizacao: € o processo de incorporagdo do conhecimento explicito em
tacito que gera o conhecimento operacional; e

Combinacao: um processo de sistematizacdo de conceitos que gera o
conhecimento sistémico (explicagdo dos itens obtido do original).

Conversao do Conhecimento Conhecimento
Conhecimento Tacito Explicito
Conhecimento Tacito Socializacao Externalizacao

Conhecimento

o Internalizacao Combinacao
Explicito

Quadro 4: Modos de Conversao do Conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997: p. 81)

Schultze (2000) pondera que muitas das teorias do conhecimento enfocam
tipologias de conhecimento, mas a definicdo de conhecimento em si tem se mantido
esquiva e dificil de estudar. Em fungéo disto, Blackler, Reed e Whitaker (1993) apud
Schultze (2000) recomendam que as pesquisas na area do conhecimento devam

considerar mais 0 que as pessoas fazem, além do que elas sabem.

Para observar isto em um estudo etnogréafico, Schultze (2000) compilou os

paradigmas de formacéao do conhecimento da seguinte maneira:

e Paradigma Funcional - as organizacbes criam, capturam,
armazenam, usam e protegem conhecimento para realizar os objetivos

organizacionais;

e Paradigma Interpretativo — a realidade é socialmente construida, a
atencdo é dirigida para a interpretacdo. O processo cognitivo, a
comunicacdo e 0s processos sociais sao distribuidos. Saber e
conhecimento ndo sao separados da acao; e
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e Paradigma da Teoria Critica — € orientado por conflitos sociais,
relacdes antagbnicas e processos de coalizdo. O conhecimento é visto
de forma pejorativa como uma exploracdo dos proprietarios que o
extraem da classe trabalhadora e o padronizam.

No restante deste estudo, o paradigma funcionalista mencionado por Schultze
(2000) sera tratado como Determinismo.

2.3 BASE CONCEITUAL

Conforme a teoria estudada até aqui, procura—se elaborar agora como 0s

conceitos interagem entre si para a formacao do pensamento estratégico. E preciso
iniciar estabelecendo alguns deles:

e Organizacao é a empresa, que alia tecnologia e servicos como forma

de viabilizar negécios sustentaveis em longo prazo;

e Objetivo é a finalidade organizacional e condiciona o interesse de
todos na empresa;

e Grupos sdo as coalizdes individuos em torno de idéias e interesses
em comum. A proposicdo para 0s grupos se estrutura da seguinte
forma: o gestor e eventuais diretores se organizam no grupo diretor; os
colaboradores restantes que tem acesso a este grupo fazem parte de
algum grupo de influéncia e a juncao dos dois grupos forma o grupo

decisor, que sera estudado adiante na pesquisa;

e Atitude é como a empresa vé a si mesma e outros agentes de
mercado e quais comportamentos e intencées adota na busca por

recursos; e

e Produto é o resultado dos processos dominados pela empresa, que

poderd envolver tanto bens como servigos.

Prosseguindo, os paradigmas intelectuais apresentam caracteristicas

distintivas obtidas da teoria avaliada. O Determinismo enfatiza muito o alcance das
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metas, portanto o impacto é sobre a formacdo de uma hierarquia organizacional em

maior ou menor grau para garantir que os objetivos sejam perseguidos.

Analisando-se pelo aspecto de grupos organizacionais, o impacto da teoria
Critica deve situar como estes grupos se comportam em face de uma percepcao de
posse sobre a informacao, que € de onde surgirdo ou nao os conflitos previstos por

este paradigma.

Algo semelhante se da para a teoria Interpretativa. Pelo proposto por Schultze
(2000) se espera um impacto no contexto organizacional através da percepcao de
integridade da informacéo, ficando o grupo decisor a mercé de conseguir ou nao
interpretar e validar os sinais de mercado que recebe.

Recompondo o proposto por Schultze (2000) para o objetivo deste estudo, os
paradigmas intelectuais tém as seguintes caracteristicas:

e Pensamento Determinista — origem numa inteligéncia interior, que
emana para fora da pessoa, sintetiza processos lineares e/ou
hierarquicos, costuma ser proposto do individuo para o grupo, tem

carater afirmativo e a acao principal € o avanco;

e Pensamento Interpretativo — origem numa inteligéncia exterior
cooperativa, que emana de fora para dentro da pessoa, sintetiza
papéis e processos sociais, costuma ser proposto do grupo para o

individuo, tem carater reflexivo e a acao principal € a manobra; e

e Pensamento Critico — origem numa inteligéncia exterior competitiva,
procura por processos dialéticos ou diferenciais, costuma ser conflitivo
entre individuos e/ou grupos, tem carater contestador e a acao

principal é o bloqueio.

Portanto, na presenca destes tipos de pensamento, poderemos encontrar
efeitos sobre os grupos organizacionais em fung¢do da hierarquia organizacional, do
grau de definicdo das informacdes e da percepcao de posse da informacdo. A
influéncia dos paradigmas intelectuais esta distribuida no Quadro 5.
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Grupo Diretor

Abordagem Intelectual a partir da

Fonte e Status de Informacao Informacao julgada Informacao julgada
Insuficiente Suficiente
Informacao julgada Interpretativo ou PN
Insuficiente Critico
Grupos de
Influéncia .
Suficiente Critico

Quadro 5: Abordagem Intelectual das Fontes de Informacao

Concepcgao propria do Autor usando a proposicao de Schultze (2000)

O julgamento correto ou equivocado sobre a informagao nao esta sendo feita.

E considerado apenas o processamento. Entdo o Quadro 5 é descrito da seguinte

forma:

Quanto mais o grupo diretor tiver acesso a fontes de informacoes e

tentar emprega-las, maior sera a tendéncia em adotar o determinismo

como pensamento dominante, como se tem visto empiricamente em

muitas empresas no mercado;

Se os grupos de influéncia nao tiverem fontes de informacoes
suficientes eles seguirdo o grupo diretor para garantir seus interesses.
Ocorrendo uma coalizdo com o grupo diretor da organizacdo eles
tendem a reforcar a postura determinista, uma vez que seus interesses

estejam satisfeitos;

Poderdo a usar a informacdo como recurso ou poder de barganha e
adotar uma postura critica. De forma a manter seu poder de barganha,
o esforco sera o de proteger o conhecimento tacito préprio e estimular
a explicitacdo do conhecimento em outros setores organizacionais.
Também terdo o interesse em explicitar o proprio conhecimento
quando este representar beneficio para todos e nao ameacar
interesses ou privilégios. Esta atitude procura reforcar os niveis de
suficiéncia de conhecimento e de tecnologia; e
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e Quando ocorrer insuficiéncia de informagdo em ambos, tanto o grupo
diretor quanto os grupos de influéncia terdo um comportamento mais
interpretativo para a formacdo do pensamento. Irdo basear suas
buscas de informacdo em processos de manipulagédo de variaveis e
conceituacao (teste de modelos mentais) de informacéo, sejam estas
buscas formais ou informais, estruturadas ou ndo. Como as fronteiras
que dao forma ao conhecimento estdo incertas, entdo o processo de
negociagdo dos grupos dara lugar a debates e processos de

construcao, tanto qualitativos como quantitativos.

Importante notar que a formacdo do pensamento estratégico pode ser um
processo cumulativo, representado graficamente no desenho da Figura 2.

Problema

Estratégias

Conhecimento

Figura 2: Formacado do Pensamento Estratégico

Concepcao prépria do Autor

Assim, a formacao do pensamento estratégico:
¢ Inicia na estruturacédo de problemas;
e Passa pela observagdo do ambiente identificando agentes e forgas;

e Segue na formulagdo de estratégias, interligando recursos e
tendéncias em atividades; e
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e Termina num meio sustentavel de se repetir ou de se aprimorar este

fluxo informacional.

Com o cruzamento conceitual dos campos apresentados, passa-se ao
desenvolvimento do método adequado para investigar os momentos de formacao do

pensamento estratégico na empresa.
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3 METODOLOGIA

Foi escolhido o método de Estudo de Caso em razao do tema em estudo ser
contemporaneo e da questao de pesquisa formulada previamente. As caracteristicas
de Estudos de Caso descritas no Quadro 6 reforcam a escolha feita.

Caracteristicas de Estudos de Caso

® (O fenomeno é examinado em seu local natural e dados sao coletados por varios meios.
Mudancas na selecao do local de observacao e no método de coleta de dados podem ser

alterados caso o investigador desenvolva novas hipoteses.

® Um ou poucos agentes (pessoas, grupos e organizacoes) sao examinados, portanto a

complexidade da unidade de pesquisa € estudada intensivamente.

® Estudos de caso sdo mais suscetiveis a estagios de exploracao, classificacao e
desenvolvimento de hipotese do processo de construcao do conhecimento; a atitude do

investigador deve ser receptiva ou orientada para a exploracao.

® (O investigador pode nao conseguir a priori, especificar quais as variaveis dependentes e
as independentes, assim os resultados encontrados dependem intensamente na

capacidade de sintese do investigador.

® Estudo de caso é apropriado para estudos de “porqués” e “comos”, uma vez que lidam
com questoes operacionais a serem rastreadas sobre o fator temporal em vez da

freqiiéncia ou incidéncia. Nenhum controle experimental ou manipulacao esta envolvido.

Quadro 6: Caracteristicas de Estudos de Caso
Fonte: Benbasat, Goldstein e Mead (1987).

Benbasat Goldstein e Mead (1987) sugerem qual estudo de caso é mais
adequado quanto a fase de acumulo de conhecimento, orientando-se pelas analises
de Yin e de Bonoma, conforme consta no Quadro 7.
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Fases de acumulo Proposto por Proposto por Numeros de Casos
de conhecimento Yin Bonoma
Exploracao Descricao Tendéncia Simples ou Multiplos
GErEeEe ee Exploracao Projeto Multiplos
Hipoteses prorag ) P
Teste de Hipotese
Confirmacao Explanacao Predicao Multiplos
Desconfirmacao Explanacao Desconfirmacao Caso Critico simples

Quadro 7: Terminologias de Fases de Estudos de Casos
Fonte: Benbasat Goldstein e Mead (1987).

A intencao deste estudo é exploratéria, pois pretende explicitar a influéncia de
cada paradigma intelectual na formag¢do do pensamento estratégico. Portanto, sera
usado o método de casos multiplos. A importancia de se classificar este trabalho é

no sentido de orientar analistas quanto a expectativa de resultados.

3.1 ESTRATEGIA ANALITICA

Yin (2001) sugere duas estratégias gerais para o estudo de caso: proposicao
tedrica e descricao de caso. A estratégia analitica escolhida foi a proposicao teorica,

pois 0s elementos buscados (projetos, processos, produtos) ndo tinham uma
definicdo a priori e dependiam de padrdes que emergissem tanto dos dados

coletados bem como do conceitual tedrico desenvolvido durante o estudo.

3.1.1 Variaveis de Analise

A combinacdo da entrevista do especialista em Gestdo com o estudo da

teoria propiciou 6 temas:
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e Tipos de estratégia, andlise de ambientes (cenarios), atitude
estratégica, paradigmas intelectuais, impacto entre estratégia e

tecnologia e aprendizagem organizacional.

Os temas “Impacto entre Estratégia e Tecnologia” e “Aprendizagem

Organizacional” foram suprimidos por serem dificeis de operacionalizar na pesquisa.

O tema “Tipos de Estratégia” foi observado neste estudo porque é o tema que

mais se insere (ou deveria se inserir) na operagdao do negdécio. Como as empresas
tomam decisdes com freqliéncia, encontrar evidéncias de estratégias adotadas ou

abandonadas pode ser o tipo de dado mais acessivel para analise.

O tema “Analise de Ambiente” é outro tema com bom potencial de exploragao.

Mesmo que ocorra de forma desorganizada ou informal, é uma atividade que
propicia muita reflexdo ao gestor. Analisar o ambiente permite aos donos da
empresa correlacionar fatos aparentemente separados e que podem ser traduzidos

numa oportunidade ou numa ameaca.

O tema “Atitude Estratégica”, como esta descrito na teoria, demonstra um

comportamento organizacional. Este comportamento pode ser a consequéncia dos
temas anteriores e mesmo que as empresas ndao analisem muito o0 seu grau de
iniciativa e de espera, o tema podera ser util para verificar como o conhecimento é

aprendido (ou apreendido) pela organizacéao.

O tema “Paradigmas Intelectuais” é central ao estudo. E nele que se quer

identificar usos de formas de pensamento em relagdo a problemas enfrentados.
Entretanto, este tema ndo é um assunto muito facil de ser abordado. Ele € menos
superficial e os tipos de paradigmas adotados no estudo podem nao ser totalmente

observaveis ou verificaveis na pesquisa.

Uma sintese envolvendo a questdo de pesquisa, os temas que deverao
permitir o estudo da formacao do pensamento e a operacionalizacao das entrevistas
estdo apresentados na Figura 3.
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Questao de Pesquisa \
: _— - Entrevistas -
e G Tipos de Estrategia
pensamento \
estrategico em Andlise de Ambiente
empresas que atuam x
em ambientes muito :
dindmicos? Atitude Estratégica Estimular exemplos de
7 problemas, decisoes e
Paradigmas Intelectuais implementacoes

/

Formacao de
Pensamento

Figura 3: Roteiro, Topicos e Entrevistas
Concepcao prépria do Autor

3.2 COLETA DE DADOS

3.2.1 Fluxograma de Entrevistas

A pesquisa ocorreu em empresas localizadas na Regido Metropolitana de
Porto Alegre, estado do Rio Grande do Sul, Brasil. A escolha deveu—se a dois
fatores. O primeiro, pelo fato do programa de pés-graduagado estar inserido no
mesmo contexto sécio—econdmico das empresas que potencialmente poderiam ser

estudadas e o segundo fator, por conveniéncia de custos para o autor.

De inicio foram entrevistados 2 especialistas: um deles da area de
planejamento estratégico e outro da area de tecnologia de informagéo, conforme a
Figura 4. O especialista de estratégia foi abordado sobre o processo de
formalizacdo, a conducao da equipe de estrategistas e a experiéncia com cenarios.
Ele era de um ramo maduro (siderurgia), de baixa intensidade tecnoldgica (se

comparado com microeletrénica, hardware e software) e com experiéncia de
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planejamento em mercados mundiais. O segundo especialista era do setor de
Tecnologia da Informacdo e hoje €& Vereador da cidade de Porto Alegre,

praticamente representando setores de Tecnologia.

A Figura 4 apresenta o fluxo das entrevistas. Na entrevista com o primeiro
especialista, a etapa era bastante exploratoria. O resultado da entrevista com a
bibliografia estudada gerou as varidveis de analise. Na entrevista com o segundo
especialista ha um roteiro com perguntas mais encadeadas com as variaveis em
questao. Este roteiro foi refinado tomando-se o cuidado de se observar um possivel

padrdao emergente explicativo nas 3 empresas escolhidas.

Empresa
November

Especialista

Especiali'.:'.ta o Roteiro de Egiz:t:asa
em Gestéo ool Entrevista
Variaveis
de Anélise
Empresa
Padrao Uniform
Pesquisa Bibliografica Observado

Figura 4: Fluxograma Operacional da Pesquisa de Campo
Concepcao prépria do Autor

No caso das empresas, o perfil procurado era com demanda para o
desenvolvimento freqliente de tecnologia de informacéo. Isto possibilitaria investigar
em um ambiente incerto as reflexdes sobre as decisdes e o risco. As companhias
foram buscadas em parques tecnolégicos, em projetos de transferéncias de plantas,
em sindicatos patronais, em consultorias e em entidades de estudo de planejamento

estratégico e inteligéncia competitiva..
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Também foram procuradas empresas com experiéncia em formalizacdo da

estratégia As preferéncias foram por:

01 empresa elaborando o seu primeiro planejamento estratégico;
01 empresa apds um ciclo de revisdao do planejamento estratégico; e

01 empresa renovando inteiramente o seu planejamento estratégico.

Para delimitar melhor a pesquisa optou-se por adotar um ramo especifico

dentro de tecnologia da informacdo. Foi dada preferéncia por empresas de

desenvolvimento de software, que tivessem alguma experiéncia com planejamento e

definicdo de produto até o ponto de comercializagcdo e também porque ha uma

quantidade satisfatéria de escolha na regido-alvo da pesquisa.

Apesar de nao ser solicitado pelos entrevistados, nenhuma empresa foi

revelada e atribuiram-se nomes ficticios baseados no alfabeto fonético aeronautico:

Empresa November — prestadora de servicos de tecnologia que atua
na industria de integradores de comunicacao digital mével no Brasil. A
empresa iniciou suas operacdes em 2005, sendo que seu historico é
recente assim como o da prépria industria, que teve inicio apenas em
2001 no pais. A empresa conta com uma estrutura bastante enxuta,
que deve aumentar visto que precisa se fortalecer para seguir
competindo na industria. Um dos fatores-chave de sucesso € o volume
de mensagens enviadas, determinante para o custo de compra das

mensagens junto as operadoras de telefonia celular;

Empresa Sierra — € uma provedora de solugdes integradas em
software para computacdo movel e marketing de relacionamento.
Fundada em 1996, possui mais de dez anos de experiéncia no
desenvolvimento de aplicagcbes para computacdo movel e
sistematizacdo inteligente de marketing, vendas, suporte e servigos.
Apresenta como pontos diferenciados as solugbes modulares
integradas de software para CRM e a alta tecnologia proprietaria
(SGBDs, criptografia, compactacgao, clientes HTTP e FTP); e
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e Empresa Uniform — A empresa quer transformar empresas
tradicionais em companhias com habilidades digitais, capacitando-as a
competir em uma nova realidade. Evoluir digitalmente é o desafio. A
empresa iniciou como desenvolvedora de péaginas para Internet e
também no ramo de e-mail marketing (marketing direto usando a
internet). Adotou as agéncias de publicidade como benchmarking para
estruturar produtos de mercado. Participa ativamente de uma entidade
setorial e aliou-se recentemente com outra empresa no sentido de
implementar projetos que reunam rastreamento do comportamento do

Internauta e analise de conteudo.

Quando se conseguia uma empresa para entrevista, eram observadas quais
as perdas de caracteristicas ela poderia apresentar e se isto as mantinha aptas a
participar do projeto ou ndo. Assim, as empresas obtidas modificaram um pouco o

perfil distribuindo-se da seguinte forma:

e 01 empresa com planejamento estratégico quantitativo (formalizado

com definicado de numeros de mercado);

e 01 empresa com planejamento estratégico qualitativo (ferramenta

substituta e/ou sem definicdo de nimeros de mercado); e
e 01 empresa sem planejamento estratégico.

O perfil para o entrevistado foi 0 do gestor principal da empresa e deveria
compreender areas como a financeira, a comercial, a operacional e a de sistemas da
organizacao. Apos o processo de transcricdo dos dados, cada entrevistado teve a
incumbéncia de retificar, complementar ou validar os dados apontados nas

entrevistas realizadas.
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3.2.2 Instrumento de Coleta, Documentos e Entrevistas

Para auxilio das perguntas foi desenvolvido um roteiro de entrevista como

equivalente para o protocolo de pesquisa (ver Apéndice). Abaixo estao listadas as

justificativas para o seu uso:

Nao houve uma definicdo prévia sobre os tipos de dados, pois o foco

era conseguir riqueza qualitativa e detalhamento;

Os assuntos poderiam ser abordados em momentos diferentes em
cada entrevista. A espontaneidade dos entrevistados era importante e
poderia ser barrada por um questionario estruturado, por exemplo;

Perguntas sobre estratégia para a empresa com planejamento formal
se davam de uma forma e para a empresa sem planejamento formal,

se davam de outra;

A intencdo das perguntas era estimular a formagdo de unidades de
analise e a seguir sua avaliagdo ou descricao, embora isto ndo fosse

um processo consciente pelo entrevistado; e

Um protocolo mais estruturado como meio de se evitar distor¢cdes de
varios entrevistadores era desnecessario porque o0 pesquisador era o
Unico entrevistador e seu treinamento ocorreu nas entrevistas em

profundidade com especialistas.

Esperavam-se documentos para analise e consulta das empresas November

e Sierra. Somente a November disponibilizou o seu planejamento estratégico

integral em midia digital. A Sierra afirmou ter feito planejamento estratégico, mas

nao apresentou documento formal e optou-se por aceitar a entrevista, uma vez que

as respostas foram consistentes. Entende-se que este projeto, por trabalhar com

informacdes sensiveis, permite esta flexibilidade.

As entrevistas tiveram aproximadamente 1h30m de duracdo cada uma e nao

ultrapassaram este limite, pois foram tomadas em gravador digital que ndao permitia

periodo maior de registro. Houveram interrupcdes consideradas normais durante as

entrevistas. Na volta, alguma pergunta menos importante era feita para retomar o
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assunto e entdo se religava o gravador. Em paralelo algumas anota¢ées-rascunho
foram feitas como apoio para as perguntas que eram realizadas e para registro de

detalhes.

A transcricao integral foi resumida em conceitos ou eventos e néo foi literal.
Quando alguma entrevista for mencionada na analise, a indexacdo se dara pelo
nome da empresa, numero da parte da entrevista € 0 momento (minuto) da citagao.

As entrevistas foram transcritas minuto a minuto como esta relacionado no Anexo.

3.2.3 Unidade de Analise

Considerou-se a unidade de analise principal 0s processos/projetos
monitorados pelos estrategistas entrevistados em relagao a organizacao para o qual
trabalham. Como o objetivo é a observacao da formacao do pensamento, qualquer
mencao do entrevistado poderia caracterizar um input que depois seria considerada
como unidade de andlise ou ndo. O foco da pesquisa envolveu a iniciativa, a
antecipacdo e a contingéncia organizacional, portanto o material coletado foi
proveniente de entrevistas e de documentos disponiveis em poder das empresas
estudadas. (HOPPEN, LAPOINTE E MOREAU, 1996)

3.3 VALIDAGAO

Obtiveram-se fontes multiplas de evidéncias através dos tipos de processos
decisorios estudados, da diversidade de experiéncia dos entrevistados e de
documentos de suporte. Os entrevistados foram também os informantes-chave que
confirmaram o encadeamento l6gico das evidéncias relatadas, um processo
necessario para validar o construto. (OLIVEIRA, MACADA E GOLDONI, 2006)

Com base no Capitulo 2 — Discussao Conceitual foi elaborado um roteiro de
entrevistas e testado com especialistas: um da area de estratégia e outro da area de

tecnologia buscando denunciar questdes dubias, contraditérias ou pouco claras.

A capacidade de explanacdo sera dada pelas evidéncias descritas
posteriormente no Capitulo 5 — Sintese. No caso, os estudos de processos



decisérios irdo identificar eventos que delineiam caracteristicas desejadas para
analise. A distribuicdo dos processos de validagao esta resumida no Quadro 8.

Quadro 8: Validacao para Estudo de Caso
Fonte: Yin (2001).
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4 ANALISE DE CONTEUDO

As entrevistas ocorreram nos locais de trabalho dos entrevistados, com um
espacamento de 15 a 20 dias entre uma e outra. Apenas o especialista em Gestéo
foi entrevistado alguns meses antes e na forma escrita. No Quadro 9, a distribuicao
em blocos dos temas do roteiro induzidos pelo entrevistador em cada uma das

entrevistas gravadas:

Especialista em

Empresa November

Empresa Sierra

Empresa Uniform

Tecnologia
Parte1 Parte1 Parte1 Parte1
Cenarios Tipos de Estratégia Planejamento Planejamento
01-11 min 01-18 min 01-22 min 01-13 min
Planejamento Atitude Estratégica Cenarios Cenarios
12-21 min 19-31 min 23-46 min 14-20 min
Paradigmas Tecnologia Tipos de Estratégia Tecnologia
Intelectuais 32-39 min 47-56 min 21-25 min
22:29 min Paradigmas
Cenarios Intelectuais
30-37 min 26-35 min
Parte2 Parte2 Parte2 Parte2
Cenarios Cenarios . - Tipos de Estratégia
01-04 min 01-06 min Atitude Estratégica 01-15 min
Tecnologia

Atitude Estratégica 01-14 min Atitude Estratégica
05-13 min 16-27 min
Aprendizagem sl

Cenarios
Organizacional 01-14 min Parte3
14-23 min Comercial

01-04 min

Parte4

Cenarios

01-15 min Parte4

) Paradigmas

Paradigmas Intelectuais

Intelectuais 01-17 min

16-25 min
Total Total Total Total
60 min 83 min 96 min 62 min
ou 1h ou 1h 23m ou 1h 36m ou 1h 02m

Quadro 9: Divisao das Entrevistas por Temas

Relatério de Duracao das Entrevistas
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Apesar dos temas terem sido abordados em blocos, algumas evidéncias
foram obtidas fora do seu bloco uma vez que os assuntos se entrelacam com

facilidade.

4.1 TIPOS DE ESTRATEGIA

Foi solicitado as empresas que exemplificassem produtos ou iniciativas
consideradas importantes e que tivessem sido adotadas de imediato e/ou
abandonadas e/ou que demorassem a amadurecer. O intuito desta perspectiva era
estimular e captar detalhes de como as discussées ocorreram entre 0s sécios (no
caso das sociedades) e qual a sincronizacdo de eventos dentro da explicagdo. Ou
seja, a intencao era explicitar o processo de escolha.

4.1.1 Empresa November

Procurou uma concordancia rapida com o sécio sobre o posicionamento

fundamental: empresa tem que ser agil (November-parte1:Min9).

Solicitou-se que fosse explicado melhor o que era agilidade. Referiu-se como
a velocidade das implementacdes (operacdes) aliadas ao atendimento do cliente, o

que condizia com a percep¢ao do pesquisador (November-parte1:Min10).

Ao explicar sobre agilidade o entrevistado cita um exemplo de estratégia nao
realizada (November-parte1:Min11m) que no caso é o ramo paralelo a atividade de
negocio da November. A November atua no ramo de comunicagfes entre
operadora—empresas, mas ndo atua no ramo operadora—consumidor final (mercado

interativo, de acordo com o entrevistado).

O entrevistado exemplifica um de seus problemas pendentes: a estruturacédo
de canais. Esta tanto pode se dar através de vendedores préprios, como
representantes ou parceiros (November-parte1:min12). A distincdo entre
representantes e parceiros quem faz é o pesquisador: “representante” € o que nao

tem estrutura de producao de software e representa uma ou mais empresas em um
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ramo amplo, enquanto “parceiro” pode ser outra software house em outro ramo. Ja o
entrevistado relata questdes sobre a distribuicdo de competidores e mercados que
dificultam a formacdo de uma estratégia propria ao mesmo tempo em que é uma

atividade essencial para iniciativas de crescimento da empresa.

4.1.2 Empresa Sierra

Partindo de um software anterior em um ramo abandonado (chamado
promocao internacional pelo entrevistado), a Sierra especificou um novo software
mais genérico como estrutura para a empresa atual (Sierra-parte1:Min5). A partir
dele, geraram produtos e modulos complementares para constituir um portfolio. Este

exemplo representa uma estratégia pretendida e deliberada.

Um exemplo de estratégia com dificuldade de amadurecimento € um projeto
em desenvolvimento que envolve a modelagem da escalabilidade do software.
Alguns neg6cios nao sao fechados por dificuldade em orgar o custo total do projeto.
A complexidade do projeto envolve relacionar e precificar um produto préprio de
telefonia mével com servigo proprio e servicos de parceiros (Sierra-parte1:Min32—
34).

A Sierra conta que tinha a disposicdo 2 tecnologias (DotNet e Java) e
inicialmente pensaram em adotar ambas. Ao observar uma empresa em outro ramo
que publicou a complexidade em se adotar ambas tecnologias, eles abandonaram a
idéia e partiram para a definicdo de uma delas (Sierra-parte1:Min53).

4.1.3 Empresa Uniform

Foi adotado nesta entrevista um processo inverso de se relatar a estratégia.
Como o processo estratégico da Uniform é totalmente informal, havia uma
expectativa por parte do pesquisador que muitas coisas fossem relatadas como
conceitos. Entédo, o esforco foi no sentido de se desconstruir o conceito e perceber
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como ele foi gerado em etapas. Isto procurava garantir que o entrevistado abordasse
os tipos de estratégia.

O primeiro estagio que representa uma estratégia adotada era uma demanda
por diferenciagdo. O cliente via 0 mercado como desenvolvedores de sites e muitos
concorrentes se apresentavam desta maneira (Uniform-parte2:Min9). O produto
adotado por si s6 (um software para envio de e-mails) ndo apresentava
diferenciacao, foi preciso argumentar com os clientes para descobrir formas de se
diferenciar. Entdo a estratégia adotada era um produto definido associado a um
esforco de venda argumentativo, até que uma idéia mais geral do interesse do

cliente emergisse.

O estagio seguinte, segundo o gestor da Uniform, era denominado
Relacionamento Digital. Esta fase compreendia em gerar estimulos numa base de
clientes via correio eletrénico procurando leva-los ao site do cliente (Uniform-
parte2:Min7). O limitador desta atividade era como o conceito poderia se transformar
num produto vendavel as empresas clientes. Ver parte do nego6cio desta forma
acabou sendo descartado.

Aqui um exemplo de estratégia emergente. Ao trabalhar com um cliente
percebeu que este poderia usar outras ferramentas de Internet para tornar o site
mais visivel (Uniform-parte2:Min3—4). Ao reduzir a acdo a um conceito batizado EVD
(Estratégia de Visibilidade Digital) perceberam que poderiam estender aquela
oportunidade para varios outros clientes e que esta em pratica hoje.

4.2 ELABORACAO DE CENARIOS

As empresas foram questionadas sobre a forma como elas viam o ambiente
empresarial atual, as tendéncias e o0s comportamentos de consumidores e
concorrentes. O intuito era verificar se os métodos formais ou informais
reproduziriam as opgcdes mais genéricas previstas na teoria e qual o grau de clareza

quanto a perspectiva futura.
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4.2.1 Empresa November

Das 3 empresas a unica que forneceu documentacao foi a November. Assim
o roteiro de pesquisa explorou fortemente o planejamento estratégico disponibilizado
(o emprego do método). Neste documento e na entrevista se pode observar o uso
de diversas ferramentas de andlise. E a Unica empresa das entrevistadas que
apresentou o processo de elaboracdo de cenarios estruturado. Sendo assim, a
empresa pdde usar seu documento de planejamento como uma lista de checagem
da estratégia.

Quando a empresa fala de sua iniciativa de planejamento (o acordo comum
de visao do futuro, November-parte1:Min07) logo em seguida alega ter feito alguns
rascunhos em termos da visualizagao do ambiente (November-parte1:Min08), onde
a empresa se encontrava e possiveis desdobramentos: “[...] Qual é o formato de
negécio que a gente quer? O que a gente quer criar que seja o jeito da empresa

trabalhar? Pra onde a gente vai rumar?” (November-parte1:Min8)

Apesar de ter sido tentado abordar o restante do tema na parte1, passou-se a
discutir muito a atitude estratégica e a forma da andlise dos concorrentes
posteriormente. O tema é retomado na parte 2 e 3 da entrevista. O método exige
primeiramente uma questao central. No documento da November esta questao era:
As operadoras (de telefonia celular) ganhariam ou perderiam poder? A razdo da
pergunta € decidir se deveriam se aproximar das operadoras ou aproveitar
oportunidades em funcao da perda de poder?

Em seguida o método impde a identificacdo de forcas motrizes na industria:

e Tecnologia mével, penetracdo social, cultura digital moébvel e
privacidade.

A partir destas forcas, se determina o que é certo que esta acontecendo
(elementos pré-determinados) e o0 que é incerto. Serve para a elaboracdo de
cenarios heterogéneos — isto porque a diferenca entre cada um dos cenarios que
vierem a ser elaborados é muito mais qualitativa do que quantitativa. A vantagem de

serem qualitativos é possibilitar novas relagdes, desdobramentos e novas variaveis.
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A November concebeu trés cenarios possiveis dispostos no Quadro 10:

Evolucao Natural Bolha das Telecom Caos Tecnologico
Cultura digital Cultura digital Cultura digital
Redes Homogéneas Redes Homogéneas Redes Heterogéneas
Privacidade Privacidade Média Privacidade

Quadro 10: Cenarios November

Adaptado do documento de planejamento estratégico da empresa.

No momento seguinte, se procura estudar ou simular o comportamento da

empresa em cada um dos cenarios elaborados.

Na parte 3, se retorna as concepc¢ao das forcas motrizes. A pergunta era: as
forcas motrizes eram um grupo final de varios candidatos individuais que foram
eliminados ou eram varios grupos de forcas motrizes e um destes grupos foi
escolhido? O Entrevistado declara que o produto foi sendo elaborado aos poucos.

Ele foi “reconhecendo e construindo” o desenho das forgas motrizes da industria.

4.2.2 Empresa Sierra

Fizeram uma previsdo padréo de cendarios com cenario otimista e pessimista.
Deram-se conta que nao era determinante fazer uma etapa precisa para a area de
vendas porque o plano de negdcios contemplava 4 anos de desenvolvimento do
produto e o resultado teria pouca validade (Sierra-parte1:Min26—-28).

Os competidores mais estabelecidos eram os desenvolvedores de ERP. A
andlise do ambiente de neg6cios envolvia entender quais eram 0s possiveis
competidores e porque nao operavam no seu ramo especifico de negocios.
Vislumbraram a oportunidade de que o segmento do produto CRM era tao atraente

no exterior que os desenvolvedores internacionais nao viriam tdo cedo para o Brasil.
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Como foi induzido pelo pesquisador na entrevista, a Sierra na verdade intuiu
dois possiveis cenarios (ou ainda uma faixa de cenarios) que compreendiam as
seguintes situacdes: um deles seria dominado por empresas generalistas e 0 outro
seria dominado por empresas especialistas. O ponto de transposi¢cao entre uma
situacao e outra é o conceito de aderéncia de projeto, ou seja, a flexibilidade que um
projeto geral tem de se adaptar a condigdes especificas de um determinado cliente
(Sierra-parte1:Min30).

Explicou de que forma o cendrio se desenrolou com as empresas generalistas
comprando especialistas (Sierra-parte1:Min31). O entrevistado relata que a intencéo
de comprar empresas de CRM era aumentar o escopo de produtos ERP sem
depender de um desenvolvedor externo. O cenario de mercado presente tornou-se o
de empresas Generalistas com bracos de ex-especialistas adquiridas atuando junto
com empresas especialistas. Segundo o entrevistado, o que permite esta divisdo do

mercado é a maior ou menor necessidade de clientes em adotar um CRM.

Com o portfolio maduro e completo e com a experiéncia acumulada podera
fazer um planejamento estratégico extenso na préxima revisdo. Esta fazendo uma
modelagem envolvendo a implantagdo de marketing de relacionamento com gestao
do conhecimento em empresas com uso do software da Sierra, 0s servigos
prestados pela Sierra (como empresa, hd uma divisdo interna) e 0s servicos
prestados pelas empresas parceiras. O objetivo desta modelagem é definir a
escalabilidade para atender diferentes demandas. (Sierra-parte1:Min32—-34)

O estilo do monitoramento era sistematico (método) e cultural (informal).
Quando se especificam funcionalidades com analise de software concorrente € um
processo bem analitico, mas num contexto mais empresarial o viés é cultural (Sierra-
parte1:Min39—42).

O estilo Cultural € quando se conhece uma area especifica, se consegue
perceber quem esta fazendo algo melhor ou diferente dos outros:

Tem um conceito na frente e ela esta vislumbrando alguma coisa que vai
acontecer. Elas prototiparam melhor porque tem viséo de mercado melhor.
Entdo aquilo ali te guia como uma visdo. E quando tu conheces um
problema e vé numa empresa a (proposta de) solugdo e vai numa outra e
estd todo mundo perdido”. (Sierra-parte1:Min41)
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Para minimizar o caos, as empresas tentam compreender qual projeto

consegue ter melhor aderéncia as necessidades dos clientes.

4.2.3 Empresa Uniform

Um estudo de cenérios formal ndo ocorreu, mas supriu a lacuna observando a
forca de concorrentes. Observou outras variaveis ambientais como governo e
tributacdo por serem fontes de ameacas e oportunidades (Uniform-parte1:Min14—
16). Pode haver muitos concorrentes e a razao apontada era a falta de barreiras de
entrada. Basta fazer uma faculdade para se estar “apto” a atuar no ramo da Uniform.
Na analise de cenarios ndao amadureceu alternativas, foi caminho Unico. A avaliagao
que aconteceu era no sentido se aquele era um bom caminho e o que se queria

conquistar.

Observar concorrentes ajuda a definir perfil de clientes viaveis. Se houver um
concorrente vendendo num setor entdo indica amadurecimento na disposigdo em
investir (Uniform-parte1:Min17-20). Desafio: vencer a imaturidade do mercado.
Muitas coisas sédo possiveis, mas o cliente ndo tem a mesma perspectiva. Avalia o
mercado pela capacidade de investimento. Uma Verba especifica para a Internet

nao ha, devem se basear num indicador correlato. Indicadores de mercado:

e Aptidao — Faturamento e Quanto o cliente investe em Tl ou Mkig
(portas de entrada); e

e Disposicao — Cliente tem Visdao Web: investe em TI, tem parque de
maquinas instalado, ERP, CRM ja é um comeco.

4.3 ATITUDE ESTRATEGICA

A Atitude Estratégica é o tema de anadlise mais dificil porque o ramo de
Tecnologia de Informagdo é muitas vezes cadtico. Assim a possibilidade de se

estabelecer lideres e seguidores nao é tao clara, pois 0os concorrentes nem sempre
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sdo diretos ou o mercado comprador nao apresenta todas as caracteristicas
desejadas para comprar produtos com freqiéncia e unidade.

Optou-se por investigar os planos e os produtos e verificar como o
respondente o explica em relacéo a concorrentes e clientes e, a partir dai inferir qual

a atitude da empresa perante o mercado.

4.3.1 Empresa November

Os cenarios foram feitos de forma isenta, ou seja, olhando-os “de fora” do
negocio (November-parte1:min17). A Matriz de Grupos Estratégicos adota vetores
(variaveis: volume de mensagens e qualificacao tecnoldgica), posiciona as empresas
do setor em um plano em funcao destes vetores escolhidos, percebe a formacao de
grupos e interpreta-os por caracteristicas:

e Veteranos, Experientes, Novatos e Pretendentes.

A aplicacao da ferramenta obtida do planejamento estratégico da November
esta na Figura 5. O espacgo entre cada grupo identifica as areas de barreiras entre

um grupo e outro.

A

suagesuay ap aWnjoA

November

Qualificacdo Tecnologica

Figura 5: Matriz de Grupos Estratégicos November

Adaptado do documento de planejamento estratégico da empresa.
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Visdo atual: usou uma abordagem légica para estruturar melhor o problema
(analise por vetores), a seguir atribuiu rétulos a classes de concorrentes e a variavel
“tempo de mercado” veio a tona, em virtude de “processos isomorficos”, segundo o
termo usado pelo entrevistado. No comeco tinham trajetérias similares e hoje

buscam nichos e mais originalidade.

Visdo anterior — Primeiro copiou (oferta de servico) para poder concorrer e
alcancar para entao procurar oportunidades. Estruturou a empresa: contratar equipe,

organizar processos. Agora a idéia é criar “a ruptura com os concorrentes”.

4.3.2 Empresa Sierra

Previram a entrada dos concorrentes de ERP no segmento substituindo o
software da Sierra em alguns projetos. Procurou conhecer os concorrentes e
comparou com o préprio conhecimento simulando o que eles sdo capazes de fazer e
se isto compensa para eles. Observaram quais as empresas que tinham inteligéncia
de mercado e desenvolviam solugdes aderentes as necessidades dos clientes
(Sierra-parte1:Min36-38).

Como gerente de produto da empresa, o entrevistado debateu com o restante
da equipe e procurou especificar o produto como um “banco unificado” alegando que
nao se pode renunciar a certas coisas, pois sao diferenciais. A alternativa em
relagdo ao banco unificado era desmembra-lo em 04 modulos, mais simples e mais

barato, se assemelhando bastante ao resto do mercado. (Sierra-parte2:Min2)

A Sierra adotou o método que € o mais produtivo no mercado para
desenvolvimento de software. Cada fase € uma versao de software priorizando a
partir de 3 variaveis independentes — tempo de langamento, funcionalidades e
estabilidade do software. Priorizaram o projeto deles por funcionalidade porque
sabiam que iria demorar muito tempo para desenvolver. (Sierra-parte2:Min10-12)
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4.3.3 Empresa Uniform

Perguntado se optou pela inovagao ou pela cépia ao iniciar o negécio, diz que
busca diferencial em fungdo das dificuldades do ambiente. Alegou que ter uma
empresa no Brasil e se propor a operar um negocio que em alguns aspectos até
hoje nao se consolidaram é um duplo desafio (Uniform-parte1:Min11).

O entrevistado argumenta que eventualmente lamenta nao trabalhar em outro
ramo tradicional onde os produtos sdo mais faceis de serem vendidos, como numa
agéncia de propaganda (ramo que ele usa como referéncia). Muitas vezes € dificil
explicar os conceitos relacionados ao produto para muitos clientes. “Este é o dnus

de pensar e oferecer alguma coisa que nao é o padrao” (Uniform-parte2:Min16).

O que representa uma oportunidade para analise da atitude estratégica é que
alguns produtos estdo herdando termos e praticas do seu similar tradicional. Citou
como exemplos o paralelo entre Marketing por correio eletrénico e o Marketing direto
e também o CRM como uma automatizacdo do “atendente da quitanda” onde o
vendedor conhece bem cada fregués (Uniform-parte2:Min18).

4.4 PARADIGMAS NA FORMACAO DO PENSAMENTO

Embora os entrevistados tenham apresentado dados do ambiente empresarial
que condizem com a teoria estudada, era possivel que nao tivessem uma
consciéncia clara das abordagens intelectuais disponiveis para a condugao dos seus

negocios.

Procedeu-se uma abordagem com explicacées das 3 perspectivas estudadas
(determinismo, interpretativa e teoria critica) e a seguir solicitou-se uma analise por
parte do entrevistado: se ja tinha estudado o assunto alguma vez ou entdo se

chegou a perceber como um padrao presente no ambiente empresarial.

Pelo aspecto dinamico do mercado de TIl, todos se reconheceram como
Interpretativistas. No caso destes entrevistados, sdo pessoas que lideram um grupo
reduzido de colaboradores e que tentam entender o ambiente de mercado em que

operam. Este ndo ird conservar as mesmas caracteristicas por muito tempo. Eles
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precisam chegar a um denominador comum para poder agir, mas que podera nao

ser totalmente compreendido ou validado.

Este tema ficou reservado para o fim de cada entrevista para haver a
comparacao entre aquilo que o entrevistado descreveu durante a entrevista e o que
afirmou no final da entrevista. Se as perguntas desta tematica fossem feitas no
inicio, poderia ter condicionado as respostas restantes.

4.4.1 Empresa November

O entrevistado faz uma comparagcao entre a visdo determinista e a visédo
interpretativa. Por causa do uso de ferramentas para a confeccdo do planejamento,
emerge naturalmente uma série de analises e de informacdes sobre o negécio.
Entretanto, € no periodo prévio ao processo de planejamento que as “discussdes de
consenso” poderdo definir aspectos diferenciados da gestdo da empresa
(November-parte4:Min17-18).

O pensamento determinista é auxiliar e algumas questdes nao séao
aprofundadas. O pensamento central € interpretativo. O estilo das discussées é mais

aberto e é necessario o consenso antes de qualquer formalizacao.

Constatou-se um termo usado pelo respondente:

O pensar estrategicamente: a gente fazia naturalmente isto ‘de conversa’,
nao tinha uma sistemética. A sistematica surgiu pela oportunidade de ter
uma instrumentalizacao. (November-parte4:Min20).

A empresa enfrentou um periodo pré-planejamento de um ano e meio. Nesta
fase 0 pensamento estratégico se dava pelo aprendizado, pela copia de decisdes e
de processos de concorrentes. As atividades de mercado iam sendo mapeadas e
ainda eram muito desconexas, o contexto era s6 o do momento. (November-
parte4:Min21-23)

Uma dltima analise sobre o processo estratégico de um ponto de vista
determinista (November-parte4:Min24—-25). A formalizacao da estratégia serve para:

e Pensar de forma diferente questdes definidas a priori;
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¢ No caso de grupo, deixar registrado o processo para futuras consultas
ou como uma lista de checagem.

4.4.2 Empresa Sierra

No nivel pessoal se vé como um catalisador de grupo e uma pessoa de acao.
Relatou uma forma de pensar propria baseada em Ikujiro Nonaka (Sierra-
parte4:Min1-2). Relatou que este autor pesquisa o processo de tornar o
conhecimento tacito em explicito nas empresas e que isto se da através da acao

(leia-se pouco planejamento).

Em nivel de grupo eles desenvolvem um processo de empatia (inclusdo) ao
se trabalhar na empresa Sierra. Estimula-se a motivacao pelo lado de dar sentido ao
que o programador faz. O positivo desta atividade é evitar retrabalhos porque o
operacional fica mais antecipativo quando a pessoa esta comprometida (Sierra-

parte4:Min3-5).

Foi perguntado se o planejamento formal ajudou e afirma que o processo
auxiliou a ver as coisas sistemicamente. Como a equipe é multidisciplinar (exemplo:
um deles é programador e musico), se tem uma visao muita aberta. Hoje a empresa
aceita bem pessoas com formacao completamente diferente e diz que baseado nas
visGes colocadas, a pessoas em geral tem um pouco de cada uma delas (Sierra-
parte4:Min6—12).

Ainda na questdo multidisciplinar, o respondente afirma que, numa conversa,
ao se associar uma nova informacdo a uma experiéncia (histéria, crencas,
conhecimento técnico) a outra parte podera estar assimilando uma visao muito além
do que a informacdo isolada conseguiu passar, do ponto de vista do emissor da
mensagem. Segundo ele, esta parte do conhecimento tacito, esta perspectiva
estimulada é essencial para a conducao e sobrevivéncia dos negdcios. Quando a
outra pessoa retorna ou passa adiante o que entendeu da informacgéo recebida, o

processo pode se repetir.
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Por outro lado, coloca que o planejamento estratégico ndo deve ser feito por
uma unica pessoa. As abordagens intelectuais questionadas existem nas pessoas e
também pode se concentrar em algumas areas funcionais dentro da empresa. Se for

feito por uma s6 pessoa corre-se o risco do plano ficar muito pobre.

Coloca que o papel de um critico na empresa de Software é importante
porque um programa em larga escala nunca € desenvolvido com 100% de perfeicao
e apresentara problemas de programacao. O critico permanecera com um olhar
suspeito e contestador até que o programa desenvolvido se torne confiavel, o que
demora tempo e assim a atitude critica se sustenta (Sierra-parte4:Min14—15).

4.4.3 Empresa Uniform

Posicionou-se mais como Interpretativo porque “precisa de mais pessoas para
poder elaborar alguma coisa”. Perguntado sobre a dindmica criativa, disse que ela
ocorre como uma rotina dentro dos projetos, através de estimulos: faz-se uma
reuniao de pré-producao para esgotar possibilidades, com uso de brainstorming.
Para problemas estratégicos, tem 2 gerentes e se reune com cada um procurando
conversar e motivar, para fazer as idéias surgirem. Esta atividade representa muito
mais uma intencao do que uma rotina, pois os gerentes com papéis definidos é uma
realidade nova na empresa. Deu a entender que isto ocorria antes com outros de
maneira informal. (Uniform-parte1:Min29)

Avaliando questbes mais deterministas, explicou o conceito “Ostra”: segundo
o entrevistado, a Uniform peca por realizar algumas atividades operacionais de
maneira fechada sem monitorar o contexto de mercado em alguns momentos. A
parabola da ostra é a de uma concha que se fecha ao mundo circundante para
fabricar sua pérola. Tem agora uma realidade nova com o uso de gerentes que
podera fomentar mais debates de estratégia relacionada ao operacional (Uniform-
parte1:Min32).
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5 DISCUSSAO

Observa-se na historia do planejamento estratégico em Mintzberg (2004) que
0s conceitos de planejamento e de estratégia parecem percorrer caminhos quase
paralelos, ora se aproximando, ora se afastando. Se fosse assim tao previsivel,
bastaria as empresas preocuparem-se apenas com o ferramental teérico e os

métodos. Ocorre que os dois estudos sdo necessarios.

Ao se desenvolver um deles o outro deve ser elaborado também, numa
relacdo de estrutura e conteudo. A empresa tem que modelar o seu negécio, mas
também é interessante estudar métodos de analise para adotar os que forem mais
oportunos. Sem estuda-los, o grupo decisor da empresa corre o risco de pratica-los
de forma rudimentar sem saber. E usa-los indiscriminadamente pode levar a
empresa a ficar sem uma visao prépria do negocio, correndo o risco de subestimar

informagdes que podem gerar vantagem competitiva ou capacidade distintiva.

5.1 INTERPRETAGAO

Relacionou-se separadamente os tipos de estratégia, de atitude ou de
cenarios com a base intelectual que melhor se encaixava como abordagem de

solucéo.

s

E oportuno explicar o que se entende por um problema empresarial mais ou
menos estruturado. Aqui se considera como problema empresarial estruturavel
quanto mais informacao de mercado estiver disponivel. Porém, a falta de informagéo
de mercado podera fazer com que o empreendedor mude a configuracdo de
processos e desenvolva novos produtos ou variagées de um produto.

Para ficar mais claro, quanto mais estruturavel o problema empresarial, mais
visdo de mercado terd a empresa. Em contrapartida, quanto menos estruturavel o

problema empresarial, mais visdo de processos internos tera a empresa. E neste
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caso, mais ela tendera a impor produtos a partir destes processos que domina. Tera
a sua liberdade de criagdo limitada somente pela sua percepgdo de poder de

barganha dos clientes, fornecedores e concorrentes.

A partir disto, relacionar o tipo de problema e a abordagem de solucédo nos

permitird tracar uma visao mais ampla que sera apresentada no Quadro 11:

e Quando problemas se apresentarem estruturados, uma abordagem
determinista podera ser adotada pelo grupo decisor da empresa;

Exemplo: A empresa Sierra optou por uma tecnologia ao avaliar o grau de
sucesso de previsibilidade das avaliacées de tecnologia do Gartner Group. (Sierra-
parte1:Min56)

e Quando os problemas forem semi-estruturados a abordagem
interpretativa sera usada para compreender melhor os concorrentes e

o0 ambiente;

Exemplo: Uma discussdo que da muito trabalho entre os socios da November
€ a estruturacao de canais (November-parte1:Min12-13). Pela visao articulada entre
eles, os concorrentes estdo baseados em Sao Paulo disputando os mesmos
clientes. Menciona o rétulo “destruicdo de valor” para citar o0 excesso de
concorréncia no mercado principal. A November estd procurando fazer uma
segmentacdo geografica e ganhar mercado em outros locais do pais, mas isto,
apesar de estar em andamento, ainda ndo gerou resultados a contento, segundo o

gestor da empresa.

e No caso de situagdes ndo estruturadas a empresa tem a oportunidade
de experimentar criatividade e inovagdo como forma de resolucdo do
problema.

Exemplo: A Uniform enfrenta o problema de definir onde termina o seu servigo
e comeca as atribuicdes do cliente (Uniform-parte2:Min22-24). Tentando encaminhar
a questao, criaram o conceito de “Célula de Inteligéncia Digital”. Nao tem ainda

funcionamento pratico a ponto de virar um servigco, mas ela tenta simular de que
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forma o cliente ira usar os relatérios gerados para poder avaliar a aptidao do cliente

em perceber o valor agregado.

O Quadro 11 mostra os possiveis efeitos ocasionados nos grupos
organizacionais referente a relacdo entre a configuracdo do problema e a
abordagem de solucdo. A “Adocdo” € a abordagem de solucdo a ser apropriada por
parte do grupo decisor. A “Adesédo“ é quando parte do grupo decisor adere ao
pensamento dominante permitindo o seu funcionamento. E a “Indiferenca” € uma
minoria ou individuo que nao atinge massa critica para exercer influéncia enquanto

novas informac¢des ndo entrarem no sistema.

Abordagem para a solucéo (Saida)
Interpretacado de Dados

Determinista Interpretativa Critica
Estruturada Adocéao Adesao Indiferenca
Configuracao
do problema Semi-Estruturada Adesao Adocio Adesao
(Entrada)
Nao Estruturada Indiferenca Adesao Adocao

Quadro 11: Relacao entre o Diagnodstico e a Abordagem de Solucao

Concepcao propria do Autor: Confrontagcao das concepgdes de Gorry e Scott Morton (1971) e
Schultze (2000).

Padrées mais claros de conflito e negociacao internos a empresa nao
emergiram neste estudo a partir das entrevistas. Procurou-se entao trabalhar apenas

sobre a idéia de adocao de abordagens de solucao.

5.1.1 Geracao da Estratégia e Paradigmas de Formacao do Pensamento

Apesar de ser perguntado quais estratégias eram as realizadas e as nao
realizadas, ainda assim € necessario interpretar o quanto de cada estratégia foi
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realizada. E importante frisar que as escolhas é que sdo classificadas e ndo as

empresas.

Pela relacdo entre os tipos de estratégia e as formas de pensamento, se
esperava obter as seguintes relagdes, distribuidas no Quadro 12:

Abordagem para a solucéo (Saida)
Interpretacado de Dados

Determinista Interpretativa Critica
Deliberada Estruturada
Perspectiva
sobre a e d Semi.E g
Estratégia madaurecendo emi-Estruturada
(Entrada)
Nao Realizada Nao-Estruturada

Quadro 12: Interpretacao de dados quanto ao tipo de estratégia

Confrontacédo das concepgdes de Mintzberg (2004) adaptado, Gorry e Scott Morton (1971) e
Schultze (2000)

e Se o0s problemas se apresentassem de forma estruturada, uma
perspectiva determinista prevalece e uma escolha direta ou um avanco
seria feito, 0 que caracterizaria uma estratéqgia deliberada;

Na empresa November, a ado¢ado de Agilidade para atendimento ao cliente é
uma estratégia deliberada (November-parte1:Min10). Conforme o entrevistado, se
chegou rapido num acordo com o sécio para se adotar este posicionamento.
Considerou-se isto uma abordagem estruturada porque no inicio de um
empreendimento € comum algum tipo de heuristica como forma de colocar o
negécio em movimento. Como a empresa tem pouca estrutura (60 clientes no
primeiro ano — November-parte1:Min6) o importante €& conquistar mercado
rapidamente.

e Se fosse encontrada alguma dificuldade na elaboragdo de algumas
atividades e ao mesmo tempo elas ndo fossem descartadas, entendeu-
se que isto era um problema semi-estruturado e seria abordado de

forma interpretativa, ocasionando algum tipo de manobra;



58

A dificuldade de estruturacdo da Uniform é na comunicagdo com clientes.
Assim, sua estratégia comercial tem sido um esforco permanente de
amadurecimento. A medida que os clientes vdo aprendendo sobre o potencial de
mercado das solugbes da Uniform, ela incorpora mais conceitos que ajudam na
elaboracdo da estratégia (Uniform-parte1:Min3-9) e que pode se transformar num
Novo servigo no portfolio de atuagao.

Na empresa Sierra, havia uma suspeita de que CRM era uma boa
oportunidade de mercado (Sierra-parte1:Min8), mas poucos dados de mercado
nacional estavam disponiveis (Sierra-parte1:Min8 e Min56). Voltaram-se entdo para
o desenvolvimento do produto (Sierra-parte1:Min5; Min10-12; Sierra-parte2:Min10-
11) e estenderam sua complexidade o mais longe possivel de forma que pudessem
ter um projeto aderente a diversos tipos de clientes (Sierra-parte1:Min8 e Min11-12).
Entdo se considerou esta uma estratégia parcialmente adotada, pois o ambiente de
operacao nao era tao claro.

e As estratégias ndo realizadas correspondem a algum tipo de incerteza,

fazendo com que uma postura critica prevaleca na andlise e a empresa
direcione sua atencao para processos internos enquanto aguarda mais
informacdes de mercado, podendo acarretar bloqueio em algumas

iniciativas do plano.

Para cada uma das empresas foi perguntado sobre produtos e projetos
considerados abandonados. Os exemplos de abandono da November e da Sierra
possuem um padrdo em comum, o gigantismo. A November pensou em ingressar no
ramo complementar de mercado (November-parte1:Min10) enquanto a Sierra
pensou em adotar uma tecnologia paralela para cobrir todo o escopo tecnolégico de
CRM (Sierra-parte1:Min53).

Estas decisdes representavam compromissos financeiros com uma grande
estrutura organizacional (ou tecnolégica) que poderia ndo ser tdo bem aproveitada e
resolveram abandona-las, comprovando que, se ha dificuldade de articular uma
estratégia ela ndo sera realizada no momento e se buscara outro caminho com

riscos e ganhos melhor calculaveis.
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Pelas evidéncias encontradas, o exemplo de estratégia da November situou-
se na fronteira de uma abordagem determinista e interpretativa. O exemplo da
Empresa Sierra percebeu uma estrutura de dados similar para o potencial mercado
nacional e resolveu desenvolver fortemente o produto o que a colocou na fronteira
entre a teoria Interpretativa e a Critica para elaboragédo da estratégia. Pela trajetoria
descrita a abordagem da Uniform € interpretativa (Uniform-parte1:Min3-9).

5.1.2 Observacao do Ambiente e Paradigmas de Formacao do Pensamento

Pela relacdo entre a observacao do ambiente e as formas de pensamento, se

esperava obter as seguintes relagdes, distribuidas no Quadro 13:

Abordagem para a solucao (Saida)
Interpretacao de Dados

Determinista Interpretativa Critica
Alternativas Definidas Estruturado
Perspectiva
sobre o Faixa Alternativa - Semi-Estruturado -
Ambiente
Ambigiidades Nao-Estruturado

Quadro 13: Interpretacao de dados quanto a analise do ambiente

Confrontacdo das concepcoes de Courtney, Kirkland e Viguerie (1997) adaptado, Gorry e Scott
Morton (1971) e Schultze (2000)

e Se dados estivessem disponiveis, a empresa teria uma postura
preditiva quanto ao seu ambiente e poderia fazer até extrapolacdes
obtendo uma ou mais alternativas bem delineadas. A medida que os
métodos tivessem aderéncia, a abordagem da empresa seria

determinista;

A empresa November usou um método qualitativo de analise do ambiente da

empresa. A ferramenta auxiliou na concepcao de forcas motrizes, elementos pré-
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determinados e tendéncias (November-parte3:Min2-4). Ao final do processo a
empresa tem como resultado um conjunto delimitado de alternativas (Evolucao
Natural, Bolha das Telecom e Caos Tecnoldgico). Isto é claramente uma abordagem
estruturada em funcédo de uma deciséo a ser tomada.

e A abordagem interpretativa para cenarios € uma atitude de procura ou
prospecgao. A intengao é aproveitar oportunidades. A empresa tem um
produto adaptavel e o mercado pode ter um espaco a disposicao, basta

encontra-lo;

A Sierra adotou a seguinte linha: ela tinha experiéncia em desenvolver o
software e percebeu que havia tendéncias fortes no exterior para uso daquela
tecnologia, apesar destes dados estarem indisponiveis no ambiente nacional (Sierra-
parte1:Min8 e Min56). Esbocou, segundo o entrevistado, uma analise de cenario
mais convencional (Sierra-parte1:Min25). Pela auséncia de dados precisos sobre
vendas, acabou percebendo o mercado como dominado por Especialistas ou
dominado por Generalistas. Entretanto, o interessante é que esta visao foi
estruturada durante a entrevista (Sierra-parte1:Min28), talvez para fins explanatérios.

Na época da analise isto ocorreu de forma semi-estruturada, observando os
implantadores de ERP como virtuais entrantes no ramo de atuacao (Sierra-
parte1:Min27) enquanto viam que as especialistas estrangeiras nao teriam interesse
em vir para ca (na verdade, uma aposta). Esta mistura de abordagem foi vista como
Interpretativa e as decisées que a Sierra tomou foram feitos sobre dados pouco
precisos. Apesar disto, possibilitou que se desenvolvesse o software nos ultimos 4
anos. Para mais detalhes, observar o item 4.2.2.

e A abordagem critica se baseia na idéia de que o futuro ndo pode ser
previsto ou € ambiguo e a empresa é que deve procurar impor
condicoes sobre a estrutura do mercado (GODET e ROUBELAT,

1996). Uma abordagem de diversificacdo podera ser adotada.

A Uniform ndo contou com um processo formal, mas se baseou na
observacédo a fundo dos concorrentes principais (por volta de 10 empresas) e de
como eles viabilizam seus projetos. Descobriu, através de uma analise de forcas que
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o grande numero de concorrentes pequenos se dava por falta de barreiras de
entrada (Uniform-parte1:Min15). Muitas vezes o concorrente da Uniform € uma Unica
pessoa que “faz sites”. Esta atitude do concorrente ndo é vidvel em longo prazo,

mas permanece o suficiente para tomar mercado.

Enquanto a Sierra tinha dificuldades em delimitar a concorréncia (concorrente
substituto nacional ou concorrente direto estrangeiro, ambos ausentes com potencial
de entrada), a Uniform tinha uma situacdo mais complexa. Seus concorrentes sédo
inUmeros, pouco rastreaveis e seus clientes muitas vezes tém disposicao de compra
mas nao tem aptiddo de compra, o que torna o ambiente muito difuso. Nao ha uma
tendéncia dominante que possibilite uma definicdo de categoria de produto. Embora
trabalhe ha 10 anos nesta area, o setor ndo apresentou até o momento um
amadurecimento de mercado. Frente a esta situacdo, a Uniform tem adotado uma
postura critica, entrando nos clientes para resolver problemas e dai obtendo
subsidios para complementacdo de seu portfolio. Recentemente, e ndo consta na
entrevista, fez uma alianga tecnoldégica com uma empresa de pesquisa de mercado.

Fechar um acordo operacional € uma maneira de diversificar a atuagdo de mercado.

5.1.3 Atitude de Mercado e Paradigmas de Formacao do Pensamento

Pela relacdo entre a atitude estratégica e as formas de pensamento, se

esperava obter as seguintes relagdes, conforme o Quadro 14.

Abordagem para a solucao (Saida)
Interpretacao de Dados

Determinista Interpretativa Critica
Lider Estruturado
Perspectiva
sobre a —— e
Atitude eguidora emi-Estruturado
Estratégica
Revolucionaria Nao-Estruturado

Quadro 14: Interpretacao de dados quanto a atitude estratégica

Confrontacdo das concepcdes de Hamel (1996), Gorry e Scott Morton (1971) e Schultze (2000)



62

e A empresa lider vé todos os concorrentes importantes com uma
suspeita de capacidade sobre cada um. Ao adotar uma abordagem
determinista, terd interesse na eficiéncia dos processos para manter a

lideranca;

No caso da empresa Sierra, as empresas generalistas concorrentes sao
maiores e reativas, pois ndo véem o mercado de CRM como essencial ao seu
negécio. Pelo que foi exposto pelo empreendedor da Sierra, as generalistas seriam
empresas com grande poder de investimento num médio ou longo prazo para
tornarem-se Formatadoras do futuro, segundo a escala de (Courtney, Kirkland e
Viguerie, 1997) ou Lideres da Industria, segundo a escala de (Hamel, 1996).

Entretanto, ndo o fazem.

e Quando a base intelectual é interpretativa, a seguidora procura por
oportunidades e até mesmo benchmarks, isto €, modelos
comprovadamente viaveis como forma de atalhar ou evitar riscos. Seu

interesse € na eficacia dos processos e nas taticas; e

Tanto a proposta de Hamel (1996) quanto a proposta de Courtney, Kirkland e
Viguerie (1997) tem pouca aderéncia a realidade das empresas estudadas.
Comparando-se no Quadro 2 da pagina 21, as empresas entrevistadas tém perfil
Seguidor ou Adaptador (adaptar-se ao futuro). Elas parecem ter caracteristicas

menos evidentes do que propde a teoria.

A November se vé como uma novata em relacdo a concorrentes veteranos e
experientes. Outra peculiaridade da November é atuar no ramo corporativo enquanto
seus concorrentes mais fortes atuam tanto no ramo interativo (ver pagina 40) e no
corporativo. Vé a rivalidade em nivel médio e os problemas maiores sdo com 0s
clientes (operadoras de telefonia) que tem maior poder de barganha. A situacédo da
November parece melhor descrita pela anélise de forcas de Porter (1991). Mesmo
assim esta analise nao elucida questdes sobre a atitude de forma direta:

Por fim, visto que a industria esta dando seus primeiros passos, e enfrenta

um mercado de alto crescimento com poucos players na disputa, tanto a
andlise do poder de barganha dos clientes, quanto a propria rivalidade,
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ainda refletem pouco do que trara o futuro. A medida que o mercado se
tornar mais maduro, acredita-se que sera possivel entender e analisar
melhor estar forcas competitivas. (planejamento estratégico da November)

e A empresa Revoluciondria pode se ressentir de ndo ter concorrentes
similares em termos de portfolio de produto. Seus concorrentes podem
ser muito mais um produto substituto do que um concorrente direto.
Por isto, ndo se importa tanto com concorrentes visiveis ou relacoes
prevalentes no mercado. Seu interesse é em inovagao o que pode até

propiciar uma estrutura organizacional pouco usual.

No caso da Uniform, que tém problemas de delimitacdo do espaco
empresarial, sua atitude estratégica tem sido o de “herdar” de outros ramos de
negécio os servicos e o0 estilo de comunicagdo necessarios para o trabalho
comercial com o cliente (Parte2:Min19). Esta situacdo lembra bastante o proposto
por Levitt (1975) sobre a transferéncia de habitos empresariais de negdcios antigos
para novos negécios tal como os primérdios do carro como uma carruagem sem

cavalos ou dos aeroportos com logistica semelhante a estacdes ferroviarias.

Mesmo enfatizando os beneficios em lugar do objeto, a Uniform ainda nao
conseguiu amadurecer e coordenar conceitos que definem uma capacidade
distintiva frente aos concorrentes, apesar de poder desempenhar muitos processos
melhor do que a maioria do setor (Parte2:Min3-6).

Outra questdo que deve ser considerada acerca da atitude é o tamanho da
empresa (volume de receita) em relacdo ao tamanho de mercado. As empresas
estudadas sdo promissoras e competentes, mas ndo sado de grande porte. E os
concorrentes mais diretos também nao parecem ser. No caso da November, 0s que
podem influenciar fortemente o mercado atuam também no ramo interativo, que é o

ramo paralelo do mercado atual da November.

E nesta perspectiva de atitude estratégica onde foi necessaria uma maior
reflexdo, no que se refere aos paradigmas intelectuais, levando-se em consideragao

qgue esta € uma contextualizacdo do tempo em que esta sendo feita esta pesquisa.
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5.2 ESQUEMA CONCEITUAL

A partir da relagéo entre as evidéncias e a teoria estudada, foi montado o
esquema da Figura 6. O esquema apresenta os momentos que se reforcam no
sentido de formacao do pensamento estratégico.

Lider ®  Alternativas definidas
Seguidora ®  Faixa Alternativa
Revolucionaria ®  Ambigiiidades

itudes! Interagée

Agentes? Cenarios!

Formacao do

Pensamento Estratégico

Estruturacao do Problema
e Gorry e Scott Morton (1971)
X
Abordagem Intelectual
e Schultze (2000)

Habilidades! Llniciativas?

Legenda

+ Demanda

f Resposta

®  Deliberadas

®  Amadurecendo

®  Naio Realizadas

Figura 6: Meios de Formacao do Pensamento Estratégico

Concepgao prépria do Autor: Combinagao das proposigoes de Courtney, Kirkland e Viguerie
(1997), Mintzberg (2004), Hamel (1996) e Schultze (2000).
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Entre cada um destes momentos existe uma etapa central de interpretacao,

que serve de consulta e de distribuicdo de novas perspectivas sobre 0 modelo de

negécio. A Figura 6 propde uma relacdo entre as variaveis para a formacédo do

pensamento estratégico:

Formacao do pensamento através da Atitude: Partindo de iniciativas
da empresa (habilidades) e do espaco de manobra (cenarios), o grupo
decisor questiona quais sdo 0s agentes presentes no mercado e em
que nivel eles se manifestam. Quanto mais claras as respostas, mais

se especificam intencoes;

Formacao do pensamento através da Ambiente: Partindo de uma
postura preferencial (atitudes) e de iniciativas da empresa
(habilidades), o grupo decisor questiona o que se pode obter, como
outros irdo interagir e com que intensidade. Quanto mais claras as

respostas, mais se visualiza até onde se pode chegar;

Formacao do pensamento através da Estratégia: Partindo de uma
postura preferencial (atitude) e do espaco de manobra (cenarios), o
grupo decisor questiona quais sdo as atividades essenciais, as
periféricas e como elas se reforcam. Quanto mais claras as respostas,

mais se descobre os seus deveres;

Formacao do Pensamento Estratégico: Partindo das trés variaveis
estudadas, o grupo decisor obtém as respostas mais adequadas para o
momento que a empresa enfrenta. Quanto mais claras forem as
respostas, mais conhecimento a empresa detém e mais capacidade ela
terd para remodelar o neg6cio em busca de novas oportunidades.

Por exemplo, um gestor, partindo de uma habilidade que julga ter ira

questionar-se ou com seus colaboradores, quem compra e quem vende o que a

empresa oferece. Como a elaboracdo € qualitativa, multivariada e extensa, a

resposta raramente sera simples ou direta. Entdo, em vez de um retorno, ha um

enderecamento para locais de tratamento dos dados.
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A informacédo é enviada a todos os centros de formacao, mas apenas um
estara maduro para responder a contento a cada momento. Quanto mais
fragmentado for este processamento (informacgao incompleta, imprecisa, invalida),
menos formatado e mais rapido ele sera com o centro de interpretacdo sempre

redistribuindo mais demandas informacionais.

Caso os dados tenham uma conformagdo mais homogénea, sera mais facil
sua estruturagcdo o que permitira objetivos e iniciativas mais viaveis do que em
situagdes de incerteza. E em funcédo da disponibilidade, validade e complexidade de
integracdo conceitual dos dados que fica dificil definir conhecimento como defende
Schultze (2000) no Capitulo 2 deste documento, pagina 24.

Dependendo de como for estruturado o problema e dependendo de quao
completo for o modelo mental do grupo decisor sera adotada a abordagem mais
eficiente para a resolugdo do problema. O grau de eficiéncia destes locais de
tratamento dependera da estruturacdo problematica e do quociente intelectual do
grupo decisor na etapa central do modelo. Entao existe um pré-processamento
genérico (abordagens e diagnésticos no centro) e um processamento especifico
(perguntas adequadas e respostas claras na periferia) que estao interligados.

Cada momento de formacédo do pensamento estratégico, ao mesmo tempo
em que preenche lacunas ou renova dados importantes para a decisao, gera novas
demandas por informacdo, nem que seja a confirmagdo da validade de dados
anteriores. Estas demandas sdo basicamente:

e Agentes - Quais sdo e quem sao os concorrentes;
e Interacdes — Para onde rumam e que for¢ca de mercado tem;

¢ Iniciativas — Que tarefas podem colocar a empresa numa situacao

melhor que a atual.

Note-se que as questbes acima sdo semelhantes a descricdo funcional do
conceito de planejamento estratégico do 1° paragrafo do Capitulo 2 — Introducéo.

Apesar desta permanente busca por informagdes, isto ndo impede a empresa de
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implementar sua estratégia, apenas havera maior ou menor risco, dependendo das

informacdes que faltam e dos dados que ndo séo validas.

5.2.1 As Empresas em relacao ao Esquema

5.2.1.1 Empresa Sierra

O Esquema Conceitual tem consisténcia em relagdo as evidéncias
encontradas na empresa Sierra devido a elaboracédo dos itens de habilidades e de
cenarios. Embora o item Atitude seja incerto, os dados permitem alguma

interpretacédo, mas por precaucao o status foi considerado Parcialmente presente.

A principal acao atual, que é interligar parceiros, o software e servicos
préprios, procura prover uma situacdo distintiva no mercado. A relagdo entre as

evidéncias da Sierra e o Esquema Conceitual encontra-se no Quadro 15.

Resposta Habilidades Atitudes Cenarios
Status Presente Parcialmente presente Parcialmente presente
Software de grande Seguidora: especialista Claro para tecnologias
porte com aderéncia em relacao a (Parte1:Min53-56)
(Parte1:Min11-12) concorrentes
generalistas Concorrentes: forma
Especialista em (Parte1:Min27-30; 36) definida, forca latente
Evidéncias e marketing de (Parte1:Min27)
Referéncias relacionamento e Revolucionario: ao
gestao do identificar o nicho de Clientes: tamanho do
conhecimento. Boa atuacao (Parte1:Min28) e ~ mercado tomado como
integracao com especificar um certo
generalistas. software diferenciado
(Parte1:Min31) (Parte2:Min2;10-12) (Parte1:Min5-8;27)
Interacées: Desenvolvimento visando integrar a Sierra e parceiros para
Principal definir sua forca de mercado.
Acdo Atual

(Parte1:Min33-34)

Quadro 15: Sierra — Evidéncia, referéncia e ag¢ao principal
Evidéncias observadas na Sierra relacionadas com o Esquema Conceitual
O perfil da empresa é de lideranca, mas o porte a impede de impor um ritmo a
concorréncia e formatar o mercado. O software como ponto forte da empresa se

beneficia da cultura de monitoramento do ambiente em nivel amplo, pois o grupo



decisor consegue observar outras empresas, mesmo de outros ramos, como
modelos completos em funcionamento e dai obter insight sobre o rumo da estratégia
(empresa situa-se em incubadora tecnoldgica). Com relagdo a empresas do mesmo
ramo, o método de desenvolvimento do software envolve a andlise especifica de

concorrentes quanto a funcionalidade.

5.2.1.2 Empresa Uniform

O Esquema Conceitual tem consisténcia em relagdo as evidéncias

encontradas na empresa Uniform devido a elaboragdo do conjunto dos itens. A

relagdo entre as evidéncias da Uniform e o Esquema Conceitual encontra-se no

Quadro 16.

Quadro 16: Uniform — Evidéncia, referéncia e acao principal

Evidéncias observadas na Uniform relacionadas com o Esquema Conceitual



A Uniform enfrenta um mercado pouco maduro e uma auséncia de barreiras
de entrada no setor. Como nao tem um planejamento formal ficou dificil de avaliar a
forca de sua estratégia, mas o entrevistado atesta que possui uma carteira de
clientes extensa. Apesar dos problemas, tomou medidas recentes no sentido de
ampliar seu conhecimento estratégico: formou alianga com um prestador de servico
complementar aos seus e investiu em gerentes no apoio a geracao e implementacao

da estratégia que antes era feito de forma simplificada.

5.2.1.3 Empresa November

O Esquema Conceitual tem consisténcia em relagdo a todas as evidéncias
encontradas na empresa November. A relagdo entre as evidéncias da November e o

Esquema Conceitual encontra-se no Quadro 17.

Quadro 17: November — Evidéncia, referéncia e acao principal
Evidéncias observadas na November relacionadas com o Esquema Conceitual
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Sua atitude parcial foi interpretada como seguidora de mercado por ser
novata. Dentre as trés empresas observadas é a que tem os limites mais definidos
para atividades operacionais. Esta pr6xima de um ponto de mudanca que é o poder
de barganha da operadora de telefonia. Como é um fator exégeno, no curto prazo
nao é aparente a possibilidade de estender produtos da empresa para outros ramos.

Todas as empresas estudadas tém problemas relativos a atitude estratégica,
em virtude do ambiente empresarial ser complexo e por terem um porte pequeno em
relacdo ao tamanho do mercado. Uma maneira das empresas atenuarem esta
situacao seria adotar um sistema de regras simples (heuristica estruturada) como o
proposto por Eisenhardt e Sull (2001). Eles propéem que a empresa adote um
gerenciamento de restricoes estratégicas: quais condicdes minimas a estratégia da
empresa deve apresentar para permanecer no seu mercado de atuacdo. Esta
medida pode ajudar as empresas a definir melhor o que espera do seu negdcio.

O fator positivo para as empresas entrevistadas é a situacdo do Estado do
Rio Grande do Sul apresentar hoje um déficit de prestadores de servicos em
informatica, o que permite que recursos humanos de hoje possam ser
reaproveitados amanha. Apesar deste ndo ser um caminho tdo estimulante a trilhar,

o fato de habilidades serem reciclaveis e reutilizaveis é animador.

5.2.2 A Teoria em relacao ao Esquema

Em relacao ao sistema de conversao do conhecimento de Nonaka e Takeuchi
(1997), é possivel observar uma semelhanca nas proposicoes (ver Quadro 4, pagina
24). Ambos tém 4 estagios e dois deles se assemelham (Combinacao em Nonaka e
Takeuchi (1997) e o centro de Formacao do Pensamento nesta pesquisa).

Em contraste, o foco de Nonaka e Takeuchi (1997) prevé a criagdo do
conhecimento no fluxo entre individuo e grupo, enquanto esta pesquisa prevé a
formacao do pensamento no fluxo de questdes internas e externas de uma empresa.
A proposta desta pesquisa é um formato em rede com um centro de distribuigdo. A
elaboracdo de Nonaka e Takeuchi (1997) € um ciclo que se torna uma espiral para

prover o senso de movimento sem fim.
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Em relacdo a proposta de Courtney, Kirkland e Viguerie (1997), apenas o
centro “Formacgédo do Pensamento” desta pesquisa nao tem similar correspondente.
Na visdo daqueles autores ha uma proposta de atitude (postura), a formacao da
estratégia se equivale ao portfolio e a perspectiva de cenarios foi incorporada por
este trabalho. O estilo proposto por eles é o de “receita estratégica”: ler, entender e
aplicar. O estilo do que foi levantado aqui é mais reflexivo e de atualizacdo de

informacdes.
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6 CONCLUSAO

A questdo de pesquisa “Como se forma o pensamento estratégico em

empresas que atuam em ambientes muito dindmicos?” foi respondida.

Foram identificadas trés areas de contribuicio para a formagdo do
pensamento na empresa — Atitude, Ambiente e Estratégia. Uma quarta area serve
de ligacao, elemento diagndstico e retém a parte mais abrangente do conhecimento.
Como o ambiente € incerto, a posse do conhecimento reside na busca permanente
por informacdo. Nonaka e Takeuchi (1997: p.05) defendem que a perpetuidade
deste habito leva ao processo de inovagdo continua e possivelmente a uma

vantagem competitiva.

Ao obter respostas sobre a estratégia, isto gera novas perguntas que foram
denominadas como Agentes, Interacdes e Iniciativas. Para cada uma, foi identificado
o par correspondente quando as perguntas sao elucidadas: Atitudes, Cenarios e
Habilidades. Estabeleceu-se um sistema de acoplamento confrontando o tipo de
estruturacdo do problema e a abordagem intelectual adequada para o enfrentamento
que conecta as trés areas de formacao do pensamento.

A area de Atitude Estratégica obteve poucas evidéncias que comprovam
como ela influi na formacao do pensamento estratégico em virtude da relacao entre
o porte das empresas e seu ambiente de negdcios.

Na area de Andlise de Ambiente ficou claro que os métodos que separam 0s
eventos certos dos incertos levardo a empresa a desempenhar as atividades
possiveis de serem executadas, o que pode acarretar um fortalecimento da

estratégia.

O desenvolvimento da estratégia € um processo que se realimenta. E um
enriguecimento de idéias, tanto no sentido de esclarecer dados vagos (correlagcédo e

validacdo) quanto no sentido de geracdo de novas varidveis e modelos. O



73

conhecimento estratégico empresarial é o produto da intencéo, da capacidade e do
potencial de mercado da empresa.

Foi observada a influéncia de paradigmas intelectuais na formulacdo do

pensamento estratéqgico.

Melhores resultados poderdo ser obtidos por uma empresa, se for observada
a proposta apresentada do item 5.2 — Esquema Conceitual que considera a
abordagem intelectual mais adequada frente a estruturacdo do problema. No caso
das empresas estudadas, os gestores de tecnologia de informacao tém um carater
interpretativo que é bastante adequado ao ambiente em que atuam.

Quando explicados os tipos de abordagens, reconhecem-se como
interpretativos. Nao sabem como identificar ou ndo tem tempo de integrar as
abordagens intelectuais ao ambiente de trabalho, mas em muitas evidéncias os

grupos decisores se comportaram como prevé a teoria.

Tanto as ferramentas de planejamento serviram para clarear os objetivos
empresariais, bem como em situacées menos estruturadas abordou-se a questao
com o desenvolvimento de conceitos proprios, apesar da validade incerta.

A formacao do pensamento impacta na modelagem do negdcio.

Note-se 0 caso de uma das empresas, a Uniform: ao entender e resolver um
problema diferente em um cliente estendeu a solugdo como um servigo para o resto
da base de clientes. Para cada uma das lacunas de analise (Atitude estratégica,
Analise do Ambiente e Geracao da Estratégia) ha uma reformulacao constante da

visdo do nego6cio com a demanda por mais informagdes.

No caso de ambientes de incerteza, a abordagem interpretativa € a mais
indicada. Isto implica que a empresa gerida por gestores individuais deve procurar
formar um bom grupo decisor para o processo de tomada de decisdo, pois a
abordagem interpretativa se aplica melhor na formagdo de grupos para um

pensamento mais rico e eficaz.
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O referencial conceitual elaborado permitiu retratar os conceitos abordados na

formacdo do pensamento estratégico.

Esta formulagdo encontrou respaldo nas evidéncias e na teoria estudada.
Além dos momentos de elaboracdo, o estudo procurou demonstrar que a formacéao
do pensamento ocorre em parte pela formacéo intelectual do grupo decisor. Nao
existe a necessidade de um paradigma intelectual dominador para todas as
situacdes, uma vez que eles sdo condicionados pelas transformacées no ambiente.
As pessoas sao em parte deterministas, interpretativas e criticas. E isto dependera
de como o problema se apresentar para elas.

O gestor ira se beneficiar mais se olhar a estratégia como um espaco
ambiguo onde todas as estratégias sdo viaveis, mas nem todas estdo maduras
podendo escolher qual a mais apropriada no momento. O oposto seria trabalhar com
a idéia de que estratégias sao inviaveis e descartaveis.

Por fim, se os ambientes empresariais sao incertos e se a tradicao positivista
€ pervasiva (estda presente, pode estar atuando, mas nao é considerada), os
gestores devem investir mais em treinamentos que reforcam a capacidade de
compreensao de processos (insercdo no contexto) do que na capacidade de
entendimento (relacdo de causa-efeito linear). A diferenca reside no fato de que a
compreensao prové contexto as relacées de causa e efeito. Com o ambiente incerto
e com modelos de negdcios poucos duradouros ter uma obsessao em esclarecer

relacdes de causa-efeito podem tornar a empresa mais eficiente, mas menos eficaz.

Também se pode investir em colaboradores com pouco (ou sem)
conhecimento técnico para trabalhar em &reas de apoio, mas que tenham
habilidades sociais de congregagdao e mobilizacdo de pessoas. O corpo técnico é
que deve aceitar que nem todos terdo um desempenho avaliado de forma
quantitativa.

6.1 LIMITACOES

A primeira restricdo € o porte das empresas. Como sdo de pequeno porte,
nao foi possivel aprofundar algumas questdes. Se fosse possivel entrevistar
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empresas de maior porte, talvez se pudesse desenvolver um roteiro mais

abrangente permitindo até a ampliacdo dos objetivos do estudo.

Outra limitacdo foi a indisponibilidade de mais entrevistados em cada
empresa. Embora o nimero de empresas e o perfil tenham sido adequados, a
pesquisa ficaria mais rica se novos informantes pudessem ampliar mais cada tema a

partir das evidéncias relatadas pelo entrevistado anterior na mesma empresa.

Somente uma das empresas usa um método formal extensivo de elaboracao
de cenarios, embora os outros participantes da pesquisa tenham uma 6tima visao de
negocios. Ainda € muito comum no mercado estudado o desuso de ferramentas de
decisdo, mas por outro lado ndo se pode dizer que seja resisténcia dos gestores.
Este problema ja era esperado e foi antecipado adotando-se um roteiro de entrevista
mais aberto. Caso seja possivel estudar documentos do plano estratégico
desenvolvido, a obtencdo de dados para andlise pode ser mais profunda e mais
ampla, possibilitando um roteiro melhor estruturado e até alguma analise estatistica

das respostas posteriores.

Além das restricdbes na obtencdo de dados, o proprio pesquisador pode
causar viés, pois a simples presenca na entrevista acarreta comportamentos
involuntarios sem a consciéncia plena tanto do entrevistador quanto do entrevistado.
Na interpretacdo dos dados, esta também é condicionada pela visdo de mundo do

pesquisador, que leva o estudo numa direcdo em detrimento de outras.

6.2 PESQUISAS FUTURAS

As oportunidades de pesquisa a partir deste trabalho apontam na direcao do
estudo da cultura organizacional ou da perda de eficiéncia do planejamento formal

em organizacdes de maior porte em recursos humanos.

E interessante se o0 mesmo tema pudesse ser abordado com outro método de
investigacdo como o estudo etnografico de Schultze (2000). Capturar as mudancas
de estado da informagédo in loco e comparar com os paradigmas intelectuais

abordados pode propiciar informacdes diversificadas permitindo outras conclusées.
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Replicar a pesquisa em empresas com outras caracteristicas sob o0 mesmo
tema servira para ampliar o detalhamento do esquema conceitual proposto. Um
estudo de caso que observe empresas que usam planejamento estratégico com
diferentes niveis de detalhamento (como a empresa expande ou resume 0S
aspectos formais) em contraposicdo com a satisfacéo ou insatisfacdo com o uso de
métodos pode ampliar os conhecimentos alcancados neste estudo.

Um estudo de caso sobre o uso dos paradigmas intelectuais por pessoas e
por grupos em separado € importante para se observar efeitos e estabelecer

relacdes com o desempenho organizacional.

Das trés empresas entrevistadas uma delas declarou que estd melhorando
alguns estudos do planejamento substituindo avaliagcbes por dados de mercado.
Outra ressente o fato de nado haver tempo e precisar de assessoria externa.
Baseado nisto, uma analise longitudinal talvez seja uma oportunidade no futuro para

estender as conclusoes deste estudo.

6.3 PARAAS EMPRESAS

Pelas respostas das empresas, o planejamento pode ser bem usado para
desenvolver o pensamento estratégico. Se a elaboracdo de um planejamento
estratégico se dimensionar como um sistema de varredura, aos poucos se tornam
claras as questdes que devem ser respondidas e que ndo foram pensadas. O
planejamento torna-se uma lista de checagem.

Embora seja uma ferramenta de carater determinista, cabe ao planejador
instituir um sistema heuristico e impedir que o planejamento “engesse” a empresa e
desmotive colaboradores. Se for tomado como um ponto de apoio e que o
pensamento estratégico esta nas pessoas, ficara mais dificil do processo de
formalizacao da estratégia criar falsas expectativas de resolugdo de problemas.

Os gestores devem ter mais cautela sobre a validade das informagbes mais
amplas na sociedade atual, que muitas vezes sao dadas como certa. Uma das
empresas pdde desenvolver um produto durante 4 anos, enquanto outra pode se
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beneficiar de produtos que emigraram da economia tradicional (agéncias de
propaganda). Entdo sob certos aspectos, mapear o que nao é volatil é essencial em
vez de aceitar a cacofonia da sociedade de que tudo é incerto, rapido e perigoso.
Uma das empresas tem um método que esclarece o que esta presente e o que esta
incerto no ambiente porque isto esta previsto no método de planejamento adotado e,

embora seja uma ferramenta determinista, o processo de construcao é criativo.

6.4 PARAAACADEMIA

A pesquisa observou que pode existir complementacao entre os paradigmas
intelectuais na resolucao de problemas. O estudo do processo decisoério podera ser
mais rico investindo-se em estudos com problemas de natureza semelhante que se
aborda com paradigmas intelectuais diferentes. E importante que pesquisadores
utiizem os paradigmas nao preferenciais para descobrir novos padroes de

pensamento, o que um sistema dominante n&o permite a priori.

Mesmo no ensino deve-se trabalhar melhor a evolugdo da filosofia. Serve
como forma de conscientizar decisores e executivos em formagdo de como uma
linha de pensamento se tornou dominante; quais os pontos positivos e negativos
desta hegemonia e quais as ameacas e oportunidades de outras formas de

pensamento.

Refletir sobre a convivéncia complementar das diversas formas de
pensamento representa uma oportunidade em relagao a usual abordagem dialética

sobre 0s mesmos.
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GLOSSARIO

CRM - é o acrénimo da frase em inglés Customer Relationship Management,
expressao que pode ser traduzida como Gerenciamento de Relacionamento com o

Cliente;
Decisor — Ente que toma a decisdo num processo decisério;

Determinismo — Doutrina ou sistema filos6fico em que o futuro é o resultado

necessario das condi¢des e estruturas preexistentes;

ERP — é o acrbnimo da frase em inglés Enterprise Resource Planning,
expressdao que pode ser traduzida como Sistemas Integrados de Gestao
Empresarial. Sao sistemas de informacdes que integram todos os dados e
processos de uma organizagdo em um unico sistema. A integracdo pode ser vista
sob a perspectiva funcional (sistemas de: financas, contabilidade, recursos
humanos, fabricacdo, marketing e vendas) e sob a perspectiva sistémica (sistema de
processamento de transacdes, sistemas de informacdes gerenciais e sistemas de

apoio a decisao);

Esquema Conceitual — e também, Esquema Gréafico Conceitual: expressao
(e desenho) usada no trabalho como similar ao termo em inglés framework que

procura explicitar as relacdes entre os conceitos; Arcabouco;

Extrapolativo — pratica que consiste em estender ao futuro uma tendéncia,
situacdo ou processo a0 mesmo ritmo, e na mesma direcdo, com que se tem

desenvolvido no presente;

Pervasiva — Algo que é indissociavel; Arraigado; Entrelacado; Presente mas

invisivel a partir do costume;
Portfolio — E um conjunto de trabalhos de um profissional ou empresa;

SIAD - é o acr6nimo da frase Sistemas de Informacéo e Apoio a Deciséo;



Teoria Critica — Prop6e a teoria como lugar da autocritica do esclarecimento
e de visualizagdo das acdes de dominacao social, visando nao permitir a reproducao

constante desta dominacéo; e

Tl — é o acrébnimo da expressao Tecnologia de Informagao.



APENDICE

Roteiro de Entrevista

Tema Tipos de Estratégia

Base: Capitulo 1 do Livro Ascensdo e queda do Planejamento e Estratégico

Contribuicdo: Serve para se adotar um conceito base de plano estratégico que apdia as discussoes ao longo do
trabalho até o levantamento dos resultados. Faz uma andlise histdrica e bibliografica sobre a evolucdo do
Planejamento Estratégico. Propde um conjunto de formas de estratégia que sdao encontrados no processo de
elaboracao: pretendida, deliberada, nao realizada, emergentes e realizadas.

Questdo a investigar: Como o objetivo do trabalho é verificar como o empresario ou grupo de diretores
formatam suas estratégias e alocacao dos recursos, é interessante de verificar se eles passam por todas estas
fases.

Ou seja, a partir de suas pretensdes, quantas acoes sao postas em pratica, quantas sao abandonadas e porque,
se o processo de elaboracao permite perceber a emergéncia de novas op¢oes (formacao de um quadro) e como
o plano ficou a partir do que foi realizado em relacao ao plano inicial.

Cod Dis03

Tema Analise de Ambiente

Base: Strategy Under Uncertainty

Contribuicdo: Sugere acdes de planejamento estratégico pelo grau de definicao dos cenarios. Cenarios
apresentam 4 niveis de incerteza: Futuro claro, Futuros alternativos, Faixa de Futuros, Ambigliidades. Para
cada nivel indica o que pode ser conhecido e sugere quais as ferramentas mais adequadas. Indica posturas
estratégicas com relacdo aos cenarios possiveis: Formatar o futuro, adaptar-se ao futuro e reservar lugar no
futuro. Estrutura muito parecida com as propostas de Miles/Snow ; Porter ; Hamel. Analises sobre o ambiente.

Questdo a investigar:

As empresas conseguem determinar as forcas dominantes que compde um ou mais cenarios?
Como fazem isto?

Conseguem calcular riscos (calculam) ou atribuem notas (avaliam)?

Estes cenarios recebem acodes de iniciativa ou de contingéncia?

A empresa tem como validar sua visao de composicao de forcas?

Ela procura fazer isto como?

Ela usa as ferramentas propostas pelo autor?

A empresa consegue clarificar as varias informacoes e que tipos de cenarios consegue elaborar (um dos 4
acima)

Caod Dis01



Tema Atitude Estratégica

Base: Alignment Between Business and IS Strategies: a Study of Prospectors, Analyzers,
and Defenders

Contribuicdo: O artigo investiga uma correspondéncia entre tipos de estratégias de negocios e tipos de
estratégias de SI. Usa como ligacao entre as duas estruturas uma lista de Atributos de Estratégia de Negocios:
Defensividade, Aversao ao risco, Agressividade, Proatividade, Analise, Coordenacao de curto, médio e longo
prazo. Deduzem pelas caracteristicas de negodcios qual o perfil que se deve ter nos sistemas de operagdes,
sistemas de informacao de mercado, sistemas de interorganizacionais e sistemas de suporte a decisao. Efetuam
pesquisa de campo para confirmar a proposta.

Questdo a investigar: Esta classificacdo de Saberwal e Chan é utilizada na area de TI.
Sera que os empreendedores a utilizam para concepc¢ao de seu planejamento estratégico?

Outra questao a se verificar é se as empresas de Tl tem formalizado todos os tipos de Sistemas que este artigo
analisa.

Ou seja classificar as 3 empresas quanto a presenca de 0S, MS, IS e DSS (siglas em inglés).
Quais as razoes destes sistemas serem mais ou menos estruturados?
E por causa dos atributos de negécios listados anteriormente?

Cdd Dis02

Tema Paradigmas Intelectuais

Base: Decision making and Knowledge Management in inquiring organizations: toward a
nem decision-making paradigm for DSS

Contribuicdo: De acordo com Schultze o gerenciamento do Conhecimento pode ser abordado sob 3
perspectivas: Funcional, Interpretativa e Critica. Apresenta um quadro onde se tem as caracteristicas de estilo
de decisao, perspectiva de conhecimento, processo de criacao do conhecimento e tecnologia de informacao.

Questdo a investigar: levantar com as empresas quais das caracteristicas acima elas apresentam em relacao a
teoria proposta.

Em que momentos do Planstrat a empresa ou grupo diretor converge para uma das 3 visoes ou mais de uma ao
mesmo tempo e como.

Em caso de consciéncia sobre as 3 abordagens quais os Pros e contras ou qual o posicionamento de cada
entrevistado com relacao a ela.

Caod Dis07



notas.

Notas

10
11

ANEXO

Entrevistas com Especialistas

Planejamento Estratégico
Esta entrevista ndo teve gravacao de audio, ocorrendo apenas a tomada de

Conteudo

Elaboragao de Cenarios servem para Gerenciamento de Risco

Para elaborar o planejamento Estratégico deve-se considerar a aspiragdo das pessoas,
criatividade em sensibilidade e percepgdo e por fim um processo de lideranga com
alinhamento.

A idéia de se disseminar uma visdo estd muito desgastada, principalmente por ser ou
parecer um processo de cima para baixo, o que pode causar resisténcia entre os
colaboradores em varios niveis.

Cenario pode ser convincente quando a analise demonstra alto impacto no negécio
Cenarios tém que ser desafiadores

Em fungéao disto a empresa tem que ser adaptativa

Estratégia € menos a formalizagdo e mais o processo de inteligéncia

Inteligéncia € uma rede de informagdes de mercado, distribuido nas pessoas.

Ponto Principal: A Diferenca entre a Estratégia do Negdcio (estilo) e a Formalizagao
(Estimulo) da Estratégia

Estratégia do negocio é saber o que querer em cada instante e a repercussao

Plano Estratégico é a proposicao/certificagdo de que todos conseguem ser coesos em
relagéo aos objetivos vigentes

FIM



Tecnologia de Informagdo

Parte 1

Minuto

1-2

3-7

10

11

12-13

14-15

Conteudo

Entrevistador: Introdu¢éo — o que é o estudo.

Entrevistador: Como foram observados os ambientes: C/S/E/P?

Primeiro ambiente tecnoldgico: qual sera a tecnologia vencedora (padréao(6es) dominante)
Posteriormente o de mercado: quem estara consumindo esta tecnologia

Econdmico: pouco influente em termos de Custo-Beneficio do estudo em si

Politico: pouco influente

Social: Em termos de tecnologia, as pessoas ndo tém consciéncia do que querem.
Entrevistador: Como foi o envolvimento da equipe para elaborar a avaliagao do ambiente?
O talento da equipe é importante,mas o determinante é a presenca de um ente visionario
(dono, lider ou grupo de até 3 pessoas). Tem que fazer apostas e elas sdo sempre

dramaticas.

Entrevistador: Este ente é alguém que traz uma visdo pronta ou ele cria o ambiente pra ser
desenvolvida?

Ele ndo traz pronto, ele percebe. Ele possui mecanismos apurados ou diferenciados de
percepcao. E erra muito ou na maioria das vezes. Quando acerta compensa ou paga todos
0s erros anteriores.

Entrevistador: Qual é o estilo, a relagéo dele com o resto do grupo?

Estilo Guru. O grupo segue a muitas vezes idolatra. As vezes o grupo pode ndo entender
tampouco lider sabe explicar a idéia. Casos citados: Apple, Oracle, HP.

Entrevistador: Tu mencionas que ele é idolatrado ao mesmo tempo pode nio ser
compreendido, entdo como ele envolve as pessoas?

Ele é um lider. Ele vislumbra oportunidades, faz o planejamento pela lente da tecnologia,
identifica nichos.

Entrevistador: Mudando o assunto para tipos de planejamento.

Diz que avaliar os tipos de estratégias (citadas pelo entrevistador) era a atividade que mais
gostava de fazer e aconteciam muitos erros no processo. Ja foi lider no processo e ja foi
liderado, mas sempre soube o seu papel no processo.

Entrevistador: Como aconteceu a questao de fazer um plano, analisar, voltar a corrigir...

O plano era feito segundo as regras do potencial financiador do projeto ( elaboragéo de
plano de negécio). A fungéo era colocar uma percepgdo de oportunidade segundo as
regras de quem iria fazer a andlise dela. Citou tipos de potenciais financiadores: empresa
de capital de risco, uma entidade financiadora governamental (finep, bndes, cnpg), um
ministério, fundos de investimentos, etc. No meio desse processo tinha uma série de agbes
ndo-estruturadas de melhor entendimento e depuragéo da oportunidade.



16-20

21

22-26

27-29

30-31

32-37

Entrevistador: Se fosse incumbido de fazer um plano estratégico, montou equipe? Fez
sozinho? Como foi a relacdo individuo-grupo-organizagao?

Tinham varios momentos. Era feito por contingenciamento de informagdes. Observava-se
que tipos de dados funcionais seriam trabalhados e se envolvia o responsavel que pudesse
agregar algo neste sentido.

Uma vez que se tinha uma definicdo do que fazer, havia de outro lado uma metodologia
para colocar aquilo de uma forma que pudesse ser comunicada. O plano de negdcios tem
que comunicar entes externos e internos, para o colaborador se encaixar no esforgo
empresarial. Demonstrou o plano de negdcios do proprio gabinete afixado na parede.

Serve também como lista de checagem. Se néo tiver um bom roteiro, porque muitas coisas
nao estardo completas. Um bom roteiro é aquele que lembra de coisas necessarias agora e
ndo daqui a um ano quando se estiver em campo.

Entrevistador: Entdo é um documento de pontos que foram acordados, vamos dizer
assim...

Sem esquecer de nada. Repetiu os “3 pilares” citados antes

Entrevistador: Mudando de assunto, falando sobre as abordagens do conhecimento.
Explicagdo sobre conceitos basicos: dado, informagao e conhecimento.

Dado — Informagéo estruturada e codificada;

Informagao — Dado interpretado;

Conhecimento — Base de Informagbes com elementos para que ocorra um processo de
inferéncia para a tomada de deciséo.

Exemplo de uma placa de transito.
Exemplos de distorgcdes sobre o banco de informagoes.

Entrevistador: Debate sobre fichas apresentadas. Faltou desenhos explicativos dos
conceitos.

Analisando as 3 abordagens de conhecimento oferecidas, reconheceu que as 3 ocorrem
simultaneamente e buscou identificar os momentos de ocorréncia (dentro de um sistema).

O Conhecimento tem que ter funcionalidade, ele tem que ser capaz de ser interpretado
para o processo de decisado. E existe um feedback, existe uma critica. Debatemos qual o
sentido de “critica”. Ela (a critica) ocorre mesmo que nao tenha grupo, e retroalimenta o
processo de conhecimento. A capacidade critica estd muito vinculada com a idéia anterior
de visao dos sujeitos privilegiados. Capacidade critica pode ser a percepgéo diferenciada.

Entrevistador: Explicacéo sobre os tipos de cenérios

Argumenta que na maioria das vezes os cenarios tecnoldgicos se situardo entre o cendrios
de Ambigiidade e de Faixas de Futuro, sendo os outros com baixa ocorréncia e o de
alternativa Unica como excecao.

Entrevistador: Alertei sobre a necessidade de construgcéo de algum futuro, mesmo que seja
improvavel para dar suporte aos colaboradores.

Diz que se fazem as opgdes, mas nao muda o drama da ambigiidade do cenario.
Exemplo com explicagdes sobre tecnologias e padroes concorrentes de redes em 1990.

Com a explicagdo procurou mostrar que ndo era possivel na época de sequer sintetizar
uma faixa de atuagao tecnoldgica. Tinha que se fazer uma aposta e ver o que acontecia.



Parte 2

Minuto
1-2

3-4

5-7

8-9

10-11

12-13

14

15

16-17

18

19

20-21

22
23

Conteudo
Continuando do ponto anterior. Expondo sobre protocolos TCP/IP
Entrevistador: Como ocorreu o processo e quantos estavam envolvidos?

Impreciso ou indefinido porque a explicacdo foi dada agora para um evento passado. Na
época nada era claro.

Entrevistador: Mudando de assunto, sobre atitude estratégica. Usei o exemplo da SONY.
Entrevistador: Dificuldade em analisar o ambiente tecnolégico sob esta nomenclatura

Usou exemplo do celular pra explicar que ndo ha a posicao do Analisador. Exemplificou o
caso da patente: abrir mao de proteger tecnologia, pois é tudo muito rapido.

Andlise de mercado maduro: Estamparia.

Na Tl todos sé@o prospectores.

Explicacao pausada de graficos

Pausa

Anadlise sobre aprendizagem organizacional
Retomou a idéia das 3 fungdes do plano de negdcio.

Falando sobre faixas de crescimento de potencial: quando alcangava o maximo ela poderia
quebrar.

Razdes: Tecnologia era defasada. Mercado: sumia. Métodos gerenciais ndo conseguiam ir
além pra fazer a empresa crescer a partir de certo ponto. (break even point)

Falou da dificuldade da empresa envelhecer em Tl. Palavra-chave em Tl: Volatilidade
Numero de ondas que conseguia acompanhar era 3.

Comparou computadores mono processados para multiprocessados e depois a
disseminagao das pequenas maquinas.

Explicando a tendéncia atual de processamento: uso intensivo da Internet / ASP
O profissional de Tl hoje ndo consegue ulirapassar a 32 onda de conhecimento tecnoldgico.
Entdo ndo se sabe qual € o conjunto de conhecimentos necessarios. Ai se acaba dando

um curso muito voltado para tecnologia, o que é um equivoco, pois a tecnologia morre.

FIM



Entrevistas com Empresas

Empresa November

Parte 1

Minuto

1

6m45s

7m1i5s

8m48s

10
10m30s

12

13

Conteudo
Entrevistador: Introducao
Formalizacdo em fungéo de um curso feito
Entrevistador: Foi feito sozinho?
Documento elaborado sozinho; mas a discussao foi feita com um sécio
Entrevistador: Etapas e Duragao?
Foi feito gradualmente sem nenhuma etapa em paralelo (em seqtiéncia)
Discussoes - 20h de duracédo / Confecgado do documento — 80h

Avaliagéo de Cenarios foi feita em separado e gerou artigo. Esperou a empresa ter mais
experiéncia (de mercado) para elaborar o plano

Ano Zero -> 60 clientes / Ano 1 -> 400 clientes

Entrevistador: Como foi feito? Exemplos de adogéo e abandono?

05 a 06 reunides de discussdes sobre tendéncias, concorrentes... discutir estrategicamente
Principal discussao: Acordo de visdo comum do futuro

... que depois se traduziu em outras coisas (sincronizacgao)

... desenhava cenarios imaginarios (rascunhos de situagoes)

Incerteza sobre operadoras + fornecedores + concorrentes

Analise de Forgas + Modelo de Negdcio

“qual é o formato de negdcio que a gente quer? O que a gente quer criar que seja o jeito da
empresa trabalhar? Pra onde a gente vai rumar?”

Entrevistador: Exemplo de concordancia?
Escolha de uma varidvel dominante (empresa agil)

Concordancia réapida sobre posicionamento fundamental: Empresa tem que ser &gil (valor)
(processo heuristico)

Exemplificou (sobre agilidade) — ddvida respondida sobre modelo de negdcio
Mercado descartado — é uma outra din@mica de negociagéo (e operagdo) com o cliente

Outra grande discussao: como estruturar canais (ainda sem definicdo) (raciocinio légico
nao frutificou)

Entrevistador: Segmentagao: Por que a Geografica foi escolhida?

Conceito de “Destruicao de valor” no mercado principal



14-15

16

17-18

19

20

21

22

23

24 - 26

27

28

29

30

31

32

Estratégia que nao frutificou e também nao foi realizada ainda — (comparagéao entre 2
discussoes)

Entrevistador: Informagbes Secundarias — como foi pesquisado?
Uso de ferramentas
Entrevistador: Havia Dominio Tecnoldgico?

Desenvolveu os cenarios procurando ser independente do Modelo de Negécio (abstraindo
0 que a gente faz)

“Analise Impessoal” — Como a avaliacao foi feita(dos concorrentes)
Entrevistador: Explicacdo e pergunta sobre Atitude Estratégica

Atitude Estratégica — obs.: usou uma abordagem logica para estruturar melhor o problema
(andlise por vetores, indutivo), a seguir atribuiu rétulos a classes de concorrentes
(interpretativo)

Entrevistador: Como foram rotulados os concorrentes?

Variavel tempo de mercado veio a tona, em virtude de processos isomérficos. No comego
tinham trajetorias similares e hoje buscam nichos e mais originalidade.

Entrevistador: Como se chegou na idéia de experiéncia?

Posicionamento atual — obs: conceito de barreira de mobilidade — faz parte de uma técnica
Entrevistador: Como foi feita a escolha dos vetores?

Fatores chaves de sucesso

No inicio por notas, agora por dados de mercado

Entrevistador: Como se formam as barreiras?

Técnica de grupos estratégicos — Lista os fatores por empresas, agrupa e tenta entender
porque cada empresa esta em cada grupo, o que a empresa deve fazer para migrar de um
grupo para outro e quais 0s custos deste esforgo

Entrevistador: Exemplos de itens elaborados a partir da técnica

Interrupcao

Exemplos de itens: BSC, ...

Visdo de produto — basico, ampliado (conceito de marketing) e foi usado como estimulo
para projecao de areas, estruturas, servicos que podem ser criadas.

Entrevistador: Aplicacao da atitude

19 copiou (oferta de servigo) para poder concorrer e 2° encostou para entdo procurar
brechas

Estruturou a empresa: contratar equipe, organizar processos. Agora a idéia é criar “
ruptura com os concorrentes”

a

Entrevistador: Como foram obtidos os fatores chaves de sucesso?
Listada (estruturada) entre os socios e avaliadas individual (estruturada)
Comentario do entrevistador sobre a lista de FCS

Num primeiro momento um fator (capilaridade) foi considerado critico, no momento atual
estd sendo revisto. (Remodelagem)

Entrevistador: Pergunta sobre tecnologia



33-34
35
36-38

Parte 2

Minuto

1

Parte 3

Minuto
1
2-3

10

Explicacao basica sobre tecnologia, plataformas
Lacuna em aberto sobre tecnologia
Entrevistador: Pergunta sobre relacionamento

Dedicacao (lobby) com clientes, sem método estruturado via “tentativa-erro”, sistematizar
atividades de inteligéncia

Conteudo

Entrevistador: Pergunta sobre Cendario: Como foi confeccionado o documento dos
cenarios? Conteudo ou Processo

Processo: aplicagdo do método

Método: Qual a razao de fazer o processo; Quais as forgas motrizes que movem a industria
(ou que dao forma); categoriza em certezas e incertezas;.

Gera cenarios heterogéneos que podem ser melhor manipulados para andlise e
especulagao.

Procura estudar ou simular o comportamento da empresa em cada um dos cenarios
elaborados

Entrevistador: Pergunta sobre Ambientes

Consideracdes sobre Mudancas (e pausa)

Conteudo
Entrevistador: Pergunta sobre Analise Fatorial
Entrevistador: pergunta sobre a Ordem da analise — For¢as Motrizes x Tendéncia
Nao teve relacéo

Tendéncias vieram de um instrumento de analise. Forcas Motrizes estavam dentro da
ferramenta de cenarios e foram incorporados inteiros para dentro do plano

Entrevistador: Diferenca entre FMs e Elementos Pré-determinados

FMs sao forgas macros presentes fora da industria e elementos pré-determinados derivam
destas forgas

Conceito de Convergéncia — aceitagdo quase automatica e que ndo ha nada que ira
impedir isto

Debate sobre Grau de Convergéncia

Como os servigos serdao consumidos € incerto

Visédo da Operacgao: o interesse é sobre o uso.

Indicador do Negécio: Volume de mensagens
Entrevistador: Como os cenarios foram criados?

Foram derivados das incertezas considerando as certezas:

— Variaveis: Cultura Digital x Redes Heterogéneas e Homogéneas x Privacidade



11
12-13

14

Parte 4

Minuto

911

12

13

14-15

16-17

18

19
20

21

Matriz ou combinagdes com itens mais interessantes em termos de analise

Explicagdo sobre o que sdo as variaveis e como funcionam (pegar os conceitos do
documento de planstrato)

Variaveis fora obtidas de estudos (informacgdes secundarias)

Conteudo
Entrevistador: varidveis ou fatores (escolha e combinagéo de variaveis)?
Fatores: uma série de variaveis geravam as incertezas
Como ha muitas variaveis isto iria gerar muitas combinagdes
A técnica sugere evitar muitas variaveis
Entrevistador: Usaria a analise matematica para esta etapa?
Provavelmente ndo porque os inputs seriam arbitrarios

Entrevistador: Pergunta sobre Estabilidade ou Volatilidade — o cenario “Bolha” néo seria um
ambiente volatil?

Analise sobre o cenario “Bolha da Telecom” — ndo é necessariamente instavel, é apenas o
fato de que as expectativas sdo maiores do que a realidade

Expectativas se refletem mais sobre tecnologia e infra-estrutura de telecomunicacées o que
podera requerer uma corregao no mercado.

Entrevistador: Conceito Computacéo “Pervasiva” (introjecao)

E o efeito de um objeto, situagcdo ou evento que entra na rotina e ndo é mais notado por
mais presente que esteja.

Exemplo: falta de luz -> procurar vela -> acende a Luz pra procurar vela

Comentarios sobre possiveis impactos na industria a partir do escandalo da Cisco. (veio a
tona na semana da entrevista)

Entrevistador: Matriz de Competitividade ajuda a amadurecer o processo de elaboragao de
cenarios?

Explicacdo processual: elabora de forma impessoal; quando estiver pronto, situa a empresa
no cenario.

Analise sobre poder de barganha dos players do cenario.
Exemplo do GSM
Entrevistador: Explicacdo e Pergunta sobre paradigmas de formagao do conhecimento

Pensamento funcional é auxiliar: ¢ muito mecanico e algumas questdes nido séo
aprofundadas.

Pensamento central é interpretativo. Estilo das discussdes é mais aberta. Consenso antes
de qualquer formalizagédo

Dialogo busca diversificagao, conceitos mais amplos.

Pensamento estratégico ocorre naturalmente “de conversa”, sem sistematica. A sistematica
surgiu pela oportunidade de ter uma instrumentalizagao.

Entrevistador: Sobre pensamento, as coisas tinham facilidade de ficarem claras ou vocés



22

23
24

25

se “agarraram em alguma coisa” e a partir dali foi seguindo um caminho?

Entre a empresa comecar e vir a formalizar planejamento demorou 1 ano e meio. Neste
meio tempo o foco era aprender a operar no mercado, as questdes mais basicas, produtos,
comportamentos dos clientes. A medida que aprendiam sobre o negécio ja discutiam.

Entao a estratégia de entrada foi a cdpia e a melhoria sobre estes processos.

As discussdes eram mais de curto e médio prazo. Inicio baseado em taticas. Estudos eram
mais desconectados (produtos, concorrentes)

Discussdes Amadureceram antes da formalizagéao da estratégia

Os modelos e a formalizagdo da estratégia servem para fazer pensar diferente
determinadas questoes e também para deixar registrado o processo para futuras consultas.

Ela capacita o planejador a pensar de forma diferente.

FIM

Empresa Sierra

Parte 1

Minuto

1

Conteudo

Entrevistador:Introducao

Origem de cada um

Ramo de negdcio e evolucao (1999)

Saocios e ramo de negdcio anterior

Planejamento era mais como uma “operagéo a ser montada”
Exemplo de descarte de estratégia — concorrente forte
Exemplo de deciséo errada e novo negécio

Empresa atual — Erro gerou experiéncia: exemplo de experiéncia aproveitada em
negocio abandonado. (Especialista referenciou algo semelhante)

Entrevistador: 2002/037?

Especificaram o software (para CRM)

Portfolio com modulos

Entrevistador: Como foi formulada a visao?

Heranga de uma experiéncia para usar em outro contexto.
Conhecimento, reconhecimento de padréao.

Comecgou com o planejamento de 99, aproveitando a estrutura da empresa anterior
(obs.: desenvolver depois o conceito de familiaridade)

Analise de oportunidades em conjunto envolveu estudo de capacidade de replicagdo do
sistema e depois desenvolver servicos em cima do produto quando atingir uma



Minuto

10

11-12

13

14-15

16-17

18

19
20

21

22

Conteudo
maturidade “legal”

Entrevistador: Dados disponiveis?
Dados de empresas Americanas, mas imprecisas pro ambiente Brasileiro

Dinamico dos dados serviam de modelo apesar dos dados em si ndo terem esta
capacidade — modelagem qualitativa

Era uma empresa de marketing que foi adquirindo tecnologia
Conceitos bem préprios dentro da ferramenta

Conceito de perfis de publico — BDM com modulo de conteldo e plataforma pra
distribuicdo disto. E de comunicagédo com o contexto.

Modulos customizaveis e relacionamento de perfis
Projeto tem alta aderéncia a varios tipos de clientes (permite estratégia diversificada)
Entrevistador: Customizacao € pouco duradoura?

Heuristica — Customizar por uma vertical de mercado — Segmentagdo por ramo
industrial.

Conceito 2 — Integragdo da gestao de relacionamento e gerenciamento de conteddo no
ambiente e no banco

Entrevistador: Tinha conceito de produto e ramo de mercado e...?

O que mais demorou a trabalhar uma posicdo competitiva foi o que trabalhar e qual
diferencial da empresa.

Software e servigos para marketing de relacionamento e gestao do conhecimento tendo
tudo integrado tudo numa empresa. Desenvolver projetos especiais até desenvolver o
produto e depois ganhar escala.

Saber abstrair, perceber e estruturar mercados que se consolidam.

“O tipo de software que vai ficar”.

Entrevistador: Usaram planejamento para estruturar a oportunidade?

Estruturagédo por uma mostra interessante de clientes.

Planejamento ficou definido pela posigdo competitiva — com o que eu vou trabalhar.
Entrevistador: Quanto tempo durou? Que tipo de ferramenta ou andlise utilizaram?
Analise do planejamento: 11 meses de planejamento de produto

Analisaram 5 ferramentas.

Usando um benchmarking americano. SWOT, Analise de funcionalidade, tabela (
Funcionalidades x Necessidades)

Método genérico na industria.
Descricao de método — (MUP?!?) — entendimento do problema do cliente, as partes
afetadas (quem dentro da empresa se relaciona com o problema), levantamento das

necessidades em ordem de prioridade, especifica as funcionalidades que o software
tem que ter pra atender estas necessidades.

Foco no tamanho da UM, muitos dados exterior e poucos dados nacionais.

Resultado promissor mas sem precisao (qualitativa a andlise)



Minuto

23

24
25

26

27

28-30

31

32

33-34

35

36

37

38

Conteudo

Entrevistador: Previsdes se confirmaram de 2003 para ca?

Dados secundarios que se confirmaram.

Decisédo foi mais em cima de uma analise qualitativa de confianga num construto.
Entrevistador: Houve um debate entre os sécios?

Pouco debate em funcdo de experiéncia anterior, tinham mesma visdo de futuro.
Confirmaram com outras fontes a tendéncia

Entrevistador:Desenvolveram alguns cenarios?

Nada claro para area de vendas porque o projeto do plano de negécios contemplava 4
anos de desenvolvimento. Sem condigbes de previsdo porque € dificil de validar.

Entrevistador: Andlise de Ambiente?
Usaram desenvolvedores de ERPs como benchmarking, identificar oportunidades.

(Cenario generalista e cenario especialista, vendo desta forma, mas néao
conscientemente.) Exemplos de empresas por area de atuagao.

Mais exemplo de informagéo secundaria: Information Week — Abril 2007. Declara¢éo da
MS de que o mercado (de CRM) (é muito especialista) e o projeto dela ndo é aderente.
Conceito de aderéncia de projeto.

Exemplos de estratégia Generalistas x Especialistas — aquisicbes e movimentagdes de
mercado.

Implantam um projeto de grande porte, tem ali os conceitos embutido nas ferramentas,
mas ndo tem uma cultura para se trabalhar com aquilo ali.

Explica a participagcao dos produtos no portfolio (central ou periférico). Posicionamento
Especialista em Marketing de Relacionamento e Gestdo do Conhecimento. Com boa
integragéo com generalistas.

Ponto de migracdo de Plano de Neg6cio para planstrato: portfolio mais claro (ou
maduro) e mais experiéncia de mercado

Momento atual: dimensionar o que consegue atender com o software atual para decidir
se trabalha com canais ou nao.

Varios projetos sdo negados (orgamento) por dificuldade em ser calculaveis.
Entrevistador: Como era a Concorréncia no momento anterior do planejamento?
Evolugdo: em 2003 eram s6 Especialistas. Depois 0s generalistas comegaram a
comprar empresas Especialistas. Mantiveram os softwares especialistas, mas foram

tirando a cultura das empresas especialistas em (prestar) servigos.

Entrevistador: Os concorrentes generalistas adotaram um cenario diferente da sua
empresa?

Na verdade eles colocaram uma previsdo de entrada neste segmento. Aumentar o
faturamento, entrando no segmento comprando empresas.

Procurou conhecer os concorrentes e comparar com o préprio conhecimento simulando
0 que eles sdo capazes de fazer e se isto compensa para eles fazerem.

2003 o ambiente estava mais volatil com grandes movimentagdes. Hoje esta mais facil
de se trabalhar com nimeros.

Entrevistador: Como se buscava informagéo confiavel para decisao?

Inteligéncia: observaram quais as empresas que tinham inteligéncia de mercado e
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Conteudo
desenvolviam solu¢des aderentes as necessidades dos clientes

Entrevistador: Estilo do monitoramento — sistematico ou cultural?

Ocorriam em paralelo. Em termos Macro é mais cultural, quando se especificava
funcionalidades (ou analise de software concorrente) em cliente entdo eram bem mais
analitico.

Quando se conhece uma area especifica se consegue perceber quem estéd fazendo
algo diferente ou melhor que os outros. “Tem um conceito na frente e ela ta
vislumbrando alguma coisa que vai acontecer”. Elas prototiparam melhor porque tem
visdo de mercado melhor entdo aquilo ali te guia como uma visdo. (Eles conseguem
identificar as empresas proxy em cada segmento).

Analise (preditiva) de concorrentes — € quando tu conhece um problema e vé numa
empresa a (proposta de) solucdo e vai numa outra e ta todo mundo perdido.

Entrevistador: Chegaram a usar alguma ferramenta de planejamento de cenarios?
Nao usou ferramentas, ndo modelou pq é tudo cadtico.

Para minimizar o caos, as empresas tentam compreender qual projeto consegue ter
melhor aderéncia as necessidades.

Em geral, desenvolver software leva 4 anos.
Andlise de Gestdo do Conhecimento.
Analise de como a Industria de carros no Japéao trabalha conceitos.

Entrevistador: Dentro do planstrato, Analise de idéias claras, amadurecidas e idéias
pendentes ou nao realizadas?

Claros

Especificagdo do produto, prego praticado, a parte de estratégia operacional — divisdo
de equipe (padronizagdo x customizagéo) (equipe de projeto x equipe de produto)
(arvore de decisao)

Abstraia de cada projeto o que era produto e o que era customizagéo. (ndo era possivel
separar)

Quando o produto j& existe é possivel modelar vérias variaveis numericamente
Nao estava claro:
Previsdo de venda, previsdo financeira

BSC: FIN=? (ganho de escala), necessidade de CLI=0k, desenvolvimento operacional
= ok, treinamento e tecnologia = satisfatorio

Mais dificil foi analisar a demanda e fazer uma previsao de vendas

Variaveis: qual o tamanho do mercado, quanto eu consigo vender, de que produto eu
consigo vender e capacidade eu tenho de processar e entregar isto

Descartado:
Uso de 2 tecnologias concorrentes, mas nao tinham capacidade pra adotar as 2.

Hoje: explicou um pouco o processo de compra, como influencia o processo de escolha
da tecnologia

53-54 explicou um processo adotado que demorou a amadurecer

Analise de tecnologia
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Parte 3

Minuto

Conteudo

Analise de tecnologia de banco de dados. Software dominante, mas por outro lado uma
andlise de tendéncia num software mais barato. Uso de informacgdes secundarias:
quadrante mégico do Gartner Group e Forrester. Quad Magico = projecao para 5 anos

Empresas de pesquisa de mercado em tecnologia que acertam ou erram por muito
pouco

Conteudo

Entrevistador: Quem decide?

Deciséo por posicionamento de concepcao de produto como diferencial.
Analise sobre definicdo de um core competence

Caso de cliente: caracteristica de aderéncia pelo conceito de produto. Fez uma
oportunidade de negdcio e depois ficou livre para ampliar o planejamento.

Uma empresa de software primeiro tem que identificar uma oportunidade de negécio,
ela tem que desenvolver um produto ou servico mas precisa prototipar este
prod/servico.

Entre perceber (enxergar) o produto e ter o produto sdo coisas bem diferentes
(prototipar = anos, oferecer e instalar= meses)

Diretores e distribuicdo: Fabio = marketing + vendas + requisitos de produto; Ronaldo =
gerente de projetos e design e Jorge = Gerente de Tecnologia

Exemplo de conflito produtivo. Poucas discussdes. A discussdo tende a ser
despersonalizada. (Fizeram cursos em conjunto que tende a melhorar o processo de
comunicagao)

(MS Solution Framework) — serviu como benchmarking

+ (IBM MUP - padrdo mais maduro da industria) = processo préprio

Sistema de validagao de etapas com o cliente para evitar geragdo de custos.

Fases: Analise, Especificacdo, Desenvolvimento, Testes, Estabilizacdo e Mercado.
Sequencial e em espiral.

Cada fase é uma verséo de software priorizando a partir de 3 variaveis independentes
(caracteristicas de estratégia de desenvolvimento) — tempo de langamento,
funcionalidades e estabilidade do software

Priorizou o projeto deles por funcionalidade porque sabiam que iria demorar muito
tempo para desenvolver.

Estratégia equivocada = planejamento financeiro (deveriamos ter pego financiamento
ou investidor), ficou ausente no planejamento.

Explicou a decis@o que foi ancorada num evento anterior de prejuizo.

Pagar os prejuizos de empresa anterior e investir muitos recursos proprios direcionou a
empresa a melhorar no seu planejamento empresarial

Conteudo
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Conteudo

Entrevistador: Tendéncias de 2003 para ca?

Hoje é um paradoxo com presenga de Especialistas e Empresa Grande.

Entrevistador: Processo de compra (e venda interna) nos clientes

Recomendacao + Diretor/Gerente de Marketing. Comegou pelo encarregado de Tl, mas

ndo tinha autonomia. Funcionou quando passaram a tentar vender para o encarregado
de Marketing (futuro usuéario).

Conteudo

Entrevistador: Explicacdo sobre paradigmas de formagao do Conhecimento
Perfil do entrevistado = catalisador, estimulador de grupos

Perfil de Agao e nao tanto conhecimento. (talvez seja a mesma coisa)

Faz pesquisa por conta propria

Empatia (envolvimento de RH) = senso de fazer parte do negécio, envolvente. (Liga
social)

Resultado = motivagéo e orgulho (processo de incluséo)

Motivacao -> Planejamento para evitar retrabalho

Entrevistador: Formalizar o planejamento ajudou de que forma?

Exemplo de Multidisciplinariedades dentro da equipe. Aceitar pessoas de formagao
diferente. (para o entrevistado, conhecimento tacito faz parte do conjunto de crengas do
individuo que pode ajudar a motivar o profissional)

Exemplos.

(Boa visao interpretativa associada a conhecimento técnico.) (Oportunidade aqui de
exemplos)

Entrevistador: Comentarios sobre paradigmas

Entrevistado falou ao fundo — a gente (cada um de noés) tem um pouco de cada um
(concordo plenamente)

Planstrato = ndo pode ser feito por uma pessoa, as abordagens existem em areas
dentro da empresa, RHs de uma empresa de SW é muito eclético.

O Grande negdcio é envolver as partes para que o planejamento ndo siga uma linha
s0.

Entrevistador: Usei metafora de um algoritmo para explicar a influéncia dos
paradigmas.

O papel de um critico na empresa de SW é importante porque um SW de larga escala
nunca é desenvolvido 100% perfeito e apresentara bugs. S6 que se chega num nivel
que se estabiliza ele e ndo vale a pena trabalhar em cima

Pessoa muda a maneira de pensar na area de Tl e se abre para novas idéias

FIM
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Conteudo

Entrevistador: pergunta sobre a formalizacao da Estratégia

Em meio a um processo de formalizagdo foi alterado o pensamento estratégico da
empresa 0 que direcionou a uma pratica sem planejamento formal por enquanto.
Beneficio foi o foco no cliente.

Pensador individual(estilo induzido por néo ter sécio e equipe capacitada).

Explicando situagao anterior da empresa — tecnologia baseada em flash para aplicagao
em CDs + Empresa de editoragao

Servigos padrao no mercado, com qualidade, mas sem muita inovacédo, teve uma
experiéncia anterior e precoce com Internet

Entrevistador: Portfolio?

Produto 1 — E-mail Marketing — “Recomendacao” que faz gerar dados

Produto 2 — Banco de Dados gerados e analisados

Produto 3 — Mapeamento/monitoramento de navegagao no site que gera dados
Entrevistador: E completo?

Portfolio pode ser ampliado, mas em relagdo ao mercado/concorrentes é completo
Entrevistador: Portfolio padrao ou diferenciado?

Ele é padrao, mas tem aderéncia a area de Marketing baseado em pesquisa.

(obs/entrevistador: aderéncia € quando um projeto geral tem flexibilidade para se
adaptar a condicoes especificas)

O diferencial é a tendéncia da pesquisa de mercado estar migrando para a pesquisa
espontanea; com os dados gerados pela navegacao

Entrevistador: Simetria de mercado? Ha correspondéncia do portfolio nos
concorrentes?

Se divide um pouco. Na linha de e-mail marketing o Modelo de negdcio é Simétrico.
Na linha mapeamento de navegacao nao ha concorrente local, apenas em SP.

Entrou no mercado através do marketing mail. Foi pioneiro mas hoje é padréao no
mercado.

Entrevistador: Copiou ou buscou diferencial?

Buscou diferencial em funcdo das dificuldades do ambiente. O desafio foi duplo: ter
uma empresa no Brasil e se propor a operar um negécio com poucos referenciais e que
em alguns aspectos até hoje ndo se consolidaram ainda.

Entrevistador: Perfil de conhecimento estratégico

Com a mudanga no curso de formagao, migrou também da técnica para o processo
comercial-publicitario e procurou encaixar as 2 coisas.

Entrevistador: Fez algum estudo de cenarios?

Estudo de cenarios ndo, mas supriu a lacuna com estudo dos concorrentes. Pode
haver muitos concorrentes por falta de barreiras de entrada
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Conteudo

Outras variaveis (além dos concorrentes) — Governo e Tributagdo (oportunidade).
Governo estimula softwares

Na analise ndo amadureceu alternativas, foi caminho Unico. A avaliagdo que ocorria era
no sentido de se era um bom caminho e o0 que se queria alcancar.

Entrevistador: Observar concorrentes clarifica horizontes?

Ajuda a definir perfil de clientes viaveis. Se tive um concorrente vendendo num setor
entao indica amadurecimento na disposi¢ao em investir.

Concepgéao: vencer a imaturidade do mercado (problema comum em consultoria).
Muitas coisas sa@o possiveis mas o cliente nao tem a mesma perspectiva. (Vé a Internet
de forma “amadora”)

Verba para Internet ndo tem, tem que se basear num indicador correlato. Indicadores
de mercado:

Aptidao

1) Faturamento

2)Quanto o cliente investe em Tl ou Mktg (portas de entrada) e
Disposigcao

3) Cliente tem Visao Web: investe em TIl, tem parque de maquinas instalado, ERP,
CRM j&a é um comeco.

Entrevistador: Como tecnologia impacta a estratégia?

Tecnologia de software estd na cabeca das pessoas, que se tornam escassas e caras
= impacto é no custo da mao-de-obra

Entrevistador: Pergunta sobre diferenca de mao-de-obra propria e concorrente de
pouca estrutura:

Amadurecimento de um plano de carreira

Conceito “Eupresa”: para quem trabalha sozinho, problemas de apoio e processo de
construcao do projeto, multidisciplinar

Estrutura favorece a prestacdo do servico e resolucdo de problemas de projeto
(questao da socializagdo do ambiente de trabalho na conducéao dos problemas)

Entrevistador: Participagdo numa Associagao setorial local?

Hoje é associado, mas envolvimento foi mais aprofundado como Diretor de Projetos
durante 2 anos.

Exemplo de Projeto: Pesquisa quali+quanti Raio-X do Mercado

Entrevistador: Como vé a questao Pensamento x planejamento?

A prética sofre em relagdo ao pensamento do negécio. O pensamento existe, mas tem
sido dificil colocar em pratica. Menos planejamento por falta de tempo e de estrutura de
apoio. Ressente uma equipe para pensar estrategicamente. Nunca fez um processo
formal, mesmo em outras empresas.

Entrevistador: Explicacéo sobre filosofias de formacao do conhecimento

Posicionou-se mais como Interpretativo e explicou como ocorre o0 processo criativo,
através de estimulos: faz uma reunido de pré-produgéo para se esgotar possibilidades,

uso de brainstorming.

Esforco comercial € mais como uma reunido com cada encarregado (em separado)
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Conteudo
para tratar do assunto.

Operacional: Uso da experiéncia para transformar conhecimento tacito em explicito
Quando acontece tem sido positivo 0 uso de pensamento critico, mas sem exemplos
Entrevistador: Quanto tempo focado em Internet? Usa planos de agéao?

Desde 99. Explicou o Conceito “Ostra”: pecam um pouco por olhar “fechado” o
operacional fora de um contexto (a ndo ser o do atendimento ao cliente). Tem uma

realidade nova com o uso de gerentes que poderda fomentar mais debates de
estratégia.

Entrevistador: Usa ferramentas? Usa Indicadores internos?
Mais focado na parte financeira

Comentarios sobre formato de informagao

Conteudo

Entrevistador: Tipos de Estratégia e exemplos

Exemplo do e-mail marketing. Foi pioneiro, mas ndo ganhou muito mercado. Até o
mercado assimilar o conceito outros concorrentes conseguiram se aprontar para a

oportunidade. Problema de timing: sabe que vai acontecer, mas ndo se sabe quando.

Concepgéo: EVD - Estratégia de Visibilidade Digital — plano de midia da midia
tradicional com ferramentas de Internet com agdes aprimoradas (integradas).

Usos do conceito (“site no ar € um site isolado”)

Elaborou para uso num cliente e se percebeu como um conceito pronto.

Ja esta em andamento, mas ndo alcangou todo o seu potencial, tanto para o cliente
quanto para a empresa. Concebem mas ndo conseguem integrar o cliente. Tendéncia
para 2008 — planejamento da midia digital do cliente. Um concorrente ja contratou
profissionais de midia.

Entrevistador: Evolugdo dos conceitos usados

Estagio anterior: Relacionamento digital — qualquer contato que se pudesse gerar de
um consumidor para o nosso cliente. Fazer estimulos pela Internet. Limitador: Como
fazer um conceito ter cara de produto para vender. Empresario como consumidor ainda
confiante na midia tradicional. Sem indicadores concretos, eram mais indiretos mesmo.
Os indicadores na Internet sdo mais precisos e melhor medidos hoje.

Marketing — evitou o foco no produto e buscou o beneficio para se diferenciar

Estagio Anterior: comegou pensando num argumento, num método em funcdo de uma
restricdo. Do produto para o esforco de venda.

Processo de atelier.

Pela percepg¢ao do entrevistado, varias empresas nao tém planejamento para ser o que
sdo. Era pra ser outra coisa e foi por acaso que descobriram uma maneira de atuar.

Caso Google: sem uma intengcao de mercado clara. Exemplo semelhante de produto na
propria empresa.

Exemplo do “pente pra careca”.
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Conteudo

Pergunta sobre estratégia de diversificagdo para compensar a falta de planejamento
concreto.

Na Internet tem varias situacdes de especializagdo mas a empresa procurou manter o
leque de opcdes aberto.

Exemplo de mercado que nédo se envolve: Comércio eletrénico

Exemplo de mercado que se envolve: Coleta de dados, campanhas de relacionamento.
Tem um direcionador mais ainda tem bastante diversificacéo.

Exemplo de como o CRM virou produto na empresa (estratégia emergente)

Comparagéao de custo x beneficio entre um software popularizado (word) e produto da
empresa que tem aplicagéo especifico.

Maturidade de Software — Cliente pode nao planejar software porque expande as
aplicagdes conforme a necessidade imediata.

Explicacédo e pergunta sobre Atitude Estratégica

E fraco neste tipo de negdcio por ndo ser um mercado maduro.

Muitas vezes é dificil explicar os conceitos relacionados ao produto

Analise do que é volatil e do que é maduro = Heranca

Andlise do e-mail marketing e marketing direto tradicional

Analise do fendmeno Second Life: deu certo mas durou pouco (1 ano)

Tendéncia do Uso da analise de dados gerado pela Internet (temas + densos)

Analise sobre a pesquisa tradicional

Cliente tem informacao, mas ndo sabe usar -> falta de conhecimento

Isto € um problema ou uma oportunidade? Ai gerou internamente uma area funcional
chamada “Célula de Inteligéncia Digital”, mais no papel do que na pratica (Problema
comum de consultoria de qualquer ramo)

Entrevistador: Perfil empresarial da empresa

Um gerente para area técnica com experiéncia anterior e outro para area comercial.

FIM



