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Resultados

Neste capitulo estdo apresentados os resultados dos estudos de caso das
quatro empresas selecionadas. A ordem de apresentacdo escolhida € a seguinte:
primeiro a empresa municipal (IPLANRIO), seguida pelas duas empresas
estaduais (PRODERJ e PRODESP), e, concluindo, com o caso da empresa federal
(SERPRO).

Os quatro casos seguiram o mesmo protocolo, e a apresentacdo foi feita
com os mesmos itens e critérios. Abaixo sdo elencados os passos propostos pela
metodologia de andlise estratégica de Macedo-Soares (2002), aqui ampliada com
os construtos do empreendedorismo organizacional publico.

A apresentacdo de cada caso estd dividida nas seguintes se¢des:

e Caracterizacao da estratégia da empresa:
Foram utilizadas a tipologia de Mintzberg (1988) e os construtos de

Fahey e Randall (1998).

¢ Analise dos fatores estruturais e macroambientais:
A andlise dos fatores macroambientais baseou-se nas categorias de
varidveis de Austin (1990) escolhidas na metodologia de andlise e
avaliadas em termos de suas implicagdes estratégicas no sentido de
constituirem oportunidades e ameacas reais e potenciais. Devido as
caracteristicas das empresas da pesquisa, a coluna de fatores

internacionais foi suprimida das tabelas.

A andlise dos atores chave baseou-se em Porter (1979) e

Brandenburger e Nalebuff (1997).
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¢ Analise dos fatores organizacionais:
Foram utilizados os construtos e varidveis de Macedo-Soares (2000)

com adaptacdes para as empresas de TIC.

e Avaliacdo do desempenho da empresa

¢ Identificacio e analise das aliancas estratégicas:

Foram utilizados os construtos e variaveis do modelo SNA
(MACEDO-SOARES, 2002).

¢ Identificacio e analise dos fatores para o empreendedorismo:
Foram utilizadas as variaveis de Kim (2007). Determinadas variaveis
podem influenciar as trés dimensdes para o empreendedorismo com
sentidos opostos. Por exemplo, a varidvel “Influéncia Politica” dos
fatores ambientais atua negativamente sobre propensdo ao risco e a
abordagem inovadora, mas influencia positivamente a pré-atividade.
Sendo assim, a andlise das forcas e fraquezas advindas das varidveis
para o empreendedorismo foi realizada a partir de um quadro

consolidado, apresentado no final da se¢éo.

Em cada uma destas secdes sdao discutidos os dados obtidos na
documentacdo, as entrevistas com gestores de nivel estratégico e os resultados de
perguntas das surveys realizadas em cada empresa.

As questdes da survey foram formuladas, principalmente, para a obtengao
de respostas na escala Likert (1 a 5). Nas tabelas onde os resultados sdo
apresentados foram utilizadas as seguintes siglas: Discorda completamente — DC;
Discorda — D; Nem Discorda Nem Concorda — NDNC; Concorda — C; Concorda
Completamente — CC.

A andlise da adequag@o da estratégia das empresas, e interpretacdo de
como o emprego do arcabougo analitico, que incorpora a abordagem relacional e a
abordagem do empreendedorismo publico, pode contribuir para a adequagio

estratégica estd apresentada no Capitulo 5.
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4.1.
IPLANRIO

Dentre as empresas investigadas nesta pesquisa a Empresa Municipal de
Informatica e Planejamento S.A, IPLANRIO, vinculada & Secretaria Municipal da
Casa Civil, é a de mais recente fundacdo, tendo sido formalmente estabelecida em
1999. Anteriormente a Informética do municipio do Rio de Janeiro foi organizada
na Fundacdo RIOPLAN (1979) e, em seguida, no Instituto Municipal de
Planejamento (1993). Ambos incluiam também a funcdo de planejamento urbano
do municipio, para a qual, posteriormente, foi criada uma organizacao especifica,
o Instituto Municipal de Urbanismo Pereira Passos. De certa forma, a TIC ja
estava estruturada em uma organizagdo especializada desde 1979, mas apenas a

partir de 1999 criou-se uma empresa exclusivamente para este fim.

41.1.
Caracterizagao da Estratégia do IPLANRIO

Esta secdo € relativa ao primeiro passo da metodologia. A estratégia do

IPLANRIO tem as seguintes caracteristicas principais:

e Diferenciagdo estratégica: se dd por suporte, possibilitada pelo
relacionamento de longo prazo com os clientes de cada O6rgdo da

administracdo municipal.

e Escopo dos produtos / servicos: amplo, procurando abranger todas as
atividades relativas aos servigos de TIC, incluindo consultorias, projetos de
desenvolvimento de sistemas, administracio do processamento das

informagdes e disponibilizacdo para consultas.

e Escopo de clientes: Prefeitura Municipal do Rio de Janeiro e seus 6rgdos. A
possibilidade de ter outras prefeituras municipais do Estado do Rio de Janeiro
foi discutida mais como uma oportunidade potencial do que como fato

concreto.
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e Escopo geogrifico: é o municipio do Rio de Janeiro e a Prefeitura da Cidade

e seus Orgdos o seu cliente quase que Unico.

e Escopo de Stakeholders: a alta administracdo da Prefeitura municipal, que
exerce o controle da empresa, todos os demais 6rgdos da prefeitura, como

clientes, e seus empregados.

O IPLANRIO ndo tem um histérico de desenvolver regularmente
processos de planejamento estratégico formal. Foi citado que o primeiro
planejamento foi realizado em 2008 e que, ainda assim, ele ndo foi divulgado para
o conjunto dos empregados.

Segundo informagdes do site da organizagdo (www.rio.rj.gov.br,

consultada em 15/05/2011) atualmente sua missdo é definida da seguinte forma:

Prover servicos de Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo (TIC) aos 6rgaos
municipais com responsabilidade ambiental, garantindo-lhes seguranca, qualidade
e disponibilidade.

Esta definicdo deixa clara a estratégia de diferenciagcdo por suporte.

O escopo de clientes estd espelhado na sua visdo:

Ser reconhecida como parceira estratégica da Prefeitura da Cidade do Rio de
Janeiro e referéncia nacional entre as empresas municipais de Tecnologia de
Informagdo e Comunicagao.

Os servigos prestados sao:

¢ Administragdo dos sistemas e bases de dados corporativos da
Prefeitura

e Desenvolvimento de solu¢des integradas de TIC no ambito da
Prefeitura

e Consultoria na drea de TIC

e Gerenciamento de Projetos de TIC

e Elaboracdo de projetos de rede de dados da Prefeitura da Cidade do

Rio de Janeiro
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® Administragdo e operagdo do data center da Prefeitura da Cidade do
Rio de Janeiro

e Instalacio e manutencio de equipamentos conectados a rede
corporativa da Prefeitura

¢ Hospedagem de sistemas e web sites

e Provimento de acesso a Internet, correio eletronico corporativo e

backbone da Prefeitura

Os principais produtos desenvolvidos para a Prefeitura da Cidade do Rio

de Janeiro sdo:

e MATRICULA DIGITAL - Sistema de matriculas on-line de alunos

e SCA - Sistema de controle académico das unidades escolares

e RIOMOBILE - Portal de mobilidade dos servigos da Prefeitura do Rio

e [TBI — Sistema de Controle do imposto sobre transmissdo de bens
imoveis

¢ DIEF - Declaracido de informagdes econdmicas e financeiras

e SINAE - Sistema de atividades economicas (ISS e taxas)

e BIBLION - Sistema de Controle de biblioteca

e SISGEN - Sistema de géneros alimenticios

e FINCON - Sistema de contabilidade publica, orcamentdria, financeira
e patrimonial

e Arrecadacgio — Sistema de arrecadacdo municipal

e DAM - Sistema de divida ativa municipal

¢ Orcamento — Sistema de acompanhamento e controle do or¢amento

¢ CITRAN - Sistema de controle de infragdes de transito

e [PTU - Sistema de controle de imposto predial e territorial urbano

e MEI — Metas e indicadores dos érgaos municipais

Também nas entrevistas, e de acordo com a sua visdo, acima citada,
destaca-se a intencdo de posicionar o IPLANRIO como uma empresa de servigos
e com estreito relacionamento com seus clientes. Este enfoque contrasta com a

visdo de que anteriormente a empresa estaria muito focada em controles e em
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cortes de custos, mesmo que em detrimento de um melhor relacionamento com os
clientes. Os seguintes depoimentos s@o ilustrativos neste sentido: ‘“Mudar a
empresa para ser uma prestadora de servicos, investindo menos em commodities
e mais em conhecimento das necessidades dos clientes”, e “quando os 6rgios da
prefeitura nos enxergarem como um facilitador para resolver os problemas
estaremos bem”.

Concretamente esta intencdo estratégica se materializa pelos seguintes
pontos: manter em funcionamento o que ji existe, atender com exceléncia os
novos projetos da prefeitura, modernizar o data center e, finalmente, garantir a

conectividade nos mais de cinco mil pontos de acesso a rede da prefeitura.

4.1.2.
Analise dos fatores estruturais e macroambientais

4.1.2.1.
Fatores macroambientais

¢ Fatores politicos

No processo democritico € natural que ocorram alternancias dos partidos
politicos que comandam a administragdo publica nas trés esferas de governo no
Brasil. A cada nova gestdo sdo apresentadas novas idéias e novas orientacdes.
Mesmo fora dos periodos eleitorais, podem ocorrer novo arranjos entre os
partidos politicos no governo, implicando em trocas de comando nos ministérios,
secretarias estaduais e secretarias municipais.

Mudangas na politica municipal podem causar impacto na estratégia do
IPLANRIO, constituindo-se em ameagas ou oportunidades. Do ponto de vista dos
gestores estabelecidos em uma empresa, a perspectiva tende a ser mais de ameaga
do que de oportunidade. Neste sentido, gestores citaram os problemas de
descontinuidade, que podem ocorrer como conseqii€ncia da alteracdo do cendrio
politico municipal, como sendo uma ameaca potencial. Uma declaracdo
representativa foi: “ficamos muito ao sabor das mudancas politicas. O ambiente

politico influencia no técnico”.
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As mudancas propostas pelos novos governos podem ser mais do que a
troca de dirigentes e de prioridades estratégicas. A prdopria razdo de existéncia da
empresa, ou a sua natureza juridica, podem ser questionadas nestes momentos de
transicdo politica. Dois depoimentos colhidos, que ilustram esta possibilidade
sdo: “houve um estudo para ver se o IPLAN deveria ser uma empresa ou se
transformar em uma autarquia”. Ou ainda: “A ameaga da empresa acabar sempre
paira em toda administracio que chega”. Portanto, este fator também se

caracteriza como uma ameaca potencial.

e Fatores economicos

A atividade econdémica (do Pais, do Estado do Rio de Janeiro e do
Municipio) afeta a capacidade de arrecadagio da Prefeitura. Em tempos de
crescimento econdmico o or¢amento municipal pode aumentar, em tempos de
crise o contrdrio acontece. Para o IPLANRIO isto representa uma potencial
reducdo nos repasses da Prefeitura para a empresa.

A industria da TIC continua a gerar inova¢des em um ritmo conhecido em
poucas dreas de atividade econdmica. Estas inovagdes criam oportunidades para o
desenvolvimento de novas solucdes para os clientes e aumentam a perspectiva de

demanda por novos projetos, caracterizando-se como oportunidade real.

e Fatores sécio-culturais

O uso da TIC, cada vez mais disseminada na populagdo e com 0s mais
diversos dispositivos disponiveis, aumenta a familiaridade e as expectativas dos
usudrios dos sistemas. Para atender a estas expectativas a empresa precisa que
seus produtos evoluam conforme a evolucdo tecnoldgica. Trata-se, portanto, de
uma oportunidade potencial de desenvolvimento de novos projetos para a
Prefeitura e, a0 mesmo tempo, pode ser visto como uma ameaga potencial caso a
empresa nao esteja preparada para desenvolver os novos projetos.

Os gestores da empresa vém uma boa oportunidade nos eventos esportivos
internacionais que ocorrerdo na cidade nos préximos anos. Segundo relatos nas
entrevistas, a empresa pode aproveitar a Olimpiada de 2016 e a Copa do Mundo

de 2014, para prestar servigos, gerando receita e criando uma imagem positiva.
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¢ Fatores demograficos

Nao foram relatados fatores demograficos relevantes para a estratégia da
organizacdo. Cumpre-se notar, no entanto, que o crescimento da populacdo
municipal nas taxas observadas deve ser acompanhado pelo crescimento da

capacidade de processamento do data center, de forma a que se mantenha um

nivel de servico adequado.

O Quadro

sumariza

macroambientais do IPLANRIO.

os resultados pertinentes aos fatores

Quadro 6 — IPLANRIO: Fatores Macroambientais

ltem Fatores Politicos
Nacional Industria Ameaca Oportunidade
1 Mudanga de Potencial:
governos devido a Em cada mudanca a
eleicdes ou prépria existéncia de
rearranjo dos empresa é
partidos no questionada.
governo.
2 Potencial:
descontinuidade de
prioridades e do ritmo
dos servigos
Fatores Econémicos
Nacional Industria Ameaca Oportunidade
3 Permanente Real:

evolugdo da

TIC

Possibilidades de

desenvolvimento de novas

aplicagdes e a necessidade

de atualizar/refazer as

existentes, em ambos

significando novos projetos

para a empresa desenvolver
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4 Atividade
econdmica do Pais
pode provocar
aumento ou
reducdo nas

receitas da

Potencial:

Reducgio da receita da
Prefeitura Municipal
disponivel para a

empresa

Potencial:
Aumento da receita da
Prefeitura Municipal

disponivel para a empresa

Prefeitura
Fatores Socio-Culturais
Nacional Industria Ameaca Oportunidade
5 Familiaridade da Potencial: Potencial:

populagdo com a
TIC aumenta o
nivel de exigéncia

sobre 0s servigos

Desgaste da imagem
da empresa se os
investimentos em
pessoas e
equipamentos ndo

forem o adequado

Demanda por novos

projetos de TIC

6 | Eventos esportivos

Real:

na cidade Possibilidade de prestacdo
de servicos e de melhoria
da imagem da empresa
Fatores Demograficos
Nacional Industria Ameaca Oportunidade
7 Aumento da Potencial: Potencial:

populacio do
Municipio provoca
mais demanda no

data center

Limitagoes da
capacidade instalada
pode suscitar
investimentos para
manter o nivel de

servico

Aumento do volume dos
servicos prestados, com o
potencial aumento de

receita

Fonte: Prépria

4.1.2.2.
Atores chave

e Concorrentes

Visto de uma forma ampla, os concorrentes do IPLANRIO seriam todas as

empresas prestadoras de servicos de TIC, privadas ou publicas, com atuacdo no

Rio de Janeiro. No entanto, deve ser considerado que a empresa tem sido
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contratada quase que com exclusividade, o que se considera uma oportunidade
real.

Esta pesquisa parte da premissa de que as empresas publicas de TIC
sofrem algum tipo de pressdo competitiva. Para verificar até que ponto os seus
gestores compartilham desta percepcdo foi inserida a seguinte pergunta no

questiondrio da survey, cujo resultado estd exibido na Figura 4.

“Por ser uma empresa publica, o IPLANRIO ndo ¢ afetado pela competicdo de
concorrentes que também atuam na drea de tecnologia da informacao”.

Figura 4 - IPLANRIO: Percepcao da competi¢do

cc
2,6%

Fonte: Prépria

Observa-se que, ao discordarem da proposi¢do, 69,2% dos gestores
consideram que a empresa sofre algum tipo de pressdo competitiva e que apenas
20,5% concordaram com a assertiva, demonstrando-se coeréncia com a premissa
desta tese. Nas entrevistas esta tendéncia também pdde ser observada, conforme o

seguinte depoimento de um gestor:

“Existe uma reserva de mercado consciente, mas a necessidade dos clientes pode
permitir o acesso de concorrentes”.
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Também nesse sentido, denotando a possibilidade de que outras empresas
de TIC realizem os servigos para os quais o [IPLANRIO foi criado obteve-se o

seguinte depoimento:

“Existem situacdes em que os fornecedores atropelam a organizacdo, acessando
diretamente os 6rgdos da prefeitura”.

Nota-se, ainda, uma preocupacdo de que estes acessos diretos destes
fornecedores, no papel de competidores, leve a um processo de terceirizagdao dos
servigcos, esvaziando o papel da empresa, configurando-se como uma ameaca

potencial.

e Novos Entrantes

Os potencias competidores da empresa podem ser tratados, do ponto de
vista de seu mercado de atuagdo, como novos entrantes, uma vez que ndo fazem
negocios regularmente com a Prefeitura. Existe uma forte barreira de entrada para
competidores, embora ndo exista uma reserva de mercado determinada pela
legislacdo. Um o6rgdo da prefeitura pode contratar servicos de outras empresas de
TIC que ndo sejam o IPLANRIO, mas para isso deve realizar um processo de
licitagdo, com custos e prazos legais a serem cumpridos. A encomenda dos
servigos ao IPLANRIO ¢ direta, com dispensa de licitagdo, mas a contratagcdo de
concorrentes é possivel e eventualmente ocorre. Os relatos das entrevistas
convergiram com o resultado da survey, permitindo que seja concluido que a
legislagio € um item que favorece a empresa em relacio a eventuais
competidores. A Figura 5 apresenta a percepcdo dos gestores sobre este item.
Nota-se que 33,4% dos respondentes consideram que a legislacdo € favoravel

para a organizagdo, enquanto que apenas 15,2% acham que ela € desfavoravel.
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Figura 5 - IPLANRIO: Percepcio da protegdo pela legislagdo

Legislacao Protegendo o Mercado

Muito
forte; 6,1

Forte; 27,3

Fonte: Prépria

e Fornecedores

Seus principais fornecedores sdo empresas fabricantes de computadores,
desenvolvedoras de software, prestadoras de servicos de tele comunicacdes, e
empresas de consultoria. Pelo porte de suas operagdes, e pela sua capacidade de
articular as necessidades de aquisi¢cdes de produtos de TIC dos diversos érgaos
municipais, o IPLANRIO estd em uma posicdo favordvel para negociar as
condicdes das aquisi¢des com os fornecedores de produtos de TIC. Assim, pode-
se dizer que os fornecedores ndo representam ameaca e podem constituir

oportunidade real.

e (lientes

Os servicos do IPLANRIO sao realizados para os diversos 6rgaos da
administracdo municipal, que na sua quase totalidade sdo 6rgaos da prefeitura, ou
seja, seus clientes sdo “proprietarios” da empresa. Existem exemplos de servigos
prestados para outros municipios do Estado do Rio de Janeiro, mas sem
relevancia do ponto de vista da receita. Tendo a prefeitura e seus 6rgdos como
cliente Unico, a empresa ndo estd em boa posi¢do para negociar 0S precos € os
prazos de seus servigcos. Portanto, a caracteristica dessa relagdo com os clientes

pode ser considerada como uma ameagca real.
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Embora ndo exista um processo formal de avaliacdo da satisfacdo do
cliente, observa-se que os gestores tém a percepcdo de que tem havido uma
melhoria. No entanto, ainda segundo os gestores do IPLANRIO, existe ainda uma
significativa insatisfacdo de, pelo menos, parte dos usudrios dos servicos. Esta
percepcao € expressa nos seguintes depoimentos: “Hoje ainda ndo conseguimos a
satisfacdo no nivel que queremos. Vamos fazer uma pesquisa com os clientes” e
“A empresa estd em um novo momento, realinhando sua atuacdo, como
prestadora de servicos, Em relacio a outras empresas de TI nds ainda estamos em
um nivel um pouco abaixo”. E mais: “Se o Iplan nao pode ajudar ele ndo vai
atrapalhar”, esta ultima de um gestor citando discursos de um cliente. Em suma, a
avaliacdo dos gestores da empresa € de que existem clientes que estdo
parcialmente insatisfeitos em um grau que aumenta o risco de que possam vir a
contratar servicos de empresas de TIC privadas, mesmo que tenham que passar
por um processo licitatério mais complexo. Esta insatisfacio representa uma
ameaca potencial por parte dos clientes, aumentando a ameaga ja identificada.

Cabe notar que gestores manifestaram a intengdo de ter outras prefeituras
como clientes, para utilizar produtos que jia fazem parte do portfdlio do
IPLANRIO e que podem interessar outras prefeituras, como por exemplo, o
sistema de IPTU. Uma declaracdo representativa deste ponto foi: “Poderiamos
atender outras prefeituras. O que nds fizemos até agora, por motivos politicos,

ndo trouxe resultados financeiros”.

e Substitutos

A constante evolucgdo das tecnologias faz com que, periodicamente surjam
produtos substitutos em dreas especificas. Mas examinadas como um conjunto,
face ao amplo escopo da sua linha de atuacdo, ndo foram identificados substitutos

para os servigos prestados pela empresa.

¢ Complementadores

As atividades de muitos fornecedores da empresa sdo complementares aos

seus servigos, no entanto, nas entrevistas os gestores ndo citaram caracteristicas
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relevantes a esse respeito, tratando as diversas empresas apenas como

fornecedoras.

O Quadro 7 sumariza as ameacas e oportunidades mais relevantes

pertinentes aos atores chave.

Quadro 7 — IPLANRIO: Atores Chave

Iltem | Atores / Papéis Caracteristicas Ameacas | Oportu-
nidades
Concorrentes R P R P
1 Empresas privadas | ¢ A competi¢do é potencial, as X
e publicas dos demais empresas de servigos
diversos segmentos de TIC apenas ocasionalmente
de produtos e tém fechado contratos
servigos de TIC diretamente com os 6rgaos da
Prefeitura Municipal. A
empresa tem acesso
privilegiado a sua base de
clientes.
2 s Concorrentes fecharem X
contratos diretamente com as
secretarias da Prefeitura
Municipal.
Novos Entrantes R P R P
3 | Empresas privadas | ¢ Os drgéos da Prefeitura X
e publicas dos Municipal nao estao proibidos
diversos segmentos de contratar servigos de TIC de
de produtos e outras empresas, mas para
servigos de TIC isso necessitam de justificativa
forte e o processo licitatorio €
mais complexo, tornando esta
pratica rara.
Fornecedores R P R P
4 | Fabricantes de e Pelo seu porte e pela X
computadores, possibilidade de coordenar as
software, servigos aquisicdes de seus clientes, a
de tele empresa pode contratar
comunicagoes e produtos e  servicos no
consultorias mercado em condicoes
favoraveis.
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Clientes R P R P

5 | Prefeitura Municipal | ¢ O principal cliente é proprietario | X
e seus 6rgaos da empresa, diminuindo sua

capacidade de negociagao.

6 e Os 6rgaos da administragao X
municipal tém dificuldades para
contratar outro fornecedor.

7 e Os 6rgaos da administragao X
municipal sdo praticamente o
Unico cliente do IPLANRIO.

8 e (Clientes insatisfeitos podem X

procurar alternativas no

mercado.
9 | Outras Prefeituras e Possibilidade de articulagao X
no Estado para prestar servigo para outras

prefeituras  municipais  no
Estado do Rio de Janeiro,
principalmente as com menos
capacidade na area de TIC,
notadamente para
desenvolvimento conjunto de
servicos similares como, por

exemplo, o IPTU.

PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0712998/CA

Fonte: Prépria

4.1.3.
Analise dos fatores organizacionais

e Organizacional Hard

Além da presidéncia, o IPLANRIO possui as seguintes diretorias:
Diretoria de Operagdes, Diretoria de Sistemas, Diretoria de Tecnologia, Diretoria
Financeira e Administrativa e a Coordenadoria Técnica de Atendimento,

conforme o organograma apresentado na Figura 6.
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Figura 6 — IPLANRIO: Estrutura Organizacional
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Fonte: IPLANRIO (2011)

A empresa tinha, em 2010, 963 empregados, uma ligeira reducdo em
relacdo aos 1.025 empregados registrados em 2009. Neste quadro, observa-se um
total de 500 empregados com perfis técnicos, tais como, analistas de sistemas,
técnicos de processamento de dados e operadores. Nao é uma estrutura com
muitos niveis hierdrquicos, contudo, ndo foram observadas evidéncias de
flexibilidade e descentralizacdo de poder.

Foi apontada uma quantidade de pessoas inadequada para dar resposta
rdpida ao conjunto das demandas dos clientes. De fato, foram realizados
concursos para a admissdo de novos técnicos, mas o indice de retencdo se
mostrou muito baixo. A impressdo dos gerentes é de que os novos empregados
ap6s um tempo relativamente curto mudam de emprego mesmo sem ter um
aumento significativo de saldrio nas suas novas empresas. Foi afirmado que

“cerca de 50% dos contratados no dltimo concurso ja saiu da empresa”. Isto em
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um espaco de tempo de menos de um ano. Em tom de desabafo foi feito o
seguinte depoimento: “Eles fazem concurso, aprendem aqui, mas nés ndo
conseguimos reté-los. As causas para isso sdo os saldrios aliado a um conjunto de
beneficios baixos. Nos tltimos dois concursos a taxa de evasdo foi altissima”.
Sem duvida, esta € uma fraqueza real da organizacio.

O tempo de atendimento das demandas foi o fator que recebeu a pior
avaliac@o. Para esta varidvel, 84,9% dos respondentes da survey consideram a
empresa em situacdo inferior a das demais empresas de TIC, e 15,2% consideram
a situacdo equivalente e nenhum percebe a empresa em vantagem. Caracteriza-se,
portanto, como uma fraqueza real.

As entrevistas e os resultados da survey também demonstram que nao
existe um sistema de medicdo de desempenho organizacional, que faltam
investimentos em treinamento e que nao existem promog¢des ou recompensas com

base no desempenho dos empregados.

¢ Organizacional Soft

Na categoria de varidvel organizacional soft observa-se uma cultura
organizacional que privilegia o relacionamento de longo prazo com os clientes.
Por outro lado, o estilo de lideranca ¢é dificil de ser definido em conseqiiéncia das

sucessivas trocas no comando da organizagdo.

¢ Tecnologia Soft

Relatos nas entrevistas destacaram a capacitacdo organizacional para o
desenvolvimento de projetos. Por exemplo: “Em demandas ad-hoc, fora do
planejamento, conseguimos nos mobilizar, organizar, executando com bons
resultados. Um exemplo foi o centro para o centro de gestdo de crises.” Ja o
dominio de novas técnicas de TIC é considerado inferior ao do mercado por 63,6
% dos respondentes da survey enquanto que apenas 18,2 % consideram a empresa

inovadora.
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e Fisicos

Gestores entrevistados apontaram caréncias importantes no seu data
Center. Por exemplo: “falta um investimento continuo na modernizacdo de
equipamentos, do data center e na qualificacdo dos profissionais”. E ainda, o
« - . . . . ” .
orcamento limitado impede maiores investimentos”. Estas fraquezas reais da

empresa foram apontadas como motivos para o descontentamento do cliente.

e Pessoas

Os gestores enfatizaram o bom conhecimento que a equipe tem dos
processos de negdcio da prefeitura: “como varios empregados ja passaram por
diversas dreas, eles tem uma visdo geral, importantissima para os projetos que
cortam horizontalmente os processos da prefeitura”. Também se destacam como
forgas a capacidade de gerenciar projetos e a percep¢do de que a empresa nao
deve desenvolver todas as atividades relativas aos processos de TIC, conforme o
depoimento: “Nao temos a mentalidade de que tudo deve ser desenvolvido dentro
de casa. Podemos contratar terceiros, usar software livre ou desenvolver

internamente, conforme cada caso.”

¢ Financeira

A receita da empresa em 2010 foi de cerca de oitenta e oito milhdes de
Reais (R$ 87.612.602,03), um crescimento de 31% em relagdo a receita de 2009.
Destes, mais de oitenta e dois milhdes de Reais, ou seja, noventa e cinco por cento
sdo repasses da Prefeitura Municipal e quatro milhdes de Reais sdo receitas
recebidas em funcdo de contratos com os 6rgdos da administra¢gdo municipal. Em
2010 o IPLANRIO teve um lucro de um milhdo e quinhentos mil Reais, apds ter
tido um prejuizo de cerca de sete milhdes de Reais em 2009

As receitas da empresa sdo fixadas no orcamento do Municipio e
repassadas periodicamente, sem uma vinculagio direta com os servigcos entregues
para seus clientes. Segundo as palavras de um dos gestores entrevistados:

“Vivemos de mesada, ndo cobramos pelos servicos, embora sejamos uma
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empresa”. A desvinculacdo das receitas com os servigos prestados causa uma
incerteza no fluxo de caixa e, assim, pode ser caracterizada como uma fraqueza.

Normalmente os orcamentos sdo apertados e eventualmente sao
complementados ao longo do ano, conforme o depoimento seguinte: “O
Orcamento que recebemos no inicio do ano ndo cobre nem o custeio. Depois
temos que ficar com o pires na m@o para obter a receita necessdria. Estimo que
nés comecamos o ano com 40% de defasagem”. Se o orgamento €, segundo os
gestores, insuficiente para o custeio, naturalmente que a realizagdo dos
investimentos para a empresa permanecer atualizada tecnologicamente também é
dificultada. A sintese do pensamento dos gestores pode ser expressa assim: “Falta
investimento continuo na modernizacdo de equipamentos, do data center e na
qualificacdo dos profissionais“. Foi relatada a existéncia de uma proposta para
precificar os servigos a qual, no entanto, ndo foi desenvolvida inteiramente.

Além das dificuldades com a obtenc@o da receita, ha fortes indicios da
dificuldade do IPLANRIO controlar seus custos. De fato, 72,7% dos
respondentes da survey disseram que a empresa estd em desvantagem neste item,
em relacio a outras empresas de TIC. E uma fraqueza real, tendo sido este o
segundo pior item avaliado (o tempo de atendimento das demandas recebeu a pior
avaliacdo).

Os resultados para estas varidveis estdo sumarizados em termos de forgas

e fraquezas no Quadro 8.

Quadro 8 - Fatores Organizacionais

Item | Variavel Caracteristicas Forgca | Fraqueza
Organizacional Hard RIP| R P
1 Estrutura e Nao é uma estrutura com muitos X
Organizacional niveis hierarquicos, mas ao

mesmo tempo nao foram
observadas referéncias sobre

flexibilidade e descentralizagao

de poder.
2 | Sistemas de Medigdo | e NA&o existem sistemas de X
de Desempenho medigdo de desempenho.
3 | Equipes ¢ Quantidade de empregados & X

insuficiente para atender as
demandas com a velocidade
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Iltem | Variavel Caracteristicas Forgca | Fraqueza
desejada pelos clientes.
4 Incapacidade de reter nos X
quadros da empresa as pessoas
contratadas por meio de
concurso publico.
5 | Processos O tempo de atendimento das X
demandas ¢ inferior ao tempo
necessario para manter os
clientes satisfeitos.
6 | Sistemade Os gestores consideram que X
Reconhecimento e nao existe um processo de
Recompensas promogoes ou de recompensas
com base no desempenho dos
empregados.
7 | Sistemas Falta de investimentos em X
Educacionais treinamento impede a melhor
(Treinamento) qualificagao dos profissionais
8 | Sistemas Gerenciais Nao observadas caracteristicas
que constituam forgas ou
fraquezas.
Fornecedores RIP| R P
9 | Fabricantes de Pelo seu porte e pela|X
computadores, possibilidade de coordenar as
software, servicos de aquisicbes de seus clientes, a
tele comunicagdes e empresa pode, potencialmente,
consultorias contratar produtos e servigos no
mercado em condigdes
favoraveis.
Organizacional Soft RIP| R P
10 | Cultura Organizacional A empresa favorece 0s X
relacionamentos de longo prazo
entre os profissionais da
empresa e os gestores e
equipes dos clientes
11 | Estilo de Lideranca A descontinuidade X
administrativa, as freqlentes
trocas no comando da
organizagao dificultam, no
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Iltem | Variavel Caracteristicas Forgca | Fraqueza
momento, a definicao do estilo
de lideranga.
12 | Comunicagao Informal | ¢ N&o observadas caracteristicas
que constituam forgas ou
fraquezas.
Tecnologia Soft RIP| R P
13 | Metodologias e e Equipe capacitada para o X
Técnicas Especificas gerenciamento de projetos,
14 ¢ Dominio da tecnologia & inferior X
ao das outras empresas do
mercado.
15 | Inovacgao e Os gestores nao consideram o X
IPLANRIO uma empresa
inovadora.
Fisicos RIP| R P
16 | Equipamentos e ¢ Investimentos insuficientes em X
instalagbes para o TIC tornam o data Center
processo produtivo defasado tecnologicamente.
Pessoas R|P| R P
17 | Talentos e e A equipe da empresa conhece X
Capacidades profundamente os processos de
negocio dos clientes, facilitando
a interacao e o desenvolvimento
de solugoes.
Financeira R|P| R P
18 | Fluxo de Caixa ¢ A empresa tem dificuldade para X
gerenciar o fluxo de caixa, pois
as receitas sao repasses do
Tesouro. Nao ha previsibilidade,
pois 0s recebimentos ndo estao
atrelados aos seus produtos
entregues ou servigos
prestados.
19 e A empresa tem dificuldade em X
controlar seus custos no nivel
desejado

Fonte: Prépria
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e O resultado financeiro do ultimo exercicio completo, ou seja, de 2010, foi

positivo. No entanto, os gestores entrevistados disseram que em 2011 a

empresa tinha dificuldade para dispor de recursos para investimentos,

principalmente para manter atualizado o data center e para treinamento do

pessoal.

¢ (Quanto a satisfacdo dos clientes, a percepcao gerencial indica um elevado grau

de insatisfag@o de parte dos clientes.

e Quanto a satisfacdo dos empregados, observou-se que a empresa tem sido

incapaz de reter os novos profissionais contratados por meio do complexo

processo de concurso publico.

4.1.5.

Identificacao e analise das aliancas estratégicas

Ao responderem o questiondrio, os gestores mostraram uma inclinacio

favordvel a realizacdo de aliangas com outras organizacdes. A Tabela 1 apresenta

os resultados pertinentes a este item.

Tabela 1 — IPLANRIO: Estratégia e Aliancas (%)

A insercdo de sua empresa em aliangcas

estratégicas e em redes surgidas destas aliangas

€ parte fundamental da sua estratégia

competitiva.

DC D NC C CC | Média
ND

0 10,7 32,1 | 46,43 10,7 | 83,57

Fonte: Prépria

Esta percepcdo foi confirmada pelas entrevistas realizadas, nas quais foi

ressaltada a importancia das aliancas estratégicas para os resultados da empresa,

como foi declarado por um dos gestores: “Aliancas sdo fundamentais. Nao

sobrevivemos sem parcerias”. Ao mesmo tempo, as declaracdes apresentam
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indicios de que esta perspectiva € relativamente recente, pois: “nos dois ultimos
anos tivemos muitas mudancas e a politica de aliancas esta se estabelecendo”. E
ainda: “Hoje o IPLANRIO faz poucas aliangas. Acho que com outros 6rgios
governamentais de TI1 é bom para trocar experiéncias. E com as grandes empresas
de TI para se ter acesso a novas tecnologias, know how”.

As respostas no questiondrio apontaram que as principais aliancgas sdo
efetuadas com os clientes, seguidas pelas aliangas com os fornecedores. Isto é
compativel com a declaracdo de visdo atual. Entre os fornecedores, nas
entrevistas foram citadas a Unisys (fornecedora dos mainframes), Telemar e
Embratel. A forma de governanga tipica s@o os acordos ou contratos de prestagdo
de servicos ou fornecimento e o desenvolvimento e producido em conjunto.

Por meio do questiondrio procurou-se identificar a motivacdo para a
criacdo das aliancas, solicitando-se que os respondentes ordenassem, por

importancia, cinco itens, tendo sido obtido o seguinte resultado:

1. Desenvolvimento de produtos em conjunto
Obtencdo de recursos ndo disponiveis na empresa
Aprendizagem com parceiros

Reducdo de custos

ok »n

Acesso a novos mercados

As relagdes, quando estabelecidas, sdo de lagos fortes, e a solugdo de
problemas ¢ vista como participativa. Os depoimentos sdo de que as relagdes com
os parceiros t€m se dado sem grandes problemas: “Temos um relacionamento
bom, sem dificuldades de modo geral. Estamos tentando estabelecer um padrdo
de relacionamento”. Os mecanismos de governanga sdo formais, uma vez que
eles sdo estabelecidos por meio de contratos. Por outro lado, ndo existem
indicadores para a avaliacdo da contribuicdo, de cada caso especifico, para o
resultado da empresa e “Nao existe uma metodologia para tratar da gestdo destas

aliancas”. O Quadro 9 sintetiza estas percepgoes.
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Quadro 9 — Construtos Relacionais - IPLANRIO

Construto

Caracteristica

1. Estrutura da Rede

Densidade

Baixa

Escopo

Numero de lagos restrito, Poucos atores e limitado
ao municipio do Rio de Janeiro,

Posicao e Centralidade

Tende a centralidade dos relacionamentos que

envolvem seus fornecedores e seus clientes.

Equivaléncia Estrutural

A equivaléncia estrutural fica limitada, em fungéo
das barreiras existentes para as empresas
privadas.

2. Composicao da Rede

Identidade/Status da Empresa
Focal

A empresa é mais fraca em relacdo aos seus
clientes e ela tende a ter menos importancia
estratégica para seus parceiros.

Acesso a recursos da empresa
focal
Acesso a recursos de parceiros

Nao foram relatadas dificuldades.

3. Tipos de Lagos

Forga das Conexdes

Forte

Natureza dos Lagos

Colaborativa

4. Gerenciamento da Rede

Uso de Mecanismos de

Governanga

Contratos

Desenvolvimento de Rotinas de
Compartilhamento de
Conhecimento

Nao foram identificadas rotinas formalizadas.

Realizagédo de Investimento
Especifico

Relatos de volume adequado

Processos de Gestao de Mudanca

Nao observados (baixo estagio de
desenvolvimento)

Experiéncia com Aliangas
Multiplas

Aliangas tendem a ser bilaterais

Adequacao da Dinamica de
Multiplos Parceiros

Nao observado

Fonte: Prépria
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4.1.6.
Empreendedorismo publico

A andlise das respostas ao questiondrio utilizado na survey da pesquisa
sugere que a aceitagcdo de riscos, a pro-atividade e a atitude inovadora do quadro
funcional da empresa € inferior a0 que os gestores consideram necessarios,
caracterizando-se como uma fraqueza real. Mesmo levando em conta que os
respondentes estavam julgando o seu préprio trabalho, a avaliacio média deste
item na empresa ndo € elevada, ficando em 2,7 em uma escala de um a cinco.
Deve ser ressaltada a importancia atribuida para o empreendedorismo com média
de 3,87. A Figura 7 apresenta os resultados desta varidvel. A percepcdo dos
entrevistados € coerente com os resultados do questiondrio. A avaliacdo padrio é:
“Hoje, apesar das melhoras, ndo se pode dizer que a empresa tem orientacio
empreendedora”, e “deverfamos ser mais empreendedores do que somos, a

£99

situacdo deveria ser muito melhor do que é”.

Figura 7 - IPLANRIO: Percep¢ido do Empreendedorismo

Empreendedorismo no IPLANRIO

60

50
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20 -

DC D NCND C cC

Bl Tem M DeveriaTer

Fonte: Prépria

Os depoimentos foram mais criticos especificamente em relacdo a
capacidade da empresa atuar com pré-atividade. O tom € pessimista neste aspecto.
Por exemplo, “A empresa estd sendo sempre puxada pela realidade ao invés de se
antecipar a ela”, ou ainda, “A empresa vem apagando incéndios. Nao d4 tempo de

ser pro-ativa”. Esta situac@o foi atribuida ao ja citado contingente reduzido de
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funciondrios, que em sua maior parte do tempo fica dedicado a manutencio dos
sistemas ja existentes. A sensacdo dos gestores é de estarem “sempre correndo
atras”.

Outras questdes, listadas na Tabela 2, refor¢am esta avaliagdo, tais como se
“a empresa persegue objetivos de forma agressiva e correndo riscos”’, com média
de 1,91, e se “os empregados da empresa nao t€m receio de atuar em projetos de

alto risco”, com 2,68 de média.

Tabela 2 — Empreendedorismo no IPLANRIO

EMPREENDEDORISMO PUBLICO

Questéao DC D NC C | CC | Média | DP
ND
A empresa persegue objetivos de 22,7636 136 | 0,0]| 0,0 1,91 | 0,61
forma agressiva e correndo riscos
A empresa toma decisbes de criar 45|31,8 36,4 |22,7| 45 2,91 | 0,97

produtos e processos em condigdes de
grande incerteza

A empresa tem propensao ao risco no 481 19,0 19,0 | 57,1 | 0,0 3,29 | 0,96
seu processo decisério

A empresa tem a tendéncia de 45182 (455|273 |45 3,09 | 0,92
desenvolver projetos de alto risco
Os empregados da empresa nao tém 9,11364|318| 2,7|0,0 2,68 | 0,95

receio de atuar em projetos de alto

risco

O IPLANRIO é uma empresa inovadora | 13,6 | 36,4 | 31,8 | 18,2 | 0,0 2,55 | 0,96

Fonte: Prépria

Entre os fatores estruturais, apresentados na Tabela 3, chama a aten¢@o o
fato de haver énfase (média 3,5 na escala de 1 a 5) na necessidade de formalizagdo
dos seus processos organizacionais, com impacto negativo sobre os fatores
Propensdo ao Risco, Abordagem Inovadora e pré-atividade. Por outro lado, nota-
se pelos resultados (2,14 em uma escala 1-5) que os gestores discordam da
existéncia plena desta citada formalizagao.

A questdo sobre a flexibilidade do processo decisério teve um resultado

neutro (média 3,14), porém, a resposta “nem concorda nem discorda” (neutra)
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recebeu menos respostas do que as opinides de discorddncia e de concordancia em
relacdo a assertiva da questao.
A questdo sobre o fator hierarquia, expresso na assertiva da aprovacdo para
o desenvolvimento de projetos teve respostas polarizadas, com média 3,05, mas
com as opinides dividas nas respostas “discorda” (40,9%) e concorda (45,5%).
Finalmente, segundo a opinido dos respondentes, a empresa tem realizado
alteracOes na sua estrutura organizacional nos ltimos anos, tendo este item obtido

média 4,32.

Tabela 3 — IPLANRIO: Fatores Estruturais para o Empreendedorismo

Fatores Estruturais

NC
Fator Questao DC D D C CC | Média | DP

Flexibilidade | O processo de tomada | 0,0 | 31,8 | 22,7 | 45,5 | 0,0 3,14 | 0,89
de decisbes da
empresa é bastante

flexivel.

Flexibilidade | A empresa teve 00| 45| 45 |455]| 45,5 4,32 | 0,78
alteragbes nos seus
processos, estrutura e
orientagao gerencial

nos Ultimos trés anos.

Formalizagdo | A empresa enfatiza a 0,0 18,2 18,2 | 59,1 | 4,5 3,50 | 0,86
necessidade de que
seus processos tenham
regras e procedimentos
definidos por escrito.

Formalizagao | A empresa tem regras 9111773 | 45| 91| 0,0 2,14 | 0,71
e procedimentos
escritos para todos os
Seus processos

Hierarquia A aprovagao de 0,0 409|136 |455| 0,0 3,05 | 0,95
projetos na empresa
segue um processo
hierarquico com
normas rigidamente
estabelecidas.

Fonte: Prépria
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Quanto aos fatores gerenciais (Tabela 4) cabe avaliar mais
aprofundadamente o item especializacdo. Enquanto a afirmacdo de que os
trabalhos devem ser executados por pessoas altamente especializadas recebeu alto
indice de concordancia (3,73), ndo foi o caso para a afirmagdo de que os trabalhos
sdo, de fato, executados por funciondrios especializados (2,55), com implicacdes
negativas para as trés dimensdes relevantes para a orientacao empreendedora.

Também teve avaliacdo negativa, do ponto de vista do estimulo ao
empreendedorismo, o fator recompensas com base no desempenho. Nas
entrevistas houve divergéncia de opinides entre os gestores sobre esse ponto. Por
um lado, foi obtido o seguinte depoimento “a avaliacdo de desempenho reflete na
remuneracdo. Ano sim ano ndo ele € promovido por tempo de servigo. No ano
“ndo” ele pode ser promovido se tiver bom desempenho”. Mas também houve um
depoimento contrrio: “Vocé€ ndo € punido nem premiado. A possibilidade de
criar bonificagdes especificas sobre o desempenho pode mudar o ritmo”. Quanto
aos respondentes da survey, na pergunta “Os gerentes e funciondrios da empresa
sdo promovidos com base no seu desempenho em suas tarefas” a média das
respostas foi 2,62. Na pergunta “Os gerentes e funciondrios sdo recompensados
financeiramente quando desempenham suas fungdes de forma superior” o
resultado médio de 1,64 foi ainda mais baixo.

Os trés itens relativos a participacdo dos funciondrios no processo
decisério, no planejamento estratégico e no planejamento financeiro e orcamento

também tiveram sinal negativo em relacio ao estimulo ao empreendedorismo.

Tabela 4 — IPLANRIO: Fatores Gerenciais para o Empreendedorismo

Fatores Gerenciais

NC
Fator Questéo DC D D C CC | Média | DP
Especializagao | As tarefas 0,0 136|136 |59,1|136| 3,73|0,88

desempenhadas
pela empresa
requerem
funcionarios
altamente

especializados
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Fatores Gerenciais

Especializagcao

As tarefas da
empresa sao
executadas por
funcionarios
altamente

especializados

45| 54,5

22,7

18,2

0,0

2,55

0,86

Participativa

A Empresa encoraja | 22,7 | 27,3

a participagao de
funcionarios, que
nao sejam gerentes,
nos processos de
tomada de decisbes

27,3

22,7

0,0

2,50

1,10

Participativa

Os funcionarios

abaixo do nivel

gerencial participam

do processo de
elaboracao de

estratégias, politicas

e procedimentos

18,2 | 36,4

27,3

13,6

4,5

2,50

1,10

Participativa

Os funcionéarios

abaixo do nivel

gerencial participam

do processo de
planejamento
financeiro e

orcamentario

18,2 | 68,2

9,1

4,5

0,0

2,00

0,69

Recompensas

Os gerentes e
funcionarios da
empresa sao
promovidos com
base no seu
desempenho em
suas tarefas

19,0 | 28,6

23,8

28,6

0,0

2,00

1,12

Recompensas

Os gerentes e

funcionarios sao
recompensados
financeiramente

quando

0,0 | 13,6

13,6

59,1

13,6

2,62

0,85
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Fatores Gerenciais

desempenham suas
fungdes de forma
superior

Fonte: Prépria

A Tabela 5 apresenta os resultados relativos aos fatores culturais. No
atributo de objetivos de desempenho observa-se que a empresa tem dificuldade
para estabelecer seus proprios objetivos e estratégia, obtendo 2,50 de média, com
influéncia negativa sobre as trés dimensdes para a orientacdo empreendedora.

As duas questdes relativas ao fator responsabilidade tiveram resultados
ndo convergentes. A assertiva “os empregados nio tem autonomia suficiente para
determinar como suas tarefas sdo realizadas” teve média de 2,68, com impacto
negativo. Ja a assertiva “a empresa deve prestar contas ao publico e outras partes
interessadas” teve média de 3,77, com influéncia positiva sobre os fatores para o
empreendedorismo.

Os dois itens relativos ao fator ambigiiidade de objetivos obtiveram média
proxima ao centro da escala, com 3,00 para a defini¢do de missdo e metas e 3,18

para a existéncia de objetivos contraditorios.

Tabela 5 — IPLANRIO: Fatores Culturais para o Empreendedorismo

Fatores Culturais

Fator Questéo DC D Eg C CC | Média | DP

Objetivos A empresa tem o

Ambiguos seu objetivo,
missao e metas 0,0 409|227 |31,8| 45 3,00 | 0,98
claramente
definidos

Objetivos A empresa

Ambiguos possui objetivos
multiplos e que 0,0273|364|27,3| 9,1 3,18 | 0,96
as vezes sao
contraditérios
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Objetivos de
desempenho

A empresa
estabelece seus

préprios objetivos
. 18,2409 (13,6 | 27,3| 0,0| 2,50 1,10
e estratégias,

sem aprovagoes

externas

Responsabilidade | Os empregados
da empresa tém
autonomia
suficiente para
. 45409 (364|182 | 00| 2,68 0,84
determinar como
suas tarefas
devem ser

realizadas

Responsabilidade | A empresa

precisa prestar
contas ao publico 00| 91 |18,2|59,1|136| 3,77 | 0,81
e ouras partes
interessadas

Fonte: Prépria

Finalmente, entre os fatores ambientais, listados na Tabela 6, destaca-se o
atributo “influéncia politica”, com a clara manifestacio dos gestores de que o
processo politico influencia na condugdo da organizacdo (4,50). De fato, pela
natureza de empresa publica este resultado é esperado e causa impacto negativo
sobre os fatores Propensdo ao Risco e Pro-Atividade.

As duas questdes relativas a atencdo que as atividades da empresa
provocam na midia tiveram resultado convergentes. A questdo sobre o impacto
dos novos produtos teve média 2,32 e a relativa as falhas dos projetos recebeu
2,73 de média.

A percepgdo da existéncia de uma competi¢do, apontada anteriormente na

Figura 5, contribui positivamente as dimensdes do empreendedorismo.
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Tabela 6 — IPLANRIO: Fatores Ambientais para o Empreendedorismo

Fatores Ambientais

Fator Questao DC D Eg C CC | Média | DP
Atengdo na midia | Novos produtos
€ Sservicos
recebem
repercussao nos | 18,2 | 455 | 22,7 | 13,6 | 0,0 2,32 | 0,95
meios de

comunicacao do

Pais

Atencao na midia | Falhas nos
projetos e
servigos da
empresa
136 (31,8 (273|227 | 45| 2,73|1,12
provocam
grande
repercussao na

midia

Influéncia politica | Consideragdes
politicas
influenciam o
0,0| 0,0 0,0|500]|500| 4,50]|0,51
processo
decisorio da

empresa

PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0712998/CA

Responsabilizagdo | A empresa
aceita as falhas
(razoaveis, que
nao tenham sido
por negligéncia) 0,0 9,1|364|455| 9,1 3,55 | 0,80
como uma
conseqliéncia
normal de suas
atividades

Para possibilitar a interpretacdo dos resultados obtidos sobre as varidveis
facilitadoras do empreendedorismo, foi elaborado o Quadro 10. Cada varidvel

influencia as trés dimensdes e os simbolos “-*, e “+” representam o sentido

desta influéncia.
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Quadro 10 — Influéncia das Varidveis para o Empreendedorismo

Variaveis PR | IN | PA

Fatores Estruturais

Hierarquia = = =

Formalizacao = = =

Flexibilidade + + +

Fatores Gerenciais

Recompensas com base no desempenho + - -

Processo decisério participativo - - -

Autonomia - - =

Especializagéao - - -

Fatores Ambientais

Influéncias politicas - - +
Atengao da midia + - -
Responsabilidade juridica - - -
Competigao externa percebida + + +

Fatores Culturais

Prestacao de contas = = —

Objetivos de desempenho - - -

Objetivos ambiguos e multiplos = = =

Fonte: Prépria

Este Quadro 10 pode ser analisado conforme o resultado para cada
dimensdo. Para a dimensdo Propensdo ao Risco, obteve-se um sinal positivo em
apenas quatro das quatorze varidveis observadas, sendo que das demais, cinco
foram neutras e cinco com sinal negativo. Para a dimensdo Inovacdo o resultado
foi dois positivos, cinco neutros e sete negativos. A Pro-atividade obteve trés
varidveis com sinal positivo, quatro neutras e sete com sinal negativo. Conclui-se,
portanto, que na perspectiva de se criar um ambiente empreendedor, as trés
dimensdes sao fraquezas para a empresa.

A interpretagcdo do Quadro 10 também pode ser realizada considerando-se
os quatros grupos de fatores. Sob esta ética destaca-se como fraqueza a situagio

dos Fatores Gerenciais para o qual oito dos doze sinais observados foram
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negativos e apenas um foi positivo. Deve ser ressaltado que todas as varidveis

deste grupo sdo do nivel da empresa, ou seja, ndo sdo macroambientais.

4.2.
PRODERJ

O Governo do Estado do Rio de Janeiro, por meio do Decreto-Lei 6.097 de
1968, criou o Centro de Processamento de Dados do Estado do Rio de Janeiro
(PRODERIJ), organizado como uma fundacdo. Em 1981, também por meio de
decreto-lei, a organizagdo foi transformada em uma autarquia e, posteriormente,
passou a se chamar Centro de Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo do
Estado do Rio de Janeiro, mantendo a mesma sigla, pela qual a empresa é

conhecida. Ele esta vinculado a Secretaria de Estado da Casa Civil.

4.21.
Caracterizacao da estratégia do PRODERJ

As principais caracteristicas da estratégia do PRODERIJ sdo:

e Escopo dos produtos / servi¢os: amplo, incluindo atividades de consultorias,
projetos de desenvolvimento de sistemas, administracdo do processamento

das informacdes e disponibilizagc@o de consultas.

¢ Escopo de clientes: Governo do Estado do Rio de Janeiro e seus 6rgios. A
Possibilidade de ter prefeituras municipais do Estado do Rio de Janeiro como
clientes foi discutida mais como uma oportunidade potencial do que como

fato concreto.
¢ Escopo geogrifico: € o Estado do Rio de Janeiro.
e Escopo de Stakeholders: a alta administracdo do governo estadual, que exerce

o controle da empresa, demais secretarias e 6rgdos do governo e o0s

empregados da empresa.
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A empresa participa do planejamento estratégico do Governo, por meio da
atuacdo de seu presidente. Assim, as atividades do PRODERJ seriam
desenvolvidas de forma alinhada as necessidades estratégicas da administracdao
estadual. Nao foi observado, porém, como a empresa faz o seu proprio
planejamento, para direcionar seus recursos em conformidade com o
planejamento estadual. Ao contririo, percebeu-se certo descrédito com o ato de
planejar, conforme o seguinte depoimento ilustra: “Aqui ninguém acredita em
planejamento, exceto a diretoria.” E, de fato, nao foi possivel encontrar a missao e

a visdo da organizagdo, publicadas em algum meio.

Entre as suas atribuigcdes, publicadas no site da empresa

(www.proderj.rj.gov.br, consultado em 15 de maio de 2011), destacam-se:

e Propor ao Governo do Estado as diretrizes e orientagdes técnicas para o
estabelecimento da Politica de Tecnologia da Informacdo — TIC, assim como
normas e padrdes a serem adotados nesta drea;

e Atuar como agente central na oferta de todos os servigos e infra-estrutura de
Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo corporativa necessirios no
paradigma atual, que inclua um ponto de convergéncia para as redes WAN dos
diversos 6rgdos, bancos de dados corporativos operacionais, data warehouses
e sistemas de interesse da administracio do Estado, bem como pessoal
capacitado a projetar, desenvolver, operar e manter a referida estrutura e todos
0s servigos, sem oposicdo as iniciativas individualizadas de cada 6rgdo da
administracao estadual;

e Projetar, desenvolver, sediar, manter e operar as bases de dados corporativas
operacionais e de suporte a decisdo, de sistemas sediados no Centro de
Tecnologia da Informacdo e Comunicacido do Estado do Rio de Janeiro, e de
outros geridos pelos drgaos da administrag@o direta e indireta cuja integracdo
seja necessdria para uso corporativo do Governo do Estado;

¢ Fornecer informacdes estratégicas para subsidiar a Chefia do Poder Executivo
no planejamento e execucdo de politicas publicas.

Seus principais produtos sao:

e Acompanhamento de Processos Judiciais
¢ Administragdo Hospitalar
e Arrecadacdo Estadual

e (Cadastramento e Acompanhamento de Projetos Sociais
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Comunica¢do DETRAN / Itat

Consultas Integradas da Secretaria de Fazenda

Controle da Biblioteca Publica

Controle de Adolescentes em Conflito com a Lei

Controle de Material de Consumo

Controle de Patrimo6nio do Estado

Controle de Processos e Documentos

Controle do IPVA

Costurando Ideais (Comunidade do Dona Marta)

Delegacia Virtual

Divida Ativa

Estatistica Médica Hospitalar

Gerenciamento de Recursos Humanos

Mapa Cultural da Secretaria de Estado de Cultura

Micro bacias

Portal do Conselho Estadual de Defesa da Crianga e do Adolescente

Portal do Governo

Portal do Instituto de Seguranga Publica

Pré-Matricula da Rede Escolar

Programa Frutificar

Regularizagdo Fundiaria

Roubos e Furtos de Veiculos

Sites:

o A empresa desenvolve e mantém sites na Internet para as secretarias de

Estado e para outras organizagdes, tais como, CEASA, CODERT,
FESP, Fundagdo Casa Franca Brasil, Rddio Roquete Pinto, Rio
Trilhos, Sala Cecilia Meirelles, SUDERJ, BIPERJ, CEDCA,
CONSETI, DER, INEPAC, IPERJ, ITERJ, MIS e PROCON.

Taxa de Incéndio
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4.2.2.
Analise dos fatores estruturais e macroambientais

4.2.2.1.
Fatores macroambientais

¢ Fatores politicos

A alternancia das correntes politicas no governo federal e no governo
estadual usualmente leva a troca dos dirigentes das organizagdes publicas. Ndo se
trata de fazer um juizo de valor sobre o resultado da mudanca, mas o fato é que
elas causam descontinuidades na implementacdo da estratégia. Do ponto de vista
dos gestores, nos diversos niveis da organizacdo, esta possibilidade é uma ameaca
potencial. Este ndo tem sido um problema nos anos recentes do PRODERJ.

As decisdes politicas também podem afetar a capacidade financeira do
Estado do Rio de Janeiro, chegando, potencialmente, alterar a disponibilidade de
receitas para a empresa. Um exemplo € a discussdo, em 2011, sobre as novas
regras para a exploragdo do petréleo. O Governador alega que, com as alteracdes
previstas na nova regulamentacdo, o Estado do Rio de Janeiro terd problemas

financeiros e, neste contexto, ¢ razodvel esperar que ocorram repercussoes

negativas para o PRODERJ.

e Fatores econdomicos

A atividade economica (do Pais, do Estado do Rio de Janeiro) afeta a
capacidade de arrecadacdo do Governo do Estado. Em tempos de crescimento
econdmico o or¢amento municipal pode aumentar e em tempos de crise o
contrario acontece. Para o PRODERJ isto representa uma potencial redu¢do nos
repasses do Governo.

A industria da TIC continua a gerar inova¢des em um ritmo conhecido em
poucas dreas de atividade econdmica. Estas inovagdes criam oportunidades para o
desenvolvimento de novas solu¢des para os clientes e colocam a perspectiva de

demanda por novos projetos, caracterizando-se como oportunidade real.
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e Fatores socio-culturais

O uso da TIC, cada vez mais disseminada na populacio, e com os mais
diversos dispositivos disponiveis, aumenta a familiaridade e as expectativas dos
usudrios dos sistemas desenvolvidos pelo PRODERIJ. Para atender estas
expectativas a empresa precisa que seus produtos evoluam conforme a tecnologia
disponivel. E, portanto, uma oportunidade potencial de novos projetos e uma
ameaca potencial para a imagem da empresa caso ela ndo adquira as capacidades

necessarias.

¢ Fatores demograficos

Nao foram observados relatados fatores demograficos prementes para o
equilibrio da estratégia da organiza¢do. Deve ser lembrado, no entanto, que o
crescimento da populacdo estadual deve ser acompanhado pelo crescimento da
capacidade de processamento do data center, de forma a que se mantenha o nivel
de servigo.

O Quadro 11 apresenta a situagdo dos fatores macroambientais relevantes

para o PRODERJ.

Quadro 11 — PRODERIJ: Fatores Macroambientais

Item Fatores Politicos
Nacional Industria Ameaca Oportunidade

1 Mudangas na politica Potencial:
estadual podem levar Descontinuidade de
a alteracdo do prioridades e do ritmo
quadro de dirigentes dos servigos
da empresa.

2 A nova Potencial:
regulamentagdo da Reducdo dos repasses
exploracdo do para a empresa
petréleo pode afetar
a capacidade
financeira do Estado.
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Fatores Economicos
Nacional Industria Ameaca Oportunidade
Permanente Real:
evolugdo da Possibilidades de
TIC desenvolvimento de novas
aplicagdes e a necessidade
de atualizar/refazer as
existentes, gerando novos
projetos para a empresa
desenvolver
Atividade econdmica Potencial: Potencial:
do Pais pode Reducdo da receita do | Aumento da receita do
provocar aumento ou Governo disponivel Governo disponivel para a
redugdo nas receitas para a empresa empresa
do Governo Estadual
Fatores Socio-Culturais
Nacional Industria Ameaca Oportunidade
Familiaridade da Potencial: Potencial:
populagdo com a Desgaste da imagem Demanda por novos
TIC aumenta o nivel da empresa se os projetos de TIC
de exigéncia sobre investimentos em
0S Servigos pessoas e
equipamentos ndo for
o adequado
Fatores Demograficos
Nacional Industria Ameaca Oportunidade
Aumento da Potencial: Potencial:
populagdo do Estado Limitacdes da Aumento do volume dos
provoca mais capacidade instalada servigos prestados, com o
demanda no data podem exigir potencial aumento de
center investimentos para se | receita
manter o nivel de
Servigo

Fonte: Prépria

4.2.2.2,
Atores-Chave

e Concorrentes

Sao as empresas prestadoras de servigos de TIC, privadas ou publicas, com
atuac@o no Rio de Janeiro. Deve ser ressaltado que a empresa tem sido contratada
quase que com exclusividade pelos diversos 6rgdos da administracdo pubica
estadual.

Para verificar como os gestores do PRODERIJ percebem a existéncia de

competicdo foi inserido o seguinte topico na survey:
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“Por ser uma empresa publica, o0 PRODERIJ ndo € afetado pela competicdo de
concorrentes que também atuam na drea de tecnologia da informacao”.

Figura 8 - PRODERIJ: Percepgdo da competicio

C
2,7%

NDNC
8,1%

Fonte: Prépria

Apesar de o PRODERJ ser uma autarquia, o seu corpo de gestores
manifesta a existéncia de pressdes competitivas, uma vez que 89% deles
discordaram da proposicdo e apenas 2,7% manifestaram concordancia com a
descricdo de um ambiente onde os concorrentes ndo sdo relevantes. As entrevistas
sugeriram que esta competicio se realiza, efetivamente, quando O6rgdos do
Governo do Estado, principalmente aqueles com or¢camentos maiores, contratam

diretamente outros fornecedores para os projetos de desenvolvimento de sistemas.

e Novos Entrantes

A Figura 9 apresenta a percep¢do dos respondentes da survey sobre a
existéncia, ou ndo, de barreiras para as demais empresas. Enquanto 31% dos
gestores avaliam que a empresa estd em vantagem neste fator, apenas 17,2%
enxergam o cendrio de forma contrdria. Praticamente a metade dos respondentes
considerou o fator neutro. Em suma, com a média de 3,14 no item, reflete uma
vantagem da empresa. No entanto, pelas entrevistas observa-se que a legislacao
ndo é uma barreira completa para os concorrentes. Secretarias com um or¢amento
préprio mais forte, em momentos distintos, contrataram servi¢os de TIC de outras

empresas.
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“Se a empresa ndo trabalhar bem, uma secretaria que tem dinheiro pode contratar
fora. Por exemplo, em algum momento na histéria 0 DETRAN criou a sua prépria
estrutura de TL.”

Figura 9 - PRODERJ: Percepg¢ao da Protecdo pela legislagdo

Legislagcao Protegendo o Mercado

Muito forte;
6,9

Forte; 24,1

Fonte: Prépria

Uma oportunidade real existente no momento da realizacio desta pesquisa
¢ a norma do Governo do Estado que determina que qualquer contratacdo de
servico de TIC feita ao mercado, necessita de um parecer do PRODERIJ para a

sua realizacao.

e Fornecedores

Empresas de TIC privadas, tais como, fabricantes de computadores,
desenvolvedoras de software, prestadoras de servicos de tele comunicacdes, e
empresas de consultoria. O PRODER]J tem a oportunidade real de poder articular
as necessidades de aquisicoes de produtos de TIC dos diversos o6rgdos da
administracdo estadual visando obter condicdes favordaveis perante o0s

fornecedores.

¢ (lientes

S@o quase que exclusivamente, o Governo do Estado e seus 6rgdos, uma
ameaca real, uma vez que isto pode diminuir seu poder de barganha. Por outro
lado, os 6rgdos do Estado t€m dificuldade para contratar outros fornecedores de

servico, constituindo-se em uma oportunidade para a empresa. Existem
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iniciativas para expandir sua atuacdo nos municipios do Estado, particularmente
naqueles com mais problemas para gerenciar a sua TIC. Neste sentido, foi relatada
a existéncia do projeto “Municipio Eficiente”, mas sem que o mesmo ainda tenha

alcangado um papel destacado na organizagao.

e Substitutos

Nao foram identificados substitutos para as atividades da empresa. As
novas tecnologias, que tornam produtos obsoletos, t€m proporcionado

oportunidades para o desenvolvimento de novos projetos.

¢ Complementadores

Os gestores ndo citaram caracteristicas relevantes para a estratégia da
empresa devido a complementadores.
As ameacas e oportunidades decorrentes dos atores chave estdo

sumarizadas no Quadro 12.

Quadro 12 — PRODERIJ: Atores Chave

Item | Atores / Papéis Caracteristicas Ameacas | Oportu-
nidades
Concorrentes R P | R |P
1 Empresas privadas | ¢ A competigio é potencial, as X
e publicas dos demais empresas de servigos
diversos segmentos de TIC apenas
de produtos e ocasionalmente tém fechado
servigos de TIC contratos diretamente com os

orgaos do Estado. A empresa
tem acesso privilegiado a sua
base de clientes.

2 e Concorrentes fecharem X
contratos diretamente com as

secretarias estaduais.
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Novos Entrantes P
3 | Empresas privadas Os 6rgaos Governo Estadual
e publicas dos nao estao proibidos de
diversos segmentos contratar servigos de TIC de
de produtos e outras empresas, mas para
servigos de TIC isso necessitam de justificativa
forte e o processo licitatorio €
mais complexo, tornando esta
pratica rara.
Esta em vigor uma orientagao
4 de que as contratacoes
externas devem ser
submetidas para um parecer
do PRODERJ.
Fornecedores P
5 | Empresas privadas Pelo seu porte e pela
dos diversos possibilidade de coordenar as
segmentos de aquisicdes de seus clientes, a
produtos e servigos empresa pode,
de TIC potencialmente, contratar
produtos e servicos no
mercado em condigcdes
favoraveis.
Clientes P
6 | Governo do Estado Orgaos da Administragéo do
e seus 6rgaos Estado tém dificuldades para
contratar outro fornecedor.
7 Orgéos da Administragéo do
Estado sao, praticamente, o
Unico cliente do PRODERUJ.
8 | Outras Prefeituras Possibilidade de articulagao X

no Estado

para prestar servigo para
prefeituras municipais no
Estado do Rio de Janeiro,
principalmente as com menos
capacidade na area de TIC

Fonte: Prépria



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0712998/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0712998/CA

110

4.2.3.
Analise dos fatores organizacionais

e Organizacional Hard

Sua estrutura organizacional € composta pela presidéncia, uma vice-
presidéncia e cinco diretorias, conforme a Figura 10. Observa-se o seu
relacionamento com o Conselho Estadual de Tecnologia da Informacgéo
(CONSETYI), criado por meio do decreto 40.709 de 10 de abril de 2007. Este
conselho, presidido pelo Governo do Estado, € composto pela Casa Civil, pelo
PRODERJ, com a fungdo de secretaria executiva e por mais oito secretarias de

estado.

Figura 10 - PRODERIJ: Estrutura Organizacional
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o ] O T —— Presidéncia - PRE | ............ ‘I Dirctorin Exccutiva - DEX ‘
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Fonte: Proderj (2011)

Gestores entrevistados consideram a idade elevada dos empregados como
uma fraqueza, principalmente considerando que se trata de uma empresa de TIC.
Este fator torna-se mais relevante, quando é grande a quantidade de empregados

que tem se aposentado recentemente, levando consigo conhecimento sobre as
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atividades do PRODERJ e sobre os processos de seus clientes. Conforme um

depoimento:

A idade média do servidor do PRODER] 4 alta, e tem muita gente se aposentando.
A gente precisa ter gente para que o conhecimento seja repassado. Temos sistemas
criticos que estdo nas maos de pessoas que podem se aposentar.

A empresa realizou concursos para novas contratacdes de pessoas, mas o
indice de permanéncia na empresa dos novos empregados ndo € alto. Tém sido
realizados investimentos no treinamento dos novos contratados, os quais, em
numeros significativos ndo tém permanecido nos quadros do PRODERJ.

Os processos da empresa ndo tém permitido o atendimento das demandas
nos prazos desejados pelos clientes. A empresa estd em desvantagem nesta
variavel para 44,8% dos respondentes e em vantagem para apenas 10,3%, ou seja,

¢ uma fraqueza real.

¢ Organizacional Soft

A empresa enfatiza a importancia da cultura de relacionamento de longo
prazo entre sua equipe e as equipes de seus clientes. Para esta varidvel, dos
respondentes da survey, 75,87% avaliam a empresa em vantagem em relacdo aos
possiveis concorrentes, enquanto que apenas 13,79% véem o PRODERJ em
situacdo desfavordvel neste fator, e 10,34% percebem neutralidade,

caracterizando-se como uma forga real da empresa.

¢ Tecnologia Soft

A empresa € avaliada como moderadamente inovadora pelos gestores. Esta
varidvel recebeu média de 3,20 (escala 1 a 5). J4 o dominio de tecnologias foi
considerado inferior ao do mercado por 58,62% dos respondentes enquanto que
apenas 6,90% percebem a empresa em vantagem nesta varidvel, caracterizando

uma fraqueza real.
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e Fisicos

Relatos nas entrevistas apontaram problemas na capacidade de realizacio
de investimentos para a atualizacdo de seus equipamentos. O seguinte
depoimento, realizado no contexto da avaliacdo do data Center € ilustrativo: “as
vezes ficamos cerceados, sem poder fazer o que gostariamos de fazer, por falta de
condi¢des financeiras”. As respostas da survey foram convergentes. Para 48% dos
gestores da empresa os seus equipamentos estdo em desvantagem em relacdo aos

seus competidores enquanto que 14% tém uma visdo favoravel sobre este item.

Considera-se, portanto, uma fraqueza real da organizacgao.

e Pessoas

Gestores, entrevistados e respondentes da survey, avaliam que o quadro de
empregados detém profundo conhecimento dos processos de negécio de seus
clientes, conforme ilustra o seguinte depoimento: “isto é um diferencial, em
alguns nichos nds conhecemos o0 negécio governo de uma maneira, eu me arrisco

a dizer, até mais completa do que o cliente”. E uma forga real da organizacio.

¢ Financeira

Apesar da empresa ndo ter fins lucrativos, ela deveria gerar receita
suficiente para manter suas atividades operacionais e realizar investimentos.
Como os seus servicos ndo sdo faturados por contrato, parte significativa da
receita € de transferéncias do Governo do Estado. Assim, diminui a
previsibilidade e existe a necessidade de uma negociacdo freqiiente para que os
repasses sejam feitos no nivel adequado. Alteracdes na capacidade financeira do
Estado, positivas ou negativas, em fun¢do da atividade econdmica do Pais, podem
alterar o fluxo dos repasses.

O PRODERIJ nao fatura os seus servigos com base em contratos. Existem
alguns contatos, conforme relatado em entrevistas, mas estes tém pouca relevancia
para o total das receitas. Assim, a visdo que possivelmente predomina é a de que:

“O PRODERIJ, como autarquia, tem que administrar bem suas despesas. A receita

depende do or¢camento do Estado como um todo. A nossa missdo € manter essas
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despesas sob controle”. Esta situagc@o leva a uma incerteza no fluxo das receitas,
uma fraqueza real.

Outra fraqueza importante € a dificuldade para controlar os custos. De
fato, para 62 % dos respondentes da survey a empresa estd em desvantagem em
relacdo as demais empresas de TIC nesta varidvel, enquanto que 6 % avaliam bem
a empresa neste fator.

O Quadro 13 apresenta um resumo das forgas e fraquezas dos fatores

organizacionais do PRODERJ.

Quadro 13 — PRODERIJ: Fatores Organizacionais

Iltem | Variavel Atributos Necessarios / Desejaveis Forgca | Fraqueza
Organizacional Hard RIP| R P
1 Estrutura e Estrutura organizacional com
Organizacional poucos niveis hierarquicos. Nao foi

possivel observar até que ponto os

processos sao flexiveis.

2 | Sistemas de e Sem um adequado sistema de X
Medigéo de medi¢éo de desempenho
Desempenho

3 | Equipes e |dade elevada para os padroes de X

TIC e dificuldade para reter na

empresa 0S novos contratados.

PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0712998/CA

4 | Processos e O tempo de atendimento das X
demandas é inferior ao tempo

necessario para manter os clientes

satisfeitos.
5 | Sistema de ¢ Os empregados raramente sao X
Reconhecimento e compensados ou punidos pelo
Recompensas desempenho. Existem medidas

recentes estimulando certa

compensagao financeira.

6 | Sistemas e Muitos empregados contratados X
Educacionais recentemente sao treinados e
(Treinamento) saem da empresa.

7 | Sistemas ¢ Na&o observadas caracteristicas
Gerenciais que constituam forcas ou

fraquezas.
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Iltem | Variavel Atributos Necessarios / Desejaveis Forgca | Fraqueza
Organizacional Soft RIP| R P
8 | Cultura Relacionamentos de longo prazo X
Organizacional entre os profissionais da empresa
e os gestores e equipes dos
clientes.
9 Estilo de Lideranca Nao foi suficientemente observado,
10 | Comunicagao Nao observadas caracteristicas
Informal que constituam forgas ou
fraquezas.
Tecnologia Soft RIP| R P
11 | Metodologias e O Dominio da tecnologia € inferior X
Técnicas ao das outras empresas do
Especificas mercado.
12 | Inovagéao Os gestores consideram o X
PRODERJ uma empresa
moderadamente inovadora
Fisicos RIP| R P
13 | Equipamentos e Investimentos insuficientes em TIC X
instalagbes para o para manter o data center com
processo produtivo. equipamentos atualizados.
Pessoas RIP| R P
14 | Talentos e A equipe da empresa tem X
Capacidades conhecimento profundo sobre os
processos de negécios dos clientes
Financeira R|IP| R [P
15 | Fluxo de Caixa A empresa tem dificuldade para X
gerenciar o fluxo de caixa, pois as
receitas sao repasses do Tesouro.
N&o hé previsibilidade, pois os
recebimentos néo estéo atrelados
aos seus produtos entregues ou
servigos prestados.
A empresa tem dificuldade em X
controlar seus custos no nivel
desejado

Fonte: Prépria
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4.2.4.
Avaliacao do desempenho da empresa

¢ O resultado financeiro ndo tem sido tratado como uma questdo prioritiria na
organizagdo. Basicamente, estabelece-se um or¢camento baseado na previsio
dos repasses do Governo do Estado. Em caso de atraso, ou suspensdo dos
repasses, a empresa fica em situagéo dificil para manter o nivel das operacdes
e para a realizacdo de investimentos. Usualmente os orcamentos aprovados
sao apertados para a empresa e, ao longo do ano, € necessdrio buscar

suplementagdes.

e Nao existe uma medi¢cdo formal da satisfacdo dos clientes. Estima-se que a
reputacdo da empresa no momento é favordvel, mas que alguns dos clientes

estejam parcialmente insatisfeitos.

e A percepcido dos gestores € de que a satisfacdo dos empregados antigos é

positiva, mas que ha dificuldade para manter os novos contratados.

4.2.5.
Identificacao e analise das aliancas estratégicas

O corpo gerencial do PRODERJ percebe que as aliangas estratégicas sdo

importantes para sua estratégica, conforme a Tabela 7.

Tabela 7 — PRODERJ: Estratégia e Aliangas

A insercdo de sua empresa em aliangcas
estratégicas e em redes surgidas destas aliangas
¢ parte fundamental da sua estratégia
competitiva.

DC D NC C CC | Média
ND
2 0 5 10 5| 3,73
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Por meio do questionario procurou-se identificar a motivacdo para a

criacdo das aliancas, solicitando-se que os respondentes ordenassem, por

importancia, cinco itens, tendo sido obtido o seguinte resultado:

1. Desenvolvimento de produtos em conjunto

ok »

Reducdo de custos

Obtencido de recursos ndo disponiveis na empresa
Acesso a novos mercados

Aprendizagem com parceiros

O desenvolvimento em conjunto se refere tanto as atividades com

fornecedores quanto as atividades realizadas junto aos clientes. Um exemplo de

alianga para a obteng@o de recursos ocorreu no projeto para a TV Digital, o qual

exigiu especializagdo técnica ndo disponivel na empresa. Em outros casos de

aliancas o PRODERJ possuia a especializacdo técnica, mas ndo na quantidade

necessdria, ensejando a contratacdo de uma fabrica de software.

As aliancas acontecem de forma emergente:

Nao existe um planejamento formal onde se pensa estrategicamente
nas vantagens e condi¢des de se fazer parcerias. Isto vai nascendo de
acordo com os projetos em andamento.

O Quadro 14 apresenta as caracteristicas das varidveis dos construtos de

aliancas estratégicas no PRODERJ.

Quadro 14 — PRODER]J: Construtos Relacionais

Construto

Caracteristica

1. Estrutura da Rede

Densidade

Baixa

Escopo

Numero de lagos restrito, Poucos atores e limitado
ao Estado do Rio de Janeiro,

Posicao e Centralidade

Tende a centralidade dos relacionamentos que

envolvem seus fornecedores e seus clientes.

Equivaléncia Estrutural

A equivaléncia estrutural fica limitada, em fungéo
das barreiras existentes para as empresas
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privadas.

2. Composicao da Rede

Identidade/Status da Empresa
Focal

A empresa é mais fraca em relacdo aos seus

clientes e ela tende a ter menos importancia

estratégica para seus parceiros.

Acesso a recursos da empresa
focal
Acesso a recursos de parceiros

Nao foram relatadas dificuldades.

3. Tipos de Lagos

Forga das Conexdes

Forte

Natureza dos Lagos

Colaborativa

4. Gerenciamento da Rede

Uso de Mecanismos de

Governanga

Contratos

Desenvolvimento de Rotinas de
Compartilhamento de
Conhecimento

Nao foram identificadas rotinas formalizadas.

Realizagéo de Investimento
Especifico

Relatos de volume adequado

Processos de Gestao de Mudanca

Nao observados (baixo estagio
desenvolvimento)

de

Experiéncia com Aliangas
Multiplas

Aliangas tendem a ser bilaterais

Adequacao da Dinamica de
Multiplos Parceiros

Nao observado

Fonte: Prépria

4.2.6.

Empreendedorismo publico

Os gestores entrevistados, assim como os respondentes da survey,

consideram que, para um melhor desempenho, a organizacdo deveria ter uma

orientacdo empreendedora superior a situacdo atual. Por exemplo, nas entrevistas

obteve-se o seguinte depoimento:

Eu nido diria que o quadro de funcionarios do PRODERJ seja inovador por conta
propria. Reagem positivamente se vier uma proposta de projeto, mas eles,
normalmente, nao tém a iniciativa.



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0712998/CA


PUC-RiIo - Certificagéo Digital N° 0712998/CA

118

Na survey, a questdo sobre se a empresa deveria ter aceitacdo de riscos,
pré-atividade e atitude inovadora, teve 4,00 de média (escala 1 a 5). No entanto,
quando perguntados se a empresa possui estas caracteristicas a média foi de
apenas 2,95, significativamente inferior. A Figura 11 demonstra como as duas
curvas das repostas sobre a orientacio empreendedora (desejada e efetiva) sdo

diferentes.

Figura 11 - PRODERIJ: Percepc¢do do Empreendedorismo

Empreendedorismo no Proderj

60

50

40

30

20

10

DC D NCND C cC

ETem mDeveria Ter

Fonte: Prépria

Ainda com o intuito de avaliar a percepcdo da existéncia de uma
orientacdo empreendedora, foram formuladas as questdes apresentadas na Tabela
8. Nota-se certa aversdo ao risco em seus processos, como na questdo de se “a
empresa persegue objetivos de forma agressiva e correndo riscos”, com média de
2,40, na questdo sobre a decisdo de criacdo de produtos em condi¢des de
incerteza, com média de 2,80 e se “os empregados da empresa ndo tem receio de

atuar em projetos de alto risco”, com 2,70 de média.
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Empreendedorismo Publico

NC

Questao DC D C | CC | Média | DP
ND
A empresa persegue objetivos de
_ _ 15,0 | 40,0 | 35,0 | 10,0 | 0,0 | 2,40 0,88
forma agressiva e correndo riscos
A empresa toma decisbes de criar
produtos e processos em condigdes 5,0|350|350|250]| 0,0 2,80 | 0,89
de grande incerteza
A empresa tem propensao ao risco no
. 0,0 | 30,0 | 35,0 | 25,0 | 10,0 | 3,15 | 0,99
seu processo decisoério
A empresa tem a tendéncia de
0,0 | 25,0 | 40,0 | 25,0 | 10,0 | 3,20 | 0,95
desenvolver projetos de alto risco
Os empregados da empresa nao tém
receio de atuar em projetos de alto 0,0 | 55,0 | 25,0 | 15,0 | 5,0 2,70 | 0,92
risco
O PRODERJ é uma empresa
0,0 | 25,0 30,0|450| 00| 3,201 0,83

inovadora

Fonte: Prépria

A Tabela 9 apresenta os fatores estruturais condicionantes para a

orientacdo empreendedora no PRODERIJ. O fator flexibilidade tem um resultado

ligeiramente neutro. As duas questdes relativas ao fator formalizacdo receberam

resultados divergentes: se por um lado a empresa enfatiza a necessidade de

formalizacdo dos processos (3,37), por outro lado os gestores indicaram que esta

formalizacdo na pratica € incompleta (2,00). No entanto, nas entrevistas ndo foram

observadas caracteristicas de empresas estruturadas organicamente. Pode ser

assumido, portanto, que este fator tem um resultado neutro sobre a orientagdo

empreendedora da empresa. Finalmente, hd indicios de que o fator hierarquia,

com média de 2,89, ndo atua contra a orientacdo empreendedora na organizagao.
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Tabela 9 — PRODERJ: Fatores Estruturais para o Empreendedorismo

Fatores Estruturais

NC

Fator Questao DC D ND

C | CC | Média | DP

Flexibilidade | O processo de
tomada de decisdes
da empresa é
bastante flexivel.

0,0 | 30,0 | 35,0 | 30,0 | 5,0 3,10 | 0,91

Flexibilidade | A empresa teve
alteragbes nos seus
processos, estrutura e 531|158 | 5,3 |526 | 21,1 3,68 | 1,16
orientagao gerencial
nos ultimos 3 anos.

Formalizagéo | A empresa enfatiza a
necessidade de que
Seus processos
tenham regras e
procedimentos
definidos por escrito.

10,5105 (21,1 | 474|105 | 3,37 | 1,16

Formalizagdo | A empresa tem regras
e procedimentos
escritos para todos os
Seus processos

20,0 | 60,0 | 20,0 | 00| 0,0| 2,00]| 0,65

Hierarquia A aprovagao de
projetos na empresa
segue um processo
hierarquico com
normas rigidamente
estabelecidas.

531|474 | 53|368| 53| 289 | 1,15

Fonte: Prépria

Dos fatores gerenciais observados, apresentado na Tabela 10, a
Especializacdo e Processo Decisério Participativo obtiveram sinal contrdrio a
orientacdo empreendedora, enquanto que o fator Recompensas com Base no
Desempenho teve sinais contraditdrios.

Enquanto que os gestores consideram que as “As tarefas desempenhadas
pela empresa requerem funciondrios altamente especializados”, com 3,58 de
média, o item “As tarefas da empresa sdo executadas por funciondrios altamente
especializados” teve 2,89 de média, inferior ao considerado necessdrio e com
influéncia negativa sobre a propensdo ao risco, abordagem inovadora e pro-
atividade.

O fator Processo Decisorio Participativo teve resultados negativos em duas
das trés questdes formuladas e neutro em uma. Para a questdo “Os funcionérios
abaixo do nivel gerencial participam do processo de elaboracdo de estratégias,
politicas e procedimentos” teve 2,55 de média e na outra questdo, “Os

funcionédrios abaixo do nivel gerencial participam do processo de planejamento



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0712998/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0712998/CA

121

financeiro e orcamentario”, a média de 2,00 foi ainda inferior. Contribui para as
baixas médias deste item o fato da empresa ndo praticar planejamentos formais
envolvendo o quadro de funciondrios ou, pelo menos seus gerentes. Este resultado

¢ convergente com as entrevistas como, por exemplo, no seguinte depoimento

Infelizmente nés ndo temos um plano estratégico formal. O planejamento, mesmo
que ndo seja cumprido é bom. N6s ndo fazemos isso. Ndo temos um planejamento
estruturado e formal.

Existem iniciativas para o estabelecimento de recompensas com base no
desempenho, mas que ainda parecem ser isoladas. As duas questdes relativas ao
fator recompensas tiveram respostas com sinais inversos, uma, relativa as
promogdes com base no desempenho teve 2,70 de média, enquanto que a segunda,
relativa a recompensas financeiras teve 3,35 de média. Este resultado também

converge com as entrevistas:

Os empregados raramente sdo punidos ou recompensados. A cultura do servidor
publico ndo leva a este tipo de coisa. N6és temos evoluido um pouco na questio da
recompensa. Por exemplo, na questio do aluguel social, em que nés fomos
obrigados a desenvolver uma solugdo em um tempo mais do que apertado, quando
a gente mostrou o desafio para a Microsoft, eles recuaram. Entdo, ndo era um
desafio a toa. O nosso pessoal peitou, trabalhou duro e nés reconhecemos através
de uma bonificacdo financeira. Nds adotamos isso de pouco tempo para cd, mas
imaginamos que esta ¢ uma maneira de reconhecer pontualmente. A receptividade
foi muito boa, uma coisa que nunca tinha acontecido.

Tabela 10 — Proderj: Fatores Gerenciais para o Empreendedorismo

Fatores Gerenciais

NC
Fator Questao DC D D C CC | Média | DP

Especializagdo | As tarefas
desempenhadas
pela empresa
requerem 0,0|21,1|316| 158|316 | 3,58 1,17
funcionarios
altamente

especializados

Especializagao | As tarefas da
B 0,0 |36,8|368|263| 00| 289|081
empresa sao
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executadas por
funcionarios
altamente

especializados

Participativa

A Empresa encoraja
a participagao de
funcionarios, que
nao sejam gerentes,
nos processos de
tomada de decisbes

5,0

30,0

30,0

30,0

5,0

3,00

1,03

Participativa

Os funcionarios
abaixo do nivel
gerencial participam
do processo de
elaboracao de
estratégias, politicas
e procedimentos

25,0

30,0

15,0

25,0

5,0

2,55

1,28

Participativa

Os funcionarios
abaixo do nivel
gerencial participam
do processo de
planejamento
financeiro e
or¢gamentario

30,0

45,0

20,0

5,0

0,0

2,00

0,86

Recompensas

Os gerentes e
funcionarios da
empresa sao
promovidos com
base no seu
desempenho em
suas tarefas

25,0

20,0

20,0

30,0

5,0

2,70

1,30

Recompensas

Os gerentes e
funcionarios séo
recompensados
financeiramente
quando
desempenham suas
fungdes de forma

superior

0,0

21,1

31,6

15,8

31,6

3,35

1,23

Fonte: Prépria
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No que diz respeito aos fatores culturais (Tabela 11) ressalta o resultado
do fator Responsabilidade. Segundo o modelo de Kim (2007), a necessidade de
prestacdo de contas atuaria positivamente sobre as tr€s dimensdes para a
orientacdo empreendedora. A média de 3,95 obtida neste item é elevada. Por outro
lado, a média 2,50 do item objetivos de desempenho atua no sentido oposto sobre
as trés dimensdes. O fator “Objetivos Ambiguos” parece contribuir negativamente
para as dimensdes Propensdo ao Risco e Abordagem Inovadora e positivamente
para a dimensdo Pré-Atividade, considerando-se que nas respostas da survey a
média de 2,80 para o item “A empresa tem o seu objetivo, missdo e metas
claramente definidos” e 3,15 para o item A empresa possui objetivos multiplos e

que as vezes sdo contraditorios.

Tabela 11 — PRODERIJ: Fatores Culturais para o Empreendedorismo

Fatores Culturais

Fator Questéo DC D Eg C CC | Média | DP
Objetivos A empresa tem o
Ambiguos seu objetivo,
missdo e metas 10,0 | 30,0 | 30,0 | 30,0 | 0,0 2,80 | 1,01
claramente
definidos
Objetivos A empresa
Ambiguos possui objetivos
multiplos e que 5,0 |20,0|30,0|450| 00| 3,15|0,93

as vezes sdo

contraditorios

Objetivos de A empresa
desempenho estabelece seus
préprios objetivos
. 5,0 50,0350 10,0 00| 2,50 0,76
e estratégias,
sem aprovagoes

externas

Responsabilidade | Os empregados
da empresa tém
. 10,0 | 40,0 | 20,0 | 25,0 | 5,0 | 2,75| 1,12
autonomia

suficiente para
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determinar como
suas tarefas
devem ser
realizadas

Responsabilidade

A empresa
precisa prestar
contas ao publico
e ouras partes
interessadas

5,0

5,0

10,0

50,0

30,0

3,95

1,05

Fonte: Prépria

A Tabela 12 apresenta os resultados relativos aos fatores ambientais para o

empreendedorismo. O fator Influéncia Politica teve um valor pr6ximo ao maximo

possivel e, consequentemente, contribui positivamente para a pré-atividade e

negativamente para a abordagem inovadora e para a propensdo ao risco. O fator

Atencdo na Midia atua negativamente sobre a propens@o ao risco e positivamente

para a abordagem inovadora e para a pro-atividade.

O fator responsabilizacdo

atua negativamente sobre os trés fatores para a orientagdo empreendedora.

Finalmente, a percep¢do de que a organizacdo, apesar de ser uma autarquia, atua

em um ambiente competitivo (Figura 8), tem impacto positivo para a orientacao

empreendedora.

Tabela 12 — PRODERIJ: Fatores Ambientais para o Empreendedorismo

Fatores Ambientais

Fator

Questao

DC

D

NC
ND

CC

Média

DP

Atencao na midia

Novos produtos e
servigos recebem
repercussao nos
meios de
comunicacao do

Pais

5,0

20,0

15,0

50,0

10,0

3,40

1,10

Atencao na midia

Falhas nos
projetos e
servigos da
empresa
provocam grande

5,0

15,0

15,0

45,0

20,0

3,60

1,14
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repercussao na

midia

Influéncia politica | Consideracdes
politicas
influenciam o
00| 00| 0,0|40,0|600| 4,60 0,50
processo
decisorio da

empresa

Responsabilizagédo | A empresa aceita
as falhas
(razoaveis, que
nao tenham sido
por negligéncia) 53| 53316526 | 5,3 3,47 | 0,90
como uma
conseqliéncia
normal de suas
atividades

Fonte: Prépria

Para facilitar a interpretacdo dos resultados obtidos sobre as varidveis
facilitadoras do empreendedorismo, foi elaborado o Quadro 15. Cada varidvel

influencia as trés dimensoes e os simbolos “-“, e “+” representam o sentido

desta influéncia.

Quadro 15 — PRODERIJ: Influéncia das varidveis para o empreendedorismo

Variaveis PR [ IN | PA

Fatores Estruturais

Hierarquia + + +

Formalizacédo = = =

Flexibilidade = = =

Fatores Gerenciais

Recompensas com base no desempenho + - -

Processo decisoério participativo - - -

Autonomia = = =

Especializagéao - - -
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Fatores Ambientais

Influéncias politicas - - +

Atengéo da midia - + +

Responsabilidade juridica - - -

Competigao externa percebida + + +

Fatores Culturais

Prestagao de contas + + +

Objetivos de desempenho - - -

Objetivos ambiguos e multiplos = = =

Fonte: Prépria

O Quadro 15 apresenta dezessete medi¢cdes com sinal negativo para o
empreendedorismo e treze com sinal positivo. O resultado para as dimensdes
Propensdo ao Risco e Inovagao foi igual, com sinal positivo em apenas quatro das
quatorze varidveis observadas, sendo que para as demais o resultado foi de quatro
neutras e seis com sinal negativo. Para a dimensdo Pré-atividade o resultado foi
equilibrado: cinco positivas, cinco neutras e cinco negativas.

O exame do Quadro 15 também pode ser realizado de acordo com os
quatro fatores para o empreendedorismo. Neste caso se observa uma situacdo
menos favordvel para os fatores gerenciais. Neste grupo de varidveis foram

avaliados oito sinais negativos e apenas um positivo.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0712998/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0712998/CA

127

4.3.
PRODESP

A Companhia de Processamento de Dados do Estado de Sado Paulo foi
criada pelo Decreto Estadual 137 de 24 de julho de 1969, como uma sociedade
an6nima fechada, tendo como principais acionistas a Secretaria de Estado de
Fazenda do Estado de Sao Paulo e o Instituto de Previdéncia do Estado de Séo
Paulo (IPESP). Inicialmente ela utilizou quinze imoéveis na cidade de Sdo Paulo,
mas em 1978 foi inaugurado um prédio projetado especificamente para o seu
funcionamento, no municipio de Tabodao da Serra. Atualmente estd vinculada
administrativamente a Secretaria de Gestdo Piblica do Governo do Estado de Sao

Paulo.

4.3.1.
Caracterizacao da estratégia do PRODESP

As principais caracteristicas da estratégia da PRODESP sdo:

e Escopo dos produtos / servigos: amplo, incluindo atividades de consultorias,
projetos de desenvolvimento de sistemas, administracio do processamento

das informacdes e disponibiliza¢do de consultas.

e Escopo de clientes: prioritariamente o Governo do Estado de Sao Paulo e seus
orgdos, mas também presta servicos para prefeituras, cimaras municipais e

empresas de empréstimo consignado.

e Escopo geogrifico: € o Estado Sdo Paulo.

e Escopo de Stakeholders: a alta administracdo do governo estadual, que exerce
o controle da empresa, demais secretarias e 6rgdos do governo, e 0s

empregados da empresa.

e Diferenciac@o estratégica por suporte: possibilitada pelo relacionamento de

longo prazo com os clientes de cada 6rgdo da administracio publica estadual.
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¢ Diferenciagdo estratégica por qualidade: faz do data center uma referéncia de

qualidade.

. O faturamento em 2010 foi de 500 milhdes de Reais. A lista dos seus
principais produtos e servigos, abaixo apresentada, demonstra como o seu escopo

€ amplo:

e Desenvolvimento de Sistemas

e Modernizagdo de Sistemas Legados
e Portais Corporativos

¢ Business Intelligence

¢ Government Resource Planning — GRP
e Sistema de Folha de Pagamento

¢ Sistema de Controle de Estoques

e Sistema de Controle de Patrimdnio

¢ Gestao Integrada de Processos — GIP
e Gestdo de Servigos — Sintonia

e Gestdo de Multas de Transito

¢ Poupa Fila

A sua declarag@o de missdo é:

Compreender as necessidades de informacdo e comunicacdo de nossos clientes,
proporcionando solu¢des inovadoras que contribuam para a eficiéncia e a
qualidade das a¢des do setor publico.

Sua declaragdo de visdo é:

Ser reconhecida pela exceléncia na prestag@o de servicos ao setor publico.

Complementando as declaragdes de missdo e visdo, a empresa tem
estabelecidos sete itens por ela definidos como mudancas paradigmadticas a serem

perseguidas, listadas no Quadro 16.
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Quadro 16 —- PRODESP: Paradigmas Estratégicos

Menos Mais

Produto Cliente

Dados Informacao

Limitagdes Qualidade, flexibilidade e agilidade
Baixa auto-estima Motivagao e satisfagao interna
Reacao Pro-atividade

Sistemas Processos

Fragmentagao Integragéo

Fonte: Prépria

4.3.2.
Analise dos fatores estruturais e macroambientais

4.3.2.1.
Fatores macroambientais

¢ Fatores politicos

As mudancas na politica federal e estadual provocam mudangas alteracdes
na administracdo, com a troca de dirigentes das empresas publicas e com
mudancas nas orientacOes. Nestas ocasides a propria natureza da organizagdo

tende a ser questionada, conforme o a declaracao de um gestor entrevistado:

E também acho que a PRODESP tem essa dicotomia interna dela: ela é uma
empresa do estado ou ela € um departamento de informdtica em forma de empresa?

Além disto, um impacto mais imediato da alteracdo na politica é a
descontinuidade no ritmo da empresa. Estas mudangas ndo t€m ocorrido com
freqii€ncia elevada, mas no momento da pesquisa de campo o quadro de diretores
da empresa estava incompleto. Aguardava-se a nomeagdo a nova diretoria pelo

Governador do Estado.
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e Fatores econdomicos

A arrecadag@o do Estado tende a aumentar ou diminuir conforme as taxas
de crescimento da economia no Brasil e em Sido Paulo. Esta variacdo na
arrecadacdo implica em uma maior ou menor capacidade do Estado contratar os
servicos da PRODESP. Em suma, de acordo com a taxa de crescimento da

economia existem oportunidades ou ameacas potenciais.

As inovacdes da industria de TIC continuam a criar oportunidades para a
melhoria dos processos organizacionais. Para esse fim devem ser desenvolvidos
projetos que permitam que estas inovagdes sejam aplicadas no contexto de
empresas especificas. Para a PRODESP esta varidvel se apresenta como uma

demanda real (oportunidades) de desenvolvimento de novos projetos.

e Fatores socio-culturais

O uso da TIC cada vez mais disseminado na populacdo, com os mais
diversos dispositivos disponiveis, aumenta a familiaridade e as expectativas dos
usudrios dos sistemas. Para atender estas expectativas a empresa precisa que seus

produtos evoluam conforme a tecnologia disponivel.

¢ Fatores demograficos

Embora néo seja premente, a empresa deve garantir que o data center seja
capaz de suportar o aumento gradativo do volume de dados em fung¢do o
crescimento da populacdo estadual.

O Quadro 17 apresenta um resumo do impacto estratégico dos fatores

ambientais e atores-chaves.
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Item Fatores Politicos

Nacional Industria Ameaca Oportunidade

1 Mudangas na Potencial:
politica do Estado Quebra no ritmo
impactam em do trabalho
alteragdes na
diretoria da
empresa.

2 A cada nova Potencial:
administragcao existe Em momentos de
uma discussao do mudanca politica
papel da a alteragao do
organizagao: deve status da
continuar sendo organizagio
uma empresa de
TIC ou ser um
departamento da
administragao
direta?
Fatores Econ6micos

Nacional Industria Ameaca Oportunidade

3 Atividade econdmica Potencial: Potencial:
do Pas pode provocar Reducgdo dareceita | Aumento da receita do
aumento ou redugio do Governo Governo disponivel para
nas receitas do disponivel para contratar servicos da
Governo do Estado contratar servigos empresa

da empresa
4 Permanente Real:
evolugdo da Possibilidades de
TIC desenvolvimento de

novas aplicagdes e a
necessidade de
atualizar/refazer as
existentes, em ambos
significando novos

projetos para a
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empresa desenvolver

5 | Atividade
econdmica do Pais
pode provocar
aumento ou
reducao da
arrecadacgao do
Governo do Estado.

Potencial:
Reducao da
receita do
Governo
disponivel para a
empresa

Potencial:
Aumento da receita do
Governo disponivel

para a empresa

Fatores Demograficos

Nacional Industria Ameaca Oportunidade
6 | Aumento da Potencial: Potencial:
populagéo do Limitagdes da Aumento do volume
Estado provoca capacidade dos servigos
mais demanda no instalada podem | prestados, com o
data Center suscitar potencial aumento de
investimentos receita
para que o nivel
de servigo seja
mantido
Fatores Sécio-Culturais
Nacional Industria Ameaca Oportunidade
7 Familiaridade da Potencial: Potencial:

populagéo com a
TIC aumenta o nivel
de exigéncia sobre

0S Servigos

Desgaste da
imagem da
empresa se 0s
investimentos em
pessoas e
equipamentos ndo

for o adequado

Demanda por novos
projetos de TIC

Fonte: Prépria
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4.2.2.2.
Atores chave

e Concorrentes

Potencialmente sdo as empresas, privadas ou publicas, prestadoras de
servicos de TIC. Para verificar como os gestores da PRODESP percebem a

existéncia de competicdo foi formulada a seguinte questao na survey (Figura 12):

“Por ser uma empresa publica, a PRODESP ndo ¢é afetado pela competicdo de
concorrentes que também atuam na drea de tecnologia da informacao”.

Figura 12 - PRODESP: Percep¢do da Competi¢do

cC
0%

Fonte: Prépria

Também na PRODESP, os gestores manifestam a existéncia de algum tipo
de competicdo, com 85,7% discordando da afirmacdo de que ndo existe
concorréncia, sendo que 47,6% discordam completamente. Nas entrevistas o tema
aparece, com énfase, em frases como: “hoje a competi¢cdo bata na porta. Se o
nosso prego for alto os drgdos de governo podem licitar para outro fornecedor”.

Quando o Governo do Estado procura outros fornecedores surge outro
desafio para a PRODESP: os contratos tém um prazo médximo permitido pela
legislacdo brasileira. Ao seu final, os produtos desenvolvidos necessitam de

manutengdo e ser operados em um ambiente computacional. Em ocasides assim,
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eles sdo encaminhados para serem sustentados pela PRODESP. Os entrevistados
afirmam que estes sistemas sdo fontes de problema junto aos seus clientes e que,
ndo raro, utilizam tecnologias diferentes do portfélio de tecnologias selecionadas
pela PRODESP. O depoimento abaixo € representativo deste argumento:
Assisti aqui no Estado uma das secretarias escolher um caminho independente.
Como ela pdde escolher contratou um servigo proprietdrio. Passados os anos o
contrato acaba. E ai sobra o que? Uma secretaria que pode gerar problemas e

comega a gerar problemas e ndo tem ninguém para dar manutencao nisso. E af cai
no colo da PRODESP e comecam todos os problemas que a gente possa imaginar.

e Novos Entrantes

De forma convergente com as demais empresas analisadas, os gestores da
PRODESP também percebem a empresa com vantagem sobre seus competidores
em funcdo de forte barreira de entrada. A legislacdo especifica para a sua criacdo
dificulta a acdo dos competidores. A Figura 13 demonstra que, enquanto 4,5% dos
respondentes consideram a empresa em desvantagem neste item, 27,3%
reconhecem a posi¢do vantajosa. No entanto, deve ser ressaltado que 68,2% nao
percebem na legislacdo um fator relevante. Nas entrevistas, embora esta prote¢do
tenha sido reconhecida, a énfase foi de que a sua eficicia seja cada vez menor em
funcdo dos diferentes setores da administracdo estadual eventualmente
contratarem outros prestadores de servigos ou, até mesmo, estruturarem uma area
de TIC prépria. Conforme um dos depoimentos: “Muitos 6rgaos hoje estruturam

sua TIC de forma independente”.

Figura 13 - PRODESP: Percepc¢ao da Protegdo pela Legislacdo

Legislacao Protegendo o Mercado

Muito
forte; 9,1

Fraca; 4,5

Forte; 18,2

Fonte: Prépria
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e Fornecedores

A empresa tem articulado as necessidades de aquisicdes de produtos de
TIC dos diversos 6rgidos da administragdo estadual visando a negociacdo de
condi¢cdes favordveis perante os fornecedores, que sdo fabricantes de
computadores, desenvolvedoras de software, prestadoras de servicos de tele

comunicacdes, e empresas de consultoria.

e (lientes

Seu principal cliente, o Governo do Estado, é o seu proprietdrio, o que
coloca a empresa em posi¢do desfavordvel para negociagdes. Este fato é
amenizado por outros fatores: Enquanto 86,36% dos gestores avaliam que a
empresa tem um relacionamento com o Governo superior ao de seus concorrentes,
apenas 13,64% acham a situag@o indiferente e nenhum dos respondentes percebe a
empresa em desvantagem nesta varidvel. Quanto a reputacdo da empresa, 50%
consideram-na positiva e apenas 13,64% a tem como negativa com 36,36% de
gestores com uma avaliagcdo de neutralidade sobre esta variavel.

A existéncia de outros clientes, além do Governo do Estado, contribui para

melhorar a posi¢do da empresa.

e Substitutos

Nao foram identificados substitutos para as atividades da empresa.
Existem tecnologias emergentes que substituem outras tecnologias, mas a empresa

tem sido capaz de se atualizar.

¢ Complementadores

Os gestores ndo utilizaram este conceito em suas andlises, embora muitos
dos produtos dos fornecedores sejam complementares as atividades da

organizagao.
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O Quadro 18 sumariza as ameacas e oportunidades decorrentes dos Atores

relacionados com a empresa.

Quadro 18 — PRODESP: Atores Chave

Iltem | Atores / Papéis

Caracteristicas

Ameacgas

Oportu-
nidades

Concorrentes

R P

1 Empresas, privadas | e
ou publicas,

prestadoras de
servigos de TIC

A competicdo é potencial, as
demais empresas de servigos
de TIC
ocasionalmente tém fechado

apenas

contratos diretamente com os
clientes principais da
empresa.

Quando os o6rgdos do
Governo do Estado contratam
outras empresas os produtos
desenvolvidos tendem a ser
repassados para a
PRODESP, que assume o0s
problemas do produto
desenvolvido por outra

empresa.

Novos Entrantes

3 | Empresas privadas o
dos diversos
segmentos de
produtos e servigos
de TIC

A administragdo publica do
Estado tem facilidades para
contratar o0s servicos da
PRODESP. Nao ha
necessidade de licitar e o
suporte é permanente.
Os o6rgaos de controle
recomendam contratagdo de
terceiros quando os pregos do
PRODESP nao forem
competitivos.
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Substitutos R P R P

5 e Nao foram identificados X
substitutos para as atividades
da organizacao.

Fornecedores R P R P
6 | Empresas privadas e Pelo seu porte e pela X

dos diversos possibilidade de coordenar as

segmentos de aquisi¢des de seus clientes, a

produtos e servicos empresa  pode  contratar

de TIC produtos e servicos no

mercado em condigdes

PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0712998/CA

favoraveis.

Clientes R P R P
7 | Governodo Estado, |e Secretarias de  governo X

cémaras municipais estadual vierem a estruturar

e empresas de as suas areas de TIC.

empréstimos

consignados.
8 e O principal cliente €& | yx

proprietario da empresa.

9 e A empresa tem 6timo X
relacionamento com 0s

o6rgaos do Governo Estadual.

10
e A empresa goza de boa

reputagéo

Fonte: Prépria

4.3.3.
Analise dos fatores organizacionais

e Organizacional Hard

A Figura 14 apresenta sua estrutura organizacional, que é composta pela
Presidéncia e seus 6rgdos de apoio e mais quatro diretorias. A PRODESP ndo tem
muitos niveis hierdrquicos, mas ndo foi observada €nfase na organizacdo por

Processos.
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Figura 14 — PRODESP: Organograma

Presidéncia
Auditoria Escritério de Projetos
Ass. Comunicagao Coord. Proj. Sociais
Ass. Juridica Ouvidoria
Ger.RH Superint. de Solugdes
Superint. Comercial
Diretoria Diretoriade Di . Diretoriade
L . i iretoriade )
Administrativa Desenvolvimento Operacses Servigosao
Financeira de Sistemas perag Cidadao

Fonte: Prépria

Gestores entrevistados e respondentes da pesquisa relataram a
existéncia de um sistema de medi¢do de desempenho. Nao foi possivel realizar um
exame da documentacdo deste sistema, mas segundo informagdes obtidas nas
entrevistas, a pesquisa € feita anualmente, por meio de uma empresa contratada, e
estd sendo criada uma série histérica do indicador de satisfacdo do cliente. A
empresa tem colocado como meta a melhoria de 10% por ano desse indicador. A
existéncia deste sistema de medicao € uma forga real.

O quadro de funciondrios é considerado insuficiente para atender as
demandas nos prazos almejados pelos clientes. A questdo dos recursos humanos
também se tornou mais preocupante para a administracdo da empresa, pois com a
elevada idade média dos empregados, o nimero de aposentadorias recentes e
previstas € significativo. Com isso, diminui a capacidade de atendimento e perde-
se conhecimento. Devem ser computadas como duas fraquezas reais.

O tempo de atendimento das demandas € a principal fraqueza identificada
na survey. Dos respondentes, 77,2% consideram a empresa em desvantagem em
relacdo as demais empresas do mercado, 22,8% consideram a empresa nivelada e
nenhum percebe a empresa em vantagem nesta varidvel. Este tema apareceu de
forma convergente nas entrevistas, com um depoimento representativo: “Os

prazos sdo dificeis. Na pesquisa de satisfacdo nds ndo conseguimos atingir o
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percentual do ano passado. Sim, nds fazemos a pesquisa e fizemos todo um plano
de a¢@o para tentar atingir a meta.”

Os respondentes da pesquisa afirmaram que os empregados ndo sdo
recompensados quando tém um desempenho superior atribuindo a média de 2,47
para esta varidvel. As entrevistas foram convergentes conforme pode ser
observado nos seguintes depoimentos: “E muito complicado dar promogio para os
empregados” e “Hoje ndo existe uma politica de promogdo. Nao existe uma coisa
sistematizada. As avaliagdes de desempenho ndo implicam em promogdes”. Esta
variavel pode ser definida como uma fraqueza da empresa. A alternativa seria a
designacdo do empregado com desempenho superior para uma geréncia, quando
possivel, com o aumento de sua remuneragao.

A capacitagdo da equipe nas novas tecnologias também parece uma
caréncia da organizacgdo: “Nds ainda pecamos muito na questdo da capacitacdo em

novas tecnologias”. Uma fraqueza real.

¢ Organizacional Soft

Segundo os entrevistados a busca por um relacionamento de longo prazo
com os clientes, criando um clima de parceria, ¢ um aspecto importante da sua
cultura organizacional. Os resultados da survey indicam que 31,82% dos gestores
avaliam que a empresa tem um desempenho favoravel nesta varidvel, enquanto
que 13,64% percebem a empresa em posi¢do desfavordvel e 54,55% percebem
uma posi¢do neutra. Com a média de 3,18 ndo se pode afirmar que esta varidvel

chegue a ser um ponto forte da organizagao.

¢ Tecnologia Soft

Nao houve convergéncia entre as informagdes obtidas nas entrevistas e as
respostas da survey em relacdo a atualizacdo dos conhecimentos nas tecnologias
mais modernas. Enquanto os entrevistados que se manifestaram sobre o tema
consideram a situacdo da empresa desfavordvel, os respondentes da pesquisa

tiveram uma posi¢ao de equilibrio no item (com média de 3,14).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0712998/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0712998/CA

140

A empresa criou uma metodologia Produtos e Processos PRODESP
(PNPP). Esta metodologia foi citada em todas as entrevistas como uma inovacao
que estd facilitando o relacionamento com os clientes em todas as fases de

atendimento de suas demandas, caracterizando-se como um ponto forte.

Quanto a varidvel Inovacdo, segundos os respondentes trata-se de uma
forca da empresa, uma vez que a resposta deste item teve média de 3,58 sendo que
63,15% dos respondentes concordam que a empresas seja inovadora e apenas

10,53% discordam. Os demais 26,32% foram neutros.

e Fisicos

Todos os gerentes entrevistados, bem como, com todos os funciondrios da
PRODESP com os quais foram realizadas conversas informais, ressaltaram, com
orgulho, as condi¢des de funcionamento do data center da empresa. Dois extratos

das entrevistas ilustram este sentimento:

Nosso Data Center € de alta qualidade. E o data center de governo mais seguro, o
unico com certifica¢do ISO 7000.

Nosso data center é reconhecido no mercado, até mesmo mundial.

A localizagdo fisica foi um aspecto relevante apenas para a PRODESP.
Institucionalmente (conforme relatado no site da empresa) o local de sua sede é
um fator positivo. Ela foi construida especificamente para as suas atividades
sendo funcional e espagosa. No entanto, embora ela ndo seja muito distante do
centro da capital paulista, as condicdes de transito tornam as viagens muito
demoradas. Nas conversas informais, funciondrios relatarem que os moradores do
norte da capital levam diariamente duas horas para ir e outras duas horas para

voltar do local do trabalho.

e Pessoas

Um ponto forte, citado por todos os entrevistados, € o conhecimento que
os empregados da empresa tém sobre os processos de negdcio dos clientes. A

percepcdo € de que a cada nova gestdo da administracdo estadual os
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administradores publicos dos 6rgdos diretos mudam, enquanto que os técnicos do
PRODESP permanecem atuando, com conhecimento acumulado. Desta forma, se
colocam em condicdes de prestar consultoria sobre os processos de negécios. Um
exemplo de depoimento: “Temos grande conhecimento do cliente. Para todo

6rgio do Estado existe um funciondrio do PRODESP que conhece aquela drea”.

¢ Financeira

Existem contratos de prestacdo de servicos com todos os clientes, o
que permite uma maior previsibilidade das suas receitas. De fato, as receitas
anuais tém aumentado e os resultados t€m sido positivos. Segundo um dos
gestores: “nos ultimos cinco anos os resultados financeiros t€m sido excelentes e
competitivos”. Além do crescimento ocorrido, Avalia-se que o orcamento

estadual para TIC deve aumentar:

O orgamento de TIC do governo € muito grande. Mas ao mesmo tempo, sabemos
que o seu potencial ainda ndo se realizou.

A empresa tem tido resultados financeiros positivos, o que tem permitido
que ela se mantenha atualizada tecnologicamente. Mas existem outros dois
fatores que precisam ser analisados. Em relacdo aos precos praticados, 40,91%
dos gestores os consideram acima dos praticados no mercado, enquanto que
9,09% avaliam que os precos sao menores € 50% os acham equivalentes. A
reducdo dos precgos ¢ dificultada pelos problemas no controle de custos: 59,09%
dos gestores véem a empresa com problemas de controle de seus custos, enquanto
que 27,27% acham a situacdo neutra e 13,64% acham o controle de custos
adequado.

O Quadro 19 apresenta um sumdrio da situagdo dos fatores
organizacionais da empresa, avaliando suas implicagGes estratégicas em termos

de constituir forgas e fraquezas reais e potenciais.
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Item | Variavel Atributos Necessarios/Desejaveis Forca | Fragueza
Organizacional Hard RIP| R P
1 Estrutura Nao foi caracterizado como forca
Organizacional nem como fraqueza.
2 | Sistemas de A empresa tem um sistema de X
Medicao de medi¢ao de desempenho das suas
Desempenho atividades nos clientes.
3 | Equipes O quadro de pessoal € considerado X
insuficiente para atender as
demandas no tempo pretendido
pelos clientes
X
4 Idade média elevada, com muitas
aposentadorias e perda do
conhecimento organizacional
5 | Processos O tempo de atendimento das X
demandas é considerado
inadequado e ficou abaixo da meta
proposta.
6 | Sistema de A empresa recompensa o0 bom X
Reconhecimento e desempenho dos empregados.
Recompensas
7 | Sistemas Treinamento insuficiente nas novas X
Educacionais tecnologias
(Treinamento)
8 | Sistemas Nao foram observadas forgas ou
Gerenciais fraquezas relevantes
Organizacional Soft R|P| R P
9 | Cultura Nao foram observadas forgas ou
Organizacional fraquezas relevantes
10 | Estilo de Lideranca Nao foram observadas forgas ou
fraquezas relevantes
11 | Comunicagao N&ao foram observadas forgas ou
Informal fraquezas relevantes
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Item | Variavel Atributos Necessarios/Desejaveis Forca | Fragueza
Tecnologia Soft R{P| R P
12 | Metodologias e e Dados nao convergentes entre as
Técnicas fontes em relagao as tecnologias
Especificas mais modernas.
13 e Metodologia para o processo de X
relacionamento com os clientes e
atendimento das demandas -
PNPP
14 | Inovagéao e Os gestores consideram que a X
empresa tem sido inovadora.
Fisicos R|P| R P
15 | Equipamentos e e Segundo os gestores, o data center | X
instalagbes para o € uma referéncia para outras
processo produtivo empresas de TIC.
16 e Asinstalagbes fisicas séo de X
excelente nivel, porém em local
que cria dificuldades para grande
parte dos funcionarios, no que diz
respeito a sua qualidade de vida e
a proximidade com os clientes.
Pessoas RIPI R | P
17 | Talentos e e A equipe da empresa tem X
Capacidades conhecimento profundo sobre os
processos de negécios dos clientes
Financeira RIP| R P
18 | Fluxo de Caixa e Os resultados financeiros tém sido | X
satisfatérios
19 e A empresa tem dificuldade em X
oferecer seus servigos a pregos
competitivos.
X
20 e A empresa tem dificuldades em
controlar seus custos

Fonte: Prépria
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4.3.4.
Avaliacao do Desempenho da Empresa

¢ Os resultados financeiros t€m sido consistentemente positivos e com aumento

da receita da empresa.

e Quanto a satisfacdo dos clientes, a percepcdo gerencial indica um estado
intermedidrio, com alguns clientes insatisfeitos, sobretudo em funcdo do

tempo de resposta para as demandas.

e Percep¢io gerencial: empregados satisfeitos com a empresa.

4.3.5.
Identificacao e Analise das Aliancas Estratégicas

As aliangas estratégicas sdo consideradas importantes pelos gestores da
PRODESP, conforme demonstrado pelos dados da Tabela 13. Na escalade 1 a 5,
a média foi de 3,6, com apenas dois gestores discordando da proposi¢ao. Por outro
lado, nas entrevistas gestores manifestaram que a empresa poderia avangar mais

neste item:

Ela (a empresa) procura fazer (aliangas). No discurso a idéia € de praticar aliangas
com fornecedores, mas a minha vis@o é que ndo se faz as aliangas que poderiam ser
feitas. Existem aliancas, inclusive com clientes, mas em uma escala de zero a 10 de
potencial a gente faz trés.

Tabela 13 — PRODESP: Estratégia e Aliangas

A insercdo de sua empresa em aliangas
estratégicas e em redes surgidas destas aliancas
€ parte fundamental da sua estratégia

competitiva.
DC D NC C CC | Média
ND
0 2 5 12 1 3,6

Fonte: Prépria
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Por meio do questionario procurou-se identificar a motivacdo para a
criacdo das aliancas, solicitando-se que os respondentes ordenassem, por

importancia, cinco itens, tendo sido obtido o seguinte resultado:

1. Acesso a novos mercados
Desenvolvimento de produtos em conjunto
Obtencdo de recursos ndo disponiveis na empresa

Redugdo de custos

A I

Aprendizagem com parceiros

Este resultado ndo convergiu plenamente com o resultado das entrevistas,
nas quais, além da alianca com seus clientes, os gestores citaram o fator redugao
de custos como a principal razdo para as aliancas (“Fazemos aliangcas com
fornecedores de software, para comprar mais rdpido e com melhores precos”) e
aliancas para a obtencdo de recursos ndo disponiveis (“Contratos para
fornecimento de apoio técnico especializado em diversas plataformas, por
exemplo, business intelligence e Java”™).

O Quadro 20 apresenta as caracteristicas das varidveis dos construtos de

aliancas estratégicas no PRODERJ.

Quadro 20 — PRODESP: Construtos Relacionais

Construto Caracteristica

1. Estrutura da Rede

Densidade Baixa
Escopo Numero de lagos restrito.
Posicao e Centralidade Tende a centralidade dos relacionamentos que

envolvem seus fornecedores e seus clientes.

Equivaléncia Estrutural A equivaléncia estrutural fica limitada, em fungao
das barreiras existentes para as empresas
privadas.

2. Composicao da Rede

Identidade/Status da Empresa Focal | A empresa, articulada com a Administragao
Estadual, se fortalece nos acordos com os
fornecedores.
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Acesso a recursos da empresa focal
Acesso a recursos de parceiros

Nao foram relatadas dificuldades.

3. Tipos de Lagos

Forca das Conexdes

Forte

Natureza dos Lagos

Colaborativa

4. Gerenciamento da Rede

Uso de Mecanismos de Governanga

Contratos

Desenvolvimento de Rotinas de
Compartilhamento de Conhecimento

Nao foram identificadas rotinas formalizadas.

Realizagédo de Investimento
Especifico

Relatos de volume adequado

Processos de Gestao de Mudanca

Nao observados (baixo estagio

desenvolvimento)

de

Experiéncia com Aliangas Mltiplas

Aliancas tendem a ser bilaterais

Adequacao da Dinamica de Mdltiplos
Parceiros

Nao observado

4.3.6.
Empreendedorismo publico

Os gestores respondentes da pesquisa avaliam que a sua organizacdo tem

uma atitude empreendedora. A média para a questdo deste item foi de 3,68. Ela

estd abaixo da média de 4,05 desejada, mas de qualquer forma foi um resultado

alto. A Figura 15 apresenta as curvas das duas questdes, uma para o resultado

ideal e a outra para a situacdo real. Estes dados sdo convergentes com as

entrevistas, onde se obteve, por exemplo, as duas observacdes abaixo:

“Ha uma preocupacdo com a realizagdo de inovagdes, porque no nosso setor nao

podemos ser acomodados.”

“Hé uma preocupacgdo com a realizacdo de inovagdes, porque no nosso setor nao

podemos ser acomodados.”
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Figura 15 - PRODESP: Percep¢do do Empreendedorismo

Empreendedorismo no Prodesp
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Fonte: Prépria

Outras questdes foram formuladas na survey para se avaliar a percepgdo
dos gestores sobre este item, conforme a Tabela 14 apresenta. A tdnica questio
que obteve média inferior a 3,00, se “a empresa persegue objetivos de forma
agressiva e correndo riscos”, obteve 2,74 de média.

Nota-se certa aversdo ao risco em seus processos, como na questdo de se
“a empresa persegue objetivos de forma agressiva e correndo riscos”, com 2,40 de
média, na questdo sobre a decisdo de criacdo de produtos em condicdes de
incerteza, com média de 2,80 e se “os empregados da empresa nio tem receio de
atuar em projetos de alto risco”, com 2,70 de média. Uma declaracdo convergente
nas entrevistas: “Em sua situagdo de empresa publica a PRODESP ndo tem essa

autonomia e ela ndo corre grandes riscos”.

Os demais resultados deste fator foram neutros ou ligeiramente positivos,

7

sendo mais marcante na questio se a empresa € inovadora, que teve 3,58 de

média.
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Tabela 14 -Empreendedorismo Ptiblico no PRODESP

Empreendedorismo Publico

NC
Questao DC D - C CC | Média | DP

A empresa persegue
objetivos de forma agressiva | 5,26 | 42,11 | 31,58 | 15,79 | 5,26 2,74 1 0,99

e correndo riscos

A empresa toma decisbes de
criar produtos e processos

o 0,00 | 21,05 | 57,89 | 21,05 | 0,00 3,00 | 0,67
em condicdes de grande

incerteza

A empresa tem propensao ao
riSCO N0 Seu processo 0,00 | 21,05 | 42,11 | 26,32 | 10,53 | 3,26 | 0,93
decisério

A empresa tem a tendéncia
de desenvolver projetos de 0,00 | 15,79 | 57,89 | 15,79 | 10,53 3,21 | 0,85
alto risco

Os empregados da empresa
nao tém receio de atuar em 0,00 | 31,58 | 31,58 | 31,58 | 5,26 | 3,11 0,94
projetos de alto risco

A PRODESP é uma empresa

) 0,00 | 10,53 | 26,32 | 57,89 5,26 3,58 | 0,77
inovadora

PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0712998/CA

Fonte: Prépria

A tabela 15 apresenta os fatores estruturais condicionantes para a
orientacdo empreendedora no Prodesp. O fator flexibilidade tem um resultado
positivo nas duas questdes (3,05 e 4,05). Os outros dois resultados tem sentido
contrdrio ao desejado para a criacio de um ambiente com empreendedorismo
publico. Nas duas questdes relativas a formaliza¢do os resultados foram 4,21 e
3,11. Neste item um valor abaixo de 3,0 seria mais propicio. O item hierarquia
também teve um resultado relativamente alto, de 3,53, quando um valor abaixo de
3,0 seria considerado positivo, agindo em sentido oposto a orientacdo

empreendedora.
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Fatores Estruturais

Fator

Questao

DC

NC
ND

CC

Média

DP

Flexibilidade

O processo de
tomada de
decisdes da
empresa é
bastante

flexivel.

10,53

10,53

47,37

26,32

5,26

3,05

1,03

Flexibilidade

A empresa teve
alteracdes nos
Seus processos,
estrutura e
orientacao
gerencial nos
Gltimos trés

anos.

0,00

5,26

0,00

78,95

15,79

4,05

0,62

Formalizacao

A empresa
enfatiza a
necessidade de
que seus
processos
tenham regras e
procedimentos
definidos por

escrito.

0,00

5,26

0,00

63,16

31,58

4,21

0,71

Formalizacao

A empresa tem
regras e
procedimentos
escritos para
todos os seus

processos

5,26

26,32

21,05

47,37

0,00

3,11

0,99
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Hierarquia A aprovagéao de
projetos na
empresa segue
um processo
L 10,53 | 10,53 | 21,05 | 31,58 | 26,32 | 3,53 | 1,31
hierarquico com
normas
rigidamente

estabelecidas.

Fonte: Prépria

A Tabela 16 apresenta os resultados das questdes relativas aos fatores
gerenciais.

Enquanto que os gestores consideram que as “As tarefas desempenhadas
pela empresa requerem funciondrios altamente especializados”, com 3,89 de
média, o item “As tarefas da empresa sido executadas por funciondrios altamente
especializados” teve 3,37 de média, inferior ao considerado necessirio e com
influéncia negativa sobre a propensdo ao risco, abordagem inovadora e pro-
atividade.

O fator Processo Decisorio Participativo teve resultados negativos em duas
das trés questdes formuladas e neutro em uma. Para a questdo “Os funciondrios
abaixo do nivel gerencial participam do processo de elaboracdo de estratégias,
politicas e procedimentos” teve 2,89 de média e na outra questdo, “Os
funciondrios abaixo do nivel gerencial participam do processo de planejamento
financeiro e orcamentdrio”, a média de 2,79 foi ainda inferior. Na questdo “A
Empresa encoraja a participacdo de funciondrios, que ndo sejam gerentes, nos
processos de tomada de decisdes” o resultado 3,00 foi neutro. Este resultado
converge com as entrevistas, nas quais os entrevistados observam que o

planejamento, quando existente, ndo € participativo. Exemplos:

Hoje dizem que a empresa tem um planejamento estratégico, mas as vezes este
planejamento € feito em nivel muito de ctpula e talvez muito pouco embasado na
participacdo.

E:

Os empregados ndo participam do planejamento estratégico e nem mesmo Os
gerentes participam.
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Deve ser ressaltado que existem depoimentos contraditérios, conforme
abaixo, induzindo que as geréncias tém o papel de estimular a participagdo no

planejamento estratégico.

.

A geréncia leva as idéias dos empregados para o planejamento estratégico. E em
fung¢do dos gerentes.

As duas questdes relativas ao fator recompensas tiveram respostas médias
baixas, uma, relativa as promog¢des com base no desempenho teve 2,74 de média,
enquanto que a segunda, relativa a recompensas financeiras teve 2,47 de média.
Este resultado atua positivamente sobre a Propensdo ao Risco e negativamente
sobre a “Abordagem Inovativa” e sobre a Pr6-Atividade.

Novamente a survey € as entrevistas convergem, como no exemplo a seguir:

Hoje ndo existe uma politica de promoc¢éo, N@o existe um processo sistematico. As
avaliagdes de desempenho ndo implicam em promogdes.

Uma alternativa para o reconhecimento do desempenho superior de
funciondrios € a nomeacao para fungdes gerenciais: “Incentivo a que técnicos que
se destacam virem gerentes, quando houver uma oportunidade”. Esse incentivo

ndo € uma regra formalizada, mas sim uma prética adotada de tempos em tempos.

Tabela 16 — PRODESP: Fatores Gerenciais para o Empreendedorismo

Fatores Gerenciais

NC Méd
Fator Questao DC D C CC DP
ND ia

Especia- | As tarefas

lizagdo | desempenha
das pela

empresa

requerem 0,00 0,00 21,05 68,42 | 10,53 | 3,89 | 0,57
funcionarios
altamente
especializad
0S
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Especia-
lizacao

As tarefas
da empresa
sao
executadas
por
funcionarios
altamente
especializad
0S

0,00

10,53

42,11

47,37

0,00

3,37

0,68

Partici-

pativa

A Empresa
encoraja a
participacao
de
funcionarios,
que ndo sao
gerentes,
nos
processos
de tomada
de decisbes

10,53

21,05

26,32

42,11

0,00

3,00

1,05

Partici-
pativa

Os
funcionarios
abaixo do
nivel
gerencial
participam
do processo
de
elaboragao
de
estratégias,
politicas e
procediment
0S

5,26

36,84

21,05

36,84

0,00

2,89

0,99
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Partici-

pativa

Os
funcionarios
abaixo do
nivel
gerencial
participam
do processo
de
planejament
o financeiro
e
orcamentari

(o]

10,53

31,58

26,32

31,58

0,00

2,79

1,038

Recom-
pensas

Os gerentes
e
funcionarios
da empresa
séo
promovidos
com base no
seu
desempenho
em suas

tarefas

10,53

36,84

26,32

21,05

5,26

2,74

Recom-

pensas

Os gerentes
e
funcionarios
sao
recompensa
dos
financeirame
nte quando
desempenha
m suas
funcdes de
forma

superior

21,05

31,58

26,32

21,05

0,00

2,47

1,07

Fonte: Prépria
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A Tabela 17 apresenta os resultados dos fatores culturais. Quanto aos
objetivos ambiguos e multiplos, os dois itens do questiondrio se comportaram de
forma contrdria a propensdo ao risco e a abordagem inovativa e positivamente
para a propensao ao risco.

A média de 2,00 para a questdo “A empresa estabelece os seus proprios
objetivos e estratégias, sem aprovagdes externas”, atua de forma inibidora sobre as
trés dimensdes. Por outro lado, a média de 4,0 para o item prestacdo de contas,
testado pela pergunta “A empresa precisa prestar contas ao publico e ouras partes

interessadas”, tem impacto positivo sobre as trés dimensoes.

Tabela 17 — PRODESP: Fatores Culturais para o Empreendedorismo

Fatores Culturais

Fator Questéo DC D Eg C CC | Média | DP

Objetivos A empresa tem

Ambiguos 0 seu objetivo,
missao e metas 0,00 | 0,00 | 10,53 | 68,42 | 21,05 4,11 | 0,57
claramente
definidos

Objetivos A empresa

Ambiguos possui objetivos

multiplos e que 5,26 | 31,58 | 36,84 | 26,32 | 0,00 2,84 | 0,90
as vezes sao

contraditérios

Objetivos A empresa

de estabelece seus
desempenho | préprios
objetivos e 31,58 | 47,37 | 10,53 | 10,53 | 0,00 | 2,00 | 0,94
estratégias, sem
aprovagoes

externas
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Respon- Os empregados
sabilidade da empresa tém
autonomia

suficiente para
_ 10,53 | 57,89 | 21,05 | 10,53 | 0,00 232 |0,82
determinar
como suas
tarefas devem

ser realizadas

Respon- A empresa
sabilidade precisa prestar
contas ao

. 0,00 | 0,00 | 11,11 | 44,44 | 4444 | 4,33 | 0,69
publico e ouras

partes
interessadas

Fonte: Prépria

A Tabela 18 apresenta os resultados relativos aos fatores ambientais para o
empreendedorismo. O fator Aten¢do na Midia, que teve a maior pontuagdo (4,16),
atua negativamente sobre a propensao ao risco e positivamente para a abordagem
inovadora e para a pro-atividade. O fator Influéncia Politica, também com
pontuacdo elevada (4,11), contribui positivamente para a pré-atividade e
negativamente para a abordagem inovadora e para a propensdo ao risco. O fator
responsabiliza¢do atua, de forma moderada (3,21), negativamente sobre os trés
fatores para a orientacio empreendedora. Finalmente, a percepcdo de que a
organizagdo, apesar de ser uma autarquia, atua em um ambiente competitivo
(Figura 12), tem impacto positivo para a orientagdo empreendedora. Neste item,
apenas 17,4% dos respondentes da survey concordaram com a afirmagdo de que a

empresa nao sofre competigéo.
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Tabela 18 — PRODESP: Fatores Ambientais para o Empreendedorismo

Fatores Ambientais

Fator Questéao DC D NC C CC Média | DP
ND
Atengao Novos produtos e
na servigos recebem
midia repercussao nos

. 10,53 | 21,05 | 26,32 | 31,58 | 10,53 3,11 | 1,20
meios de

comunicagao do

Pais
Atengao Falhas nos
na projetos e
midia servigos da
empresa 0,00 | 5,26 | 21,05 | 26,32 | 47,37 | 4,16 | 0,96

provocam grande
repercussao na

midia

Influéncia Consideragoes
politica politicas
influenciam o
0,00 | 0,00 | 21,05 | 47,37 | 31,58 | 4,11 | 0,74
processo
decis6rio da

empresa

Respon- A empresa aceita
sabilizagcao | as falhas
(razoaveis, que
nao tenham sido
por negligéncia) 0,00 | 21,05 | 36,84 | 42,11 | 0,00 3,21 | 0,79
como uma
conseqléncia
normal de suas

atividades

Fonte: Prépria

Para facilitar a interpretacdo dos resultados obtidos sobre as varidveis
facilitadoras do empreendedorismo, foi elaborado o Quadro 21. Cada varidvel

influencia as trés dimensdes e os simbolos “-*, e “+” representam o sentido

desta influéncia.



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0712998/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0712998/CA

157

Quadro 21 — PRODERIJ: Influéncia das Varidveis para o Empreendedorismo

Variaveis PR | IN | PA

Fatores Estruturais

Hierarquia - - -

Formalizagédo - - -

Flexibilidade + + +

Fatores Gerenciais

Recompensas com base no desempenho + - -

Processo decisorio participativo - - -

Autonomia = = =

Especializagao + + +

Fatores Ambientais

Influéncias politicas - - +

Atencao da midia + - -

Responsabilidade juridica - - -

Competigao externa percebida + + +

Fatores Culturais

Prestacao de contas + + +

Objetivos de desempenho - - -

Objetivos ambiguos e multiplos - - +

Fonte: Prépria

O Quadro 21 apresenta vinte e trés medi¢cdes com sinal negativo para o
empreendedorismo e dezesseis com sinal positivo. O resultado para a dimensao
Propensdo ao Risco foi de seis positivas, sete negativas e uma neutra. Para a
dimensdo Inovagdo obteve-se quatro varidveis com sinal positivo, nove negativas
e uma neutra. Para a dimensdo Pré-atividade, foram seis positivas, sete negativas e
uma neutra. Torna-se evidente, portanto, uma fraqueza nas dimensdes para o
empreendedorismo publico.

O exame do Quadro 21 também pode ser realizado de acordo com os
quatro fatores para o empreendedorismo. Nota-se uma fraqueza nos fatores
estruturais, que decorre, provavelmente, de uma maior organizacio nesta area
reforcar a estabilidade. Os demais trés grupos de fatores tiveram um resultado

ligeiramente negativo.
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4.4.
SERPRO

O Servico Federal de Processamento de Dados — SERPRO, foi criado em
1964, por meio do Decreto pela Lei 4516, com o objetivo de modernizar e tornar
mais 4gil a administracdo publica brasileira. E uma empresa piblica de direito
privado, vinculada ao Ministério da Fazenda, com sede em Brasilia e filiais em
dez capitais estaduais. A empresa possui escritérios de servicos nos demais

estados onde nao existe uma filial.

44.1.
Caracterizacao da estratégia do SERPRO

Atualmente o seu negdcio é definido como sendo a “prestacdo de servigos
em TIC para o setor publico”, mas informagdes de seu site indicam uma
especializacdo no setor de finangas publicas: a fatia de 85,2% do volume de
negodcios da Empresa € proveniene do Ministério da Fazenda e suas secretarias e

demais 6rgaos.

Sua estratégia caracteriza-se por:

e Diferenciacdo estratégica por suporte: possibilitada pelo relacionamento de

longo prazo com os clientes de cada 6rgdo da Administragdo Pablica Federal.

¢ Diferenciagdo estratégica por qualidade: especializagdo no desenvolvimento e

producdo de grandes sistemas corporativos e especializacdo em software livre

e Diferenciacdo estratégica por imagem: quer se posicionar como a empresa

lider de TIC para o setor publico

e Escopo dos produtos / servi¢os: amplo, incluindo atividades de consultorias,
projetos de desenvolvimento de sistemas, administracdo do processamento

das informacdes e disponibilizagc@o de consultas.
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Escopo de clientes: toda a Administracdo Publica Federal, com énfase no

Ministério da Fazenda e seus 6rgaos.

Escopo geogrifico: todos os estados do Brasil.
Escopo de Stakeholders: a Presidéncia da Republica, o Ministério da

Fazenda, a Receita Federal do Brasil, os demais ministérios, e os empregados

da empresa.

Seus principais produtos sdo:

Para o Governo:

Portal de Compras do Governo Federal - COMPRASNET
Sistema Integrado de Comérico Exterior — SISCOMEX
Sistema de Administracdo de Pessoas — STAPE

Sistema de Administracdo Financeira — SIAFE

Sistema de Adminitra¢do de Servigos Gerais — SIASG
Certificacao Digital

Relacdo Anual de Informagdes Sociais — RAIS

Sistema de Informagdes Organizacionais do Governo — SIORG
Sistema MERCANTE — Controle de arrecadacio do AFRMM
Servigos de Redes de Comunicacdes

Programa Frequéncia Escolar

Para as Empresas:

Certidoes

Informacgdes Estatisticas do Comércio Exterior — ALICE
RECEITANET

Relacdo Anual de Informagoes Sociais — RAIS

Sistema de Informagdes Organizacionais do Governo — SIORG

Sistema Integrado de Comérico Exterior — SISCOMEX
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e Sistema MERCANTE - Controle de arrecadagdo do AFRMM
e Sistema de Comunicagio e Protocolo - COMPROT-WEB

e Certificacdo Digital

Para a Sociedade:

e Balcdo Virtual do Servigo de Patrimonio da Unido

e (Cadastro de Pessoa Fisica — CPF

e Certidoes

e Declaracdo do Imposto de Renda

e Liberagdo da Restitui¢do do Imposto de Renda

e RECEITANET

e Portal Rede Governo

e Sistema de Comunicagao e Protocolo - COMPROT-WEB
e Sistema de Informag¢des Organizacionais do Governo — SIORG
e Sistema de Pagamento On-Line — SISPAGON

e Sistema Integrado de Comérico Exterior — SISCOMEX

A seguir estdo apresentados os itens mais relevantes da sua estratégia,

conforme relatado no seu relatério de gestdo (SERPRO, 2010).

Sua missio é:

“Prover e integrar solu¢coes em Tecnologia da Informacdo e Comunicagdes para o
g ¢ g ¢ ¢oes p
éxito da gestdo e da governanga do Estado, em beneficio da sociedade”.

Na sua declaracdo de visdo, abaixo apresentada, evidencia-se a sua

inten¢do de diferenciac@o por imagem.

Lider em solug¢des de Tecnologia da Informacdo e Comunicagdes para realizacio
das Politicas Publicas do Governo Federal.

Além das declaragdes de missdo e visdo, a empresa formula premissas para

a sua atuacao, que sao:

¢ Congquistar reconhecimento de Clientes, Estado e Sociedade;
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e Prestar servicos com pontualidade, inovacgdo, qualidade e
seguranca;

¢ Empregar solu¢des inovadoras com tecnologia adequada;

¢ Desenvolver solucdes de tecnologia da informacéo de forma
cooperada;

¢ Orientar a gestdo para resultados que assegurem a
sustentabilidade;

e Praticar gestio integrada e participativa;

¢ Manter os empregados comprometidos e motivados;

e Atuar com ética e responsabilidade cidada.

O planejamento para o periodo 2008/2011 estabeleceu direcionamentos

estratégicos em cinco dimensdes, conforme o Quadro 22.

Quadro 22 — Direcionamento Estratégico para o Ciclo 2008-2011

Dimensao Cliente e Governo

1.

2.

Consolidar a imagem da Empresa como fornecedora de solugcbes
integradoras e estruturadoras dos macro-processos do governo federal.

Buscar a sensibilizacdo e convencimento dos 6rgaos publicos quanto a
importancia do uso de solugdes abertas (software livre).

Atuar de forma compartilhada e cooperada nas solugdes de tecnologia da
informagdo, com o foco nas demandas do governo federal para a
democratizagdo da informagao em beneficio da sociedade.

Buscar alternativas de receitas oriundas de usuarios finais (sociedade) dos
servigos prestados aos clientes.

Desenvolver processo de reeducagao interna e externa sobre as mais
modernas praticas de fornecimento de servigos, baseado no processo
comercial compativel com a corrente Politica Comercial.

Ser uma Empresa reconhecida como fornecedora de servigos de tecnologia
cuja principal base seja o conhecimento da Administragdo Pulblica e a
inteligéncia.

Internalizar a Politica Comercial da Empresa de modo a garantir o seu efetivo
cumprimento.

Dimensao Sociedade

1.

Tornar a Empresa referencial na esfera publica de praticas de Cidadania e
Responsabilidade s6cio ambiental.

Dimensao Tecnologia

1.

2.

Manter permanentemente atualizada a capacidade da infra-estrutura
tecnolégica instalada.

Atuar de forma a evitar aprisionamento tecnolégico nos segmentos de
Software, Hardware e Pessoas, intensificando e estruturando a pratica de
comunidades virtuais.

Tornar a Empresa referencial de exceléncia no uso de softwares livres e
padrées abertos que possibilitem a integracdo, a interoperabilidade, o
compartilhamento e cooperacdo no desenvolvimento das solugdes de
tecnologia da informacao,
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Utilizar a infra estrutura de modo compartilhado, buscando a redugéo de
custos, a virtualizagéo e a racionalizagdo no uso.

Praticar o reuso e o compartiihamento de componentes de software, com
énfase na padronizacao de dados e integragdo de processos e de servigos.

Manter permanentemente atualizadas as tecnologias empregadas na
segurancga da informagao, com énfase nos processos de contingéncia

Dimensao Pessoas

1.

2.

Manter o corpo funcional e gerencial permanentemente capacitados para o
pleno exercicio das suas respectivas atividades.

Intensificar a cooperagéo tecnologica com o meio académico, envolvendo as
pessoas de acordo com a dimensao da capilaridade da Empresa.

Utilizar amplamente as praticas necessérias a facilitagdo da criagéo e
compartiihamento do conhecimento, envolvendo todas as pessoas da
organizagao.

Adequar os mecanismos de comunicagao entre as pessoas na Empresa, de
forma a torna-los mais efetivos

Dimensao Gestao e Organizacao

1.

2.

Praticar precos que estejam apoiados por uma sistematica de precificagao
que permita o alcance dos indices de rentabilidade planejados.

Garantir a entrega dos servigos com os niveis de servigos contratados.
Tornar claros os principais processos organizacionais, identificando todas as
conexoes inter-areas, e promover a integragdo para o pleno funcionamento
dos mesmos.

Aprimorar a Gestdao Corporativa, de maneira a implementar medidas para

maximizar a precisdo de suas previsdes de receitas e custos, de forma a
permitir que as mesmas sirvam de base a seu Planejamento Or¢camentario

Fonte: SERPRO - Relatério de Gestdao 2010

Ainda no contexto de seu planejamento, sdo identificados os dez principais

problemas, restrigdes que dificultam que os objetivos organizacionais sejam

alcangados. O Quadro 23 lista estes problemas bem como suas causas.

Quadro 23 — SERPRO: Problemas Destacados no Planejamento Estratégico

Problema Causa

Falta definicdo de prioridades no | Inexisténcia de um processo estruturado de
atendimento das demandas de | gestdo integrada de demandas

interesse do Estado

Desconhecimento da capacidade disponivel

Sao aceitas mais demandas que | Processo de tratamento de demandas
a capacidade instalada deficiente

As URC vendem servigos sem
conhecimento da capacidade para executa-
lo
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A relagdo de negécio com o
cliente ndo esta adequadamente
estruturada /  sistematizada
/institucionalizada

Auséncia de modelo de gestao de negdcio
Formacao deficiente do analista de negdcio

O atendimento do SERPRO néo
esta estruturado para atender de
forma integrada e compartilhada,
aos Mmacro-processos do
Governo.

Nao existe equipe dedicada a visdo de
Macro-processos

Falta uma camada de arquitetura dedicada
as solugoes de integracao

As é&reas possuem definicdes
tecnolégicas  diferentes  para
problemas semelhantes (entropia
tecnologica)

Auséncia de plano diretor de TIC que oriente
a gestao tecnoldgica da Empresa

Preferéncias as tecnologias existentes

gerando resisténcia a integracao de
comunidades tecnolégicas

Dificuldade de garantir a entrega
de servigos conforme acordado

Gestao fragmentada em diversas areas e
duplicidade de esforgo

Falta de infra-estrutura adequada para o
desenvolvimento de sistemas integrados

Falta de planejamento integrado da
capacidade de produgao

Capacitacao Gerencial e
Funcional inadequada

Desconexao entre o plano de capacitagao e
os instrumentos de avaliagcédo

Falta um plano de capacitacdo vinculado
aos perfis gerenciais e funcionais, de forma
a gerar a matriz por fungao

Insuficiéncia da definicdo de perfis
funcionais e gerenciais

Inadequagéao qualitativa e
quantitativa do quadro de pessoal
frente  as necessidade da
Empresa

Falta de planejamento de quadro de pessoal

Falta na politica de gestdo de pessoas,
programa que considere o remanejamento,
o recrutamento interno, os instrumentos de
gestdo, a remuneragcdo e o plano de
desenvolvimento individual

A comunicagao nao flui
adequadamente pela cadeia
hierarquica

Auséncia de uma politica de comunicagao
que contemple também a estrutura
organizacional

O corpo gerencial ndo esta preparado para
atuar como agente de comunicagao

O modelo de gestdao facilita a
fragmentacdo e as disputas
internas

Nao existe gestdo corporativa de mudangas
organizacionais

A cadeia de processo esta desatualizada e
ndo conforme com as suas capacidades

Fonte: SERPRO - Relatério de Gestdao 2010
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4.4.2.
Analise dos fatores estruturais e macroambientais

4.4.2.1.
Fatores macroambientais

¢ Fatores politicos

A alternancia das correntes politicas no governo brasileiro usualmente
leva a troca dos dirigentes das organizagdes ptblicas e, conseqiientemente,
causam descontinuidades administrativas. Do ponto de vista dos gestores, nos
diversos niveis da organizagdo, essa possibilidade é uma ameaga potencial. De
fato, as mudancas no SERPRO ndo tém sido frequentes, mas, no momento da
pesquisa de campo, a empresa vivia um periodo de ansiedade, com diretorias
vagas e ddvidas sobre quem seriam os proximos dirigentes, em fungdo das
mudancgas na Presidéncia do Pais. Esta seria uma ameaga potencial que, neste
periodo especifico, se tornou um problema concreto.

Independentemente da mudanca dos diretores que estava em curso no
momento da pesquisa, gestores entrevistados relataram sua percepcdo de que nos
dltimos anos o momento politico tem sido favordvel para o SERPRO. As
referéncias referem-se ao periodo iniciado no primeiro governo do presidente
Lula. As causas para esta avaliacdo sdo de duas naturezas. Uma seria a avaliagdo
de que existe um momento politico no Governo que favorece ‘“um movimento de
busca do profissionalismo, e esse movimento arrasta a TIC junto, portanto, o
investimento em TI s6 tende a aumentar”. A outra razio seria a percepgao de que
“o Governo atual dd4 mais importancia as empresas publicas de TIC”. Para
sustentar este ponto de vista argumentou-se que a empresa tem tido, por exemplo,
autorizacdo para realizar concursos publicos “renovando seus 6rgdos com pessoas
com outras experiéncias, conhecimentos técnicos e conhecimentos de gestdo”.

Estes fatores podem ser vistos como uma oportunidade real par a empresa.
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e Fatores econdomicos

A atividade econdmica no Pais afeta a capacidade de arrecadacdo do
Governo e, em conseqiiéncia, o orgamento da Unido. O orcamento pode aumentar,
mas necessidade de ajuste fiscal tem colocado mais restricdes (e
contingenciamentos) do que crescimento. Mesmo que o0s servicos sejam
governados por contratos, em vez de repasses do Tesouro, os Orgdos que
contratam o SERPRO podem ter menos recursos disponiveis para novos projetos.

As freqiientes mudangas tecnoldgicas também sdo um fator relevante para
a adequacdo da estratégia da empresa, pois elas permitem o redesenho de
processos. Com isso, os clientes da empresa geram demandas de novos projetos
para tirar proveito das novas oportunidades. E uma oportunidade real e, de fato, o
nivel de demandas estaria elevado, chegando a gerar uma fila de servigos para

serem atendidos. Conforme as palavras de um gestor entrevistado:

A necessidade de solugdes de TIC da Esplanada € muito grande. O que recusamos
de demanda € consideravel pelo limite da nossa capacidade.

Nao foi possivel quantificar a extensido desse backlog, mas se de fato ele
existe deve ser tratado como uma ameaga potencial, pois aumentaria a

probabilidade de contratacdo de outras empresas.

e Fatores socio-culturais

O uso da TIC, cada vez mais disseminada na populacdo, e com os mais
diversos dispositivos disponiveis, aumenta a familiaridade e as expectativas dos
usudrios dos sistemas desenvolvidos pelo SERPRO. Para atender estas
expectativas a empresa precisa que seus produtos evoluam conforme a tecnologia
disponivel. E, portanto, uma oportunidade potencial de novos projetos e uma
ameaca potencial para a imagem da empresa caso ela ndo adquira as capacidades

necessarias.
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e Fatores demograficos

Nao foram relatados fatores demogréficos prementes para o equilibrio da
estratégia da organizacdo. Deve ser lembrado, no entanto, que o crescimento da
populacdo e o crescimento da atividade econdmica geram mais demandas de
acesso aos produtos da empresa. Este crescimento deve ser acompanhado pelo
crescimento da capacidade de processamento do data center, de forma a que se
mantenha o nivel de servico.

O Quadro 24 apresenta uma sintese dos principais fatores ambientais no
contexto do SERPRO, com suas implicacdes em termos de ameacas e

oportunidades.

Quadro 24 — SERPRO: Fatores Macroambientais

PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0712998/CA

ltem Fatores Politicos
Nacional Industria Ameaca Oportunidade
1 Mudancas na Potencial:
politica do Pais Quebra do ritmo
impactam em do trabalho na
alteragdes na empresa
diretoria da
empresa.
2 | Empresas publicas Potencial:
de TIC foram Contratagao de novos
fortalecidas pela projetos.
Administracao
Federal Real: Contratacao de
3 pessoas para reforgar a
equipe da empresa.
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Fatores Economicos

Nacional Industria Ameaca Oportunidade
Atividade Potencial: Potencial:
Reducéao de Aumento na demanda

econdmica do Pais
pode provocar
aumento ou
reducdo no
orcamento da

novos pedidos de
projetos.

por novos projetos.

Uniao
Permanente | Potencial: Real:
evolugéo da | Fila de demandas | Possibilidades de
TIC nao atendidas desenvolvimento de
crescer. novas aplicagoes e a
necessidade de
atualizar/refazer as
existentes, em ambos
significando novos
projetos para a
empresa desenvolver
Fatores Demograficos
Nacional Industria Ameaca Oportunidade
Aumento da Potencial: Potencial:

populacédo do Pais
provoca mais
demanda nos seus
centros de
processamento de
dados.

Limitacdes da
capacidade
instalada podem
suscitar
investimentos
para que o nivel
de servico seja
mantido

Aumento do volume
dos servigos prestados,
com o potencial

aumento de receita



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0712998/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0712998/CA

168

Fatores Socio-Culturais

Nacional

Industria

Ameaca

Oportunidade

10
11

Familiaridade da
populagdo com a
TIC aumenta o
nivel de exigéncia
sobre 0s servigos

Potencial:
Desgaste da
imagem da
empresa se 0S
investimentos em
pessoas e
equipamentos
nao for o

adequado

Potencial:
Demanda por novos
projetos de TIC

Fonte: Prépria

4.2.2.2,
Atores-Chave

Concorrentes

As empresas concorrentes sdo organizagdes, privadas ou publicas,

prestadoras de servigos de TIC. Ressalta-se que existe alguma competicio com

outras empresas publicas de TIC na prestagc@o de servigos para alguns ministérios,

como é o caso da DATAPREYV, a qual é ao mesmo tempo parceira em diversos

projetos.

Para verificar como os gestores do SERPRO percebem a existéncia de

competicdo foi inserido o seguinte tépico na survey:
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Por ser uma empresa publica, o SERPRO ndo ¢é afetado pela competicdo de
concorrentes que também atuam na drea de tecnologia da informacao.

Figura 16 - SERPRO: Percep¢io da Competicido

Fonte: Prépria

Nesta empresa, 17,4% dos gestores concordaram com a afirmacdo de que
ndo existe concorréncia, contra 78,3% que dizem haver concorréncia, sendo que
17,4% discordaram completamente da assertiva. Entrevistados também citaram a

competi¢do potencial como uma ameaga para a empresa.

e Novos Entrantes

O SERPRO, segundo as respostas da survey, também € uma empresa que se
beneficia da protecdo contra novos entrantes em funcdo da lei de sua criacdo.
Apenas 15% dos respondentes percebem a empresa em situacdo mais fraca em
situacdo da legislacdo e outros 15% acham que a empresa estd em situacdo
equivalente as demais empresas do mercado. Enquanto isso, 70% dos
respondentes vém este fator como uma vantagem para a empresa. O resultado das

entrevistas foi convergente, como, por exemplo, em:

Todas as grandes empresas de TI estdo no Brasil e almejam o orcamento de TI
governamental. Por exemplo, o Google, estd fazendo contratos com o governo de
Minas.

Os principais clientes do SERPRO, que sdo a Receita Federal, Ministério

da Fazenda, Ministério do Planejamento e Presidéncia tém mais dificuldade para
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contratar servigos de outros fornecedores porque, conforme entrevista, “seria um
processo de replicagdo de objeto”, mas outros 6rgdos da administracdo federal

encontram menos barreiras.

Figura 17 - Serpro: Percepcido da Protecdo Pela Legislacdo

Legislacao Protegendo o Mercado

Fonte: Prépria

e Fornecedores

Devido ao volume de suas operacdes e, em decorréncia, de suas compras
em TIC, a empresa tem a capacidade de negociar aquisicdes em condigoes
favoraveis. Consideram-se seus principais fornecedores os fabricantes de
computadores, empresas de software, prestadoras de servicos de tele-

comunicacdes e outras empresas de consultoria em TIC.

¢ (lientes

Seus principais clientes sdo relativos aos sistemas para as finangas
publicas, tais como o Ministério da Fazenda, a Receita Federal do Brasil — RFB e
a propria Presidéncia da Republica. Outra importante drea sdo os sistemas ligados

as areas “‘estruturadoras e integradoras da Administracdo Publica Federal”, sob a
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gestdo do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo — MPOG. A empresa
presta servico também a outros ministérios.

Apesar da ampla base de clientes nota-se que a Receita Federal do Brasil é
responsével pela maior parte do faturamento da empresa. Segundo as entrevistas,
a RFB gera uma receita de cerca de um bilhdo de Reais por ano. Um gestor
ressaltou que parte dos problemas financeiros de 2010 foi conseqiiéncia do atraso
no pagamento da RFB: “temos uma grande dependéncia desse cliente especifico”.

Essa dependéncia pode ser caracterizada como uma ameaca.

e Substitutos

Nao foram identificados substitutos para os servigos prestados pela
empresa. Existem novas tecnologias que tornam alguns produtos obsoletos,
proporcionando o desenvolvimento de novas solugdes, mas isto ocorre em areas

especificas e ndo atinge o papel integrador da organizagao.

e Complementadores

Os gestores ndo utilizaram este conceito em suas andlises, embora muitos
dos produtos dos fornecedores sejam complementares as atividades da

organizagao.

e Governo

No contexto do SERPRO ¢ importante que seja frisado o papel que a
estrutura administrativa e juridica do Pais estd exercendo no seu ambiente. O
Tribunal de Contas da Unido - TCU, tem entendido que se, por um lado, o
SERPRO pode ser contratado sem licitacdo, por outro lado, isto sé deveria
acontecer quando os seus precos fossem abaixo dos precos praticados pelas
demais empresas do mercado. Dois depoimentos sobre o tema sdo bastante

ilustrativos. O primeiro:
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Na nossa relagcdo contratual com o cliente existe um problema: O TCU esta
exigindo pesquisa de preco para demonstrar que o preco do SERPRO € melhor do
que os precos das empresas privadas. Se o do SERPRO for mais alto, com uma
interpretacdo bem restritiva, os 6rgdos de governo teriam que licitar os servigos.

O problema é quanto nés agregamos para gerar esse pre¢o. Nos ndo demitimos os
empregados que acumulam conhecimentos. Ndo existe mercado para comparar
com os precos do SERPRO. Talvez pudesse ser comparado com o preco das
demais empresas publicas de TIC.

E extratos do segundo depoimento:

O TCU tem batido muito na questdo dos precos e ele estd indo nos nossos clientes
para auditar. Ele ndo v€ os servicos diferenciados que o SERPRO faz. Isso tem
gerado um receio nos nossos clientes que cada vez mais tém focado na questio do
preco, nos colocando em uma situagio de grande risco.

O Quadro 25 sumariza as ameacas e oportunidades decorrentes dos Atores

relacionados com a empresa.

Quadro 25 — SERPRO: Atores Chave

Item | Atores / Papéis Caracteristicas Ameacas | Oportu-
nidades
Concorrentes R P R P
1 Empresas, privadas e A competicdo é potencial, X
ou publicas, as demais empresas de
prestadoras de servicos de TIC apenas
servigos de TIC ocasionalmente tém
fechado contratos
diretamente com 0s
clientes principais  da
empresa.
Novos Entrantes R P R P
2 Empresas privadas Empresas privadas encontram X
dos diversos limitacOes vender servigcos
segmentos de diretamente aos ministérios.
produtos e servigos
de TIC
Substitutos
3 Nao foram identificados X

substitutos para as atividades
da organizagao.
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Fornecedores
4 Empresas privadas Pelo seu porte e pelo volume X
dos diversos de suas aquisigbes em TIC, a
segmentos de empresa pode realizar
produtos e servigos aquisicbes de produtos e
de TIC servicos no mercado em
condigbes favoraveis.
Clientes
5 Presidéncia, Base de clientes diversificada. X
Ministérios,
6 secretarias, Proporgéao da receita X
autarquias e outros proveniente do Ministério da
orgaos da Fazenda e da Receita Federal
administragao publica | do Brasil € elevada. Grande
dependéncia da RFB.
Governo
7 Orgéos de controle O TCU esta exigindo que sejam | X
(TCU) contratados servigos de
empresa privadas quando 0s
precos do SERPRO forem mais
elevados.

Fonte: Prépria

4.4.3.
Analise dos fatores organizacionais

e Organizacional Hard

Além do Diretor-Presidente, a empresa tem mais seis diretorias: Diretoria
de Relacionamento com Clientes, Diretoria de Operagdes, Diretoria de
Administracdo, Diretoria de Gestdo Empresarial e Diretoria de Desenvolvimento.
Conforme apresentado pela figura 18, observa-se que a estrutura é composta ainda
por Superintendéncias e Coordenacdes. Abaixo destas estdo os departamentos e as
divisdes.

Pode ser compreendido que o escopo de produtos e de servigos da

empresa, seus clientes diversificados, a atuagdo em nivel nacional e a diversidade
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de tecnologias utilizadas requeiram uma estrutura organizacional complexa. Por
outro lado, existem claras evidéncias, obtidas principalmente nas entrevistas, de
que existem problemas nos processos que envolvem mais de uma d4rea.

Depoimentos representativos sao:

e “Cada drea tem o seu plano e considera o seu universo como
prioridade”.

e “O processo colaborativo muitas vezes é prejudicado em funcido da
independéncia das dreas”.

e “A organicidade pode levar a um lado muito cartesiano e fechado, em

que as pessoas encapsulam o conhecimento”.

Uma reflexdo mais aprofundada sobre o tema:

No final da década de 1990 o SERPRO aplicou um modelo de gestdo que
especializou algumas estruturas e, com isso, ele foi fatiado. O objetivo era
especializar para ser mais rapido e barato, mas também estava dentro do contexto
das privatizacdes. O fato € que isso levou a gente a ficar muito bom em algumas
coisas, mas sem uma visdo horizontal da empresa, e hoje juntar esses pedacos para
oferecer alguma coisa é um desafio tremendo.

Esta caracteristica deve ser tratada como uma fraqueza real da empresa.

Nao foi observada a existéncia de um sistema de medicdo do desempenho
das atividades da organizacdo, no entanto, como hd relatos de que a empresa
esteve abaixo da meta em dreas especificas (como no cumprimento de prazos),
esta varidvel ndo seré tratada nem como forca nem como fraqueza.

Quanto as equipes da empresa, observaram-se caracteristicas que sdo
pontos fortes e outras que se caracterizam como fraqueza. Por um lado, gestores
consideram que existe um nimero elevado de empregados que ja sdo aposentados
pelo INSS e que continuam trabalhando no SERPO. Estes empregados néo teriam
motivacao para continuar trabalhando, e o seu objetivo seria “obter um incentivo
financeiro para se aposentar da empresa’. Por outro lado, afirma-se que existe
“uma cultura de vencer desafios” e que o quadro de empregados tem sido

renovado com a realizagdo de concursos.
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Figura 18 - Serpro: Estrutura Organizacional
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Fonte: SERPRO (2010)

Ainda em relacdo as equipes: a empresa conta com nove mil pessoas em
seus quadros. No entanto, destas, cerca de trés mil foram contratadas no passado,
em um momento em que o SERPRO tinha mais facilidade para contratar do que a
entdo Secretaria de Receita Federal. De fato, estes empregados jamais trabalharam

na empresa, sempre trabalharam subordinados a administragdo da Receita Federal.
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Existe sempre a possibilidade de que estas pessoas, por alguma determinagdo
superior, sejam “devolvidas” para a empresa. Uma fraqueza potencial.

O tempo de atendimento das demandas foi apontado como uma das
principais fraquezas pelos respondentes da survey. Enquanto que 10% dos
respondentes percebem a empresa bem posicionada nesta varidvel, 40% tem a
percepcdo de que a empresa tem um desempenho inferior. Os demais 50%
perceberam neutralidade nesta varidvel. Houve convergéncia com depoimentos
das entrevistas, tais como: “existe morosidade para a entrega das solucdes, com
perda de prazos”. Ou ainda, “o cliente ainda ndo percebe que estd recebendo o seu
produto no prazo pactuado, mas ja evoluimos muito comparado ao periodo
passado”. Esta dificuldade com o prazo das demandas caracteriza-se como uma
fraqueza real. Parte desta dificuldade foi atribuida ao enxugamento excessivo que
a empresa teria sofrido na década de 1990.

O prazo para atendimento das demandas e a quantidade de novos projetos
solicitados pelos clientes coloca outro desafio: a fila de demandas, o backlog, é
tida como muito alta. Risco: “A conseqiiéncia seria de os 6rgdos do governo
licitar solucdes fora do SERPRO. Quando isso acontece, além de perdermos
receita, as solu¢des desenvolvidas ndo sdo boas”.

Mesmo com suas dificuldades, que para alguns gestores tem desvirtuado a
sua finalidade, existe um sistema de reconhecimento e recompensas implantado na
empresa. Os gerentes podem determinar um aumento percentual para os membros
de sua equipe que se destacarem. Este percentual tem um cardter transitério e sua
aplicacdo correta depende do esforgo do gestor. E um ponto forte da organizacio.

A empresa tem uma Universidade Corporativa, que facilita o processo de

atualizacdo dos empregados e dos gestores. Um ponto forte.

e Organizacional Soft

Foram observadas duas caracteristicas da cultura organizacional da
empresa que devem ser definidas como forgas reais: a) uma cultura que valoriza o
relacionamento de longo prazo com os 6rgdos do governo; e b) uma cultura de

vencer desafios técnicos no desenvolvimento de grandes projetos.
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¢ Tecnologia Soft

A empresa desenvolve projetos de TIC com diversas caracteristicas, mas
entrevistados afirmaram que ela é competitiva e diferenciada quando se trata do
desenvolvimento de grandes projetos. A empresa teria custos menos competitivos

no desenvolvimento de sistemas de menor porte.

Somos muito bem qualificados tecnicamente para o tipo de sistemas que
desenvolvemos e o tipo de produgio de sistemas que temos, que ndés chamamos de
sistemas estruturadores, os grandes sistemas de governo. Somos muitos bons para
entregar coisas que sdo grandes.

O desenvolvimento em software livre também € uma édrea onde a empresa

tem relevante especializacdo.

e Fisicos

Investimentos recentes melhoram a capacidade dos equipamentos da
empresa, mas nao se notou énfase suficiente para caracterizar esta varidvel como

uma forga.

e Pessoas

Os gestores entrevistados ressaltam o conhecimento que a equipe da
empresa tem sobre os processos de negdcio dos clientes: “Muitos conhecem tanto
ou mais do que os clientes, alavancando nossos sistemas estruturadores”, e “‘com
conhecimentos sobre os negécios de todos os ministérios da esplanada”. Esta

“inteligéncia foi construida ao longo dos anos” e é dificil de ser imitada. E uma

importante forca da organizacio.
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¢ Financeira

A empresa ndo tem tido bons resultados financeiros nos ultimos anos. Ela
passou por um periodo de crescimento (2004 a 2006), mas desde entdo o resultado
vem decrescendo, sendo negativo em 2010. Nas entrevistas ndo houve
uniformidade na percepcdo sobre o impacto deste fator. Foram colhidos
depoimentos que minimizam a importancia da questdo financeira, como os dois

exemplos abaixo:

Se uma empresa publica deve ser como uma empresa privada, e visar o lucro € uma
coisa. Se a visdo for de que ela seja sustentdvel e tenha capacidade de investir para
cumprir sua missdo a situagdo € outra. Sou adepto a segunda visdo onde nao
disputamos o mercado e o dono € o cliente.

Essa diretoria tem uma visao diferente da anterior, que tinha um foco muito grande
na questdo financeira. Na diretoria atual a orientagcdo € em termos de resultados de
melhoria de servicos e satisfacdo dos clientes.

Outros depoimentos demonstraram mais preocupacdo com o tema. Nestes
casos, o mau resultado foi atribuido ao crescimento dos servicos sem o
equivalente aumento nas receitas, principalmente por causa de

contingenciamentos no or¢amento da Unido. Por exemplo:

Temos reducdo do crescimento das receitas comparada com o crescimento dos
servicos. Existe o contingenciamento do orcamento dos nossos clientes. Com a
contingéncia atual ndés vamos mais uma vez conviver com essa situagdo. Nossos
trés maiores clientes sofrendo cortes nas suas rubricas de custeio e isso nos afeta
diretamente.

Entrevistados demonstraram sua preocupagdo, principalmente porque
consideram os pre¢cos do SERPRO mais elevado, se ndo forem considerados
outros fatores. Estes depoimentos das entrevistas sdo convergentes com o0s
resultados da survey. A habilidade para controlar custos teve avaliagdo média de

2,45 e a competitividade dos precos teve avaliagdo média de 2,60.

O Quadro 26 apresenta um sumdrio da situagdo dos fatores
organizacionais da empresa, avaliando suas implicagGes estratégicas em termos

de constituir forgas e fraquezas reais e potenciais.
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Quadro 26 - SERPRO: Fatores Organizacionais

Item | Variavel Atributos Necessarios/Desejaveis Forca | Fraqueza
Organizacional Hard R|P| R P

1 Estrutura Problemas de definigao de X
Organizacional prioridades, comunicagao e

compartilhamento de conhecimentos
em projetos que envolvem diversas
areas da empresa

2 Sistemas de Nao foram observadas caracteristicas
Medicao de que possam se caracterizem como
Desempenho forga ou fraqueza.

3 Equipes Elevado nimero de empregados, X

aposentados pelo INSS.

4 Renovacgéo do quadro de empregados | X

€om novos concursos para admissao.

5 Devolugéo dos empregados alocados X

na Receita Federal do Brasil.

6 Processos O tempo de atendimento das X

demandas ¢ inferior ao tempo
necessario para manter os clientes
satisfeitos.

7 O backlog de demandas esta elevado. X
Sistema de Existe um sistema de reconhecimento | X
Reconhecimento e | e recompensas para os empregados.

Recompensas Apesar de gestores tenham
reconhecido problemas na sua
situacao atual ele deve ser visto como
um ponto forte.

9 Sistemas Universidade corporativa em pleno X
Educacionais funcionamento
(Treinamento)

10 Sistemas Nao observadas caracteristicas que
Gerenciais constituam forgas ou fraquezas.
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Item | Variavel Atributos Necessarios/Desejaveis Forca | Fraqueza
Organizacional Soft R|P| R P
11 Cultura A empresa favorece 0s X
Organizacional relacionamentos de longo prazo entre
os profissionais da empresa e 0s
gestores e equipes dos clientes.
12 Uma cultura de vencer desafios X
técnicos no desenvolvimento de
grandes projetos.
13 Estilo de Lideranga | Nao foram observadas caracteristicas
que constituam forgas ou fraquezas.
14 Comunicagao N&ao foram observadas caracteristicas
Informal que constituam forgas ou fraquezas.
Tecnologia Soft R|P| R P
15 Metodologias e Lideranca no desenvolvimento de X
Técnicas sistemas estruturadores para o
Especificas Governo.
16 Conhecimentos atualizados sobre as X
novas tecnologias, fortes em
determinadas areas, especialmente
em projetos de software livre
17 Inovacao Os gestores tém a percepgao de que a | X
empresa é inovadora.
Fisicos R|P| R P
18 Equipamentos e O parque computacional voltou a ser
instalagbes para o atualizado, mas ainda nao se
processo produtivo | destacaria como uma forga.
Pessoas R|P| R P
19 Talentos e A equipe da empresa tem X
Capacidades conhecimento profundo sobre os
processos de negécios dos clientes.
Financeira R|P| R P
20 Fluxo de Caixa Dificuldade para controlar os custos. X
21 Pregos considerados altos pelos X
clientes.

Fonte: Prépria
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44.4.
Avaliacao do desempenho da empresa

e A partir da implantagdo de contratos com os clientes, a receita da empresa
aumentou de forma consistente, mas teve um declinio no tltimo ano, gerando
um resultado financeiro negativo. Atribui-se parte significativa deste

desempenho a problemas com o contrato da Receita Federal do Brasil.

¢ C(Clientes moderadamente satisfeitos. Estima-se que gostariam de receber as
demandas em prazos menores do que os que sdo praticados, mas as entregas

tém sido realizadas de acordo com os niveis de servigos contratados.

e Os gestores avaliam que os empregados sentem-se bem por trabalhar na

empresa.

4.4.5.

Identificacao e analise das aliancas estratégicas

As aliangas estratégicas foram moderadamente consideradas relevantes
para a estratégia atual do SERPRO. A média desta questdo da survey, apresentada
na Tabela 18, foi de 3,22. Este resultado divergiu dos depoimentos nas entrevistas,
que enfatizaram a sua importincia. Os dois depoimentos abaixo transcritos sao

ilustrativos:

As aliangas hoje s@o uma questdo de sobrevivéncia. Se as empresas nio se
juntarem ndo serd possivel atender demandas. Exemplos de dreas que
desenvolvemos aliangas: biometria e inteligéncia computacional.

Hoje temos relacionamentos com vdrias empresas publicas de TIC, varios acordos
de cooperacgdo técnica, 6tima relagdo com a comunidade de software livre. Todas
as parcerias que temos firmados sdo estratégicas. Acho que nisso a gente trabalha
muito bem.

Outras areas de atuacdo em que o SERPRO faz aliancas estratégicas que
foram citadas: a) com universidade, no desenvolvimento de projetos, ao invés da
simples contratagdo de estagidrios; b) desenvolvimento de software livre, onde o

produto mais conhecido € o software de correio eletronico.
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Tabela 18 — SERPRO: Estratégia e Aliangas

A insercdo de sua empresa em aliangas
estratégicas e em redes surgidas destas aliancas
€ parte fundamental da sua estratégia

competitiva.
DC D NC C CC | Média
ND
1 6 3 4 4| 3,22

Fonte: Prépria

E interessante notar que o TCU tem colocado restricdes em algumas das
aliancas desenvolvidas pelo SERPRO conforme relata um entrevistado: “O
SERPRO poderia fazer mais aliancas se conseguirmos resolver as questdes
colocadas pelo TCU”. Para o 6rgdo de controle, algumas aliangas seriam apenas a
terceirizagdo de servigos, o que, segundo sua interpreta¢do, ndo seria permitido
pela legislac@o para as empresas publicas de TIC.

Por meio do questionario procurou-se identificar a motivacdo para a
criacdo das aliancas, solicitando-se que os respondentes ordenassem, por

importancia, cinco itens, tendo sido obtido o seguinte resultado:

Desenvolvimento de produtos em conjunto
Obtencido de recursos ndo disponiveis na empresa
Aprendizagem com parceiros

Acesso a novos mercados

I e

Redugdo de custos

Neste caso a resposta parece alinhada com as entrevistas, uma vez que o
principal motivo apontado é o desenvolvimento de produtos em conjunto. Este
desenvolvimento € especialmente valido para a utilizacdo de tecnologias bastante
especificas, como as citadas biometria e inteligéncia computacional. E coerente
também com projetos de desenvolvimento com software livre, onde diversas
empresas colaboram no desenvolvimento. Finalmente, também € consistente com
aliancas com os clientes do SERPRO. No entanto, a falta de &nfase na redugdo de
custos ndo parece compativel com os desafios que a empresa enfrenta nesta drea.

Os entrevistados dividiram-se ao avaliar se as aliangas sdo discutidas no

planejamento ou se acontecem de forma ad-hoc. E possivel concluir, no entanto,
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que os dois casos ocorrem na empresa. Embora o planejamento estratégico tenha
o foco na identificacdo de problemas, ha indicagdes de que particularmente as
aliancas com as universidades foram discutidas nesta esfera. O mesmo acontece
para o desenvolvimento em software livre. Outras foram formadas por

necessidades especificas de projetos em andamento.

As aliancas sdo realizadas principalmente com clientes e com
fornecedores de tecnologia. Sdo principalmente bilaterais, mas hd casos de
desenvolvimento de produtos que tenham envolvido diversas organizagdes, como
no projeto do passaporte. Os respondentes avaliam que a for¢a das conexdes
estabelecidas com os clientes é forte, e com os fornecedores ¢ média. Os
relacionamentos sdo colaborativos, governados por contratos de prestacdo de
servigos e a resolucdo de problemas € participativa. Nao existem indicadores para

avaliar o resultado de cada alianca. O quadro 27 sumariza as varidveis.

Quadro 27 — SERPRO: Construtos Relacionais

Construto Caracteristica

1. Estrutura da Rede

Densidade Baixa

Escopo Numero de lagos restrito, atores diversos de acordo
com os tipos de alianga e abrangendo todo o Pais.

Posigao e Centralidade Tende a centralidade dos relacionamentos que
envolvem seus fornecedores e seus clientes,
universidades e parceiros no desenvolvimento de

software livre.

Equivaléncia Estrutural A equivaléncia estrutural fica limitada, em fungéo das

barreiras existentes para as empresas privadas.

2. Composicao da Rede

Identidade/Status da Empresa
Focal

A empresa € mais fraca em relacdo aos seus clientes
e ela tende a ter menos importéncia estratégica para

seus parceiros.

Acesso a recursos da empresa
focal

Acesso a recursos de parceiros

Nao foram relatadas dificuldades.

3. Tipos de Lagos

Forca das Conexdes

Forte

Natureza dos Lagos

Colaborativa
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4. Gerenciamento da Rede

Uso de Mecanismos de

Governanga

Contratos

Desenvolvimento de Rotinas de
Compartilhamento de
Conhecimento

Nao foram identificadas rotinas formalizadas.

Realizagéo de Investimento
Especifico

Relatos de volume adequado

Processos de Gestao de
Mudanca

Nao observados (baixo estagio de desenvolvimento)

Experiéncia com Aliancas
Multiplas

Aliangas bilaterais, com fornecedores, e multilaterais
no caso de software livie e em desenvolvimento de

produtos como o passaporte.

Adequacéo da Dindmica de
Multiplos Parceiros

Nao observado

Fonte: Prépria

4.4.6.

Empreendedorismo Publico

Para os respondentes da survey, a empresa, idealmente, deveria ter

orientacdo empreendedora para alcancar melhores resultados. A resposta desta

questdo obteve a média de 4,22 (escala 1 a 5). Perguntados sobre se a empresa

tem de fato as caracteristicas que favorecem o empreendedorismo, a média de

3,17, apesar de ligeiramente positiva, foi bastante inferior a média da situacdo

idealizada. A Figura 19 apresenta os resultados que correspondem as duas

perguntas. A avaliacdo do grau de empreendedorismo da empresa nas entrevistas

obteve resultados divergentes. Por um lado gestores entrevistados afirmaram:

Eu diria que a orientagdo empreendedora do SERPRO € baixa. Nds ainda temos 90
% dos analistas de negdcio com postura de balcdo. Se a demanda chegar ele corre
atrds, mas ndo é propositor de uma solugio.

Por outro lado, foram colhidos depoimentos que manifestaram uma

percepg¢ao oposta sobre este tema:

O SERPRO ndo tem nada a ver com empresas publicas. Embora tenhamos que

z

obedecer as leis das empresas publicas, este ndo é o nosso estilo. O SERPRO
sempre foi muito empreendedor. Se vocé pegar os ultimos 5 grandes sistemas do
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SERPRO vocé vai ver muitas inova¢des, muitas delas ndo sdo percebidas pelos
usudrios.

Figura 19 - SERPRO: Percep¢io do Empreendedorismo

Empreendedorismo no Serpro

70
60

50

40

30
20

10

DC D NCND C cC

B Tem M DeveriaTer

Fonte: Prépria

Para completar a avaliacdo que os gestores fazem sobre os fatores para o
empreendedorismo, foram formuladas outras questdes, cujos resultados estdo na
Tabela 19. Observa-se que, para os respondentes, o SERPRO tende a ser inovador
(média 3,56). Os fatores relativos a propensdo ao risco, no entanto, obtiveram

resultados inferiores.

Tabela 19 — Empreendedorismo Publico no SERPRO

Empreendedorismo Publico no SERPRO

NC
Questao DC D ND C CC | Média | DP

A empresa persegue objetivos
de forma agressiva e correndo 0,00 | 44,44 | 44,44 | 11,11 | 0,00 2,67 | 0,69

riscos

A empresa toma decisdes de
criar produtos e processos em 5,56 | 50,00 | 33,33 | 11,11 | 0,00 2,50 | 0,79
condi¢des de grande incerteza

A empresa tem propensao ao
) o 11,11 | 27,78 | 33,33 | 27,78 0,00 2,78 | 1,00
riSCO NO seu processo decisorio

A empresa tem a tendéncia de 0,00 | 38,89 | 22,22 | 11,11 | 27,78 | 3,28 | 1,27
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Empreendedorismo Publico no SERPRO

desenvolver projetos de alto

risco

Os empregados da empresa

nao tém receio de atuar em 0,00 | 27,78 | 27,78 | 33,33 | 11,11 3,28 | 1,02
projetos de alto risco
O SERPRO ¢é uma empresa

0,00 | 22,22 | 11,11 | 55,56 | 11,11 3,56 | 0,98

inovadora

Fonte: Prépria

As questdes relativas aos fatores estruturais estdo relatadas na Tabela 20.

No item flexibilidade evidencia-se que a empresa tem realizado mudancas em

seus processos e estruturas (4,50) com impacto positivo no item, mas que o seu

processo de tomada de decisdes ndo é flexivel (2,83). A empresa espera que todos

0os seus processos sejam formalizados, com 4,50 de média, embora esta

formalizacdo ndo se materialize plenamente (3,06). O excesso de formalizacdo

atua no sentido de inibir o ambiente empreendedor. O fator de hierarquizacio teve

média elevada e também atua como inibidor do empreendedorismo.

Tabela 20 — SERPRO: Fatores Estruturais para o Empreendedorismo

Fatores Estruturais

Fator

Questao

DC

D

NC
ND

CC

Média

DP

Flexibilidade

O processo de tomada
de decisbes da
empresa é bastante

flexivel.

5,6

33,3

33,3

27,8

0,0

2,83

0,92

Flexibilidade

A empresa teve
alteracdes nos seus
processos, estrutura e
orientagao gerencial

nos Ultimos trés anos.

0,0

0,0

5,6

38,9

55,6

4,50

0,62

Formalizacao

A empresa enfatiza a
necessidade de que
seus processos tenham
regras e procedimentos
definidos por escrito.

0,0

0,0

5,6

55,6

38,9

4,33

0,59
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Fatores Estruturais

Formalizagao | A empresa tem regras
e procedimentos

_ 56 |278 (278|333 | 56| 3,06/ 1,06
escritos para todos os

Seus processos

Hierarquia A aprovagéao de
projetos na empresa
segue um processo
. . 0,0| 00| 56 |556|389| 433|059
hierarquico com
normas rigidamente

estabelecidas.

Fonte: Prépria

Todos os fatores gerenciais observados, apresentados na Tabela 21,
obtiveram resultados que indicam o favorecimento para a criacdo de um ambiente
de empreendedorismo publico.

Apesar de os gestores consideram que as “As tarefas desempenhadas na
empresa requerem funciondrios altamente especializados”, com 4,00 de média, e o
item “As tarefas da empresa sdo executadas por funciondrios altamente
especializados” teve 3,44 de média, menor do que a primeira, ndo deixa de ser um
valor elevado para o fator especializagéo.

O fator Processo Decisorio Participativo teve resultados positivos em duas
das trés questdes formuladas. Para a questdo “A Empresa encoraja a participagdo
de funciondrios, que ndo sejam gerentes, nos processos de tomada de decisdes” a
média foi 3,44 e para a questdo “Os funciondrios abaixo do nivel gerencial
participam do processo de elaboracdo de estratégias, politicas e procedimentos” a
média de 3,61 também foi positiva. Ainda em relacdo ao fator de ambiente
participativo, no item sobre a participacdo dos funciondrios no planejamento
financeiro e orcamentdrio o resultado foi inferior, com 2,78 de média.

As duas questdes relativas ao fator recompensas tiveram respostas médias
relativamente elevadas para o contexto das empresas pesquisadas: 3,72 para as
promogdes e 3,17 para as recompensas financeiras baseadas no desempenho do
funciondrio. As entrevistas forneceram mais esclarecimentos sobre este fator.
Existe na empresa um instrumento chamado de gratificacdo técnica que pode

variar entre 10% e 60% do saldrio que deveria ser alocada, periodicamente, para
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os empregados que tenham se destacado. Teoricamente este percentual deveria ser
remanejado entre os funcionarios, conforme seu desempenho varie. No entanto,

esta gratificacdo tende a se tornar fixa, com pouco rodizio entre a equipe.

Existe uma tradi¢do que ela estd se tornando imexivel, mesmo que o desempenho
diminua. Uma vez eu reduzi uma gratificacdo de 60 para 55 % e o cara saiu da sala
dizendo que eu estava tirando uma coisa dele. E um assunto muito espinhoso.

Além do desgaste na troca dos percentuais, outro problema se colocou para
e empresa: empregados estdo pedindo, na justica do trabalho, a incorporagdo deste
valor aos seus saldrios. Para contornar este problema, existem gestores que estao

trocando os percentuais de gratificacdo de seus empregados a cada més.

Tabela 21 — SERPRO: Fatores Gerenciais para o Empreendedorismo

Fatores Gerenciais

NC
Fator Questao DC D ND C CC | Média | DP

Especializagdo | As tarefas

desempenhadas
pela empresa
requerem 00| 56 56| 72,2| 16,7 | 4,00 | 0,69
funcionarios
altamente

especializados

Especializagao | As tarefas da
empresa sao
executadas por
o 0,0|16,7 | 22,2 | 61,1 0,0 | 3,440,78
funcionarios
altamente

especializados
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Participativa

A Empresa
encoraja a
participacao de
funcionarios, que
nao sejam
gerentes, nos
processos de
tomada de
decisdes

5,6

11,1

27,8

44.4

3,44

1,04

Participativa

Os funcionarios
abaixo do nivel
gerencial
participam do
processo de
elaboragao de
estratégias,
politicas e
procedimentos

0,0

22,2

5,6

61,1

3,61

0,98

Participativa

Os funcionarios
abaixo do nivel
gerencial
participam do
processo de
planejamento
financeiro e

orgamentario

5,6

33,3

38,9

22,2

0,0

2,78

0,88

Recompensas

Os gerentes e
funcionarios da
empresa sao
promovidos com
base no seu
desempenho em
suas tarefas

5,56

5,56

11,11

66,67

11,11

3,72

0,96
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Recompensas

Os gerentes e
funcionarios sao
recompensados
financeiramente
0,0
quando
desempenham
suas fungdes de

forma superior

5,6

5,6

72,2

16,7

3,17

0,99

Fonte: Prépria

A Tabela 22 apresenta os resultados dos fatores culturais. Se, por um lado,

a média de 4,22 para o item sobre a missdo e os objetivos, que sdo claramente

definidos, reduz a ambigiiidade, por outro lado, no item seguinte, observa-se

média de 3,11 para a existéncia de objetivos ambiguos. Pode-se admitir, portanto,

uma situacdo neutra. A média de 2,39 para a questdo “A empresa estabelece seus

proprios objetivos e estratégias, sem aprovagles externas”’, atua de forma

inibidora sobre as trés dimensdes. Finalmente, a média de 4,22 para o item

prestacdo de contras, tem impacto positivo sobre as trés dimensdes para o

empreendedorismo publico.

Tabela 22 — SERPRO: Fatores Culturais para o Empreendedorismo

Fatores Culturais

NC
Fator Questao DC| D D C CC | Média | DP
Objetivos A empresa tem o seu
Ambiguos objetivo, misséo e
0,0 (11,1 | 56|333|50,0| 4,22|1,00
metas claramente
definidos
Objetivos A empresa possui
Ambiguos objetivos multiplos e
. B 0,0 389 222|278 11,1 3,11 | 1,08
que as vezes sdo
contraditérios
Objetivos de A empresa estabelece
desempenho | seus préprios objetivos
o 56 |66,7|16,7| 56| 56| 239|092
e estratégias, sem
aprovacgoes externas
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Respon- Os empregados da
sabilidade empresa tém
autonomia suficiente
. 56 | 44,4 (333 |16,7| 00| 2,61 0,85
para determinar como
suas tarefas devem

ser realizadas

Respon- A empresa precisa
sabilidade prestar contas ao

o 00| 56| 56|500|389| 422|081
publico e ouras partes

interessadas

Fonte: Prépria

A Tabela 23 apresenta os resultados relativos aos fatores ambientais para o
empreendedorismo no SERPRO. O fator Influéncia Politica foi o item com maior
pontuacgdo (4,39) contribuindo positivamente para a pré-atividade e negativamente
para a abordagem inovadora e para a propensdo ao risco. O fator Aten¢do na
Midia, com pontuacdo 4,11, atua negativamente sobre a propensdo ao risco e
positivamente para a abordagem inovadora e para a pro-atividade. A seguinte

declaracdo € consistente com esta abordagem:

Dois meses atrds houve uma pane no data Center de Sdo Paulo, parando
determinados sistemas e gerando matéria no Jornal Nacional. Isto ndo nos torna
mais conservadores, mas faz com que tenhamos um foco na seguranca.

O fator responsabilizacido, com pontuacdo 3,35, atua negativamente sobre
os trés fatores para a orientacio empreendedora. Finalmente, a percepcdo de que a
organizacgdo, apesar de ser uma autarquia, atua em um ambiente competitivo, tem

impacto positivo para a orientagdo empreendedora.

Tabela 23 — SERPRO: Fatores Ambientais para o Empreendedorismo

Fatores Ambientais

NC
Fator Questao DC| D - C CC | Média | DP
Atencao Novos produtos e
na midia servigos recebem

. 0,0 |11,1(333|500| 56| 350|079
repercussao nos meios

de comunicacao do Pais
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Atencao Falhas nos projetos e
na midia servigos da empresa
00| 56|11,1|50,0|333| 4,11 0,83
provocam grande

repercussao na midia

Influéncia Consideracgdes politicas
Politica influenciam o processo 0,0 0,0|11,1]38,9 50,0 4,39 | 0,70
decisério da empresa

Respon- A empresa aceita as
sabilizagdo | falhas (razoaveis, que
nao tenham sido por
L 0,0 11,8 (412|471 | 00| 3,35]|0,70
negligéncia) como uma
conseqliéncia normal de

suas atividades

Fonte: Prépria

Para facilitar a interpretacdo dos resultados obtidos sobre as varidveis
facilitadoras do empreendedorismo, foi elaborado o Quadro 28. Cada varidvel

influencia as trés dimensoes e os simbolos “-“, e “+” representam o sentido

desta influéncia.

Quadro 28 — SERPRO: Influéncia das Varidveis para o Empreendedorismo

Variaveis PR | IN PA

Fatores Estruturais

Hierarquia - - -

Formalizacao - - -

Flexibilidade = = =

Fatores Gerenciais

Recompensas com base no desempenho - + +
Processo decisério participativo + + +
Autonomia = = =
Especializacao + + +

Fatores Ambientais

Influéncias politicas - - +
Atencéo da midia - + +
Responsabilidade juridica - - -

Competigao externa percebida + + +
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Fatores Culturais

Prestacéo de contas + + +

Objetivos de desempenho - - -

Objetivos ambiguos e multiplos = = =

Fonte: Prépria

O Quadro 28 apresenta dezesseis medi¢des com sinal negativo para o
empreendedorismo e dezessete com sinal positivo. O resultado para a dimensio
Propensdo ao Risco foi de quatro positivas, sete negativas e trés neutras. Para a
dimensao Inovacdo obteve-se seis varidveis com sinal positivo, cinco negativas e
trés neutras. Para a dimensao Pré-atividade, foram sete positivas, quatro negativas
e trés neutras. Existem fraquezas que inibem o empreendedorismo, mas os fatores
positivos sdo superiores aos negativos.

O exame do Quadro 28 também pode ser realizado de acordo com os
quatro fatores para o empreendedorismo. Assim com na PRODESP, observa-se
que a pior avaliacdo foi obtida nos fatores estruturais, provavelmente pelas
mesmas razdes: uma maior organizacio contribuindo para a estabilidade. Deve ser
ressaltada a situag@o positiva dos fatores gerenciais, com apenas uma avaliagdo
negativa entre as doze pontuacdes. Os demais grupos, fatores gerenciais e fatores

culturais, tiveram um resultado razoavelmente equilibrado.
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