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Analise

No capitulo anterior foram relatados os resultados encontrados nas quatro
organizagdes pesquisadas, caracterizando as suas estratégias e analisando os seus
fatores macroambientais, atores chave e fatores organizacionais mais relevantes.
O levantamento de informagdes permitiu que fossem identificadas as implicagoes
estratégias desses fatores na perspectiva tradicional, ou seja, sem levar em conta
as aliancas e os fatores para o empreendedorismo. No capitulo também foram
descritas as caracteristicas e implicacdes estratégicas em termos de constituirem
oportunidades e ameacas, for¢as e fraquezas, tanto considerando as aliangas na
perspectiva da teoria de redes quanto os fatores pertinentes ao empreendedorismo
publico.

O objetivo deste capitulo € mostrar como o arcabougo analitico proposto
pode contribuir para a andlise da estratégia destas organizagdes. Para este fim,
primeiramente ¢ feita uma avaliacdo da adequagdo estratégica das empresas na
perspectiva tradicional. Em seguida, utiliza-se a abordagem relacional de forma a
verificar se as eventuais fontes de inconsisténcia, encontradas na etapa anterior,
podem ser eliminadas ou, pelo menos atenuadas, se forem consideradas as
oportunidades e forcas trazidas pelas aliangas estratégicas. Por fim, analisa-se o
impacto causado pelos fatores pertinentes ao empreendedorismo sobre a referida
adequacdo e se poderiam ser realizadas acdes que alterassem suas caracteristicas,
melhorando, potencialmente, o desempenho das empresas.

A apresentacdo segue a ordem das empresas do capitulo anterior, ou seja,
IPLANRIO, PRODERJ, PRODESP e SERPRO. Apés a andlise das quatro
empresas € feita uma discussdo que procura investigar a existéncia de padrdes
comuns a estas organizacdes, avaliando os resultados ndo somente em termos da
construcdo da teoria, mas também do valor agregado para a administracdo das

empresas publicas de TIC.
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5.1.
IPLANRIO

A andlise da estratégia do IPLANRIO a luz dos seus fatores
macroambientais, dos seus fatores organizacionais e do seu desempenho,
evidencia vdrias inconsisténcias importantes.

Foi relatado, na se¢do 4.1.1, uma mudanga de orientagdo estratégica que
passou a priorizar o “bom relacionamento com os clientes” em relagdo a estratégia
anterior que priorizava a administracio dos custos. Também conforme
apresentado na se¢do 4.1.4, o resultado financeiro insuficiente para a realizacio de
investimentos, a insatisfacdo de parte dos clientes e a incapacidade de reter os
novos empregados na empresa sugerem uma falta de adequacdo aos objetivos
estratégicos. A intencdo de se ter uma estratégia mais voltada para o cliente é
importante, mas ndo € suficiente. Caso os clientes avaliem que o desempenho esta
abaixo do que esperam, demonstrardo insatisfagdo e buscardo alternativas para o
atendimento de suas necessidades.

Para completar a andlise da adequagdo com base na perspectiva
tradicional, foram destacados os fatores macroambientais, estruturais e

organizacionais mais relevantes, apresentados no Quadro 29.

Quadro 29 — IPLANRIO: Fatores Estratégicos

Item | Fator Caracteristica | Implicacao Referéncia®

Macroambiental

1 Politico (Nacional) | Instabilidade politica Ameaca Q6.1 e Q6.2
potencial
2 Econdmico e | Forte demanda por novos | Oportunidade | Q6.3 e Q6.5
sécio-cultural projetos real
(indastria)

Atores Chave

3 Concorrentes e Barreiras de entrada | Oportunidade | Q7.1, Q7.3 e
elevadas real Q7.6
Novos entrantes
4 Fornecedores Poder de barganha com | Oportunidade | Q7.4
fornecedores real
5 Clientes Fraco poder de barganha | Ameaca Q7.5
com os clientes potencial

® Os fatores e suas caracteristicas estio descritos com mais detalhes no capitulo 4. Foi adotada a
seguinte convengdo para facilitar sua localizag¢@o: Q n.i, onde i € um item do Quadro n.
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Organizacionais

6 | Organizacional Auséncia de sistema de | Fraqueza Q8.1
Hard medi¢ao de desempenho potencial

7 | Organizacional Equipes insuficientes para | Fraquezareal | Q8.3 e Q8.4
Hard atender a demanda e

incapacidade de reter os
novos empregados.

8 Organizacional Tempo de atendimento das | Fraquezareal | Q8.5
Hard demandas é insatisfatério
9 | Tecnologia soft Capacitagao em | Forca real Q8.13

gerenciamento de projetos

10 | Tecnologia soft Dominio da tecnologia | Fraguezareal | Q8.14
inferior ao das outras
empresas do mercado.

11 | Fisicos Data Center necessita de | Fraguezareal | Q8.16
investimentos

12 | Pessoas Conhecimento dos | Forga real Q8.17
processos de negécio dos
clientes

13 | Financeiros Fluxo de caixa: problemas | Fraguezareal | Q8.18 e
com as receitas e com o Q8.19

controle de custos

Fonte: Prépria

Como pode ser observado, a demanda por projetos (Q30.2), a barreira de
entradas para potenciais competidores (Q30.3) e o razodvel poder de barganha
frente aos seus fornecedores (Q30.4), sdo oportunidades relevantes para a
empresa. Deve também ser destacado o seu principal ponto forte no nivel da
organiza¢do: conhecimento dos processos de negdcio dos clientes (Q30.12). Estes
fatores estdo em consondncia com a estratégia explicitada.

O macroambiente no qual a empresa atua traz também ameagas relevantes,
tais como os problemas potenciais que podem advir da instabilidade politica
(Q30.1), e do fraco poder de barganha com os d6rgios da Prefeitura (Q30.5). No
entanto, sdo nos fatores organizacionais que podem ser notadas as principais
fontes de inconsisténcia da estratégia. Fatores como as equipes insuficientes para
atender a demanda (Q30.7), prazos para atendimento superiores aos desejados
pelos clientes (Q30.8), data center necessitando de investimentos (Q30.11), e
problemas de fluxo de caixa e de controle de custos (Q30.13), estdo desalinhados

com a perspectiva de atender bem o cliente.
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Conforme o modelo proposto, a seguir é feita uma andlise incorporando-se

a perspectiva relacional. As fontes de inconsisténcia da estratégia podem ser

reduzidas ou eliminadas por meio do estabelecimento de aliancas estratégicas?

Existem oportunidades que podem ser exploradas? O Quadro 30 apresenta os

fatores listados no Quadro 29 que podem ser beneficiados por esta abordagem.

Quadro 30 — IPLANRIO: Oportunidades das Aliancas Estratégicas

Iltem | Fator Caracteristica Implicacao Implicagao Comentarios
Tradicional Relacional
Macroambiental
1 Politico Instabilidade Ameaca Ameaca Um relacionamento
(Nacional) politica potencial potencial bem sucedido com
atenuada os clientes pode
torna-los
“advogados” da
empresa nos
momentos de
transigao politica.
2 Econémico e | Forte demanda | Oportunidade | Oportunidade
socio-cultural por novos | real real
(industria) projetos
Atores Chave
3 Concorrentes e | Barreiras de | Oportunidade | Oportunidade
N entrada real real
ovos elevadas
entrantes
4 Fornecedores Poder de | Oportunidade | Oportunidade
barganha com | real real
fornecedores
5 Clientes Fraco poder de | Ameaga Ameagca
barganha com | potencial potencial
os clientes
Organizacionais
6 Organizacional | Auséncia de | Fraqueza Fraqueza
Hard sistema de | potencial potencial
medigao de
desempenho
7 | Organizacional | Equipes Fraqueza Forca Aliangas com
Hard insuficientes real potencia| empresas de TIC

para atender a
demanda e
incapacidade de
reter os novos
empregados.

podem fornecer os
recursos humanos
necessarios para a

entrega dos
Servigos em
prazos mais
préximos aos
esperados  pelos

clientes.
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8 Organizacional | Tempo de | Fraqueza Forca Aliangas com
Hard atendimento real potencial empresas de TIC
das demandas podem fornecer os
€ insatisfatério recursos humanos
necessarios para a
entrega dos
Servigos em
prazos mais
préximos aos
esperados  pelos
clientes.
9 Tecnologia soft | Capacitagdo em | Forga real Forga real
gerenciamento
de projetos
10 | Tecnologia soft | Dominio da | Fraqueza Forca Aliancas com
tecnologia real potencial | empresas de TIC
inferior ao das podem promover a
gumt:)arZsas do absorgélio de
mercado. conhecimentos.
11 Fisicos Data Center | Fraqueza Fraqueza real
necessita de | real
investimentos
12 | Pessoas Conhecimento Forca real Forca real | As equipes tém as
dos processos aumentada | competéncias
de negocio dos necessdrias para
clientes desenvolver
produtos em
conjunto com o0s
clientes, no que
diz respeito a
definicdo dos
processos,
aumentando o
nivel de
satisfacao.
13 | Financeiros Fluxo de caixa: | Fraqueza Fraqueza Aliangas para
problemas com | real real desenvolver
as receitas e atenuada servicos de TIC,

com o controle
de custos

ou para a
execugao de
outros  processos
organizacionais
podem  contribuir
para a redugao
dos custos.

Fonte: Prépria

Um fator macroambiental (Q31.1) parece ser favorecido se a empresa

desenvolver suas aliancas, conforme apresentado no Quadro 30. Em um contexto

onde exista uma alianga, com um relacionamento cooperativo entre as partes (a

empresa e seus clientes) € mais provavel que, se consultados, os gestores dos

orgidos da Prefeitura Municipal intercedam favoravelmente

N

a empresa. Esta
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possibilidade significa uma reducdo da ameaga potencial que a empresa tem
nestas situacdes de mudanca politica.

Entre os fatores organizacionais, destacaram-se como fraquezas reais
relevantes, a quantidade insuficiente de pessoas (Q31.7) e o tempo de atendimento
das demandas dos clientes (Q31.8). Provavelmente a empresa poderia se
beneficiar de aliancas com outras empresas de TIC que fornecam ndo apenas
recursos na quantidade necessdria para o desenvolvimento de projetos, sem que
estes recursos sejam incorporados permanentemente a empresa, mas também uma
maior especializacdo em determinadas tecnologias. Em ambos os casos, seria
esperada uma reducdo no tempo de atendimento das demandas, reduzindo ou
eliminando a citada fraqueza real ou, até mesmo, se constituindo como uma forga.

Independentemente do prazo de atendimento das demandas, os gestores da
empresa reconhecem que existe uma caréncia no dominio de tecnologias
(Q31.10). Também neste caso, a empresa pode se beneficiar de aliangas, seja com
a aquisi¢@o de recursos para sua ego-rede, seja com o aprendizado que poderia ser
obtido. O acesso aos recursos com conhecimentos especializados seria uma forca
organizacional.

Entre as caracteristicas organizacionais, destaca-se como ponto forte o
conhecimento adquirido ao longo dos anos sobre os processos de negdcio da
Prefeitura Municipal (Q31.12), uma caracteristica dificil de ser imitada. A
atuac@o em alianca com os diversos 6rgios da Prefeitura aumenta a possibilidade
do aproveitamento deste ponto forte.

Finalmente, ainda entre os fatores organizacionais, foi evidenciado que a
empresa tem dificuldades na administragdo de seus custos (Q31.13). Observou-se
que a reducdo dos custos ndo foi, até entdo, uma motivacdo para a formacédo de
parcerias. Aliangas para desenvolver servicos de TIC, ou para a execucdo de
outros processos organizacionais, podem contribuir para a redugdo dos custos,
diminuindo esta fraqueza real do IPLANRIO.

Em suma, a andlise acima demonstra que a abordagem relacional pode
evidenciar como aliangas podem trazer beneficios para a estratégia do
IPLANRIO, promovendo uma melhor adequacdo entre os fatores
macroambientais, os fatores organizacionais e os resultados. Cabe agora verificar
quais os beneficios que a incorporacio das varidveis pertinentes ao

empreendedorismo pode trazer a andlise da estratégia.
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Como se observa no Quadro 31, entre os quatro grupos de fatores, apenas o
grupo de fatores estruturais atua como uma forgca organizacional. O resultado
positivo deste fator pode ser atribuido mais a um baixo grau de formalizag¢do dos
processos € menos a um tipo de estrutura flexivel. Processos menos definidos
causam menos empecilhos a eventuais propostas de inovacido (KIM, 2007). Os
fatores gerenciais, ambientais e culturais se caracterizam como fraqueza em
relacdo as trés dimensdes para o empreendedorismo, ou seja, cada um deles atua
no sentido de inibir que seja criado um ambiente favordvel para o

empreendedorismo na empresa.

Quadro 31 — IPLANRIO: Fatores Pertinentes ao Empreendedorismo por grupo

Fatores Dimensao
Propenséao ao | Inovagao Pro6-atividade
risco
Estruturais | Forca Forga Forga
Gerenciais | Fraqueza Fraqueza Fraqueza
Ambientais | ======= Ameaga =======
Culturais Fraqueza Fraqueza Fraqueza

PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0712998/CA

Fonte: Prépria

A andlise do conjunto das varidveis, independente dos grupos de fatores,
também sugere um cendrio negativo no que concerne o empreendedorismo no
IPLANRIO. Desta forma, as trés dimensdes se caracterizam como fraquezas da

organizagao.

Quadro 32 — IPLANRIO: Dimensdes do Empreendedorismo

Dimensao Caracteristica
Propenséao ao risco Fraqueza
Inovatividade Fraqueza
Pro-atividade Fraqueza

Fonte: Prépria

Percebe-se que, se o empreendedorismo publico é uma atitude a ser
perseguida pela empresa, ou seja, se faz parte da estratégia do IPLANRIO uma
pratica com uma adequada propensdo ao risco, busca de inovagdes e pro-
atividade, conclui-se que existe inconsisténcia entre a estratégia corrente da

empresa e os fatores pertinentes a orientacdo empreendedora.
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Também fica evidenciado que embora um dos grupos de fatores seja
relativo a varidveis macroambientais, os outros trés sdo relativos a fatores
organizacionais, mais ao alcance da ac¢do gerencial. A incorporagdo destes fatores
ao processo de andlise e gestdo estratégica, conforme o arcabougo tedrico
proposto, permite que, ao serem tratados de forma explicita, sejam tomadas

decisdes que promovam uma maior consisténcia de sua estratégia.

5.2.
PRODERJ

Para se avaliar a adequagdo da estratégia do PRODERJ, de acordo com o
protocolo de pesquisa adotado nos casos, resgatam-se os principais fatores
macroambientais, atores chave e fatores organizacionais relatados no Capitulo 4,
assim como as principais caracteristicas de sua estratégia e do seu desempenho.

Com base nas observagdes desta pesquisa, a dire¢do desta empresa procura
alinhar as suas atividades conforme o planejamento estratégico do Governo
Estadual. Este alinhamento direciona a empresa para os projetos prioritarios da
administracio estadual. No entanto, ndo foi observado um processo de formulacao
explicitada de como a empresa deve se preparar para estes projetos, quais sao suas
fraquezas, quais as competéncias que precisa desenvolver, ou seja, ndo existe um
planejamento estratégico formal.

Apesar disto, foi possivel caracterizar a estratégia que a empresa adota e a
sua adequacdo pdde ser analisada. A ampla linha de servicos e produtos
oferecidos, com um suporte diferenciado devido ao conhecimento que os seus
empregados t€m sobre os processos do governo estadual, sio adequados para
inibir que os clientes contratem outras empresas no mercado. A posicdo da
empresa foi reforcada ainda mais quando realizou acordo para que qualquer
eventual contratacdo de servicos de TIC seja enviada a empresa para o seu
parecer.

Quanto ao seu desempenho, relatado no item 4.2.4, observou-se que
mesmo que a empresa ndo dé énfase nos resultados financeiros, é necessdaria a
obtencdo de receita para a realizacdo de investimentos, especialmente relevantes

para empresas de TIC. A pesquisa mostrou (entrevistas e survey) que estes
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investimentos niao t€m acontecido na quantidade suficiente. Os clientes estdo

parcialmente insatisfeitos e existe dificuldade para atrair, e reter, novos

profissionais para a empresa.

Com o objetivo de completar a andlise da adequagdo estratégica, sob a

perspectiva tradicional, apresentam-se, no Quadro 33, os fatores macroambientais,

estruturais e organizacionais mais relevantes, conforme o levantamento realizado

e apresentados no item 4.2 desta tese.

Quadro 33 - PRODERI: Fatores Estratégicos

Item | Fator Caracteristica Implicacao Referéncia’
Macroambiental
1 Politico Instabilidade politica Ameaca Q11.1
(Nacional) potencial
2 | Econbémico Permanente evolugio da TIC Oportunidade | Q11.3
(indastria) real
Atores Chave
3 | Concorrentes e | Barreiras de entrada elevadas | Oportunidade | Q12.1,
real Q12.3 e
Novos Q2.4
entrantes ’
4 Fornecedores Poder de barganha com | Oportunidade | Q12.5
fornecedores real
5 Clientes Fraco poder de barganha com | Ameaga Q12.7
os clientes potencial
Organizacionais
6 | Organizacional | Auséncia de sistema de | Fraqueza Q13.2
Hard medi¢do de desempenho potencial
7 | Organizacional | Equipe com idade elevada e | Fraquezareal | Q13.3
Hard dificuldade para reter os novos
contratados
8 | Organizacional | Tempo de atendimento das | Fraquezareal | Q13.4
Hard demandas ¢ insatisfatorio
9 | Organizacional | Os empregados raramente sdo | Fraquezareal | Q13.5
hard compensados ou punidos pelo
desempenho.
10 | Organizacional | Cultura  organizacional de | Forga real Q13.8
soft estabelecer relacionamentos
de longo prazo entre os
profissionais da empresa e os
clientes (gestores e suas
equipes)
11 | Tecnologia soft | Dominio da tecnologia inferior | Fraqueza real | Q13.11

ao das outras empresas do

7 Os fatores e suas caracteristicas estio descritos com mais detalhes no capitulo 4. Foi adotada a
seguinte convengdo para facilitar sua localizag¢do: Q n.i, onde i € um item do Quadro n.
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mercado.

12 | Fisicos Data Center necessita de | Fraquezareal | Q13.13
investimentos

13 | Pessoas Conhecimento dos processos | Forga real Q13.14
de negdcio dos clientes

14 | Financeiros Falta de previsibilidade sobre | Fraquezareal | Q13.15
as receitas e dificuldades para
controlar custos

Fonte: Prépria

Existem oportunidades importantes para a empresa tais como a
permanente evolugdo da TIC (Q34.2) que gera demanda por novos projetos, a
barreira de entradas para potenciais competidores (Q34.3) e o poder de barganha
frente aos seus fornecedores (Q34.4). Deve também ser destacado o seu principal
ponto forte no nivel da organizacdo: conhecimento dos processos de negdcio dos
clientes (Q30.12). Estes fatores estdo em consondncia com a estratégia
explicitada.

O macroambiente no qual a empresa atua traz também ameagas relevantes,
tais como os problemas potenciais que podem advir da instabilidade politica
(Q34.1), e do fraco poder de barganha com os drgios da Prefeitura (Q34.5). No
entanto, sdo nos fatores organizacionais que podem ser notadas as principais
fontes de inconsisténcia da estratégia. Fatores como a meda de idade elevada das
equipes (Q34.7), prazos para atendimento superiores aos desejados pelos clientes
(Q34.8), auséncia de recompensas para o bom desempenho (Q34.9), dominio de
tecnologias inferior ao do mercado (Q34.11), data center necessitando de
investimentos (Q34.12), e problemas de fluxo de caixa e de controle de custos
(Q34.14), estdo desalinhados com a perspectiva estratégica de dar um suporte
diferenciado para os clientes.

Portanto, a andlise estratégica sob a perspectiva tradicional j& aponta
importantes questdes a serem tratadas para que ocorra uma melhor adequagdo
entre os fatores organizacionais, o macroambiente e o desempenho do PRODERJ.
Cabe agora verificar se a perspectiva relacional pode contribuir para melhorar
situacdo e alguns dos problemas identificados. Para este fim apresenta-se o
Quadro 34.

Neste quadro observa-se que cinco fatores podem ter uma implicagdo

positiva sobre a estratégia em fung@o do estabelecimento de aliangas. Os fatores
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Q35.2, Q35.8 e Q35.11 se referem a aliancas com outras empresas de TIC tanto
para trazer recursos para a rede da empresa quanto para a absorcdo de
conhecimentos. Os fatores Q35.5 e Q35.13 se referem a aliangas com clientes, por
meio do desenvolvimento de produtos em conjunto. O fator Q35.14 apresenta
outra possibilidade de aliangas com empresas, de TIC ou néo, neste caso com a

motivacao de reducdo de custos.

Quadro 34 - PRODERIJ: Oportunidades das Aliangas Estratégicas

Item | Fator Caracteristica Implicacao Implicacao Comentarios
Tradicional Relacional

Macroambiental

1 Politico Instabilidade Ameaga Ameaga
(Nacional) politica potencial potencial
2 Econdmico e Forte demanda Oportunidade | Oportunidade | Aliangas com
sécio-cultural por Nnovos real real empresas privadas
(industria) projetos aumentada de TIC podem ser
importantes para a
aquisicao de

conhecimentos e
para a aquisi¢ao
de recursos com
vistas a redugao
dos prazos de
desenvolvimento.

Atores Chave

PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0712998/CA

3 Concorrentes Barreiras de Oportunidade | Oportunidade
e entrada elevadas | real real
Novos
entrantes
4 Fornecedores Poder de Oportunidade | Oportunidade
barganha com real real
fornecedores
5 Clientes Fraco poder de Ameaca Oportunidade | Aliangas, para o
barganha com os | potencial potencial desenvolvimento
clientes de produtos, com

0s representantes
dos diversos
6rgéos do Governo
do Estado deixa o
PRODERJ em
posicéo
privilegiada.

Organizacionais

6 Organizacional | Auséncia de Fraqueza Fraqueza
Hard sistema de potencial potencial
medicdo de
desempenho
7 Organizacional | Equipe com Fraqueza Fraqueza real
Hard idade elevada e real

dificuldade para
reter os novos
contratados
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8 Organizacional | Tempo de Fraqueza Forca Aliangas com
Hard atendimento das | real potencial empresas de TIC
demandas é podem fornecer os
insatisfatorio recursos humanos
e 0s
conhecimentos
necessarios para a
entrega dos
servigos em
prazos mais
préximos aos
esperados pelos
clientes.
9 Organizacional | Os empregados Forca real Forca real
Hard raramente séo
compensados ou
punidos pelo
desempenho.
10 Organizacional | Cultura Forca real Forca real
soft organizacional de
estabelecer
relacionamentos
de longo prazo
entre os
profissionais da
empresa e 0s
clientes (gestores
€ suas equipes)
11 Tecnologia Dominio da Fraqueza Forca Aliangas com
soft tecnologia inferior | real potencial empresas de TIC
ao das outras para
empresas do desenvolvimento
mercado. de produtos e
absorgao de
conhecimentos.
12 Fisicos Data Center Fraqueza Fraqueza real
necessita de real
investimentos
13 Pessoas Conhecimento Forca real Forga real Este conhecimento
dos processos de aumentada facilita a formagao
negécio dos de aliangas para o
clientes desenvolvimento
de produtos,
fortalecendo a
empresa.
14 Financeiros Fluxo de caixa: Fraqueza Fraqueza real | Podem ser
problemas com real atenuada formadas aliangas

as receitas e com
o controle de
custos

com a perspectiva
de redugéo de
custos.

Fonte: Prépria

permite que sejam

Esta analise

demonstrou que a incorporagdo da perspectiva relacional

visualizadas oportunidades que podem ser exploradas, no

sentido de melhorar a adequagdo da estratégia da empresa. A seguir sdo analisados

os beneficios que a incorporacgdo das varidveis pertinentes ao empreendedorismo
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pode trazer para o processo de andlise e gestdo da estratégia pode trazer para o
PRODERJ.

O Quadro 35 apresenta a influéncia de cada um dos quatro grupos de
fatores para o empreendedorismo sobre as dimensdes Propensdo ao Risco,
Inovatividade e Pré-atividade.

O resultado é positivo, constituindo-se numa for¢ca no que concerne a
orientacio para o empreendedorismo, para o grupo de fatores estruturais
(hierarquia, formalizacdo e flexibilidade). Assim como no caso do IPLANRIO,
este resultado deve ser atribuido mais a um baixo grau de formalizagdo dos
processos e menos a um tipo de estrutura flexivel. Por sua vez, o grupo de fatores
gerenciais (recompensas, processo decisdrio participativo, autonomia e
especializacdo) e constitui-se numa fraqueza, enquanto que os demais grupos de

fatores ambientais e de fatores culturais apresentam um resultado neutro.

Quadro 35 - PRODERI: Fatores Pertinentes ao Empreendedorismo por grupo

Fatores Dimensao

Propensdo ao risco | Inovagdo Pré-atividade
Estruturais | Forga Forca Forca
Gerenciais | Fraqueza Fraqueza Fraqueza
Ambientais | ======= ======= =====—=
Culturais ======= ======= =======

Fonte: Prépria

O Quadro 36 apresenta o resultado para cada dimensdo considerando os
fatores como um todo, sem classificd-los em um dos quatro grupos. Nesta
perspectiva observa-se que a Propensdo ao Risco e a Inovatividade configuram-se

como fraquezas, enquanto que a dimensédo Pro-atividade apresenta neutralidade.

Quadro 36 - PRODERJ: Dimensdes do Empreendedorismo

Dimensao Forga | Fraqueza
Propenséao ao risco X
Inovatividade X
Pré-atividade = =

Fonte: Prépria
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Estes dois quadros (35 e 36) demonstram que em termos de condi¢gdes que
favorecam uma orientacdo ao empreendedorismo publico no PRODERIJ, existem
oportunidades, e necessidades, de mudancas, como o arcabouco proposto aqui

permite evidenciar.

53.
PRODESP

Seguindo o mesmo protocolo adotado para os casos, esta secdo resgata os
dados apresentados no Capitulo 4 para realizar a andlise da estratégia da
PRODESP sob a perspectiva tradicional, seguida pela incorporagdo da abordagem
relacional e, por fim, considerando os fatores criticos para assegurar uma
orientacdo ao empreendedorismo publico.

Conforme o item 4.3.1, os principais aspectos da estratégia da empresa sio
um escopo amplo de produtos e servicos, a diferenciacdo por suporte, propiciada
pelo relacionamento de longo prazo com os clientes e a diferenciacdo pela
qualidade, no que tange a administracio do seu data center. Quanto ao
desempenho (secdo 4.3.4), observou-se que o resultado financeiro tem sido
positivo e crescente ao longo dos ultimos anos, com uma certa insatisfacdo dos
clientes decorrente principalmente do prazo para o atendimento das demandas. Os
gestores avaliaram também que os empregados estdo satisfeitos de trabalhar na
empresa.

Para completar a andlise da estratégia sob a perspectiva tradicional
apresentam-se, no Quadro 37, os principais fatores macroambientais, estruturais e

organizacionais, identificados e apresentados no item 4.3.

Quadro 37 - PRODESP: Fatores Estratégicos

ltem | Fator Caracteristica Implicacao Referéncia

Macroambiental

1 Politico Instabilidade politica Ameaca Q171 e
(Nacional) potencial Q17.2

2 Econémico Permanente evolugdo da TIC Oportunidade | Q17.4
(industria) real

Atores Chave

3 Concorrentes e | Barreiras de entrada elevadas | Oportunidade | Q18.1 e
real Q18.3

Novos
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entrantes
4 Concorrentes e | Orgaos de controle Ameaga real Q18.4
Novos recomendam a contrata¢éo no
entrantes mercado quando os pregos da
empresa forem maiores.
5 Fornecedores Poder de barganha com Oportunidade | Q18.6
fornecedores real
6 Clientes Fraco poder de barganha com | Ameaga Q18.7 e
os clientes potencial Q18.8
7 Clientes A empresa mantém bom Oportunidade | Q18.9 e
relacionamento e goza de boa | real
reputagéo Q18.10
Organizacionais
8 Organizacional | Sistema de medi¢ao de Forga real Q19.2
Hard desempenho
9 Organizacional | Equipes insuficientes para Fraquezareal | Q19.3
Hard atender a demanda de servigos
10 Organizacional | Equipe com idade elevada. Fraguezareal | Q19.4
Hard
11 Organizacional | Tempo de atendimento das Fraquezareal | Q19.5
Hard demandas ¢ insatisfatério e
abaixo da meta proposta.
12 Organizacional | A empresa recompensa o bom | Forga real Q19.6
hard desempenho dos empregados.
13 Organizacional | Treinamento insuficiente nas Fraquezareal | Q19.7
hard novas tecnologias
14 Tecnologia soft | Metodologia para o processo Forca real Q19.13
de relacionamento com os
clientes e atendimento das
demandas - PNPP
15 Tecnologia soft | Os gestores consideram que a | Forga real Q19.14
empresa tem sido inovadora.
16 Fisicos Segundo os gestores, o data Forca real Q19.15
center é uma referéncia para
outras empresas de TIC.
17 Pessoas Conhecimento dos processos Forca real Q19.17
de negocio dos clientes
18 Financeiros Os pregos ndo sao Fraguezareal | Q19.19¢
competitivos e existe Q19.20
dificuldade para controlar os
custos.

Fonte: Prépria

Existem fatores que contribuem positivamente para a adequagdo
estratégica. Alguns deles sdo comuns as demais empresas, tais como, a
permanente evolucdo da TIC, as barreiras de entrada elevadas, o poder de

barganha com os fornecedores e o conhecimento dos processos de negécio dos
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clientes. Outros fatores positivos sdo a boa reputacdo da empresa, a presenca de
um sistema de medicdo de desempenho das atividades organizacionais, a
capacidade de recompensar o bom desempenho de empregados e, principalmente,
a qualidade de seu data center. Estes sdo fatores que t€m sido explorados de
forma a apoiar a estratégia organizacional.

Entretanto, observam-se também ameacas e fraquezas que revelam que a
estratégia da empresa pode ser melhor adaptada. Entre as ameacas destacam-se a
instabilidade politica, inerente a este tipo de empresa, a orientagdo dos 6rgdos de
controle para que a empresa seja contratada apenas se tiver precos competitivos, e
o seu fraco poder de barganha com os clientes. Entre os fatores organizacionais,
destacam-se as fraquezas comuns as demais organizagdes: equipes consideradas
insuficientes e com idade elevada, prazos de atendimento as demandas
insatisfatorios, lacunas de conhecimento em tecnologias mais modernas e
dificuldades para controlar os custos e apresentar precos competitivos.

Em suma, esta andlise demonstra que o equilibrio entre a estratégia e os
fatores macroambientais e organizacionais pode ser melhorado. A seguir verifica-
se como a utilizagdo dos conceitos da abordagem relacional pode trazer
contribuicdes para os problemas estratégicos da PRODESP.

As oportunidades identificadas estdo apresentadas no Quadro 38. Observa-
se que existem oportunidades para o desenvolvimento, ou uma melhor gestao, de
aliancas com trés escopos definidos. Aliangas com os clientes, para o
desenvolvimento conjunto de produtos sdo apropriadas para os itens relativos a
instabilidade politica e ao processo de relacionamento. Para este tltimo a empresa
desenvolveu uma metodologia especifica, aumentando a gestdo sobre o processo
de atendimento das demandas.

Verificou-se também que alguns outros fatores estratégicos (itens 2, 9 e 11
do Quadro 37) podem ser melhor explorados com a formacgdo de aliancas para a
obtencdo de conhecimentos que a empresa ndo possua ou para a incorporagdo de
recursos a rede. Aliancas com esta perspectiva contribuiriam para eliminar ou
atenuar os problemas de prazos inadequados e limitagdes no quadro de pessoas.

O problema de custos também pode ser minimizado por meio de aliangas.
Nao é provdvel que a empresa desenvolva todas as atividades com custos menores
do que as empresas com atuacdo no mercado. Poderiam ser exploradas

oportunidades de associacdes com esta perspectiva, minimizando os riscos
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apresentados nos itens 4 e 18 do Quadro 37. Esta questdo tem uma maior

relevincia no momento em que os 6rgdos de controle pressionam os clientes da

empresa a contratarem as empresas que oferecerem os menores pregos.

Quadro 38 - PRODESP: Oportunidades das Aliangas Estratégicas

Item | Fator Caracteristica Implicacao Implicacao Comentarios
Tradicional Relacional
Macroambiental
1 Politico Instabilidade Ameaga Ameaca Um relacionamento
(Nacional) politica potencial potencial bem sucedido com
atenuada os clientes pode
torna-los
“advogados” da
empresa nos
momentos de
transicéo politica.
2 Econdémico Permanente Oportunidade | Aumenta a Aliangas com
(industria) evolugdo da TIC | real oportunidade | empresas privadas
real de TIC podem ser
importantes para a
aquisicao de
conhecimentos e
para a incorporagao
de recursos a rede
com vistas a
reducdo dos prazos
de desenvolvimento
Atores Chave
3 Concorrentes Barreiras de Oportunidade | Oportunidade
e entrada real real
elevadas
Novos
entrantes
4 Concorrentes Orgéos de Ameaca real | Ameaca real Podem ser
e controle atenuada desenvolvidas
recomendam a aliangas com o
Novos contratagao no objetivo de reducao
entrantes mercado de custos.
quando os
precos da
empresa forem
maiores.
5 Fornecedores Poder de Oportunidade | Oportunidade
barganha com real real
fornecedores
6 Clientes Fraco poder de | Ameaga Ameaca
barganha com potencial potencial
os clientes
7 Clientes A empresa Oportunidade | Oportunidade
mantém bom real real
relacionamento
e goza de boa
reputacédo

Organizacionais
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8 Organizacional | Sistema de Forga real Forga real
Hard medicédo de
desempenho
9 Organizacional | Equipes Fraqueza Forca Aliangas com
Hard insuficientes real potencial empresas de TIC
para atender a podem fornecer os
demanda de recursos humanos
Servigos necessarios para a
entrega dos servigos
em prazos mais
préximos aos
esperados pelos
clientes.
10 Organizacional | Equipe com Fraqueza Fragqueza real
Hard idade elevada. real
11 Organizacional | Tempo de Fraqueza Forca Aliangas com
Hard atendimento real potencial empresas de TIC
das demandas podem promover a
¢é insatisfatério e entrega dos servigos
abaixo da meta em prazos mais
proposta. préximos aos
esperados pelos
clientes.
12 Organizacional | A empresa Forga real Forga real
hard recompensa o
bom
desempenho
dos
empregados.
13 Organizacional | Treinamento Fraqueza Fraqueza real
hard insuficiente nas | real
novas
tecnologias
14 Tecnologia Metodologia Forca real Forca real Essa metodologia
soft para o processo aumentada | facilita a formagéo
de de aliangas para o
::%lricg)sniﬂi?éz desenvolvimento
e atendimento de produtos,
das demandas - fortalecendo a
PNPP empresa.
15 Tecnologia Os gestores Forca real
soft consideram que
a empresa tem
sido inovadora.
16 Fisicos Segundo os Forca real
gestores, o data
center € uma
referéncia para
outras
empresas de
TIC.
17 Pessoas Conhecimento Forga real Forca real Este
dos processos aumentada | conhecimento

de negbcio dos
clientes

facilita a formagao
de aliangas para o
desenvolvimento
de produtos,
fortalecendo a
empresa.
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18 Financeiros Os pregos nao Fraqueza Ameaca real Podem ser formadas
séo real atenuada aliangas com a
competitivos e perspectiva de
existe reducao de custos.

dificuldade para
controlar os
custos.

Fonte: Prépria

Conclui-se que, também no caso da PRODESP, a abordagem relacional
permite que sejam visualizadas oportunidades para a gestdo da estratégia da
empresa. A seguir, de acordo com o protocolo adotado para os estudos de caso,
sdo analisados os beneficios da andlise da gestdo estratégica com base nas
variaveis pertinentes ao empreendedorismo.

O Quadro 39 resume os dados do levantamento dos fatores para o
empreendedorismo da PRODESP apresentados no item 4.3.6, notando-se uma
predominancia fraquezas e ameacas.

O resultado indica uma for¢a do grupo de fatores gerenciais (recompensas,
processo decisorio participativo, autonomia e especializagdo) sobre a propensao
ao risco e para o grupo de fatores culturais (prestacdo de contas, objetivos de
desempenho, objetivos ambiguos e miltiplos) sobre a pré-atividade. E neutro para
a influéncia do grupo de fatores ambientais (influéncia politica, aten¢do na midia,
responsabilidade juridica e competicdo externa percebida) sobre os fatores a
propensdo ao risco e sobre a pro-atividade. Para os demais oito resultados, a

influéncia dos fatores para o empreendedorismo € negativa.

Quadro 39 — PRODESP: Fatores Pertinentes ao Empreendedorismo por grupo

Fatores Dimensao

Propensdo ao risco | Inovagdo Pré-atividade
Estruturais | Fraqueza Fraqueza Fraqueza
Gerenciais | Forca Fraqueza Fraqueza
Ambientais | ======= Ameaca =======
Culturais Fraqueza Fraqueza Forga

Fonte: Prépria

Se for estimado o resultado dos fatores sobre as trés dimensdes para o
empreendedorismo, sem a intermediacdo de grupos, observa-se, no Quadro 40,

que o resultado é sempre negativo.
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Quadro 40 - PRODESP: Dimensdes do Empreendedorismo

Dimensao Forca | Fraqueza
Propensdo ao risco X
Inovacdo X
Pré-atividade X

Fonte: Prépria

A aplicacdo do arcabougo analitico desta tese evidencia a falta de
adequacdo da estratégia caso a sua direcdo pretenda que a empresa possua
caracteristicas de empreendedorismo publico. Ele facilita que os gestores tomem
decisdes, e agdes, sobre os fatores, no sentido de criar um ambiente mais propicio

para acdes empreendedoras.

5.4.
SERPRO

Para concluir a andlise dos resultados dos casos pesquisados, esta secao
trata das informagdes relativas ao SERPRO, de acordo com o mesmo protocolo,
ou seja, primeiramente sob a Otica tradicional seguida pela incorporacdo da
perspectiva relacional e complementada pela perspectiva pertinente ao
empreendedorismo publico.

Conforme relatado na secdo 4.4.1, de forma similar as demais empresas
pesquisadas, a estratégia do SERPRO ¢ caracterizada pela ampla linha de
produtos e servicos e pela diferenciacio por suporte. Mas ela apresenta
importantes especificidades: a empresa possui uma base de clientes mais
diversificada, sua capacidade no desenvolvimento de grandes sistemas
corporativos e em software livre é considerado um diferencial de qualidade, e a
empresa procura se diferenciar por imagem, como a empresa lider na prestacdo de

servigcos de TIC para o setor publico.
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O resultado financeiro de 2010 foi negativo, fruto de problemas no

contrato com a Receita Federal, que teria atrasado pagamentos, mas nos demais

anos recentes ele foi satisfatorio. Os clientes estdo moderadamente satisfeitos e 0s

empregados gostam de trabalhar na empresa.

Seguindo o mesmo encadeamento dos demais casos, o Quadro 41

apresenta os principais fatores macroambientais, estruturais e organizacionais,

identificados como relevantes para a estratégia da empresa.

Quadro 41 - SERPRO: Fatores Estratégicos

Item | Fator Caracteristica Implicacao Referéncia
Macroambiental
1 Politico Instabilidade politica Ameaca Q25.1
(Nacional) potencial
2 Politico Empresas publicas de TIC Oportunidade | Q25.2 e
(Nacional) foram fortalecidas pela real Q25.3
Administracao Federal
4 Econdémico Permanente evolugio da TIC Oportunidade | Q25.8
(industria) real
Atores Chave
5 Concorrentes e | Barreiras de entrada elevadas Oportunidade | Q26.1 e
real Q26.2
Novos
entrantes
6 Fornecedores Poder de barganha com Oportunidade | Q26.4
fornecedores real
7 Clientes Grande dependéncia do cliente | Ameaga Q26.6
Receita Federal do Brasil potencial
8 Governo O TCU esta exigindo que sejam | Ameagareal | Q26.7
contratados servigos de
empresa privadas quando os
precos do SERPRO forem mais
elevados.
Organizacionais
9 Organizacional | Problemas de definicdo de Fragueza real | Q27.1
Hard prioridades, comunicagao e
compartilhamento de
conhecimentos em projetos que
envolvem diversas areas da
empresa
10 Organizacional | Devolugdo dos empregados Fragueza Q27.5
Hard alocados na Receita Federal do | potencial
Brasil.
11 Organizacional | Tempo de atendimento das Fragueza real | Q27.6
Hard demandas ¢ insatisfatorio.
12 Organizacional | Backlog de demandas esta Fraguezareal | Q27.7

hard

muito elevado
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13 Organizacional | Existe um sistema de Forca real Q27.8
hard reconhecimento e recompensas
para os empregados.
14 Organizacional | Universidade corporativa em Forca real Q27.9
hard pleno funcionamento
15 Organizacional | A empresa favorece 0s Forga real Q27.11
soft relacionamentos de longo prazo
entre os profissionais da
empresa e os gestores e
equipes dos clientes.
16 Tecnologia soft | Lideranga no desenvolvimento Forca real Q27.15
de sistemas estruturadores para
o Governo.
17 Tecnologia soft | Conhecimentos atualizados Forca real Q27.16

sobre as novas tecnologias,
fortes em determinadas éareas,
especialmente em projetos de
software livre

18 Tecnologia soft | Os gestores consideram que a Forca real Q27.17
empresa tem sido inovadora.

19 Pessoas Conhecimento dos processos Forca real Q27.19

de negécio dos clientes

20 Financeiros Os pregos nao sao competitivos | Fraquezareal | Q27.20 e
e existe dificuldade para Q27.21

controlar os custos.

Fonte: Prépria

As oportunidades s@o convergentes com as demais empresas da pesquisa:
evolucado da TIC, barreiras elevadas e poder de barganha com os fornecedores. Ja
o fortalecimento politico das empresas de TIC, ocorrido no governo do Presidente
Lula é uma caracteristica relevante especifica do SERPRO, quando se compara
com o levantamento dos demais casos desta pesquisa.

Entre as forcas organizacionais, além do conhecimento dos processos de
negocio dos clientes, que converge com as demais empresas, foram observadas
importantes caracteristicas em conformidade com a estratégia: sistema de
recompensas para o desempenho, universidade corporativa, expertise no
desenvolvimento de sistemas corporativos e conhecimentos tecnoldgicos
atualizados.

Entre as ameagas, destacam-se a orientacdo do TCU para que os 6rgaos do
governo contratem o SERPRO apenas quando os seus precos forem menores do
que os do mercado e a concentracdo do faturamento nos servicos prestados para a
Receita Federal do Brasil. As principais fraquezas observadas,sdo os problemas de

comunicagdo e prioridades entre as dreas da empresa, o tempo de entrega das
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demandas, o backlog de demandas néo atendidas, a dificuldade de controlar custos
e os pregos elevados.

Em suma, a andlise tradicional mostra que a estratégia do SERPRO tem um
bom nivel de adequagcdo, mas que o equilibrio pode ser aperfei¢oado,
considerando-se suas fraquezas. A seguir discute-se se a utilizacdo dos conceitos
da abordagem relacional pode contribuir para resolver os problemas trazidos pelas

ameacas do macroambiente e pelas suas fraquezas organizacionais.

O quadro 42 apresenta os fatores estratégicos com comentirios para

aqueles que podem ter sua situagdo favorecida por meio do estabelecimento de

aliancas.

Repetem-se os trés escopos de aliangas:

¢ Desenvolvimento em conjunto com clientes (itens 15 e 19).

e Absor¢do de conhecimentos e aumentar os recursos da rede (itens 4, 11

e 12)

e Reducio de custos (itens 8 e 20)

Quadro 42 - SERPRO: Oportunidades das Aliancas Estratégicas

Item | Fator Caracteristica Implicacao Implicacao Comentarios
Tradicional Relacional
Macroambiental
1 Politico Instabilidade Ameaca Ameaca
(Nacional) politica potencial potencial
2 Politico Empresas publicas | Oportunidade | Oportunidade
(Nacional) de TIC foram real real
fortalecidas pela
Administragao
Federal
4 Econdmico Permanente Oportunidade | Aumenta a Aliangas com
(industria) evolugao da TIC real oportunidade | empresas privadas
real de TIC podem ser
importantes para a
aquisicao de
conhecimentos e
para a aquisi¢ao
de recursos com
vistas a redugéo
dos prazos de
desenvolvimento.
Atores Chave
5 Concorrentes Barreiras de Oportunidade | Oportunidade
e entrada elevadas real real
Novos
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entrantes
6 Fornecedores | Poder de Oportunidade | Oportunidade
barganha com real real
fornecedores
7 Clientes Grande Ameaca Ameaca
dependéncia do potencial potencial
cliente Receita
Federal do Brasil
8 Governo O TCU esta Ameacareal | Ameagareal | A empresa pode
exigindo que atenuada desenvolver
sejam contratados aliangas com o
servigos de objetivo de reduzir
empresa privadas custos.
quando os pre¢os
do SERPRO forem
mais elevados.
Organizacionais
9 Organizacional | Problemas de Fraqueza Fraqueza
Hard definicéo de real real
prioridades,
comunicagao e
compartilhamento
de conhecimentos
em projetos que
envolvem diversas
areas da empresa
10 Organizacional | Devolugéo dos Fraqueza Fraqueza
Hard empregados potencial potencial
alocados na
Receita Federal do
Brasil.
11 Organizacional | Tempo de Fraqueza Forca Aliangas com
Hard atendimento das real Potencial empresas de TIC
demandas é podem promover a
insatisfatério. entrega dos
servigos em
prazos mais
proximos aos
esperados pelos
clientes.
12 Organizacional | Backlog de Fraqueza Forca Aliangas com
hard demandas esta real Potencial empresas de TIC
muito elevado podem promover a
entrega dos
servigos em
prazos mais
proximos aos
esperados pelos
clientes.
13 Organizacional | Existe um sistema | Forca real Forca real
hard de reconhecimento
e recompensas
para os
empregados.
14 Organizacional | Universidade Forga real Forga real
hard corporativa em
pleno
funcionamento
15 Organizacional | A empresa Forga real Forga real S&o aliangas com

soft

favorece os

os clientes
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relacionamentos
de longo prazo
entre os
profissionais da
empresa e 0s
gestores e equipes
dos clientes.

16 Tecnologia Lideranga no Forca real Forca real
soft desenvolvimento
de sistemas
estruturadores
para o Governo.

17 Tecnologia Conhecimentos Forga real Forga real
soft atualizados sobre
as novas
tecnologias, fortes
em determinadas

areas,
especialmente em
projetos de
software livre
18 Tecnologia Os gestores Forga real Forga real
soft consideram que a
empresa tem sido
inovadora.

19 Pessoas Conhecimento dos | Forga real Forca real Este conhecimento
processos de aumentada facilita a formagéao
negécio dos de aliangas para o
clientes desenvolvimento

de produtos,
fortalecendo a
empresa.

20 Financeiros Os pregos néo séo | Fraqueza Fraqueza Podem ser
competitivos e real real formadas aliangas
existe dificuldade atenuada com a perspectiva
para controlar os de redugéo de
custos. custos.

Fonte: Prépria

Seguindo-se o arcabouco conceitual proposto aqui, evidencia-se que a
abordagem relacional contribui para a proposi¢do de a¢des com vistas a aumentar
a adequacio da estratégia da empresa.

A seguir sdo analisados os beneficios da andlise da gestdo estratégica com
base nas varidveis para o empreendedorismo. O Quadro 43 resume os dados do
levantamento dos fatores para o empreendedorismo da SERPRO apresentados no
item 4.4.6, notando-se um equilibrio os fatores positivos, negativos e neutros.

Os fatores estruturais t€m impacto negativo sobre as trés dimensdes para o
empreendedorismo em conseqiiéncia da formalizacdo dos processos, pouca
flexibilidade, estrutura hierarquizada e problemas de comunicagdo entre as
diversas areas. O resultado constitui uma forca do grupo de fatores gerenciais

(recompensas, processo decisorio participativo, autonomia e especializagdo) sobre
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as trés dimensdes. Para os outros dois grupos de fatores o resultado é de

neutralidade.

Quadro 43 - SERPRO: Fatores Pertinentes ao Empreendedorismo por grupo

Fatores Dimensao

Propensdo ao risco | Inovagio Pré-atividade
Estruturais | Fraqueza Fraqueza Fraqueza
Gerenciais | Forga Forga Forga
Ambientais | Ameaca ======= Oportunidade
Culturais ======= ======= =======

Fonte: Prépria

Se, por um lado, os fatores para o empreendedorismo do SERPRO sdo
mais favordveis em relacdo aos das demais empresas desta pesquisa, por outro
lado, nota-se que existem oportunidades para que a estratégia seja mais adequada
se as fraquezas, bem como os itens que foram classificados como neutros, forem
trabalhados de forma a se tornarem uma for¢ca no sentido da orientagdo
empreendedora. O arcabougo analitico proposto contribui para que sejam
evidenciados os fatores para os quais a agdo gerencial € necessaria.

A andlise da influéncia dos fatores diretamente sobre as trés dimensdes
para o empreendedorismo (Quadro 44), isto €, sem a mediacdo dos grupos de
fatores, revela que as dimensdes inovatividade e pré-atividade sdo forcas
organizacionais no que tange a orientacdo empreendedora. A Propensdo ao risco

€, sob este ponto de vista, uma fraqueza.

Quadro 44 - SERPRO: Dimensdes do Empreendedorismo

Dimensao Forca | Fraqueza
Propensdo ao risco X
Inovatividade X

Pré-atividade X

Fonte: Prépria

Pode-se concluir, portanto, que a estratégia da empresa possui um razodvel
grau de adequagdo entre os objetivos, os fatores macroambientais e os fatores

organizacionais. Percebe-se que se a andlise tradicional permite que sejam
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identificadas ameacas e fraquezas que constrangem a adequacdo estratégica, a
abordagem relacional e a abordagem do empreendedorismo publico permitem que

sejam percebidas oportunidades para incrementar a coeréncia da estratégia.

5.5.
Discussao

A comparacdo das quatro empresas revela importantes pontos em comum.
Duas caracteristicas de seus ambientes demonstram aspectos da referida
similaridade. A Figura 20 coloca lado a lado as percepg¢des acerca da protecdo que
a legislacdo fornece aos seus respectivos mercados. Como se vé, a avaliacdo é de
que, de fato, esta barreira existe. Nota-se que os gestores do SERPRO atribuiram

um peso maior para este fator macroambiental.

Figura 20 — Percepg@o Sobre a Protegdo da Legislagdo
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Fonte: Prépria

z N

A outra caracteristica é relativa a percepcdo da forca dos
competidores no mercado de cada uma das empresas. A Figura 21 coteja a
avaliacdo dos gestores sobre até que ponto os seus mercados, por serem empresas
publicas, estdo a salvo de ameacas de novos entrantes. Pode ser observado o

quanto a avaliagdo feita pelos gestores dessas organizacdes € semelhante.
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Figura 21- A Organizacdo e a Concorréncia
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Fonte: Prépria

As quatro empresas desenvolvem uma linha de produtos de grande escopo
e procuram diferenciar-se por meio do seu suporte, que se concretiza com o0
relacionamento de longo prazo e pelo profundo conhecimento dos processos de
seus clientes.

Alguns dos problemas relatados que afetam a adequagdo estratégica sdo
comuns as organizacdes pesquisadas, mesmo que em graus diferentes. A
dificuldade de manter os custos em um nivel adequado é geral. Como
consequéncia, tem-se a falta de capacidade de gerar um fluxo de caixa capaz de
sustentar suas operacdes e novos investimentos. A falta de investimento em TIC
significa que em um periodo relativamente curto a empresa estard com defasagem
tecnolégica.

Também é comum a essas empresas a dificuldade de atender demandas em
prazos que deixem os clientes satisfeitos. Os gestores do SERPRO relataram a
existéncia de um backlog de demandas bastante significativo. Observou-se uma
tendéncia a atribuir essa caracteristica a problemas de recursos humanos nas
equipes da empresa, seja pela quantidade, seja pela capacitacao.

A situagcdo inadequada dos recursos humanos também foi um item de
convergéncia entre as empresas. Equipes insuficientes para atender as demandas
com agilidade, alguma defasagem de conhecimentos técnicos, dificuldade de
premiar o bom desempenho, dificuldade de reter novos empregados contratados,

foram questdes presentes nas empresas, talvez com algumas nuances de diferenca.
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Para os gestores das quatro organizacdes, a formacdo de aliancas tem
importancia moderada para a estratégia atual (conforme os dados do Capitulo 4).
Talvez com a excecdo do SERPRO, que buscou aliancas ativamente com
universidades e com outras empresas publicas para o desenvolvimento de
software livre, as aliancas tendem a emergir apenas conforme as necessidades de
projetos especificos. Ndo sdo buscadas de forma pré-ativa.

E verdade que o processo para o estabelecimento de aliancas no setor
publico tem restri¢gdes importantes. A empresa ndo pode apenas, a partir de uma
necessidade, prospectar o mercado e, com base em um critério que seja relevante
para ela, escolher o parceiro. Se as empresas alvo para a associagdo forem da
iniciativa privada, o processo deve ser formalizado conforme a lei de licitacdes
brasileira. A alianca deve se formar a partir de um conceito e, posteriormente, por
meio do processo licitatério, a empresa parceira € escolhida. No entanto, uma vez
que a empresa seja selecionada, existe um espaco significativo para o
desenvolvimento da relagdo entre as empresas por um longo periodo de tempo. As
restricdes sdo menores para acordos e convénios com outras empresas publicas e
universidades.

A aplicag@o dos passos pertencentes ao arcabouco analitico proposto aqui
demonstrou que, nas quatro empresas, fatores macroambientais e organizacionais
podem deixar de representar ameagas ou fraquezas se forem estabelecidas
aliancas. As aliancgas sdo oportunidades para o desenvolvimento de produtos em
conjunto, para a obtencdo de recursos ndo disponiveis na empresa, para a
aprendizagem com parceiros e para a reducdo de custos. Portanto, a aplicagdo do
modelo facilita ao gestor a visualizac¢do das oportunidades para a sua empresa.

O resultado dos estudos de caso ndo foi diferente para a questio do
empreendedorismo publico. Nas quatro organizagdes os gestores consideram
importante que suas empresas sejam empreendedoras e avaliam que o seu
desempenho nesses fatores € abaixo do desejado.

Esta avaliagdo € corroborada pelo resultado obtido para os fatores
pertinentes ao empreendedorismo publico. A aplicagdo do modelo permitiu
identificar o quanto as varidveis do empreendedorismo publico agem como

fraquezas ou ameagas, ou seja, foram apontados fatores que potencialmente
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inlbem uma orientagdo empreendedora nestas empresas. Portanto, os
gestores podem identificar quais fatores estariam agindo no sentido contririo a
orientacdo empreendedora e, consequentemente, tomar decisdes que aumentem a
adequagdo da estratégia. A identificacdo desses fatores permite que os gestores
tenham insights de oportunidades para mudangas.

Ao mesmo tempo, o resultado demonstra que existe espago para a agfo
gerencial no que tange a criagdo de um ambiente mais favordvel ao
empreendedorismo. A diferenca dos resultados entre as organizagdes permite que
se conclua que a falta de condicdes para o empreendedorismo ndo € uma
caracteristica imutdvel para essas empresas. As empresas publicas de TIC ndo
estdo condenadas a ter um ambiente negativo para o empreendedorismo.

Naturalmente, existem caracteristicas de empresas publicas que restringem
e dificultam a acf@o gerencial. Apenas para exemplificar, deve-se lembrar que a
legislacdo faz com que os processos de aquisicdes de produtos e servigos, bem
como, a contratacdo e demissdo de pessoas, sejam mais complexos do que o das
empresas de TIC privadas. Mas mesmo dentro do contexto de empresas publicas
existe bastante margem para a a¢do gerencial.

De fato, observou-se que o resultado da pesquisa a respeito dos fatores que
favorecem o empreendedorismo foram divergentes entre as empresas. Foram
identificadas mais fraquezas e ameacas do que forcas e oportunidades. No entanto,
no SERPRO predominaram os aspectos positivos sobre os negativos em relagdo a
orientacdo empreendedora. Por si s, essa j4 € uma descoberta relevante. Mas
mesmo entre as demais empresas, para as quais predominaram as caracteristicas
negativas, no que tange a orientacdo empreendedora, foram observados fatores
que eram positivos em uma empresa e negativo em outra. Por exemplo, para a
PRODESP os fatores gerenciais sdo uma forca em relacdo a propensdo ao risco
enquanto que para 0 PRODERJ e para o IPLANRIO essa varidvel € uma fraqueza.
Por outro lado, se os fatores estruturais sdo uma forca para a pré-ativdade no
PRODERJ, para a PRODESP eles s@o uma fraqueza. Ou seja, se os resultados sao
diferentes, logo eles podem ser alterados e provavelmente sdao o resultado do
processo de evolucdo de cada uma dessas organizacdes.

E importante ressaltar que mesmo nos grupos de fatores classificados
como forca, ou neutros, podem existir alguns que influenciam negativamente o

resultado. Por exemplo, no caso do SERPRO o fator cultural foi classificado como
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neutro, mas sendo ele composto por trés elementos, nota-se que os objetivos de
desempenho, bem como, os objetivos ambiguos e midltiplos ndo podem ser

classificados como forca.
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