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RESUMO

Esse trabalho apresenta uma proposta de planejamento estratégico para
uma empresa de Tecnologia da Informacao, que se diferencia pela abordagem da
inovacao de valor e do questionamento de pressupostos basicos do mercado em
que atua. Em linhas gerais, a proposta do conjunto de teorias utilizado visa

tornar a acao da concorréncia irrelevante para a empresa analisada.

Os pontos principais desse estudo sao a inovagao de valor, o planejamento
estratégico, o questionamento de pressupostos basicos a respeito dos clientes e

dos concorrentes e, principalmente, da propria empresa.

Através do método exploratério e da formagcao de um grupo focal para
desenvolver o trabalho, constatou-se haver diferengcas bastante significativas da
forma como a empresa enxerga seus produtos e a expectativa dos clientes e
fabricantes do mercado. Somente conhecendo essas perspectivas é que se
desenvolveu a proposta da nova estratégia para a empresa se reposicionar no

mercado.

O trabalho desenvolvido teve como compromisso principal a aplicabilidade
pratica e a possibilidade de ser facilmente consultado e repetido, caso a empresa

assim o deseje quando das préoximas mudancas de seu planejamento estratégico.
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1 INTRODUCAO

A economia mundial passou, historicamente, por diversas fases distintas,
diferentes por fatores relacionados ao uso dos meios de produgao. Assim
caracterizado, os ultimos séculos vivenciaram as duas Revolugdes Industriais,
seguidas de seus desdobramentos na sociedade, que influenciam enormemente

os preceitos de gestao de negdcios ainda nos dias de hoje.

Mais recentemente, no entanto, uma nova revolugao se faz sentir, apoiada
na geracao, uso e disponibilidade de uso da informacao como diferencial
competitivo e ndo mais diretamente na producao fabril como até entdo, gerando
uma demanda crescente por servigos especializados capazes de imprimir maior

produtividade as empresas de forma muita rapida.

A aceleracao dos avancos tecnoldgicos gerou aumentos significativos
na produtividade dos setores da economia e criou condicdoes sem precedentes
para o fornecimento de produtos e servigos. Um dos resultados dessa dinamica é
gue, me cada vez mais mercados competitivos, a oferta € maior que a demanda.
Embora a oferta esteja em alta, na medida em que se intensifica a competicao
global, ndo ha o correspondente aumento da demanda e, em muitos casos, a

tendéncia é de retracdo da mesma.

Mudancgas estruturais explicam o que estd acontecendo com as principais
economias do mundo. A principal delas tem a ver com a prépria natureza do
trabalho. Aumentam as oportunidades para quem tem habilidade para tratar com
problemas complexos e mobilizar recursos em prol das necessidades de sua

organizacgao.

A década de 90 apresenta visdoes bastante diversas para o tema estratégia
e inicia uma significativa retomada do pensamento estratégico no campo
empresarial. Para as empresas de Tecnologia da Informagao, no entanto, na

segunda metade da década junto com a euforia da internet, segue o



distanciamento do planejamento estratégico como ferramental de gestdo. O
planejamento estratégico seque sendo a ferramenta de gestao mais utilizada por
empresas em todo o mundo (ZACARELLI, 2000).

A aceleracao dos avancos tecnoldgicos, por sua vez, promove o aumento
da produtividade dos diversos setores econ0micos e cria condi¢cdes para um nivel
sem precedentes de fornecimento de produtos e servigos, em escala mundial ou
regional. Decorre dessa facilidade um desequilibrio entre oferta e demanda, de
forma que as empresas precisam combater suas concorrentes na tentativa de

levar seus produtos ao maior numero possivel de clientes.

O resultado dessa dinamica tem sido a “commoditizacao” dos produtos e
servicos, a intensificacdo da guerra de pregos e a retragao das margens de lucro.
Nos setores amplamente explorados, a diferenciagao de marcas torna-se cada

vez mais dificil, nas fases de alta e baixa atividade econdmica.

Em cendrios com esse, fenbmenos como a globalizacdo aceleraram o
distanciamento entre o desenvolvimento econOmico e a capacidade de
assimilagcao de seus reflexos pela sociedade empresarial, em especial a dos
paises em desenvolvimento que - com muito esforco — procuram espelhar suas
acoes nas empresas de primeiro nivel mundial e nas mais modernas praticas de
gestdao por elas utilizadas. As relagdes entre os clientes e as empresas se
modificaram. Em geral, os produtos oferecidos possuiam baixa diferenciacao. Por
isso, as organizacdes passaram a investir na inovagao de seus produtos e

servigos para fidelizar os seus clientes.

Sob esse contexto, atender ao mercado global passou a exigir das
empresas muito mais do que processos internos enxutos e eficientes e cadeia
produtiva especializada. Tornou-se necessario associar diferentes experiéncias e
oportunidades - além de produtos e servicos - de forma a complementar um tipo

de competitividade até entdo ndo tao evidente.

Diferenciacdo tem sido nova exigéncia oriunda desse movimento

econdmico e empresarial, mas sua efetividade se da somente até o momento em



que as principais empresas de um determinado mercado estabelecem o novo
padrao de diferenciacdo. Apds esse acontecimento, a diferenciacdo tende a
estabelecer um novo modelo padronizado de oferta de produtos e servigos e
surge uma nova necessidade de diferenciagdao para que a empresa se destaque

no mercado.

Esse ciclo faz com que as empresas necessitem ampliar recorrentemente
sua oferta de atributos em produtos ou servicos para manter-se a frente da
concorréncia, obrigando-as a aumentar a oferta de beneficios para aumentar
seus precos ou remover atributos do produto para manté-lo competitivo. Ao
longo do tempo, essa estratégia obriga as empresas a reduzirem suas margens e
buscar incessantemente o aumento de vendas, de forma a equilibrar custos altos

com margens de contribuicdes cada vez menores.

Em direcdo contraria a essa linha de gestao tdo difundida, a inovagao de
valor pode ser uma alternativa viavel de gestdo estratégica para empresas que
querem desenvolver e expandir suas atividades sem dependerem do
desempenho de mercados maduros ou saturados, descobrindo e criando novos

mercados e tornando a concorréncia irrelevante.

Para tanto, € necessario que a gestao esteja estrategicamente alinhada
com a possibilidade de redescobrir ou reinventar o mercado de atuacao, o que
exige alterac6es no modelo de negdcio, no produto oferecido, custos e percepgao
que o cliente tem dos beneficios nos produtos oferecidos. Enfim, é preciso
inventar ou descobrir um novo mercado ainda inexplorado, através da inovacdo

de valor.

Inovar recorrentemente ndo € uma aspiracdo, € uma especificacdo de
design. Nao é uma estratégia, € um requisito indispensavel para que o
empreendimento obtenha retornos crescentes. Segundo KIM(2007), essa é a
diferenca fundamental entre a inovacao e a estratégia do oceano azul. Enquanto
inovacao é uma afirmacao geral, a estratégia do Oceano Azul é como ligar a
inovagao ao sucesso, logo, esta se falando do processo de comercializacao de

uma nova idéia que precisa ter sucesso.



2 A EMPRESA

2.1 HISTORICO

A ABYZ Informatica é uma empresa tradicional do mercado, que passou
por diversas inflexdes da economia ao longo de 17 anos de vida. Com foco
regional, mas com atuagao nacional, ultrapassou as crises do mercado calgcadista
da regido do Vale dos Sinos, e acompanhou de forma muito préxima o
surgimento e crescimento do uso da tecnologia da informacgao (TI) nas empresas

e na propria sociedade.

A empresa passou por uma série de transformacbes desde outubro de
2004, devido a uma nova proposta de gestdao estratégica de sua diretoria, que
apostou em dinamismo, qualificacdo, delegacdo do processo decisério e
remuneracdo por resultados remodelou sua estrutura técnica e administrativa,
incrementando seu portfélio de servicos e especializando-se em oito areas de
atuacdo técnicamente interligadas: Infra-estrutura, monitoramento, consultoria,

gerenciamento, capacitagao, colaboragcao, seguranca e disponibilidade.

Em virtude dessa mudanca surgiram duas unidades de negdcio distintas e
o inicio de 2007 marcou a criagdo de uma segunda empresa, para abrigar a
entdao unidade de negdcios ABYZ TI que se separou da empresa e sociedade
originais através de um processo de compra e hoje sdo empresas distintas, sem
co-participacao acionaria. A direcdo continua a cargo dos diretores que a
assumiram em outubro de 2004 e que passaram a ser 0s Unicos socios do

empreendimento.

Dessas empresas, uma esta diretamente envolvida com o desenvolvimento
e implementacao de sistema de gestao empresarial, e a outra, focada em
servicos de consultoria, projetos e suporte em tecnologia da informagao. Esse
estudo dedica-se exclusivamente a estratégia dessa nova empresa de servigos,
gue apesar de estar em atividade ha 17 anos, tem todos os desafios de uma

empresa que ja nasce com uma estrutura grande para o setor.



2.2 ORGANIZACAO E PRODUTOS

O presente trabalho foi totalmente baseado nessa ultima empresa,
denominada ABYZ TI, que hoje atua em nivel estadual como integradora de
solucdes especializada de grandes fabricantes americanos e japoneses e avalia
as condicdes atuais, projetando uma nova estratégia que permita sua rapida

expansao e conquista de novos mercados.
A ABYZ TI conta com um quadro formado por:
a) Area administrativa: financeiro, recepcao, motorista, RH e

administracao geral;

b) Area técnica: formada pelos técnicos e analistas de suporte e

implementadores; e
c) Area comercial: marketing, vendas e publicidade.

As seguintes atividades compGem o portfélio da empresa analisada e sao

desenvolvidas para atender ao cliente da empresa:

a) Atendimento e suporte técnico ao usuario de redes corporativas;

b) Atendimento e suporte em nivel de infra-estrutura de redes existentes

dentro e fora do ambiente de T.I. do cliente;

c) Comercializagdo e instalagdao de equipamentos de rede e software

desenvolvidos por fabricantes nacionais e internacionais; e

d) Assessoria técnica na escolha e avaliagao de investimentos em solugdes

de Tecnologia da Informagao.

Os servicos sao distribuidos internamente a equipe técnica por um
profissional sem especialidade técnica abrangente, responsavel pelo
agendamento de atividades, contato com o cliente, organizacao e logistica,

controle de atividades, documentacao e liberagao de cobranga de servigos.



Existem algumas modalidades de atendimento em que o cliente escolhe se

enquadrar para receber o atendimento técnico, conforme segue:

a)

b)

Contratacao de horas técnicas: Nesta modalidade é definido em
conjunto com o cliente um ndmero de horas mensais para atendimento a
estrutura de informatica de uma maneira geral, compreendendo todas as
atividades realizadas pela ABYZ. E um contrato extremamente flexivel,
pois considera todo o parque que o cliente possui a qualquer momento
durante a validade do contrato. As horas de trabalho sao controladas
mensalmente e o cliente acompanha pelo site da ABYZ e pelos relatérios

recebidos a utilizacao das horas de contrato;

Contratacao de escopo fixo: Contém as mesmas caracteristicas de
atendimento anteriormente citadas, porém tem escopo de atividades
suportadas pré-definido. Isto permite a fixacdo do valor do contrato
mensal, ndo havendo variacao pelo uso. A definicdo do escopo é validada

pelo cliente quando da contratagao;

c) Assessoria e instalagoes: Utilizado para obter fins especificos, os termos

d)

sao definidos antecipadamente, de acordo com os recursos empregados
para a obtencao de determinado fim. E um tipo de contrato alternativo,
que pode ser utilizado inclusive pelos clientes que mantém uma das duas
primeiras modalidades de atendimento com a ABYZ, em casos de

necessidades especificas e temporarias;

Monitoramento de rede: Este contato compreende apenas atividades de
monitoramento de recursos de rede através de ferramentas especificas e
garante ao cliente que seus ativos estao em funcionamento, bem como o

rapido acionamento de suporte técnico quando necessario; e

e) Contratacdao mista de servigos: O contrato misto é formado pela

conjuncao de duas ou mais modalidades relacionadas, de acordo com uma
prévia avaliacdo entre o cliente e a ABYZ. Os valores da prestacao sao
firmados na concepgao do contrato, de acordo com as definicdes de

escopo realizadas em conjunto com o cliente.



Os servicos prestados pela ABYZ Tecnologia da Informagao estao
diretamente vinculados ao nivel de qualificacdo técnica dos profissionais que
estdo a frente da conducao das atividades, motivo pelo qual a empresa optou por
definir planos de desenvolvimento pessoal, bem como o plano de cargos e
salarios baseados ndao somente nos requisitos técnicos, como também em

atributos comportamentais e habilidades complementares ao perfil técnico.

Sua equipe técnica especializada é certificada pelos principais fabricantes
do mercado e desenvolve junto aos clientes um trabalho em TI que leva em
consideracao a evolugao da tecnologia, as principais necessidades identificadas e
a prevencao de problemas na estrutura, além de correcdo de eventuais falhas e
panes ocorridas na empresa. Ainda, realiza o monitoramento remoto da
estrutura do cliente através de um sistema desenvolvido especificamente para

esse fim.



3 DEFINIGAO DO PROBLEMA

Oferecer cada vez mais vantagens aos clientes por valores cada vez
menores ou manter o conjunto de atributos oferecidos e reduzir os precos de
venda fazem parte da estratégia adotada pela maioria das empresas dos

mercados competitivos que desejam se diferenciar de seus concorrentes.

Pratica comum tanto para a industria quanto para a area de servigos, essa
dinamica goza do reconhecimento da grande maioria dos gestores, apesar de
poder prejudicar o desenvolvimento e expansao da empresa, na medida em que
cria um circulo vicioso cuja exigéncia € agregar beneficios aos produtos
indefinidamente, sem correspondente contrapartida de aumento de preco, o que
gera aumento incessante de custos sem necessariamente agregar valor real ao

cliente.

Apesar de difundida, essa pratica - legado histérico do mercado de massa
- ndo é a mais rentavel para a area de servigos, por sua caracteristica de
intangibilidade de beneficios que tendem a ndo atingir a todos os agentes
envolvidos no processo de aquisicdo dos servicos em questdo e é agravada pela
necessidade que as empresas de servico em geral, mas especificamente de T.I.,
tém de padronizar os servicos oferecidos para garantir a qualidade do suporte ao

cliente.

Manter os retornos crescentes sobre o empreendimento é um desafio para
qualquer gestor. A heranca do sucesso do passado deve lastrear o surgimento de
NOVOS processos, pois trazem um conjunto de competéncias essenciais que

impulsionam a capacidade de gerar vantagem competitiva.

Para liderar esse movimento, a empresa devera adaptar as regras pelas
quais interage com o mercado, além de visualizar como o cenario de mercado
esta se alterando, onde sua vantagem competitiva a trouxe do passado e onde é
desejado que o leve no futuro, quais elementos de diferenciagdao serdao mais bem

recompensados pelo mercado e quais sao os tipos de inovagdes necessarias.



Internamente é necessario avaliar o que acontece quando competéncias
essenciais internas deixam de ser reconhecidas, como 0s recursos podem ser
realocados pelas novas areas e que tipos de respostas em nivel de gestdo podem

melhor evoluir e redirecionar a energia existente em direcao a inovagao.

E sempre desejavel eliminar o impacto que a oferta da concorréncia tem
sobre os precos e produtos da organizagao, de forma a redefinir o mercado de
atuacao, auferindo maiores ganhos para o cliente e para a empresa e rompendo
com dogmas que ndo agreguem valor. Para que isso seja possivel, & necessario
repensar o produto que estd sendo oferecido e a forma como é utilizado,
reestruturando-o para ampliar a sua funcionalidade e aceitabilidade e adequar
seus custos para que o preco atenda ao desejo dos clientes e usuarios, assim

como dos fornecedores e seus acionistas.

Para efetuar essa mudanca, é necessario alterar o produto de fato,
rompendo com as expectativas interna e externa. Para que isso ocorra de forma
a ampliar o valor para todos os envolvidos, é necessario estudar o produto
existente e o desejo dos clientes e promover as mudangas para atender a suas
exigéncias. Isso somente serd possivel se estiver muito clara a separagao dos
atributos essenciais - que fazem com que o cliente defina por um ou outro

fornecedor - e todos os demais atributos.

Ainda, para promover a mudanca de forma sustentavel para o negdcio, é
necessario que esteja evidente, durante a definicdo e implementacdo da
estratégia, todos os fatores criticos - cuja inexisténcia ou reducao cause riscos
sérios e imediatos ao negdcio - e todos os demais processos existentes na

organizacgao.

Escolher o tipo de inovacdao apropriada para a situacao da empresa e
explora-la de forma a criar a separacao definitiva de seus concorrentes
imediatos, entender os reais desejos e expectativas dos clientes e posicionar a

empresa estrategicamente sao os desafios da atividade que desenvolveremos.



4 OBJETIVOS

4.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo desse estudo é desenvolver uma nova estratégia corporativa
para uma empresa de Tecnologia da Informagao na oferta de produtos e servigos
caracterizada pela inovagdo de valor, eliminando a necessidade de acompanhar
as ofertas dos concorrentes e rompendo as fronteiras da competicao em curso
dos mercados de grande concorréncia, evitando excessos na oferta que ampliem
0s custos e nao agreguem valor ao cliente, além de maximizar o aproveitamento
dos produtos e servicos adquiridos de forma a ampliar a percepcao de beneficios

por parte do mercado e, consequentemente, a demanda por seus servigos.

4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para alcancar os objetivos desse trabalho e, coadunadamente, elevar a

competitividade da empresa avaliada, pretende-se:

a) Avaliar a oferta configurada no mercado em que a empresa estudada

atua;

b) Desenvolver e analisar o0 mapa de valor da oferta da empresa e de

seus principais concorrentes;

c) Definir fatores de sucesso na prestacao do servico a serem ampliados

de forma a aumentar as vantagens percebidas pelo cliente;

d) Definir fatores pouco importantes a serem desconsiderados na oferta
de produtos e servigos, de forma a reduzir custos para o cliente e a

fornecedora, sem prejuizo de suas necessidades;



e) Analisar e definir os elementos de diferenciagao mais efetivos para a
atividade em questao que permitam auferir maiores ganhos para a

empresa estudada e seus clientes;e

f) Estruturar uma nova estratégia de oferta de produtos e servigos e
propor as alteracdes necessarias no modelo de negdcio para gerar a

inovacao de valor que permitira obter maiores ganhos.



5 REVISAO DA LITERATURA

5.1 GESTAO E PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A gestdo estratégica foi definitivamente incluida na agenda executiva, por
uma questao de sobrevivéncia e foco das empresas nos mercados competitivos.
A busca pela selecdo do cliente é a principal preocupacao da grande maioria das
empresas de destague no cenario de concorréncia. Diante deste cenario
competitivo, as empresas buscam ampliar a qualidade de seus servigos para

tornarem-se referéncia em seu mercado de atuacao.

Segundo Souza (2003, p. 24):

No Brasil, a semelhanga de outros paises, pressbes externas
vém impondo mudangas radicais no perfil da forca de
trabalho. O mercado atual requer pessoas com visao global,
polivalentes e elevado nivel de qualificacdo, para fazerem
frente @ crescente complexidade da natureza do trabalho
resultante das metamorfoses do cenario corporativo.

Porter (1996) afirma que, quer seja de forma implicita ou explicita, todas
as organizacdes possuem uma estratégia. O autor estuda a estratégia
competitiva e conceitua como “desenvolvimento de uma férmula ampla para o
modo como uma empresa ird competir, bem como as politicas e metas

A\Y

necessarias para alcancar seus objetivos”. A estratégia competitiva é “uma
combinacdo dos fins (metas) que a empresa busca e dos meios (politicas) pelos
quais esta buscando chegar 1a”. O autor identifica cinco forgas estruturais basicas

das industrias que determinam o conjunto das forcas competitivas. Sao elas:

a) ameaca dos novos entrantes;

b) o poder de barganha dos fornecedores;

c) ameaca de produtos ou servigos substitutos;
d) o poder de barganha dos compradores; e

e) rivalidade entre os competidores ja estabelecidos.

No artigo “O que é Estratégia?”, Porter diferencia a eficacia operacional e

estratégia, mostrando que a confusdo entre estratégia e acbes estratégicas ja



estava presente. Para ele, a eficacia operacional - o desempenho de atividades
de forma mais eficiente e eficaz do que os concorrentes — € um pré-requisito
para a sobrevivéncia da empresa, enquanto a estratégia competitiva é o

diferencial, a vantagem competitiva sustentavel das organizagoes.

Enquanto Porter e a escola do posicionamento se detém especialmente na
andlise do ambiente externo (industria) e na identificacdo das forcas
competitivas, Prahalad e Hamel(1998) fazem uma abordagem que enfatiza o
foco interno da formacdo da estratégia. Segundo esses ultimos, a competéncia
essencial da organizacdo constitui sua vantagem competitiva sustentavel. Por
competéncia essencial, entendem o aprendizado continuo da organizacdo, a
capacidade de integrar diferentes tecnologias, o grau de comunicagao, o

envolvimento e o comprometimento entre os integrantes da organizagao.

Enquanto empresas que trabalham com unidades de negdcio tendem a
valorizar os produtos finais e os negdcios que eles possibilitam, as que trabalham
com uma carteira de competéncias enfatizam os talentos e conhecimentos que
podem gerar produtos essenciais, do qual se derivariam produtos finais para
diferentes negodcios. A carteira de competéncias habilitaria a organizacao a

desenvolver e manter carteiras de negdcio adequadas a sua estratégia.

Mintzberg (1991) aponta os diversos sentidos para o qual a palavra
estratégia é empregada. O autor amplia o conceito de estratégia, apontando
cinco entendimentos que se pode ter do conceito. Sao eles:

a) estratégia como plano: aqui a estratégia é entendida como sendo

um curso de acao, algo intencional e planejado, através do qual se
buscam objetivos pré-determinados. E a interpretacdo mais comum do

termo;

b) estratégia como arranjo: a estratégia pode ser aplicada com a
finalidade de confundir, iludir ou comunicar uma mensagem falsa ou

ndo aos concorrentes;

c) estratégia como padrao: quando um determinado curso de agao traz
resultados positivos, a tendéncia natural é incorpora-lo ao

comportamento;se como plano as estratégias sdo propositais ou



deliberadas, como padrdao as estratégias sdo emergentes, surgindo

sem intengao;

d) estratégia como posicao: aqui a organizacdo busca no nicho ou na
industria em que atua, um posicionamento que Ihe permita sustentar-
se e defender sua posicao dentro desta industria; refere-se ao modo

como a empresa € percebida externamente pelo mercado; e

e) estratégia como perspectiva: tem relagio com o modo como a
organizacao se percebe frente ao mercado; correlaciona-se com a

cultura, a ideologia e a percepgao interna da organizacao.

O autor defende a necessidade da definicdo mais completa de estratégia,

baseado na complementaridade das cinco definigdes:

a) Como plano, a estratégia tem por finalidade estabelecer direcGes para a

organizagao;

b) Como arranjo, a estratégia € aplicada como manobra para ameacar e

confundir os concorrentes na busca de ganho de vantagem;

c) Como padrdo, a estratégia leva em conta o comportamento e a

assimilacdo de agbes de sucesso no processo decisério da organizacao;

d) Como posicao, a estratégia encoraja as organizacdes a analisarem o
ambiente, buscando uma posicao que as protejam, visando defender-

se e influenciar a competicao; e

e) Como perspectiva, a estratégia traz questdes referentes a intengao e

comportamento em um contexto coletivo.

O autor conclui que a confusdo em torno da estratégia da-se, em grande
parte, devido ao uso contraditorio e incorretamente definido do termo estratégia,
acreditando que o uso de varias definicbes poderia ajudar a debelar este

problema.

No centro de qualquer estratégia, estd a proposta de valor da organizacao,
gue deve ser acessivel em nivel de negdcio ao cliente para que lhe permita a

selecdo da empresa e sua inclusdo no rol de fornecedores estratégicos. No



entanto, ao definir a proposta de valor todo executivo deveria se argliir se essa
proposta de valor permite que a organizagao se diferencie das demais no
mercado, projetando um nicho de mercado potencial nao absorvido ou se apenas

se dedica a acirrar a disputa pelo mercado ja conhecido e explorado.

Para Mintzberg (1989), no entanto, o planejamento estratégico ndo é um
instrumento para se criar estratégias, mas para operacionalizar as estratégias
que ja foram criadas por outros meios. Mais tarde, Mintzberg (1994) propde a
distincdo entre o planejamento estratégico e o pensamento estratégico.
Enquanto o primeiro refere-se a uma programacdo estratégica caracterizada por
articular e elaborar estratégias e visoes ja existentes, o segundo, ao contrario, se
refere a uma sintese que combina intuicdo e criatividade, resultando numa

perspectiva integrada ou numa visao de direcdao nao necessariamente articulada.

O pensamento estratégico refere-se a uma sensibilizagdo humana na
organizacdo, representada por insights ou experiéncias pessoais ou mesmo a
capacidade de sintese dos executivos, indicando uma nova visdo ou caminho a

ser seguido pela organizagao.

Segundo Kim(2005), o planejamento estratégico que privilegie a inovacao
deve ser baseado em trés principios fundamentais para a avaliacdo de

tendéncias ao longo do tempo:

a) devem ser decisivas para o negocio;
b) devem ser irreversiveis; e

c) devem seguir uma trajetoria clara.

Para o autor, ndo raro se observam muitas tendéncias em andamento de
forma simultanea, como, por exemplo, alguma descontinuidade tecnoldgica, a
ascensao de um novo estilo de vida ou certas mudangas em ambientes
regulatorios e sociais. Em geral, apenas uma ou duas dessas tendéncias
exercerao impacto decisivo sobre algum negécio especifico, assim como também

é possivel prever uma grande tendéncia ou evento sem prever sua diregao.



5.2 MERCADO E COMPETICAO

Segundo White (1981), nos mercados amplamente explorados, as
fronteiras setoriais sao definidas e aceitas e as regras competitivas sao
conhecidas. Nessas condicd0es as empresas precisam superar suas rivais para
obter o maior market share possivel, como forma de maximizar receitas e -
pretensamente - lucros. Porém, a medida que os mercados vdo se tornando
mais concorridos, as perspectivas de lucros e receitas vao ficando menores

gerando a commoditizagao dos bens e servigos ofertados.

Com a oferta superando a demanda em cada vez mais setores, a
competicdo por uma fatia de mercados em contracdo ndo sera suficiente para
sustentar altos niveis de desempenho. A competicao ficando mais intensa e a
commoditizacdo acelerada dos negdcios tornam a criagcdao de mercados essencial

para o crescimento das empresas (Hammel e Prahalad, 1994).

Galbraith (apud TACHIZAWA et L., 1995, p. 31) observa que um dos
efeitos da competicao global foi conferir maior poder ao comprador. Em muitos
setores econdmicos, o mercado da oferta é amplo e, desta forma, os
compradores podem selecionar de qual empresa adquirirao produtos. Ou seja,
tém mais opgdes de compra e podem escolher de acordo com as suas

necessidades e condigdes financeiras para comprar.

Surge a necessidade de as empresas ultrapassarem as barreiras da
competicdao, criando ou acessando mercados ainda inexplorados. Dito assim,
parece haver um componente magico para a descoberta ou criagcdo de novos
mercados, o que de fato nao procede. Basta avaliar os mercados que surgiram
nos Ultimos anos como telefonia celular, internet, nanotecnologia, planos de
salde, musica digital, assisténcia social, etc. Dessa forma, concentrar-se em
mercados tradicionais e amplamente explorados é aceitar operar em territérios

restritos e o0 jogo do perde-ganha com os concorrentes.



5.3 INOVAGAO, IMPORTANCIA E VIABILIDADE COMERCIAL

Para Davenport, Marchand, e Dickson (2004), a TI deve apoiar a inovagao
no desenvolvimento de novos produtos e servigos e facilitar o crescimento e as
novas iniciativas. Muitas empresas estao investindo em sistemas de projeto
assistido por computador, que estao sendo interligados a bases de
conhecimentos e experiéncias de negdcio. Algumas estdo dando um passo a
frente e usando a Internet para se conectar a parceiros comerciais externos e

clientes importantes.

McGee e Prusak (1994) entendem que a tecnologia da informagao propicia
novas alternativas para a elaboragcdao de processos que criam e oferecem
produtos e servicos. A informagao representa uma das ferramentas mais
importantes e maledveis a serem utilizadas pelos executivos para diferenciar

produtos e servicos. Em alguns casos, a informagao é o proprio produto.

Turban, Mclean e Wetherbe (2004) afirmam que o lancamento de novos
produtos e melhores servicos pode custar caro e ser bastante arriscado. Uma
pergunta que se deve fazer a respeito de um novo produto ou servico é se ele ira
vender. Uma resposta adequada requer analise, planejamento e previsdo
cuidadosa, o que pode ser realizado com a ajuda da TI, em virtude do grande
numero de fatores determinantes e das incertezas que podem estar envolvidas

NO Processo.

Um aspecto muito importante é a identificacdo das verdadeiras razdes que
decidem a efetiva compra dos produtos. Alguns estudos tém-se preocupado em
conhecer quais sao os atributos que efetivamente determinam a aquisicao de

bens e servigos. Segundo Alpert (1971), pode-se classificar os atributos em:

Atributos salientes: S3ao aqueles que os consumidores conseguem
perceber presentes em um determinado produto-marca, empresa ou instituigao.
Funcionam como um conjunto total de atributos percebidos por um determinado
publico consumidor sem, entretanto, possuir qualquer grau de importancia ou

determinagao no processo de compra do produto, apenas estao



reconhecidamente presentes em um determinado produto ou marca para um

grupo especifico;

Atributos Importantes: S3o os que um determinado grupo de
consumidores considera importantes no momento de escolha de um produto.
Pode-se considera-los como um subgrupo dos atributos salientes; também nao
determinam a compra, pois muitos consumidores ndao os levam em conta no
momento da compra por considerarem presentes em todos os produtos de uma
determinada classe de produtos da qual se examinam na possibilidade de

comprar;

Atributos Determinantes: S3o os atributos situados entre os atributos
importantes que o0 consumidor examina como capazes de influenciar
positivamente a compra. S3o os atributos cuja existéncia e percepgao
apresentam-se para o consumidor como melhor resposta na satisfagcao de seus
desejos em um determinado produto ou marca. S3ao aqueles que permitem

discriminar as marcas.

E importante salientar, que nem todos os atributos tém a mesma
importancia aos olhos do publico alvo. A importadncia de um atributo para um
individuo reflete os valores ou as prioridades que este individuo relaciona a cada
vantagem oferecida pela marca, sempre dependendo das necessidades as quais

ele busca satisfagao.

Para Kotler(2001) nenhuma empresa pode ser boa em tudo. Primeiro, as
empresas tém recursos financeiros e tem que decidir onde irdo emprega-los.
Segundo, escolher ser boa em apenas uma coisa podera reduzir a possibilidade
de ser boa em outra. Para desenvolver suas propostas de valor as organizagdes

precisam escolher diferentes tipos de posicionamento.

5.4 INOVACAO DE VALOR E MERCADOS INEXPLORADOS

Segundo Kim(2005), a inovacao de valor dé a mesma énfase ao valor e a

inovagao. Valor sem inovacao tende a concentrar-se na criagao de valor em



escala incremental, algo que aumenta o valor, mas ndo é o suficiente para
sobressair-se no mercado. Inovagao sem valor tende a ser movida a tecnologia
promovendo pioneirismos muitas vezes adiante do desejo dos consumidores em

aceitar e - principalmente - comprar.

A inovacao de valor acontece apenas quando a organizagdao alinha
inovagao com utilidade, com prego e com ganho de custo. Se nao conseguirem
alinhar inovacao e valor dessa forma, os inovadores de tecnologia e os pioneiros
de mercado geralmente geram idéias que sdo aproveitadas por seus

concorrentes.

Segundo Kim(2007), é necessario entender o faz com que uma inovagao
seja viavel comercialmente, como negociar uma inovacdao, como tornar uma

inovacao viavel comercialmente, pois existem muitas partes dentro da inovacao.

A inovacgao de valor é uma nova forma de raciocinar sobre a execugdo da
estratégia, que resulta em um novo espaco de mercado e no rompimento com a
concorréncia, desafiando o senso comum que privilegia a relevancia do aspecto
valor x custo no comportamento do consumidor. Tradicionalmente, acredita-se
gue as empresas, quando comparadas aos concorrentes, devem ser capazes de
criar mais valor para os seus clientes, a custo mais alto, ou de criar o mesmo

valor para o cliente, porém a custo mais baixo.

A inovacao de valor ocorre na area em que as acdes da empresa afetam
favoravelmente sua estrutura de custos e sua proposta de valor para os
compradores. Obtém-se economias de custo mediante a eliminacao e reducao
dos atributos da competicao setorial. Aumenta-se o valor para os compradores
ampliando-se ou criando atributos que nunca foram oferecidos pelo setor. Com o
passar do tempo, reduzem-se ainda mais os custos a medida que se estabelecem
economias de escala em face de altos volumes de vendas geradas pelo valor

superior.
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FIGURA 1 - Busca simultanea de diferenciacao e baixo custo
Fonte: Kim(2005. P.16).

Em contraste, outras inovagdes como as de producdo ocorrem em nivel de
subsistema, sem impactar na estratégia geral da empresa. As inovagdes no
processo de produgao podem reduzir a estrutura de custos de uma empresa para
reforcar a estratégia de lideranca de custos da empresa sem necessariamente

afetar a estratégia de valor.

Para elucidar as principais diferengas entre as estratégias de inovagao de

valor e tecnolégica, pode-se guiar pelo seguinte quadro comparativo:

Estratégias de inovacao tradicional Estratégias de inovacao de valor
Competir nos mercados existentes Criar espacgos de mercados inexplorados
Vencer os concorrentes Tornar a concorréncia irrelevante
Aproveitar a demanda existente Criar e capturar a nova demanda
Exercer o trade-off valor x custo Romper o trade-off valor x custo
Alinhar todo o sistema de atividades da Alinhar todo o sistema de atividades da
empresa com sua escolha estratégica de empresa em busca da diferenciacao de
diferenciagdo ou baixo custo. baixo custo.

Quadro 1 - Comparativo de inovacao tradicional e de valor.
Adaptado de: Kim e Maubornne(2005, p. 17)

Nesse sentido a inovacdo de valor é mais do que inovacdo simplesmente. E
estratégia que abarca todo o sistema de atividades da empresa e exige que a
empresa reoriente todo o sistema para empreender um salto de valor, para os
compradores e para ela propria. Na falta dessa abordagem, a inovacao

continuara fora do nucleo da estratégia.



Segundo Kim(2005), para implementar a inovacao de valor, é necessario:

a) Reduzir os atributos de valor que ha muito tempo servem de base para
a concorréncia no setor, pois normalmente sdo considerados

indispensaveis ainda que nao gerem mais valor para o produto;

b) Examinar se existe excesso nos atributos dos produtos e servigos

oferecidos, no esforco de imitar e superar a concorréncia;
c) Identificar e corrigir as limitacdes que o setor impde aos clientes;e,

d) Descobrir fontes inteiramente novas de valor para os compradores,

criando novas demandas e mudando a estratégia de precos do setor.

E por meio das duas primeiras acdes - referentes a eliminagdo e reducdo
de atributos - que a empresa desenvolve novas idéias sobre como otimizar sua
estrutura de custos em comparagdao a seus concorrentes, o que pode ser um
grande diferencial pois normalmente os gerentes nao se esforgam para
sistematicamente eliminar e reduzir investimentos em atributos que representam
as bases da concorréncia. As conseqliéncias sdo estruturas de custos crescentes

e modelos de negdcios complexos.

As duas outras acoes fornecem insights sobre como aumentar o valor para
os compradores e criar nova demanda. Em conjunto, essas quatro acdes
permitem que se explorem sistematicamente maneiras de se rearranjar os
atributos que geram valor para os clientes, de modo a oferecer experiéncias

totalmente novas, enquanto mantém baixa sua estrutura de custos.

5.5 EXEMPLOS DE INOVAGAO DE VALOR

Para contextualizar essas teorias com o mercado brasileiro e as empresas

nacionais, podem-se citar alguns casos de conhecimento geral:

a) Casas Bahia, que programou um novo conceito no varejo para atender

consumidores de classe C e D com uma proposta de valor imbativel,



incluindo crédito facil e rapido a seus produtos através da oferta

opcional de produtos financeiros aliados a bens duraveis;

b) Nutrimental, por ter reinventado e impulsionado o setor de alimentos
saudaveis através da diversificacdo das barras de cereais e novas

opcoes de produtos saudaveis;

c) Gol Linhas Aéreas, com uma réplica alterada do modelo americano de
baixo custo de trajetos e que vem transformando o setor de aviacao
brasileira a ponto de se tornar a principal empresa de aviacdo do pais
e comprar outra tradicional empresa do mesmo setor que nao

conseguiu manter sua estrutura de custos tradicional e obsoleta; e

d) Embraer, por avancar praticamente sozinha em mercados nunca
ocupados pelas grandes companhias de aviacdo através da criacao de
novos conceitos em aeronaves médias, que permitiram grande

penetracao em mercados inexistentes e ainda nao explorados.

Casos como esses mostram que a inovagao de valor pode ser a grande
alternativa de gestdo estratégica para empresas que querem desenvolver e
expandir suas atividades sem dependerem do desempenho de mercados
maduros ou saturados, descobrindo e criando novos mercados e tornando a

concorréncia irrelevante.

5.6 COMPETENCIAS ESSENCIAIS

Para desenvolver esse tipo de inovacdo, é necessario que a empresa
consiga definir suas competéncias essenciais. Segundo Geib(2005), definir as
competéncias essenciais(que sdo as competéncias que devem ser desenvolvidas
pela organizacdao através de seus membros para que a visdo estratégica seja
implementada. Os fatores criticos de sucesso sdo fatores estratégicos de
desenvolvimento da visao, nao diferenciadores, pois representam padroes de
comportamento disponiveis ou recomendados pelos grandes pensadores
organizacionais e pela literatura especializada, e que tornam o comportamento

organizacional de natureza reativo. As competéncias essenciais sao fatores



estratégicos de desenvolvimento da visao, diferenciadores, pois sao definidos
pela propria organizagdo e resultam em um comportamento generativo para a

organizagao.



6 METODOLOGIA

6.1 METODOLOGIA E CONSIDERACOES

Um grande desafio das empresas para garantir o sucesso tem sido
descobrir uma alternativa valida de investimentos que configure oportunidade
comercial relevante. Esse desafio é enfrentado fundamentalmente de duas
formas: Por tentativa e erro, através de sentimentos e intuicdes dos gestores ou
através de decisdao estruturada, com recursos e etapas objetivas segundo
metodologia e critérios definidos. Apesar de ndo haver decisdo unanime a
respeito de qual opcdo atende melhor as necessidades de uma empresa, dada a
natureza desse trabalho e o nivel de profissionalizacdo da empresa analisada,

sera utilizada a segunda opgdo para atingir aos objetivos desse trabalho.

Dentre as técnicas utilizadas em pesquisas exploratorias destacam-se:
entrevistas em profundidade, técnicas projetivas, elaboracdo de mapas de valor
e estudos de caso. As informagOes adquiridas variam com o avango da
entrevista, o processo de pesquisa é flexivel e ndo estruturado, a amostra é
pequena e nao representativa, a analise de dados é qualitativa. Sao feitas
constatacdes experimentais e o resultado é uma compreensao inicial (Malhotra,
2001).

A obtencdo de dados ocorrera através da analise de dados de mercado
(concorréncia, ambiente, clientes atuais e prospectados), pesquisa de campo e
web, contatos com empresas clientes e nao-clientes da empresa analisada e

empresas do mesmo setor que tenham proposta de servigos afins.

A pesquisa exploratéria é caracterizada pela flexibilidade e versatilidade
com respeito aos métodos, porque ndo sdo empregados protocolos e
procedimentos formais de pesquisa. Uma vez descoberta uma nova idéia ou

dado, eles podem mudar sua exploracdao nessa direcao seguida até que suas



possibilidades sejam esgotadas ou que se descubra uma nova direcdo. Sera feito
um esbogo pré-determinado para a conducdo das entrevistas, porém seguirdo
livremente de acordo com as oportunidades levantadas. Por essa razao, o foco
da investigagcdo pode mudar durante o estudo, na medida em que forem

descobertos novos dados relevantes.

Ao final do levantamento de dados, sera desenvolvida uma proposta de
adequacao dos produtos e servigos para um novo composto que atenda as
demandas percebidas e ainda nao exploradas, de forma a eliminar o impacto da
concorréncia e redefinir o posicionamento de servicos e produtos e da empresa

como um todo.

6.2 A ESTRATEGIA DO OCEANO AZUL

O método empregado pode ter particularidades de acordo com o setor
analisado, mas para o caso da empresa em questdo, é desejado que ndo sejam
necessarias adaptacdes por uma questdo de custos e capacidade de replicacdo
no futuro. Outro requisito para a escolha do método a ser utilizado é a
capacidade limitada da empresa de investir em estrutura para prever fatores
futuros com acentuado grau de certeza, bastando para sua aplicagdo a

observacao de dados conhecidos, aplicando-se uma nova perspectiva.

Dentro dessas especificacbes, optou-se pela escolha da Estratégia do
Oceano Azul, composto basicamente pelo Modelo de Seis Fronteiras e Matriz de
Quatro Questionamentos (KIM, 2005) segundo os quais, basicamente, deve-se
ponderar a respeito de seis pressupostos basicos sobre os quais a maioria das
empresas constroem suas estratégias e que se propdem a criar uma nova
modalidade de negoécio, onde a concorréncia ndo é relevante visto ndao haver
acao estrategicamente definida e, portanto, capaz de afetar a performance da
nova estratégia para posteriormente definir quais elementos devem ser
reduzidos, ampliados, eliminados e criados dentro da nova proposicao

estratégica.



Sobre a Estratégia do Oceano Azul, Kim(2007) considera:

A Estratégia do Oceano Azul é a ligagdo entre a inovacao e o
sucesso. E um modelo comercial, respondendo a questdo de
que tipo de inovacdo deve ou ndo ser perseguido, como
escolher e administrar uma idéia inovadora e como ter
certeza de que seu modelo de negodcios funcionara,
administrando o risco, para alcangar o sucesso.

O modelo citado propde o questionamento sobre o modelo de decisao que

leva os negécios e as condicdes de mercado atuais a se formarem sem condicoes

de diferenciagao, que por serem comuns e aceitos como absolutos, levam a uma

convergéncia competitiva entre os atores do setor:

a)

b)

d)

f)

Definir o mercado de atuagao desejado de forma semelhante aos

concorrentes e buscar a exceléncia nesse contexto;

Escolher um grupo estratégico de produtos e servicos de ampla

aceitagao para se sobressair;

Focar no mesmo grupo de compradores (usuario, comprador ou

influenciador) que os seus concorrentes;

Definir o escopo de produtos e servicos de forma semelhante aos

concorrentes;
Acatar os apelos funcionais emocionais do setores; e

Concentrar-se nas ameacas competitivas atuais e visualizar o mesmo

ponto temporal.

Para Kim, a diferenciacao desejada pode ser obtida contrapondo a esse

modelo amplamente difundido através do rompimento com as seguintes

premissas:

6.2.1 Examinar setores alternativos



As empresas concorrem nao somente com as rivais da mesma industria
como com negocios de outras industrias que oferecem produtos e servigos

alternativos, cujo escopo é mais amplo do que os substitutos®.

Produtos e servigos podem assumir formas diferentes e fungdes diversas,
mas atender aos mesmos objetivos para o comprador. Em cada decisao de
compra, as alternativas sao implicitamente pesadas pelo comprador de acordo
com as necessidades imediatas da contratacdo. O processo mental é intuitivo,
tanto para pessoas quanto para empresas. No entanto, as empresas
desconsideram esse raciocinio na hora da venda. Guerra de precos, promocoes,
alteracdoes de modelos de negdcio dentro do mesmo setor causam grandes

preocupacdes, enquanto nas industrias alternativas passam despercebidas.

6.2.2 Examinar grupos estratégicos dentro dos setores

Da mesma forma como deve-se analisar os setores alternativos, ocorre
com 0s grupos estratégicos formados pelas empresas que adotam estratégias
semelhantes que as permitem se diferenciar das demais participantes do setor.
Tais grupos podem ser classificados por dois critérios: Preco e desempenho. A
maioria das empresas se concentra em melhorar seu desempenho dentro do
setor competitivo, ndo dando atengdo ao que estd acontecendo aos grupos
estratégicos de outros setores da mesma industria, uma vez que, do seu ponto
de vista, ndao parecem estar competindo entre si. Essa estratégia impede a

percepcgao das possibilidades de migragao de um setor para outro.

6.2.3 Examinar a cadeia de compradores

As empresas costumam focalizar um Unico grupo de compradores, mesmo

guando almeja diferentes segmentos de um mesmo setor. As vezes ha uma forte

1 . . ~ . ~ .

Os produtos e servicos cujas formas sao diferentes, mas oferecem as mesmas fun¢des ou a mesma utilidade
basica sdo substitutos entre si. Produtos ou servicos alternativos sdo aqueles cujas formas e fun¢des sao
diferentes, mas tém o mesmo propésito.



razdo para o foco, mas geralmente é resultado de praticas setoriais nunca

questionadas.

Na maioria dos setores existe uma nogdo comum de quem é o comprador,
sobre quem recaem as ofertas e para quem sao desenvolvidas as estratégias de
abordagem que facilitem a aquisicdo de bens e produtos. No entanto, no
entanto, existe uma cadeia de compradores que pagam pelo produto ou servigo

final que ndo se restringe ao usuario necessariamente.

Embora esses grupos comumente se sobreponham, eles raramente se
confundem pois apresentam definicdes de valor diferentes. Romper com os
dogmas tradicionais do mercado na abordagem ao grupo de compradores é
fundamental para redesenhar as curvas de valor dos produtos e servigos
oferecidos e dai focar em um novo grupo estratégico. Ao questionar as definicdes
sobre quem é o comprador a ser abordado, pode-se vislumbrar maneiras novas

de criar valor.

6.2.4 Examinar as ofertas de produtos e servicos complementares

Partindo-se do pressuposto basico de que produtos e servigos sofrem
influéncia de outros produtos e servicos quanto ao valor que o comprador lhes
atribui e que, na maioria dos setores, 0os concorrentes disputam a diferenciagao
dentro dos limites de produtos e servigos, fica evidente que o valor inexplorado

na diferenciacao setorial estd na oferta de produtos e servicos complementares.

Entdo, torna-se necessario definir a solucdo ideal e completa desejada
pelos compradores quando escolhem seus produtos e servicos para que seja
possivel criar uma nova proposta relevante de valor para o comprador. A forma
mais facil de chegar a essa nova proposta é entendendo claramente o que
acontece antes, durante e depois do uso do produto ou servico, o contexto no
qual é utilizado, as dificuldades na adocdo do mesmo e as formas de viabilizar

SEuU uso.



6.2.5 Examinar os apelos funcionais e emocionais dos compradores

A concorréncia em um setor tende a convergir a duas fontes de apelo:
preco e qualidade, quando apelando para a razao ou sentimentos, apelando para
as emogoes. No entanto, a maioria dos casos tende a se fundir parcialmente em
cada um desses apelos, em maior ou menor grau. Na verdade, é o resultado da
maneira como as empresas competiam no passado que molda as expectativas
dos consumidores e o comportamento das empresas afeta as expectativas dos

clientes, num ciclo que se reforca continuamente.

Dessa forma, empresas racionais se tornam cada vez mais racionais e
empresas que apelam para as emogoes, usam cada vez mais desse mote. Os
setores treinaram o0s consumidores quanto ao que esperar de si, resultando a
mesma expectativa em qualquer um dos casos: obter mais do mesmo por
menos. Ao mesmo tempo em que esse comportamento amplia o nivel de
exigéncia dos consumidores, também reduz as margens das empresas que tém
que continuar oferecendo cada vez mais sem que seja necessariamente Util a

grande maioria dos consumidores.

6.2.6 Examinar o transcurso do tempo

Poucos setores da economia se desenvolvem tao rapidamente quanto o de
Tecnologia da Informagao. Na verdade, todos os setores, tradicionais ou nao,
estdo sujeitos a tendéncias externas que afetam os negécios ao longo do tempo.
A maioria das empresas se adapta de maneira gradual e até passiva, a medida
gue se desenrolam os acontecimentos. Avaliam a evolugao das tecnologias, como
serao adotadas e se poderao ser adotadas em escala e adaptam o seu ritmo para

acompanhar o desenvolvimento das tendéncias que estdo rastreando.

Esse comportamento impede que o0s gestores enxerguem as possibilidades
de novos negdcios ou como as tendéncias em formagcao mudariam os valores
para os clientes ou como afetariam o modelo de negdcios da empresa. Segundo

Kim(2005), é necessario atender a trés principios fundamentais para a avaliagao



de tendéncias ao longo do tempo: devem ser decisivas para o negdcio,

irreversiveis e seguir uma trajetéria clara.

N3o raro se observam muitas tendéncias em andamento de forma
simultanea, como, por exemplo, alguma descontinuidade tecnoldgica, a ascensao
de um novo estilo de vida ou certas mudancas em ambientes regulatorios e
sociais. Em geral, apenas uma ou duas dessas tendéncias exercerao impacto
decisivo sobre algum negdcio especifico, assim como também é possivel prever
uma grande tendéncia ou evento sem prever sua direcdo.

Sintetizando os tépicos acima descritos podem-se perceber nitidas
diferencas entre o comportamento considerado senso comum e a proposta do
autor para a diferenciacao baseada no questionamento das premissas

estratégicas basicas dos negdcios em geral, a saber:

Estratégia baseada na criacao de
novos mercados
Examinar setores alternativos

Estratégia baseada no censo comum

Definir o mercado de atuacao desejado de forma
semelhante aos concorrentes e buscar a
exceléncia nesse contexto.

Escolher um grupo estratégico de produtos e
servicos de ampla aceitacdo para se sobressair.

Examinar grupos estratégicos dentro dos
setores

Focar no mesmo grupo de compradores
(usuario, comprador ou influenciador) que os
seus concorrentes.

Examinar a cadeia de compradores

Definir o escopo de produtos e servigos de forma
semelhante aos concorrentes.

Examinar as ofertas de produtos e servicos
complementares.

Acatar os apelos funcionais emocionais do setor.

Examinar os apelos funcionais e
emocionais dos compradores

Concentrar-se nas ameacas competitivas atuais
e visualizar o mesmo ponto temporal.

Examinar o transcurso do tempo

Quadro 2 - Comparacao de modelos estratégicos

6.3

A fim de reconstruir os elementos do valor para o comprador,

elaboracao de uma nova curva de valor,

O MODELO DOS QUATRO QUESTIONAMENTOS(OU QUATRO ACOES)

na
Kim e Maubourgne (2005)

desenvolveram o “modelo das quatro agdes”, com o intuito de romper o trade off

diferenciacao-baixo custo e criar uma nova curva de valor. Esse modelo é




baseado

na resposta a quatro perguntas-chave, que questionam a ldgica

estratégica e o modelo de negdcios do setor, a saber:

4.

Quais atributos considerados indispensaveis podem ser eliminados?

Quais atributos devem ser reduzidos a niveis bem abaixo dos padroes

setoriais?

Quais atributos devem ser elevados a niveis bem acima dos padroes

setoriais?

Que atributos nunca oferecidos pelo setor devem ser criados?

A resposta a esses questionamentos, na fase de formulagao do planejamento

estratégico, visa compor os argumentos que permitirao:

a)

b)

d)

Eliminar atributos de valor considerados essenciais dentro da
concorréncia no setor, mas que nao geram valor para a empresa ou
até o destréem. Isso pode ocorrer devido a mudancas nos atributos
considerados importantes pelos compradores, mas que nao sao
percebidos ou seguidos pelas empresas que imitam umas as outras em

um mercado de concorréncia convencional;

Reduzir a oferta de atributos de produtos e servigos oferecidos no
esforco de imitar e superar a concorréncia. Nesses casos as empresas
acabam oferecendo servicos muito além dos requerimentos dos
clientes, aumentando em vao sua estrutura de custos, sem auferir

ganhos significativos por isso;

Identificar e corrigir as limitacdes que o setor impde aos clientes e que
possam ser removidas de forma a maximizar ainda mais a importancia

do bem ou servico para o cliente; e

Descobrir fontes inteiramente novas de valor para os compradores,
criar novas demandas e mudar a estratégia de precos do setor fazendo
com que uma nova proposta venha a atrair os clientes sem aumentar

0S custos por isso.



Através da resposta a esses questionamentos, pode-se representar
graficamente essa técnica através de uma matriz com as quatro agdes que

sintetizam o esforgco de analise considerado, conforme a figura 2.

- \
{ ELIMINAR AMPLIAR
Quais atributos considerados Quais atributos devem ser
indispensaveis podem ser elevados a niveis bem acima dos
eliminados? padrées setoriais?

r ™,

| Novacurva de valor ‘

A
Quais atributos devem ser Quais atributos nunca antes
reduzidos a niveis bem abaixo dos oferecidos pelo setor devem ser
padrdes setoriais? criados?
N REDUZIR CRIAR

FIGURA 2 - Matriz de proposicao de nova curva de valor
Adaptado de KIM, 2005.

Ao final dessas etapas, obtém-se um mapa tentativo que compde um cenario

estratégico que privilegie a inovacao de valor.



7 DESENVOLVIMENTO DO PENSAMENTO ESTRATEGICO

O objetivo desse capitulo é desenvolver uma nova estratégia corporativa
para uma empresa de Tecnologia da Informacdao na oferta de bens e servigos
caracterizada pela inovagao de valor, eliminando a necessidade de acompanhar
as ofertas dos concorrentes e rompendo as fronteiras da competicao em curso
dos mercados de grande concorréncia, evitando excessos na oferta que ampliem
0s custos e nao agreguem valor ao cliente, além de maximizar o aproveitamento
dos bens e servigos adquiridos de forma a ampliar a percepcao de beneficios por

parte do mercado e, consequentemente, a demanda por seus servigos.

As trés fontes mais importantes das idéias inovadoras sdo consideradas
como sendo os funcionadrios, os parceiros de negdécios e os clientes das
companhias. Pesquisa e desenvolvimento(P&D) internos vém em 8° lugar. “O
futuro da inovacdo estd na crescente conectividade entre funcionarios, parceiros
e clientes” (DUTTA, 2007, pg. 50).

Dessa forma, para obter as informacgOes bdsicas que subsidiassem a
proposicdo de uma nova estratégia, bem como mapear as estratégias da
empresa e avaliar as do mercado em que esta inserida, optou-se por desenvolver

um focus group que pudesse:

a) Elencar os principais atributos oferecidos pelo setor considerados

importantes pelo senso comum;

b) Analisar e decidir quais seriam os elementos-chave a serem

considerados e mensurados dentro da proposicao metodoldgica;

c) Comparar esses elementos-chave na empresa estudada e a oferta do

setor; e

d) Reestruturar a oferta da empresa para se posicionar em um espaco de

mercado ainda nao considerado pelo setor.



O trabalho do focus group foi orientado conforme fluxograma da figura 3.

7.1

Formacao do focus group

1y

Orientacao dos objetivos do

trabalho

<L

Analise das 6 fronteiras

L

Brainstorming

1L

Avaliacao e classificagao
das idéias

it

Concepgao da pesquisa

1

Coleta dos dados

-

Analise dos dados

Interno, setor e concorréncia

JL

Aplicacao do
modelo das 4 acoes

g

Definicao da nova estratégia

ATRIBUTOS CONSIDERADOS IMPORTANTES

Compuseram o grupo focal 5 profissionais

FIGURA 3 - Fluxograma das atividades desenvolvidas pelo focus group

de destaque da empresa

estudada em cada uma das areas prioritarias da mesma: administrativa, técnica



e comercial. Esse grupo teve a incumbéncia de elencar os critérios considerados

importantes pelo setor para que uma empresa qualquer da area de TI consiga

atrair os investimentos dos clientes atuais e futuros.

Realizou-se um brainstorming com esse

intuito e obtiveram-se os

seguintes critérios considerados importantes:

¢ Documentagdo técnica atualizada
instantaneamente;

e Simpatia e educacao;

e Uso de uniforme;

e Rapidez no atendimento e resolugao
de problemas;

e Plantdo extraordinario de servigos;

e Feedback para o cliente;

e Qualidade da solugdo e garantia de
servicos;

e Empatia e comprometimento;

e Responsabilidade com os recursos do
cliente;

e Confianca na instituicdo;

e Proximidade geografica entre cliente
e equipe técnica;

e Conclusao de atividades mediante
aceite do cliente;

Grande numero de profissionais
envolvidos com a solugdo;

Etapa de testes de funcionamento e
validacao dos problemas;

Baixa rotatividade de profissionais;
SolugBes complementares no portfdlio;
Acesso facilitado a solugdes nao
contratadas;

Dominio de toda a cadeia de tecnologia;
Divulgacdo de cases de sucesso;
Certificagdo de fabricantes e solidariedade
técnica;

Resolucao de problemas localmente

(on site);

Clientes reconhecidos pelo mercado;
Estrutura profissionalizada e burocratica;e
Documentacgao executiva qualificada e
periddica;

Quadro 3 - Resultados obtidos na sessao de brainstorming

A seguir, os itens acima foram classificados por afinidade em categorias

definidas pelo grupo como forma de permitir a elaboracdo de um questionario

para validacdao junto ao mercado, de onde sairam os seguintes temas principais

ou elementos-chave para posterior mensuracdo de importancia:

Simpatia e educacao

Disponibilidade Técnica

Solugao de problemas

Relacionamento interpessoal

Uso de uniforme por fungao
Empatia e comprometimento

Rapidez no atendimento e resolugao de problemas
Plantdo extraordinario de servicos

Proximidade geografica entre cliente e equipe técnica
Resolucao de problemas localmente(on site)

Feedback para o cliente
Qualidade da solucao e garantia de servigos
Conclusao de atividades mediante aceite do cliente




Documentagdo executiva qualificada e peridodica
Etapa de testes de funcionamento e validagao dos problemas
Responsabilidade com os recursos do cliente

Atendimento regular
Grande numero de profissionais envolvidos com a solugdo
Baixa rotatividade de profissionais
Documentagdo técnica atualizada instantaneamente
Estrutura profissionalizada e burocratica

Portfdlio de bens e servicos
Solugbes complementares no portfélio
Acesso facilitado a solugdes ndao contratadas
Dominio de toda a cadeia de tecnologia

Reconhecimento da marca
Confianga na instituicao
Certificagdo de fabricantes e solidariedade técnica
Clientes reconhecidos pelo mercado
Divulgacdo de cases de sucesso
Quadro 4 - classificacao de idéias pelo grupo focal

Sintetizando, esses sdao os temas-chave da pesquisa encontrados ao final

da atividade do grupo focal:

a) Relacionamento interpessoal;
b) Disponibilidade Técnica;

c) Solugao de problemas;

d) Atendimento;

e) Portfélio de bens e servicos; e

f) Reconhecimento da marca.

Em seguida, avaliou-se, para cada um dos critérios-chave, ser necessario
considerar o contexto envolvido quando da analise pelo cliente da importancia de
cada um dos temas envolvidos nessa pesquisa, devido a origem diversa de cada

um dos itens, conforme segue:

7.1.1 Relacionamento Interpessoal

Quando da contratacdo, o cliente se relaciona com diversos recursos da

empresa contratada e vice-versa, desde o inicio da atividade comercial até a



consecugao das atividades rotineiras de sua empresa, podendo dar maior ou
menor importancia a cada um dos recursos em momentos diferentes. Sao os
agentes  principais envolvidos o0 comprador(cliente), o mantenedor
interno(cliente) e o representante comercial do terceiro(fornecedor). Ainda,
existe um vinculo possivel de ocorrer e que pode ser de forte influéncia entre o
decisor de negécios(alta geréncia ou alta direcdo) do cliente e o decisor do

terceiro(alta geréncia ou alta direcao).

7.1.2 Disponibilidade técnica

Quanto a disponibilidade técnica, existe um antagonismo por parte dos
clientes quanto a importancia das atividades consideradas reativas e proé-ativas.
Enquanto alguns clientes podem preferir atendimentos sem regularidade e para
atender pontos de falha especificos, outros podem preferir o atendimento regular
e programado, de forma a organizar e controlar melhor a incidéncia de acdes
terceirizadas no seu ambiente tecnoldgico. Ainda, existe uma divergéncia de
preferéncias pelo horario comercial ou extra-comercial para realizar essas

atividades, visto a inoperancia dos recursos durante a realizacdo da intervencgao.

7.1.3 Solugdo de problemas

Quanto a solucdo de problemas, podem existir diversos tipos de
expectativa por parte dos clientes quanto as etapas da resolugao dos problemas,
desde o inicio do atendimento, seja remota ou presencialmente, diagndstico e
feedback e solugao definitiva e documentagao, por exemplo. Cada uma dessas
etapas tem um tratamento diferente e conhecer a preferéncia do setor quando
da formulacdo estratégica pode criar um diferencial de competitividade e
produtividade.

7.1.4 Atendimento



A regularidade do atendimento é um fator controverso na terceirizagao de
servicos especializados de maneira geral. Enquanto alguns clientes podem
preferir ser atendidos sempre pelo mesmo profissional, outros podem desejar
atendimento pelo profissional mais experiente do fornecedor, pelo mais
capacitado para aquela solugdo especifica ou com maior nimero de certificacdes

do fabricante do produto.

7.1.5 Portfolio de Bens e servicos

O portfdlio de bens e servicos oferecidos dentro de um setor pode variar
de acordo com a empresa, mas normalmente € maior do que as necessidades
dos clientes na area de TI. Ainda assim, dada a dindmica da area, nao é
incomum que um cliente que desconhece ou ndo utiliza determinada tecnologia

venha a ser usuario potencial em curto periodo de tempo.

Por isso, o portfdlio e as parcerias sdao objeto de especulacdo dos clientes
que recebem informagdes massificadas, mas tém necessidades especificas. As
principais preocupagdes parecem orbitar em torno de solugdes internacionais e
locais para tecnologias que a empresa utiliza, deseja conhecer ou gostaria de

utilizar na pratica.

7.1.6 Reconhecimento da marca

Outro quesito antagoOnico é a notoriedade da marca do fornecedor de TI.
Enquanto uma empresa pode desejar ser atendida pela empresa mais conhecida
do setor, outra pode querer evitar essa situacao para ter maior controle sobre os
atos do terceirizado, o que ndo exige recursos financeiros infindaveis em

marketing e publicidade para divulgacdao da marca.

Para elucidar a importancia que o tratamento dessas preferéncias pode ter
na definicdo de uma nova estratégia para a empresa analisada, definiram-se os

seguintes tdépicos a serem elucidados na consulta, conforme quadro a seguir:



Relacionamento interpessoal

Importdncia dada ao relacionamento entre a equipe interna(cliente) e a do fornecedor
de TI, entre o decisor(cliente) e o contato comercial do fornecedor de TI, entre o
decisor(cliente) e a equipe técnica do fornecedor de TI, Entre o decisor(cliente) e o
decisor do fornecedor de TI.

Disponibilidade Técnica
Importéncia do atendimento rapido em horario comercial e fora dele e do atendimento
programado em horario comercial e fora dele.

Solugao de problemas

Importadncia da rapidez para iniciar o atendimento remota ou presencialmente,
diagnosticar o problema e comunicar a solugao aos envolvidos ou resolver o problema
definitivamente, alterando o que for necessario para isso.

Atendimento

Importancia no atendimento sempre pelo(s) mesmo(s) analistas/técnicos, pelo analista
técnico mais capacitado para aquela finalidade, pelo analista mais experiente para
aquela finalidade ou com maior nimero de certificacdes daquela area.

Portfélio de bens e servicos

Importdncia de parcerias com os fabricantes de software e servigos que a empresa
cliente utiliza, com os fabricantes de software e servigos mais cobicados pelo mercado,
com fornecedores locais de solugGes necessarias a sua empresa ou com fornecedores
nacionais e internacionais desejadas por sua empresa.

Reconhecimento da marca

Importancia de grande reconhecimento da marca do fornecedor no
mercado(publicidade, marketing, propaganda), acdao comercial qualificada (eventos,
treinamentos, site, newsletter), reconhecimento dos demais fornecedores de TI com os
quais a empresa cliente trabalha ou que goze de reconhecimento interno dos setores da
empresa cliente.

Quadro 5 - Temas e topicos para a pesquisa exploratoria

Para subsidiar uma discussao mais aprofundada, reforcando ou
contrapondo os critérios anteriormente atribuidos pelo grupo e para validar
minimamente a orientacdo do trabalho de planejamento estratégico, foi
desenvolvido um questiondrio simplificado (anexo 1) e enviado para 31

empresas, mediante a seguinte classificacao:

a) 11 empresas clientes da empresa analisada;
b) 10 empresas ndo-clientes da empresa analisada; e

c) 10 fornecedores de bens e servigos de T.I.




Os resultados obtidos nessa pesquisa nao tém finalidade técnica
estatistica, cabendo-lhe a o objetivo de verificar qudao proximas serdao as

respostas obtidas dentro dos grupos de empresas e o grupo focal.

Cada tema foi entdo distribuido em 4 itens especificos, ponderou-se 25%
do total do peso do item para cada quesito, e sua média serviu de pontuacao
para o desenho do mapa de valor da empresa e das concorrentes, bem como do

setor, conforme segue:

a) Mapa de valor percebido da empresa analisada: 11

guestionarios de empresas clientes.

b) Mapa de valor percebido da concorréncia: 10 questionarios com
respostas de fornecedores terceirizados (concorrentes) e 10 de

empresas nao-clientes; e

c) Mapa de valor percebido do setor: 31 respostas, de todos os
envolvidos na pesquisa.

Os resultados obtidos na coleta de dados (anexo 2) servirao para subsidiar
a formulacao de um novo modelo de negdcios e estruturar uma nova estratégia
de oferta de bens e servicos e propor as alteracdes necessarias no modelo de
negocio atual para gerar a inovacao de valor que permitird a empresa analisada
criar um nova oferta de bens e servigos, cuja configuragao nao exista igualmente
no mercado, tornando a concorréncia irrelevante dentro da nova proposta de

atuacao.

7.2 ANALISE DA COLETA DE DADOS

Os resultados obtidos nessa pesquisa tém finalidade exploratoria,
reservando-se ao objetivo de verificar quao préximas sdo as respostas obtidas
dentro dos grupos de empresas analisados e o grupo focal, reforcando ou

contrapondo os resultados obtidos dentro do grupo. Segundo KOTLER (1994),



“exploratério pode ser entendido como a reunido de informagdes preliminares

gue ajudem a definir o problema e sugerir hipéteses”.

A analise dos dados coletados sugere que ndo ha diferencas significativas
entre a oferta do setor de tecnologia da informagao, da empresa analisada e de
sua concorréncia, apesar de pequenas variacdes pouco significativas quando
analisada a oferta de bens e servigos como um todo, o que reforga as premissas
a partir das quais se desenvolveu o trabalho do grupo focal, conforme pode ser

percebido nos graficos a seguir:
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Grafico 1 - Mapa de valor da empresa analisada comparado ao

mapa de valor do setor

No entanto, algumas respostas, nos sub-itens, dentro dos temas gerais
apresentaram variacdes no nivel de importancia atribuido pelos respondentes tao
grandes frente a outros quesitos do mesmo tema que reforcam a idéia de que o
senso geral muitas vezes nao reflete o desejo das empresas no atendimento de
suas necessidades.

E o que pode ser percebido na andlise do tema “Relacionamento
Interpessoal”, onde a importancia de cada um dos itens consultados pode variar
de um extremo a outro do intervalo valido sem, no entanto, ser considerado

como “Nada Importante”. Essa variacao representa os diferentes graus de



importancia atribuidos pelos respondentes em virtude de sua experiéncia com o
tema e serve de indicio para que a empresa estude melhor as vantagens e
desvantagens de apoiar sua estratégia no relacionamento interpessoal. Conforme
o grafico a seguir, a empresa valoriza o relacionamento interpessoal de forma

muito distinta do restante do mercado.
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Grafico 2 - Importancia - Tema Relacionamento Interpessoal

Por outro lado, segundo respostas obtidas, a empresa analisada parece dar
menor importancia do que a concorréncia e o setor em geral para a
disponibilidade de atendimento em cada uma das modalidades analisadas
(Grafico 2). Essa dificuldade de acompanhar a tendéncia do setor vai contra a
expectativa dos clientes conforme dados analisados nos itens 4.1 a 4.4 e da
margem para que 0s concorrentes se posicionem melhor frente aos clientes, o
gue nao ocorre com a relagdo de importancia dada a resolucdo de problemas,
tema no qual a empresa tende a se posicionar abaixo do nivel esperado pelo

setor e oferecido pelos concorrentes (Grafico 3).
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Grafico 3 - Importancia - Tema Disponibilidade de Atendimento
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Grafico 4 - Importancia - Tema Solucio de Problemas

outro lado, alguns quesitos recebem atencdao especial e sao

considerados extremamente relevantes pelos clientes, segundo pode-se perceber

pela pequena variacdo dentro do intervalo, como é o caso dos itens:

2.1,
2.3,
3.1,
3.3,
3.4,
4.2,

III

referente a “rapidez de atendimento em horario comercia
referente a “atendimento programado em horario comercial”
referente a “rapidez para iniciar o atendimento remotamente”
referente ao “diagndstico e comunicacao da solugao”
referente a "resolucao de problemas definitiva”

referente ao “atendimento pelo analista mais capacitado”



4.3, referente ao “atendimento pelo analista mais experiente”
5.1, referente a parcerias com “fabricantes de bens e servicos presentes
na companhia”

.3, referente a parcerias com abricantes locais de solucdes da
5.3 f t “fab t I d I d
companhia”

.2, referente a “agdao comercial qualificada(eventos, treinamentos, site,
6.2 f t " I lificad t t t t
newsletter)”

6.4, referente ao “reconhecimento da marca nos setores internos no

cliente”

Alids, deve-se considerar que alguns desses quesitos s3ao unanimidade
entre os pesquisados, conforme pode-se perceber pelos resultados obtidos na

pesquisa, em especial os itens:

2.1, referente ao “atendimento rapido em horario comercial”,

2.3, referente ao “atendimento programado em horario comercial”,

3.1, referente a “rapidez para iniciar o atendimento remotamente”,

3.4, referente a ‘“rapidez para resolver o problema definitivamente,
alterando o que for necessario para isso”, e

4.2, referente ao “atendimento pelo analista técnico mais capacitado para

aquela finalidade”.

Por outro lado, alguns quesitos normalmente considerados de extrema
importancia pelo senso comum do setor puderam ser questionados devido a
configuragao inesperada das respostas relacionadas ao posicionamento de marca

e acoes de marketing, conforme se pode perceber nos itens:

6.1, referente ao “grande reconhecimento da marca no mercado através
de publicidade, marketing, propaganda, e

6.3, referente ao “reconhecimento dos demais fornecedores de TI” da
empresa cliente,

6.4, referente ao “reconhecimento interno dos setores da empresa” a

marca do fornecedor.
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Grafico 5 - Importancia - Tema Reconhecimento da Marca

A atencao dispensada a esses itens pelos tomadores de bens e servigos
analisados se mostrou significativamente menor do que a atengao dispensada
pelos fornecedores quanto ao tema em geral e pode ser reforgada pela reduzida

importancia dada aos itens:

5.2, referente as “parcerias com os fabricantes de software e servigos mais
cobicados pelo mercado”
5.4, referente as “parcerias com fornecedores nacionais e internacionais

necessarias a sua empresa”
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Grafico 6 - Importancia - Tema Portfélio de Bens e Servicos



Outra configuracdo de respostas que deve ser considerada diz respeito a
importancia dada aos niveis de atendimento pelas empresas contratantes, que

diferem significativamente da percepcgao dos fornecedores, conforme os itens:

3.2, referente a “rapidez para iniciar o atendimento presencial”;

3.3, referente a “rapidez para diagnosticar o problema e comunicar a
solucao aos envolvidos”; e

3.4, referente a “rapidez para resolver o problema definitivamente,

alterando o que for necessario”.

Enquanto percebem-se niveis de importancia diferentes para cada tipo de
atendimento por parte das empresas cliente, por parte dos fornecedores parece
ndo haver distincbes entre cada etapa. Nao ignorar essa distingdo a importancia
dada pelo cliente parece ser uma forma de alocar melhor os recursos no
transcurso do tempo e aperfeigoar o suporte ao cliente, sem necessariamente
investir demasiado em etapas menos representativas ou dando mais visibilidade

ao investimento quando aplicado nas etapas mais representativas.

Considerando o “Atendimento Técnico e de Consultoria” (tema 4), existe
uma novidade quanto a forma como sdo valorizados os profissionais técnicos que
realizam os atendimentos, segundo os respondentes da pesquisa, conforme os

itens:

e 4.2, referente ao “analista técnico mais capacitado para a finalidade”,
e 4.3, referente ao “analista técnico mais experiente para a finalidade”,

e 4.4, referente ao “analista técnico com maior nimero de certificagdes”.

Apesar de as certificacbes técnicas serem um item bastante referenciado
pelo setor, sendo exigido dos profissionais que sigam as diversas trilhas de
formacao dos fabricantes de forma a acumular reconhecimento formal através de
exames de proficiéncia dos bens e servigos desenvolvidos, a capacitacdo para o
atendimento da finalidade especifica recebeu maior relevancia, sequida ainda da

experiéncia para a mesma finalidade, o que parece ser uma nova configuragao



da importancia dada ao atendimento, uma vez que esse comportamento se

repetiu para todos os respondentes.

Ainda, e reforcando essa mudanca de configuragdao, o item 4.1, referente
ao “atendimento realizado sempre pelo(s) mesmo(s) analista(s)” recebeu tao
pouca importancia frente ao que se costuma pensar a respeito das preferéncias
de atendimento que deve ser reconsiderado como premissa para o atendimento
a clientes, para evitar as dificuldades logisticas e de disponibilidade que esse

atendimento poderia acarretar sem necessidade.
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Grafico 7 - Importancia - Tema Atendimento

7.3 MATRIZ DOS QUATRO QUESTIONAMENTOS (OU QUATRO ACOES)

Os resultados da coleta de dados foram comparados a expectativa do
grupo focal e serviram para reforcar a expectativa de que os fatores levantados
tém sua importancia reconhecida pelo setor e pela concorréncia e pela empresa
analisada, e que uma estratégia de inovacao deve posicionar de forma muito
distinta desse senso comum e ainda conter elementos nunca imaginados para o
segmento de atuacao da empresa de forma a criar uma opgao de mercado

significativamente dificil de copiar.



Para alcancar esse objetivo foi aplicada a estratégia atual a uma matriz de

quatro perguntas(KIM, 2005), com o intuito de:

a) Definir fatores pouco importantes a serem desconsiderados na oferta
de bens e servigos, de forma a reduzir custos para o cliente e a

fornecedora, sem prejuizo de suas necessidades;

b) Analisar e definir os elementos de diferenciacao mais efetivos para a
atividade em questao que permitam auferir maiores ganhos para a

empresa estudada e seus clientes; e

c) Estruturar uma nova estratégia de oferta de bens e servigos e propor
as alteracdes necessarias no modelo de negdcio para gerar a inovagao

de valor que permitira obter maiores ganhos.

Segundo a andlise da coleta dos dados e os resultados do grupo focal, bem
como partindo da proposta de desenvolver uma estratégia de inovacao de valor
para o cliente, e aplicando-se a matriz de quatro questbes os elementos
anteriormente avaliados, obteve-se o seguinte alinhamento quanto as premissas

da nova estratégia:

.1, referente ao “atendimento rapido em horario comercial”,

.3, referente ao “atendimento programado em horario comercial”,

.1, referente a “rapidez para iniciar o atendimento remotamente”,

.2, referente a “rapidez para iniciar o atendimento presencial”,

.3, referente ao “diagndstico e comunicagdo da solucéo”,

.4, referente a “rapidez para resolver o problema definitivamente, alterando
o que for necessario para isso”, e

4.2, referente ao “atendimento pelo analista técnico mais capacitado para
aquela finalidade”.

4.3, referente ao “atendimento pelo analista mais experiente”

5.1, referente a parcerias com “fabricantes de bens e servigos presentes na
companhia”,

6.2, referente a “acdo comercial qualificada (eventos, treinamentos, site,
newsletter)”, e,

Quadro 6 - Itens a serem ampliados na nova estratégia da empresa
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Os seguintes itens devem ter sua importéncia reduzida dentro da proposta
de um novo posicionamento do planejamento estratégico, uma vez que as
respostas da coleta permitiram identificar uma grande variacdo na importancia
dada pelos respondentes e poucos manifestaram sua preocupagao com os itens
especificamente, o que leva a crer que a oferta desses itens pode ser conduzida

bem abaixo dos padrdes setoriais.

5.3, referente a parcerias com “fabricantes locais de solugbes da companhia”,
5.4, referente as “parcerias com fornecedores nacionais e internacionais
necessarias a sua empresa”
6.3, referente ao “reconhecimento dos demais fornecedores de TI” da empresa
cliente,
6.4, referente ao “reconhecimento interno dos setores da empresa” a marca do
fornecedor.

Quadro 7 - Itens a serem reduzidos na nova estratégia da empresa

Por fim, alguns itens considerados extremamente importantes pelo setor
podem ser eliminados da oferta de bens e servigos da empresa analisada, visto
nao gozarem de grande interesse por parte das empresas respondentes e terem

custos de manutengao e oportunidade muito altos, a saber:

4.4, referente ao “analista técnico com maior niumero de certificagdes”.
4.1, referente ao “atendimento sempre pelo(s) mesmo(s) analistas/técnicos”
5.2, referente a “parcerias com os fabricantes de software e servigos mais
cobicados pelo mercado”
6.1, referente ao “reconhecimento da marca no mercado (publicidade, marketing,
propaganda)”

Quadro 7 - Itens a serem eliminados na nova estratégia da empresa




Das consideragdes anteriormente apresentadas, pode-se sintetizar a

seguinte matriz de agdes a serem consideradas no planejamento estratégico:

ELIMINAR:
4.4, referente ao “analista técnico com maior
namero de certificacdes”.

4.1, referente ao “atendimento sempre
pelo(s) mesmo(s) analistas/técnicos”

5.2, referente a “parcerias com os
fabricantes de software e servicos mais
cobicados pelo mercado”

6.1, referente ao “reconhecimento da marca
no mercado (publicidade, marketing,
propaganda)”

AMPLIAR:
2.1, referente ao “atendimento rapido em
horario comercial”,

2.3, referente ao “atendimento programado
em horario comercial”,

3.1, referente a “rapidez para iniciar o
atendimento remotamente”,

3.2, referente a “rapidez para iniciar o
atendimento presencial”,

3.3, referente ao “diagndstico e comunicagdo
da solugdo”,

3.4, referente a “rapidez para resolver o
problema definitivamente, alterando o que
for necessario para isso”, e

4.2, referente ao “atendimento pelo analista
técnico mais capacitado para aquela
finalidade”.

4.3, referente ao “atendimento pelo analista
mais experiente”

5.1, referente a parcerias com “fabricantes
de bens e servigcos presentes na companhia”,

6.2, referente a “agdo comercial qualificada
(eventos, treinamentos, site, newsletter)”

REDUZIR:
5.3, referente a parcerias com “fabricantes
locais de solucdes da companhia”,

5.4, referente as “parcerias com
fornecedores nacionais e internacionais
necessarias a sua empresa”

6.3, referente ao “reconhecimento dos
demais fornecedores de TI” da empresa
cliente,

6.4, referente ao “reconhecimento interno
dos setores da empresa” a marca do
fornecedor.

CRIAR:

NOVA ESTRATEGIA DE VALOR

Quadro 9 - matriz de acdes do planejamento estratégico




8 FORMULAGAO DE UMA NOVA ESTRATEGIA DE VALOR

8.1 SUBSIDIOS ADICINAIS A FORMULACAO DA ESTRATEGIA

O exercicio de formulagao estratégica deve levar em consideracdo diversos
fatores intrinsecos a empresa que ird implementa-la, como o mercado de
atuacdao, o setor da economia, a conjuntura econémica, a disponibilidade de
recursos, a fase de maturidade da gestdao empresarial, entre outros. Todos os
fatores considerados sao importantes para o desenvolvimento de uma estratégia
gque permita a inovacdao ser comercialmente viavel e transformar-se em um

SuUcCesso.

Segundo KIM(2007), é preciso entender o processo de comercializacao da
inovagao , pois existe um “elo perdido” entre inovagdo e sucesso, uma vez que a
inovagao pode ou nao gerar os resultados esperados pela organizagao. Ainda,
deve-se considerar alguns aspectos particulares do perfil da inovagao dentro do

setor, importantes para entender o quanto

Segundo resultados apresentados na Pesquisa de Inovacao Tecnoldgica
(INTEC, 2005), divulgada pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE), o percentual de faturamento das empresas brasileiras destinadas a
inovagdo tecnoldgica em 2005 foi de apenas 2,8% e o0 segmento que mais inovou
foi o de empresas de médio porte, principalmente com aquisicdo de maquinas e
equipamentos. Ja o percentual de industrias que registraram alguma inovacao
manteve-se em 33,4% acompanhando apenas o ritmo de criacao de empresas

do setor.

Segundo resultados obtidos por meio de um estudo batizado de IT
Industry Competitiveness Index, que apontou 64 paises de todos os continentes,
entre os paises que se destacam no fomento a inovacao da tecnologia da

informacgao, o Brasil aparece em 43°. Lugar, com 31,4 pontos, empatado com o



México. Logo atrds vém Argentina e India. Os EUA, primeiro colocado,

apresentaram pontuacao de 77,4 pontos.

Mais particularmente no setor de TI, onde as pesquisas oficiais nao sao tao
abrangentes, segundo pesquisa realizada pelo canal IT Web durante o més de
junho, o percentual do orcamento de TI investido em inovagao em 2006 foi de

menos de 5% para dois tercos das empresas (Grafico 8).

Segundo dados da pesquisa do IDC publicada em agosto de 2007 pela
InformationWeek, edicao brasileira com CIOs(Chief Information Officers) das
principais empresas do pais, em média, 14% do orcamento de TI destina-se a
inovacao, indice que sé faz sentido se analisado detalhadamente quais
tecnologias sao consideradas inovadoras, pois, segundo Mauro Peres, analista do
IDC que comentou a pesquisa, a maioria delas ndo sdao mais inovadoras ha um
bom tempo e o setor de TI precisa olhar mais para o negdcio da companhia e
lancar as bases da inovagcao em termos de produtos e ofertas ao cliente, ao

invés de concentrar todos os esforcos em si mesma.

Percentual do orcamento de Tl
investido em inovagao

H Acima de 20%
H De 16% a 20%
M Del11% a 16%
H De 6% a 10%
EDe 2% a 5%

E Menos de 2%

Fonte: Enguete realizada no canal ITWeb durante o més de junho com Internautas

Grafico 8 - Investimentos em inovagao no setor de TI

Atentos a essas informagdes, e antes de considerar uma nova proposta
estratégica baseada na inovacdo de valor, é necessario considerar alguns pontos
gue se destacaram de forma distinta a partir da analise dos dados coletados e
dos resultados do grupo focal e considerar seu impacto na criacdo de um novo

modelo de negodcios. Dentre os itens relacionados, os seguintes devem ter a



maior prioridade possivel, devido a grande importancia destinada por todas as
empresas pesquisadas, o que caracteriza unanimidade por parte das empresas

do setor, a saber:

2.1, referente ao “atendimento rapido em horario comercial”,

2.3, referente ao “atendimento programado em horario comercial”,

3.1, referente a “rapidez para iniciar o atendimento remotamente”,

3.4, referente a “rapidez para resolver o problema definitivamente, alterando o
que for necessario para isso”, e

4.2, referente ao “atendimento pelo analista técnico mais capacitado para aquela
finalidade”.

Quadro 10 - Itens a serem PRIORITARIAMENTE ampliados

Por outro lado, alguns itens ndao foram incluidos na Matriz dos Quatro
Questionamentos, por nao serem considerados relevante ou determinantemente
posicionados em uma outra area da matriz, de forma que uma andlise mais
detalhada somente é possivel se embasada em informagdes complementares
obtidas no setor, o que exigiria uma nova consulta, mais especifica. Ainda, existe
a possibilidade de vir a adotar outro grau de relevancia a partir da nova proposta
estratégica para a empresa, motivo pelo qual sugere-se que essa reavaliacao
ocorra momento mais oportuno para a empresa analisada e nao seja considerada

no momento para a formulagdo da estratégia.

De qualquer forma, a nova estratégia deve levar em consideracao a os
itens definitivamente alocados nas dreas prioritarias da matriz de
guestionamentos, mas nao se restringir a ela, uma vez que o elemento mais
importante de toda essa andlise estd justamente na proposta de uma nova
estratégia de valor e, principalmente, na capacidade da empresa analisar sua

viabilidade e exequibilidade.

Seguindo essas afirmacgdes, podem-se definir uma nova premissa geral
gue permitira elaborar uma nova estratégia baseada em inovacgao de valor para a

empresa analisada:

a) A empresa deve dar a maxima importancia para o atendimento rapido
dentro do horario comercial para resolucdo de problemas e o
atendimento programado fora do horario comercial, além de reduzir os
tempos de atendimento e resolucao de problemas contando com

especialistas técnicos por tipo de atividade ou tecnologia utilizada;



b) A empresa deve dar importancia para o rapido atendimento presencial
guando se fizer necessario e para o diagnostico e comunicacao das
possibilidades de solucao aos envolvidos na empresa do cliente quando
nao for de sua inteira responsabilidade, contanto com especialistas
técnicos experientes e que conhecam as solugles utilizadas pela
empresa, capazes de visualizar os problemas mais amplamente. Deve
também dedicar-se a acdes comerciais que privilegiem a qualificacdo
dos clientes e o reconhecimento em outras areas da empresa que nao

somente a area de T.I.;

c) A empresa deve diminuir o investimento de seus recursos nas parcerias
com fabricantes locais, nacionais e internacionais de solucdes
existentes nos clientes e prospects e no reconhecimento que os demais
fornecedores de T.I. tém de sua marca, bens e servicos e no

reconhecimento interno dos setores da empresa cliente; e

d) A empresa pode eliminar seus investimentos em agdes de publicidade,
marketing e propaganda e as parcerias com empresas de marcas
nacionais ou internacionais cobicadas pelo mercado que nao estejam
ligadas diretamente aos interesses de uso (técnico e negdcios) de seus
clientes e prospects, independente do reconhecimento que outros
fornecedores de T.I. ou setores internos das empresas clientes tenham
desses fabricantes e seus produtos. Deve também deixar de
desenvolver analistas técnicos superqualificados com certificacdes que
nao tenham afinidade tecnoldgica direta entre si e deixar de atender

aos clientes sempre através do mesmo analista, prioritariamente.

8.2 ESTIMATIVA DO IMPACTO DAS MUDANCAS NA ORGANIZACAO

A alteracdao na estratégia das empresas pode ter resultados dos mais
variados no curto e longo prazo, mas invariavelmente - desde que bem
implementadas - mudam consideravelmente os padrdes de trabalho e a forma

COMmo a organizagao se comporta. Estimar o impacto que as mudancgas na



estratégia podem gerar até os niveis operacionais é fundamental para adequar

0S recursos necessarios para que as mudancas privilegiem o sucesso.

Considerando as proposicdes das premissas anteriores e seguindo o

objetivo de alinha-las com o nivel tatico e operacional da empresa, algumas

mudancgas sdo sugeridas para que a estrutura da empresa se adéqlie e passe a

explorar os beneficios de uma nova estratégia de inovagao de valor:

a)

b)

d)

Criagdo de uma Central de Atendimento composta por analistas
especialistas de nivel intermediario, focados em solugbes
complementares entre si, com maxima disponibilidade para
atendimento imediato ao cliente e com capacidade de rapidamente
direcionar de forma adequada para um especialista de nivel mais
avancado de suporte conforme a especificidade dos problemas ou a

necessidade de deslocamento até a sede do cliente;

Criagao de uma equipe de campo composta por analistas especialistas
de nivel intermediario (Suporte Nivel 2) e avancado(Suporte Nivel 1),
capacitados de forma a entender e interagir com o maximo de solugdes
existentes no ambiente do cliente e interagir com demais fornecedores
de T.I., desenvolvendo o diagndstico preciso e a comunicagao

multidisciplinar;

Criacdo de um nivel de supervisdo de suporte capaz de acompanhar a
demanda gerada enquanto transitam em todos os niveis de suporte,
garantindo o controle de qualidade do atendimento e adotando

meétricas adequadas a melhoria continua desse processo;

Criacdo de um nivel de supervisao de projetos capaz de acompanhar a
demanda programada e a qualidade dos bens e servicos gerados
internamente e capacitado a desenvolver a comunicagao e o
relacionamento com o cliente a partir da otica das especialidades

técnicas da empresa que devem ser mais evidenciadas;



e)

f)

9)

Referencial
Técnico

Central de
Atendimento

Suporte
Nivel 1

Suporte
Nivel 2

Supervisdo de Suporte Técnico

Supervisdo de projetos

FIGURA 4 - Integracido de areas do modelo proposto pelo autor

Elencar e capacitar conhecimento especifico sobre determinadas areas
de negécio do cliente e desenvolver agdes de transferéncia de
tecnologia e conhecimento internamente, de forma a capacitar os
recursos internos no cliente, aumentando a relevancia dos servigos
prestados as diversas areas da empresa cliente e ampliar a visibilidade

da empresa junto ao contratante;

Classificar e divulgar as responsabilidades assumidas com o cliente
para que nem toda demanda tecnoldgica seja transferida diretamente
para a ABYZ TI, sob pena de prejudicar as margens da operagao ao
assumir responsabilidades que sdo remuneradas a outro fornecedor.
Essa separacao profissionaliza o nivel de servico e qualifica o cliente a
desenvolver um novo comportamento quanto ao envolvimento dos
fornecedores para a resolucdao de problemas e permite acordar com o
cliente os niveis de servico (SLA, Service Level Agreement) desejados

para sua operagao;

Eliminar os altos investimentos normalmente realizados, uma vez que
seus clientes e prospects nao percebem no reconhecimento da marca
do fornecedor de T.I. um fator relevante para a contratacao de seus
servicos. Esse posicionamento, no entanto, ndo € o mesmo dos demais

fornecedores do setor e dependera de a empresa estar muito ciente do



impacto que podera ter em novos clientes e mercados em que desejar

atuar;

h) Definir claramente os alvos comerciais e desenvolver agcdes comerciais
direcionadas, focadas na capacitacao e desenvolvimento do cliente e
dos seus recursos internos, através de treinamentos, palestras,

seminarios, site e newsletter;

i) Buscar parcerias de mercado que estejam diretamente alinhadas com
as necessidades de seus clientes e prospects, pois o acumulo de
solucdes no portfdlio ndo oferecera ganhos de desempenho comercial e
institucional para a empresa analisada e podera ser mais rapidamente

utilizado na pratica, gerando receitas dentro da propria carteira; e

j) Reduzir os investimentos em qualificagao de analistas com um conjunto
de certificagdes muito amplo e fortalecer a formagao direcionada aos
bens e produtos mais comuns na carteira, gerando especialistas para

suprir os nichos especificos;

8.3 INOVAGAO CRIATIVA

Recente pesquisa realizada com 60% das 500 maiores empresas do Brasil,
pela Fundacao Getulio Vargas, revelou que 98% respondentes realizam algum
tipo de terceirizacao no setor de TI. Ainda, segundo Rodrigo Batista, analista de
servicos de TI da consultoria IDC Brasil, em entrevista a revista especializada a
Information Week, edicdo brasileira, a drea de servicos é a que mais cresce no

mercado de TI.

As principais modalidades de outsourcing® serdo responsaveis por 80% de
tudo o que é absorvido pelas diversas formas de outsourcing do pais. Para o
analista, os grandes contratos com um Unico provedor vao continuar fortes, mas
ja surgem outras formas de multisourcing, com areas terceirizadas por mais de

um provedor.

2 P . . . ~ .
Industria, financas , telecomunicac¢des e servigos.



E inevitdvel analisar que ha diversos modelos de terceirizacdo e que
escolher o mais adequado depende de uma analise profunda das necessidades e
dos objetivos da companhia. Ocorre, no entanto que a maioria das empresas
normalmente nao tem pessoal suficientemente qualificado para fazer esse filtro e
explorar essa caréncia surge como um diferencial de mercado para o fornecedor
de TI e uma oportunidade para aprimorar o nivel de qualificacdo da area no
cliente, gerando maiores resultados e fazendo da TI um diferencial para os
negocios do cliente. O modelo mais praticado no pais é o outsourcing tradicional,
onde as empresas procuram nos fornecedores a solugao para problemas de
contratagcdes de pessoal e execugao de projetos que nao estao ligados sua

atividade principal.

Segundo Armando Masini, diretor da Altran do Brasil(Information Week
Brasil, 2007) “as empresas abracam a terceirizagcdo para buscar flexibilidade,
competéncia e reducao de custos, além de eliminar problemas com a gestdo de
servicos”. Ainda, para o especialista, algumas companhias também aderem ao
modelo para resolver conflitos que impedem a contratagdao direta de profissionais

ou quando a tecnologia nao é o negdcio principal da corporacao.

Masini afirma que a tendéncia de mercado € padrdao conhecido como
multisourcing pois prevé uma abordagem mais estratégica da contratacdo de
provedores. “O multisourcing é a capacidade de uma empresa explorar, da
melhor maneira possivel, a mistura entre os recursos dos provedores de TI para

agregar valor ao negécio.

Ocorre hoje nas empresas de o gestor de TI consumir boa parte de seu
tempo gerindo contratos de servico e disponibilidade de recursos existentes,
acompanhando as necessidades de negdécios e buscando alternativas de
performance ao modelo de negdécios da empresa ou selecionando solucdes
tecnoldgicas que atendam as especificacdes das operacdes da empresa e isso faz
com que deixem de desenvolver solugdes escalaveis e ao mesmo tempo
aderentes.Por conseguinte, quanto menos aderente, maior o esforgo para
gerenciar os contratos de servico e o tempo consumido para melhorar a

performance do modelo de negdcios.



Para atender a essa oportunidade e antecipar-se as demandas que o
amadurecimento dos gestores de TI deve viver nos préximos anos, duas sao as
propostas estratégicas para gerar a inovacdo de valor para a empresa analisada,

levando-a criar um novo mercado, ndo explorado e livre de concorréncia:

a) Desenvolver um bureau de projetos focado nas especialidades das
areas de negodcio dos clientes e ndao na tecnologia propriamente.
Criacdo de um nucleo de relacionamento e desenvolvimento de
negocios capacitado a entender as demandas técnicas fora do padrao
do setor, enquadra-las dentro da realidade do cliente e analisar o
potencial de negdcios existente nesse caso, de forma a atender com os
recursos mais adequados - interna ou externamente a prestadora de
servicos - e desenvolver novas ferramentas ou grupos de
funcionalidades nos bens e servicos ja existentes que possam servir a
outras empresas, de forma a otimizar o esforgo e, por conseguinte, os

custos de aquisicao de novas tecnologias.

Fornecedor
A

Ntcleo
desenvolvedor

Fornecedor
C

FIGURA 5 - Nicleo de negdocios com recursos internos ou externos a organizagao




b) Desenvolver um modelo comercial que privilegie a padronizagao de
solucdes especializadas e a sua replicagdo em escala para reduzir
custos e ampliar receitas. Atualmente o setor de vendas da empresa

esta voltado para as etapas regulares de vendas conforme abaixo:

RGSAENNE! PlnlEmzne Coparelzl

FIGURA 6 - Modelo de vendas geral do setor de TI

Esse modelo de vendas compartimentado tem a vantagem de ser
facilmente replicado e amplamente controldvel, no entanto, nao oferece
diferencial nas solucdes que oferece uma vez que segue exatamente a mesma
l6gica de outros setores, nao tirando proveito dos diferenciais que a empresa

tem e pode utilizar.

E fundamental que seja inserido no modelo o planejamento comercial
individual da equipe de vendas de forma que possa ser desenvolvida a expertise
por tipo de solugao ou linha de produtos, bem como a insercao das etapas de
pré-venda para que os projetos possam ser demonstrados e homologados pelo
cliente para que s6 entdo exista a etapa de atendimento propriamente. O
atendimento deve ser responsavel pelo suporte pds-venda e o planejamento de
contas do cliente que servird para retroalimentar o setor de atendimento, que
aglutinard em seu nivel de supervisao as principais demandas e, em conjunto
com o nivel de supervisdao de projetos devera padronizar a oferta de forma a

criar solucgOes replicaveis.
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FIGURA 7 - Novo modelo de atuacao comercial proposto

Com as idéias propostas o fornecedor deve se posicionar como um
parceiro estratégico e ndao um simples executor de tarefas técnicas ou fornecedor
de bens e utilidades e permite ao cliente obter o melhor de cada provedor de
bens e servigos que sua empresa vier a contratar, mantendo um relacionamento
com poucos contratados e reduzindo os custos de gestdo de terceiros em
servicos diferentes, pratica de gestdo voltada a geracdo de resultados eu permite

um monitoramento continuo dos negodcios.

8.4 CONSIDERACOES FINAIS

Quando a idéia desse projeto de estudo surgiu, nos ultimos meses de
2006, uma série de mudancas havia acontecido na empresa analisada e no
mercado em que estava inserida. O mercado local estava ensaiando a
recuperacao de uma crise de grandes proporcdes em um setor da industria,
afetado pelo cambio, pelas altas taxas de juros e pelo aumento da tributacao

pelo governo federal.

Durante a crise, uma série de mudancas tiveram inicio na empresa como a
diversificacdo da carteira de clientes, ampliacdo da &rea de abrangéncia

geografica da empresa, ampliacdo dos esforcos de qualificacdo de corpo



funcional, reavaliagdao do modelo de remuneragao, ampliagao do setor comercial,
entre outros. Essa mudancas foram muito importantes, mas estavam orientadas

conforme o senso comum do setor em que a empresa atuava.

No inicio de 2007, no entanto, o desafio da empresa era criar um meio de
disputar o mercado de forma diferente e, principalmente, superar os esforgcos dos
concorrentes de outras regides do estado que nao haviam sido prejudicados pela
crise. Em vista disso, quando do surgimento do projeto a necessidade de
redesenhar a estratégia da empresa era latente, sob pena de amargar mais um

ano de resultados abaixo do esperado.

De fato, tao logo iniciados os estudos e o trabalho académico, criou-se a
condicdo de implementar algumas das melhorias na pratica e, apesar de ainda
nao poder medir os resultados de forma muito precisa, o feedback de clientes e

colaboradores é favoravel.

Hoje a empresa ja implementou parte das sugestdes da central de
atendimento, separacao dos niveis técnicos, criacdo dos niveis de supervisdo de
suporte e projetos, alterou o perfil de investimentos em marketing e reduziu as
certificacbes técnicas, limitando-as ao alinhamento comercial proposto.
Atualmente, estd em processo de remodelagem do setor comercial e comeca a
esbocar as primeiras tentativas de viabilizar o bureau de projetos, além de

reformular os niveis de acordo com os clientes e demais fornecedores.

Apos essas mudancas, deve haver uma revisdao do planejamento
estratégico e devem ser definidas métricas a serem monitoradas de forma a
permitir a avaliagdo das mudancas e o seu impacto efetivo no ambiente de
negodcios, como forma de tornar o processo de planejamento estratégico com

vistas a inovagao recorrente e ponderado.



9 CONCLUSAO

Aliar a academia aos negocios, fundamentando e profissionalizando o
conhecimento adquirido e desafiar o mercado. Esse foi a grande contribuicao
desse trabalho ao final de alguns anos de estudo e alguns meses da etapa da

conclusao do curso.

Muitas vezes a academia é acusada de produzir para sim mesma € nao
para os negdbcios ou, o que também é comum, de ater-se ao que a literatura
propde sem sujeitar seu conhecimento a prova. No mercado, por outro lado,
ocorre, por vezes o preconceito contra idéias e proposicoes tedricas que fujam ao

SENSO comum.

Fato € que ambas realidades tém muito a ganhar juntas, mas que a
academia tem o privilégio de questionar mais, de criticar, de validar, de
contrapor. Dissociar um ambiente do outro é um desperdicio de recursos
intelectuais e tacitos dos mais prejudiciais € uma via natural para adotar

premissas que o senso geral impoe.

Através do desenvolvimento de um plano estratégico baseado na inovagao
de valor podem-se obter novos subsidios de forma simples e instrumental para
questionar dogmas recorrentes e que prejudicam os resultados de uma
companhia. No entanto, esse é um trabalho que ndo tem fim. Os resultados
serao medidos no longo prazo e serao sempre um reflexo das escolhas das

pessoas que conduzem o dia-a-dia das empresas e planejam seu futuro.

Ainda assim, € impossivel deixar de notar o impacto que um novo conjunto
de teorias pode ter sobre a gestdo de uma empresa se bem estudado e
explorado em toda a sua profundidade e variedade de combinagdes, como foi o
caso desse trabalho que comecgou, ja da frutos, mas ainda oferece muitas

possibilidades.
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Anexo 2
Formulario de Pesquisa

Pesquisa: Percepcdo de Impotancia na contratagdo de servicos de T.1.
LUFRGS q p¢ p ¢ ¢

DO RIO GRANDE DO SUL Responséveis: Professor D.outor. José Carlos FIORIOLLI Periodo:
EscOLA DE o : RODRIGO de Castro 2007/2
ADMINISTRACAO
LEIA E RESPONDA A PESQUISA ABAIXO:
Imagine um processo de selegdo de fornecedores de Tl onde existem vérias opgdes de Nada importante | Pouco importante Importante Muito importante | Importantissimo
empresas, com caracteristicas diferentes entre si, mas todas aparentemente em condicdes de . . . .
P! P < (Indiferente) (Facilita a escolha) (E desejavel) (E um diferencial) (E essencial)

executar os servicos desejados por sua empresa, e responda:

RELACIONAMENTO INTERPESSOAL

Quanto ao relacionamento interpessoal dos envolvidos com a drea de Tl de sua empresa e
os seus fornecedores, quéo importante é o relacionamento:

Entre a equipe interna(cliente) e a do fornecedor de TI

Entre o decisor(cliente) e o contato comercial do fornecedor de TI

Entre o decisor(cliente) e a equipe técnica do fornecedor de Tl

Entre o decisor(cliente) e o decisor do fornecedor de Tl

DISPONIBILIDADE TECNICA

Quanto a di ibilidade de dil para as i da drea de Tl de sua
empresa, quéo importante € o:

Atendimento rapido em horario comercial

Atendimento rapido fora do horario comercial

Atendimento programado em horario comercial

Atendimento programado fora do horario comercial

SOLUGAO DE PROBLEMAS

Quanto a solugéo de proble relacionados aos i de Ti de sua emp. , quéo
importante € a:

Rapidez para iniciar o atendimento remotamente

Rapidez para iniciar o atendimento presencial

Rapidez para diagnosticar o problema e comunicar a solugdo aos envolvidos

Rapidez para resolver o problema definitivamente, alterando o que for necessario para isso

ATENDIMENTO

Quanto ao atendimento técnico e de consultoria em Tl, quéo importante é para sua
empresa o:

Atendimento sempre pelo(s) mesmo(s) analistas/técnicos

Atendimento pelo analista técnico mais capacitado para aquela finalidade

Atendimento pelo analista técnico mais experiente para aquela finalidade

Atendimento pelo analista técnico com maior nimero de certificagdes daquela area

PORTFOLIO DE PRODUTOS E SERVICOS

Quanto ao conjunto de produtos e servicos oferecido por seus fornecedores de Tl, qudo
importante parece ser para sua empresa um fornecedor de Tl que:

Tem parcerias com os fabricantes de software e servigos que sua empresa utiliza

Tem parcerias com os fabricantes de software e servigos mais cobigados pelo mercado

Tem parcerias com fornecedores locais de solugdes necessarias a sua empresa

Tem parcerias com fornecedores nacionais e internacionais necessarias a sua empresa

RECONHECIMENTO DA MARCA

Quanto ao reconhecimento da marca de seus fornecedores de Tl, qudo importante para sua
empresa é o fornecedor cuja:

Marca tem grande reconhecimento no mercado(publicidade, marketing, propaganda)

Acdo comercial é mais qualificada(eventos, treinamentos, site, newsletter)

Marca tem grande reconhecimento dos demais fornecedores de Tl com os quais vocé trabalha

Marca tem o reconhecimento interno dos setores de sua empresa
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CLIENTES
TEMA 1 RELACIONAMENTO INTERPESSOAL
Quanto ao relacionamento interpessoal dos envolvidos
Iltem | com a drea de Tl de sua empresa e os seus fornecedores, Média
qudo importante é o relacionamento:
1.1 Entre a equipe interna(cliente) e a do fornecedor de Tl 50% 50% 75% 75% 50% 100% 25% 25% 75% 0% 75% 54,55%
1.2 Entre o decisor(cliente) e o contato comercial do fornecedorde TI | 25% 50% 100% 25% 50% 50% 50% 50% 100% 0% 75% 52,27%
13 Entre o decisor(cliente) e a equipe técnica do fornecedor de Tl 50% 50% 75% 25% 25% 75% 75% 75% 75% 100% 100% 65,91%
1.4 Entre o decisor(cliente) e o decisor do fornecedor de Tl 25% 75% 100% 50% 50% 50% 75% 100% 100% 75% 100% 72,73%
Média| 38% 56% 88% 44% 44% 69% 56% 63% 88% 44% 88% 61,36%
TEMA 2 DISPONIBILIDADE TECNICA
Quanto a disponibilidade de atendimento para as
Iltem | necessidades da drea de Tl de sua empresa, quéo Média
importante é o:
21 Atendimento rapido em horario comercial 75% 100% 100% 100% 100% 75% 100% 100% 100% 50% 100% 90,91%
2.2 Atendimento rapido fora do horario comercial 75% 50% 50% 100% 100% 75% 0% 50% 75% 50% 75% 63,64%
2.3 Atendimento programado em horario comercial 75% 75% 100% 75% 75% 100% 75% 75% 75% 100% 100% 84,09%
24 Atendimento programado fora do horario comercial 75% 50% 0% 75% 75% 100% 75% 50% 50% 100% 75% 65,91%
Média | 75% 69% 63% 88% 88% 88% 63% 69% 75% 75% 88% 76,14%
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TEMA 3 SOLUCAO DE PROBLEMAS
ltem Quar?to a solugdo de problemas relczcic?nados aos ] Média
ambiente de Tl de sua empresa, qudo importante é a:
3.1 Rapidez para iniciar o atendimento remotamente 100% 75% 75% 100% 100% 100% 75% 75% 100% 25% 100% 84,09%
3.2 Rapidez para iniciar o atendimento presencial 75% 75% 75% 75% 100% 50% 75% 75% 100% 50% 75% 75,00%
Rapidez para diagnosticar o problema e comunicar a solucdao
3.3 aos envolvidos 100% 75% 75% 75% 100% 75% 100% 100% 100% 75% 100% 88,64%
Rapidez para resolver o problema definitivamente, alterando
3.4 o que for necessario para isso 100% 100% 100% 100% 100% 75% 75% 75% 100% 100% 100% 93,18%
Média 94% 81% 81% 88% 100% 75% 81% 81% 100% 63% 94% 85,23%
TEMA 4 ATENDIMENTO
ltem Quant~o a.o atendimell1to técnico e de consultoria em Média
Tl, qudo importante é para sua empresa o:
4.1 Atendimento sempre pelo(s) mesmo(s) analistas/técnicos 100% 50% 100% 50% 50% 25% 50% 50% 75% 50% 75% 61,36%
Atendimento pelo analista técnico mais capacitado para o o o o o o o o o o o
4.2 aquela finalidade 75% 75% 75% 75% 75% 75% 100% 100% 100% 50% 100% 81,82%
Atendimento pelo analista técnico mais experiente para
4.3 aquela finalidade 100% 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75% 50% 75% 75,00%
Atendimento pelo analista técnico com maior nimero de
4.4 certificacdes daquela area 0% 25% 50% 0% 0% 75% 25% 50% 100% 100% 75% 45,45%
Média 69% 56% 75% 50% 50% 63% 63% 69% 88% 63% 81% 65,91%




TEMA 5 PORTFOLIO DE BENS E SERVICOS
Quanto ao conjunto de bens e servigos oferecido por
ltem | seus fornecedores de Tl, quéo importante parece ser Média
para sua empresa um fornecedor de Tl que:
Tem parcerias com os fabricantes de software e servigos que
5.1 sua empresa utiliza 50% 75% 75% 25% 25% 100% 75% 75% 75% 100% 100% 70,45%
Tem parcerias com os fabricantes de software e servigos mais 0% 25% 25% 25% 25% 75% 50% 50% 75% 75% 75% .
5.2 cobicados pelo mercado 45,45%
Tem parcerias com fornecedores locais de solucdes
53 necessarias a sua empresa 50% 50% 75% 50% 50% 50% 50% 50% 100% 50% 100% 61,36%
Tem parcerias com fornecedores nacionais e internacionais
5.4 necessarias a sua empresa 25% 50% 100% 50% 50% 75% 100% 75% 100% 75% 100% 72,73%
Média| 31% 50% 69% 38% 38% 75% 69% 63% 88% 75% 94% 62,50%
TEMA 6 RECONHECIMENTO DA MARCA
Quanto ao reconhecimento da marca de seus
Iltem | fornecedores de TI, quéo importante para sua Média
empresa é o fornecedor cuja:
6.1 Marca tem grande reconhecimento no mercado (publicidade,

’ marketing, propaganda) 25% 25% 50% 0% 0% 25% 50% 50% 75% 50% 50% 36,36%
6.2 ::Zc’ncec’m’;“sle;tct':'r)e mals qualificada {eventos, treinamentos, | 2506 25% 100% 75% 75% 50% 25% 50% 75% 100% 75% oo sco
6.3 Marca tem grande reconhecimento dos demais fornecedores

) de Tl com os quais vocé trabalha 75% 25% 50% 0% 0% 75% 25% 25% 100% 75% 75% 47,73%
6.4 Marca tem o reconhecimento interno dos setores de sua

) empresa 75% 50% 25% 25% 25% 75% 75% 75% 100% 100% 75% 63,64%

Média| 50% 31% 56% 25% 25% 56% 44% 50% 88% 81% 69% 52,27%
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TEMA 1 RELACIONAMENTO INTERPESSOAL
Quanto ao relacionamento interpessoal dos envolvidos
ltem | com a drea de TI de sua empresa e os seus fornecedores, Meédias
qudo importante é o relacionamento:
1.1 Entre a equipe interna(cliente) e a do fornecedor de Tl 75% 50% 75% 75% 50% 75% 75% 50% 75% 25% 62,5%
1.2 Entre o decisor(cliente) e o contato comercial do fornecedorde TI | 25% 25% 100% 25% 50% 50% 25% 50% 25% 25% 40,0%
1.3 Entre o decisor(cliente) e a equipe técnica do fornecedor de Tl 25% 50% 75% 0% 25% 25% 25% 50% 100% 0% 37,5%
1.4 Entre o decisor(cliente) e o decisor do fornecedor de Tl 75% 25% 100% 25% 50% 50% 50% 50% 75% 50% 55,0%
Médias| 50% 38% 88% 31% 44% 50% 44% 50% 69% 25% 48,8%
TEMA 2 DISPONIBILIDADE TECNICA
Quanto a disponibilidade de atendimento para as
Iltem | necessidades da drea de Tl de sua empresa, quédo Médias
importante é o:
21 Atendimento répido em horario comercial 100% 75% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 97,5%
2.2 Atendimento rapido fora do horario comercial 100% 75% 75% 75% 100% 100% 100% 75% 100% 75% 87,5%
23 Atendimento programado em horério comercial 50% 75% 100% 75% 100% 100% 75% 100% 75% 100% 85,0%
24 Atendimento programado fora do horario comercial 50% 75% 75% 75% 100% 75% 75% 75% 75% 75% 75,0%
Médias 75% 75% 88% 81% 100% 94% 88% 88% 88% 88% 86,3%




TEMA 3 SOLUCAO DE PROBLEMAS
ltem Quanto a solugdo de protller.nas relacionfldos aos ambiente Médias
de Tl de sua empresa, qudo importante é a:
3.1 Rapidez para iniciar o atendimento remotamente 50% 100% 100% 75% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 92,5%
3.2 Rapidez para iniciar o atendimento presencial 25% 75% 100% 75% 100% 100% 75% 75% 0% 75% 70,0%
Rapidez para diagnosticar o problema e comunicar a solucdo aos
3.3 envolvidos 75% 100% 100% 50% 100% 100% 75% 100% 75% 75% 85,0%
Rapidez para resolver o problema definitivamente, alterando o
34 que for necessario para isso 75% 100% 100% 75% 100% 75% 100% 100% 75% 100% 90,0%
Médias | 56% 94% 100% 69% 100% 94% 88% 94% 63% 88% 84,4%
TEMA 4 ATENDIMENTO
ltem ngntro ao atendirzvento técnico e de consultoria em T, Médias
qudo importante é para sua empresd o:
4.1 Atendimento sempre pelo(s) mesmo(s) analistas/técnicos 25% 50% 50% 75% 50% 50% 50% 75% 100% 75% 60,0%
Atendimento pelo analista técnico mais capacitado para aquela o o o o o o o o o
4.2 finalidade 75% 75% 75% 50% 100% 75% 75% 75% 75% 50% 72,5%
Atendimento pelo analista técnico mais experiente para aquela
4.3 finalidade 75% 25% 25% 50% 75% 75% 75% 75% 75% 50% 60,0%
Atendimento pelo analista técnico com maior nimero de
4.4 certificacdes daquela area 75% 0% 25% 25% 75% 50% 50% 75% 0% 25% 40,0%
Médias | 63% 38% 44% 50% 75% 63% 63% 75% 63% 50% 58,1%
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TEMAS PORTFOLIO DE BENS E SERVICOS
Quanto ao conjunto de bens e servigos oferecido por seus
ltem | fornecedores de T, quéo importante parece ser para sua Médias
empresa um fornecedor de Tl que:
Tem parcerias com os fabricantes de software e servicos que sua
51 empresa utiliza 100% 50% 50% 100% 100% 75% 75% 50% 50% 75% 72,5%
Tem parcerias com os fabricantes de software e servigos mais o o o o o o o o
5.2 cobigcados pelo mercado 25% 0% 50% 50% 50% 75% 25% 50% o0% 25% 40,0%
Tem parcerias com fornecedores locais de solugGes necessarias a
5.3 sua empresa 75% 0% 50% 50% 100% 100% 50% 50% 25% 50% 55,0%
Tem parcerias com fornecedores nacionais e internacionais
5.4 necessarias a sua empresa 75% 25% 50% 100% 100% 100% 50% 50% 50% 50% 65,0%
Médias 69% 19% 50% 75% 88% 88% 50% 50% 44% 50% 58,1%
TEMA 6 RECONHECIMENTO DA MARCA
Quanto ao reconhecimento da marca de seus fornecedores
ltem |de Tl, qudo importante para sua empresa é o fornecedor Médias
cuja:
6.1 Marca tem grande reconhecimento no mercado(publicidade,
) marketing, propaganda) 0% 25% 50% 25% 50% 50% 0% 50% 0% 25% 27,5%
Agdo comercial é mais qualificada(eventos, treinamentos, site, o o o o o o o o o
6.2 newsletter) 50% 25% 75% 75% 75% 50% 75% 50% 0% 25% 50,0%
6.3 Marca tem grande reconhecimento dos demais fornecedores de Tl
) com os quais vocé trabalha 75% 25% 50% 75% 50% 75% 50% 50% 0% 50% 50,0%
6.4 Marca tem o reconhecimento interno dos setores de sua empresa | 100% 25% 50% 75% 100% 75% 25% 50% 0% 50% 55,0%
Médias 56% 25% 56% 63% 69% 63% 38% 50% 0% 38% 45,6%
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FORNECEDORES DE T.I.

TEMA 1 RELACIONAMENTO INTERPESSOAL
Quanto ao relacionamento interpessoal dos envolvidos
Iltem com a drea de Tl de sua empresa e os seus fornecedores, Médias
qudo importante é o relacionamento:
11 Entre a equipe interna(cliente) e a do fornecedor de Tl 100% 100% 100% 75% 50% 50% 50% 100% 100% 50% 77,5%
1.2 Entre o decisor(cliente) e o contato comercial do fornecedor de Tl 75% 75% 75% 50% 50% 50% 75% 75% 75% 75% 67,5%
13 Entre o decisor(cliente) e a equipe técnica do fornecedor de Tl 25% 50% 25% 0% 50% 75% 50% 50% 25% 50% 40,0%
1.4 Entre o decisor(cliente) e o decisor do fornecedor de Tl 50% 75% 100% 0% 50% 75% 75% 75% 25% 75% 60,0%
Médias| 63% 75% 75% 31% 50% 63% 63% 75% 56% 63% 61,3%
TEMA 2 DISPONIBILIDADE TECNICA
Quanto a disponibilidade de atendimento para as
ltem | necessidades da drea de Tl de sua empresa, quédo Médias
importante é o:
2.1 Atendimento rdpido em horario comercial 100% 100% 100% 100% 75% 75% 100% 100% 100% 100% 95,0%
2.2 Atendimento rapido fora do horario comercial 75% 100% 100% 50% 25% 75% 100% 75% 75% 100% 77,5%
23 Atendimento programado em horério comercial 100% 100% 100% 100% 75% 50% 75% 100% 100% 75% 87,5%
24 Atendimento programado fora do horério comercial 100% 100% 100% 75% 50% 50% 75% 100% 75% 75% 80,0%
Médias| 94% 100% 100% 81% 56% 63% 88% 94% 88% 88% 85,0%
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Médias

100%
75%

75%

100%
88%

100%
100%

100%

100%
100%

92,5%
80,0%

80,0%

80,0%
83,1%

TEMA 3 SOLUGCAO DE PROBLEMAS

ltem Quanto a solugdo de problemas relacionados aos ambiente
de Tl de sua empresa, qudo importante é a:

3.1 Rapidez para iniciar o atendimento remotamente

3.2 Rapidez para iniciar o atendimento presencial
Rapidez para diagnosticar o problema e comunicar a solucdo aos

3.3 envolvidos
Rapidez para resolver o problema definitivamente, alterando o

34 que for necessdrio para isso

Médias
TEMA 4 ATENDIMENTO

ltem Quanto ao atendimento técnico e de consultoria em T,
qudo importante é para sua empresa o:

4.1 Atendimento sempre pelo(s) mesmo(s) analistas/técnicos
Atendimento pelo analista técnico mais capacitado para aquela

4.2 finalidade
Atendimento pelo analista técnico mais experiente para aquela

4.3 finalidade
Atendimento pelo analista técnico com maior nimero de

4.4 certificagdes daquela area

Médias

Médias

100%

75%

75%

25%
69%

75%

100%

100%

100%
94%

57,5%
90,0%
77,5%

62,5%
71,9%




TEMAS PORTFOLIO DE BENS E SERVICOS
Quanto ao conjunto de bens e servigos oferecido por seus
ltem | fornecedores de T, quéo importante parece ser para sua Médias
empresa um fornecedor de Tl que:
Tem parcerias com os fabricantes de software e servicos que sua
51 empresa utiliza 75% 100% 50% 75% 50% 50% 75% 100% 50% 75% 70,0%
Tem parcerias com os fabricantes de software e servigos mais 25% 25% 25% 25% 50% 25% 100% 100% 25% 100% .
5.2 cobicados pelo mercado 50,0%
Tem parcerias com fornecedores locais de solugGes necessarias a
53 sua empresa 50% 100% 25% 50% 50% 25% 75% 50% 25% 75% 52,5%
Tem parcerias com fornecedores nacionais e internacionais
5.4 necessarias a sua empresa 50% 100% 100% 50% 50% 75% 100% 100% 100% 75% 80,0%
Médias| 50% 81% 50% 50% 50% 44% 88% 88% 50% 81% 63,1%
TEMA 6 RECONHECIMENTO DA MARCA
Quanto ao reconhecimento da marca de seus fornecedores
ltem |de Tl, qudo importante para sua empresa é o fornecedor Médias
cuja:
6.1 Marca tem grande reconhecimento no mercado(publicidade,
) marketing, propaganda) 50% 75% 25% 50% 25% 50% 100% 100% 25% 75% 57,5%
6.2 Acdo comercial é mais qualificada(eventos, treinamentos, site, 759%  75% 25% 50% 50% 75% 75% 75% 25% 75% .
newsletter) 60,0%
6.3 Marca tem grand? reconhecimento dos demais fornecedores de Tl 75% 75% 50% 50% 50% 50% 100% 100% 50% 100% 70,0%
com os quais vocé trabalha
6.4 Marca tem o reconhecimento interno dos setores de sua empresa | 100% 100% 75% 75% 50% 75% 100% 50% 75% 100% 80,0%
Médias 75% 81% 44% 56% 44% 63% 94% 81% 44% 88% 66,9%
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Informacoes Académicas do Aluno

Historico Escolar

Emissao: 27/11/2007 as 11:18

Ano
Semestre
2007/2
2007/1
2007/1
2007/1
2007/1
2006/2
2006/2
2006/2
2006/2
2006/1
2006/1
2006/1
2005/2
2005/1
2005/1
2005/1
2005/1
2004/2
2004/2
2004/2
2004/2
2004/2
2004/2
2004/1
2004/1
2004/1
2003/2
2003/2
2003/2
2003/2
2003/2
2003/1
2003/1
2003/1
2003/1
2003/1
2002/2
2002/2

RODRIGO CESAR KOETZ DE CASTRO 110642
Vinculo Atual
Habilitagdo: ADMINISTRACAO - NOTURNA

Curriculo: ADMINISTRACAO - AREA PROD E SISTEMAS - NOTURNO

Lista das atividade de ensino cursadas pelo aluno na UFRGS.

HISTORICO ESCOLAR

Atividade de Ensino

ESTAGIO FINAL EM PRODUCAO E SISTEMAS (ADMO01196)
COMPORTAMENTO DO COMPRADOR/CONSUMIDOR (ADMO1164)
ESTAGIO SUPERVISIONADO III - ADM (ADMO01194)
PLANEJAMENTO E ESTRATEGIA DE MARKETING (ADMO1143)
TOPICOS ESPECIAIS EM MARKETING (ADMO01169)

ESTAGIO SUPERVISIONADO III - ADM (ADMO1194)

GESTAO SOCIO-AMBIENTAL NAS EMPRESAS (ADMO01012)
POLITICA EMPRESARIAL (ADMO01127)

TECNICA COMERCIAL - A (EC0O03005)

ESTAGIO: VISAO SISTEMICA DAS ORGANIZACOES (ADMO01003)
PESQUISA DE MARKETING (ADMO1163)

PESQUISA OPERACIONAL I (ADMO01120)

ADMINISTRACAO FINANCEIRA DE LONGO PRAZO (ADMO1140)
ADMINISTRACAO DA REMUNERACAO (ADMO1165)
ADMINISTRACAO FINANCEIRA DE CURTO PRAZO (ADMO1139)
SISTEMAS DE INFORMACOES GERENCIAIS (ADMO01160)
SOCIOLOGIA DO DESENVOLVIMENTO (HUMO04410)
ADMINISTRACAO DE MARKETING (ADMO1142)
ADMINISTRACAO DE PROJETOS (ADMO1138)
ADMINISTRACAO FINANCEIRA DE CURTO PRAZO (ADMO1139)
ANALISE MACROECONOMICA (EC002273)

PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO (ADMO01137)
RELACOES DO TRABALHO (ADMO01156)

ADMINISTRACAO DE RECURSOS MATERIAIS (ADMO01010)
ECONOMIA BRASILEIRA (EC002209)

ESTATISTICA GERAL II (MAT02215)

ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS (ADMO1144)
ESTATISTICA GERAL II (MAT02215)

INTRODUCAO AO MARKETING (ADMO1141)

MATEMATICA FINANCEIRA - A (MAT01031)

ORGANIZACAO DA PRODUCAO (ADMO01136)

ADMINISTRACAO E GOVERNO DO BRASIL E ESTAGIO I (ADMO01188)

ESTATISTICA GERAL 1 (MAT02214)
ESTRUTURA E INTERPRETACAO DE BALANCOS (EC003341)

INSTITUICOES DE DIREITO PRIVADO E LEGISLACAO COMERCIAL (DIR02203)

METODOLOGIA BASICA DE CUSTOS (EC003320)

ADMINISTRACAO E GOVERNO DO BRASIL E ESTAGIO I (ADMO01188)

ANALISE MICROECONOMICA TI (EC002208)
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Situacdo

Matriculado
Aprovado
Aprovado
Aprovado
Aprovado

Reprovado
Aprovado
Aprovado
Aprovado
Aprovado
Aprovado
Aprovado
Aprovado
Reprovado
Aprovado
Aprovado
Aprovado
Aprovado
Aprovado
Reprovado
Aprovado
Aprovado
Aprovado
Aprovado
Aprovado
Aprovado
Aprovado
Reprovado
Aprovado
Aprovado
Aprovado
Aprovado
Aprovado
Aprovado
Aprovado
Aprovado
Cancelado
Aprovado
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2002/2 MATEMATICA FINANCEIRA - A (MAT01031) D D Reprovado 4
2002/1 DIREITO E LEGISLACAO SOCIAL (DIR04401) E C  Aprovado 4
2002/1 FILOSOFIA E ETICA NA ADMINISTRACAO (ADMO01009) B A Aprovado 4
2002/1 INTRODUCAO A INFORMATICA (INF01210) G A Aprovado 4
2002/1 ORGANIZACAO E METODOS E ESTAGIO I (ADMO1187) B A Aprovado 6
2001/2 ANALISE MICROECONOMICA I (EC002207) A C Aprovado 4
200172 INTRODUCAO A CIENCIA POLITICA (HUMO06409) A B Aprovado 4
2001/2 INTRODUCAO A CONTABILIDADE (EC003343) B C  Aprovado 4
2001/2 PSICOLOGIA APLICADA A ADMINISTRACAO (ADMO01110) C A Aprovado 4
2001/2 TEORIA GERAL DA ADMINISTRACAO (ADMO1115) C A Aprovado 4
2001/1 ALGEBRA LINEAR E GEOMETRIA ANALITICA (MATO1110) B C  Aprovado 4
2001/1  INSTITUICOES DE DIREITO PUBLICO E LEGISLACAO TRIBUTARIA (DIR04416) C B Aprovado 4
2001/1 INTRODUCAO AS CIENCIAS ADMINISTRATIVAS (ADMO1185) C A Aprovado 4
2001/1 SOCIOLOGIA APLICADA A ADMINISTRACAO (ADMO01104) B A  Aprovado 4
2000/2 CALCULOI-B (MAT01102) A C Aprovado 6
2000/2 INTRODUCAO A SOCIOLOGIA PARA ADMINISTRACAO (HUMO04004) C A Aprovado 4
2000/2 TEORIA ECONOMICA (EC002206) F B Aprovado 4
ATIVIDADES LIBERADAS

Ano .. . Considera Cré-
Semestre Atividade de Ensino Créditos ditos

200072 LINGUA PORTUGUESA I A (LET01405) Sim 4




Rua Candido de Figueiredo, 175 - Bairro Guarani
CEP 93520-510 - Novo Hamburgo - RS

Resid.: 51 5931472 Celular: 51 91140373
e-mail: rodrigo.castro@abyz.com.br

Rodrigo César Koetz de Castro

Resume:

Diretor da ABYZ Informatica Ltda, empresa com 15 anos no mercado de TI para todo o territdrio

nacional

. Profissional de TI atuando no mercado nas areas de projeto, suporte, treinamento,

consultoria e geréncia. Professor do Laboratério de Gestdo de Redes da Unisinos para cursos de
administragdo e seguranca em ambientes Microsoft. Amplos conhecimentos e experiéncia de redes,
sistemas, telecomunicages e governanga. Amplos conhecimentos das areas de gestdo com énfase
em projetos, planejamento e comunicacdo. Palestrante nas areas de sistemas de gestdo, Balanced
Scorecard, Seguranga da Informacdo e inteligéncia tecnoldgica.

Histérico escolar:

Idiomas:

2° Grau Técnico em Eletrdnica(Concluido) - Enfase em Projetos
FETLSVC - Fundacdo Liberato Salzano Vieira da Cunha - Novo Hamburgo

3°. Grau Administracao de Empresas(cursando)
UFRGS - Universidade Federal do RS - Porto Alegre

Inglés 8 semestres - Unisinos - Concluido em 1999
Extensao Canada - Language Studies Centre - 1999

Espanhol 4 Semestres - New Way Idiomas - Concluido em 2001
Chinés 2 semestres - Unisinos - Cursando nivel II

Experiéncia profissional:

Fungao:
Empresa:
Depto:
Cursos:

Referéncia:
Periodo:

Funcao:
Empresa:
Atividades:

Periodo:

Atividade:
Empresa:
Depto:
Fungoes:

Periodo:

Atividade:
Empresa:

PROFESSOR UNIVERSITARIO(EXTENSAO)

Unisinos - Universidade do Vale do Sinos

Instituto de Informatica - Lab. de Gestdo de Redes

Responsavel pelos cursos de rede em ambiente Microsoft do Instituto: Administragdo de
Sistemas, Seguranca em Ambientes Windows, formacdao de Gerentes de Seguranca,
Servigos avangados em Windows 2003, Servigos de Internet, cursos oficiais Microsoft (em
parceria com a Fasttraining), etc.

Dana, GKN, Rissul, Banrisul, Constat, Stefanini, Claro Digital, etc.

Janeiro de 2001 em diante

GERENTE DE TI

Sampaio Ferro e Ago Ltda.

Gerenciamento, controle e administracdo de solugdes em tecnologia da empresa, com
quatro sites, coordenagdo de equipe de suporte interna e recursos terceiros (de infra-
estrutura a desenvolvimento), projetos em telecomunicagdes, alinhamento estratégico e
padronizagdo, treinamento interno, projetos de ampliagdo, gestdo de seguranga e
governancga de TI.

Marco de 2003 até abril de 2004.

ANALISTA DE SUPORTE TI

Mic&mac Informatica Ltda.

Laboratério de Redes e Comunicacoes

Projeto, pré e pods-venda, suporte e consultoria de redes Microsoft e Novell e
aplicativos Computer Associates e Symantec.

Desde 1997 até hoje.

AUXILIAR DE PROJETOS (Bolsa CNPq)
FETLSVC - Fundacdo Liberato Salzano Vieira da Cunha

Depto: Pesquisa e Producao Industrial

Fungoes:

Periodo:

Desenvolvimento de projetos para incubadora tecnolégica, suporte a
computadores e aulas de informatica para alunos da instituicao.
1995 e 1996

Desligamento: Contratado por Mic&Mac

Projetos/artigos:
Mostratec Légica Fuzzy em Inteligéncia Artificial

Amvars

Légica Fuzzy em Inteligéncia Artificial



Mostratec Incubadora Tecnolégica Empresarial

UFRGS Analise estrutural e controle de processos em empresa de marketing
(Parla. com).
UFRGS Analise de ativos intangiveis na gestao de tecnologia

Publicagdes:

Administrando em tempos de crise
http://www.assintecal.org.br/assintecal/site/index.asp?cod_menu=924

Seguranca: Um mito executivo
http://www.assintecal.org.br/assintecal/site/index.asp?cod_menu=924&cod_ctd1=5492

Como saber a hora certa de investir em tecnologia
http://www.assintecal.org.br/assintecal/site/index.asp?cod_menu=924&cod_ctd1=6552

Conversibilidade Humana - Uma questao cultural
http://www.assintecal.org.br/assintecal/site/index.asp?cod_menu=924&cod_ctd1=4256




