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RESUMO

Este trabalho apresenta conclusdes sobre estudo realizado na Empresa
Brasileira de Correios e Telégrafos — ECT, buscando identificar os tipos de
informacgédo estratégica que influenciam na formulagdo de agdes estratégicas
pela Empresa. A andlise contemplou a avaliagdo das informacgdes estratégicas
em funcdo de suas caracteristicas e tipos, objetivando estabelecer as bases
para desenvolvimento de um Sistema de Informacdes Estratégicas — SIS. A
metodologia utilizada contemplou dois métodos distintos e complementares: o
levantamento histérico das informacdes e acdes estratégicas da ECT entre
1969 e 1997, no qual se avaliou a eficacia dos tipos de informagdes
estratégicas definidos com base na literatura e a consulta a especialistas, na
qual validaram-se as categorias segundo a perspectiva de técnicos
especializados em estratégia na Empresa.

Xiii



ABSTRACT

Study focused the Brazilian Post Office (Empresa Brasileira de Correios
e Telégrafos - ECT) and aimed at the indentification and characterization of
strategic actions formulated by the enterprise. Analysis of the strategic
information was conducted to identify significant characteristics and types, in
order to establish the bases to development of a Strategic Information System
(SIS). The methodology involved two research methods, which took place in
two different moments: first, a search was made on ECT's main house organs
from 1969 to 1977, to identify and classify all strategic information and actions
implemented by the ECT during that period. The review of this literature set the
basis for the identification of significant types of information, which were
present when strategic action was taken. Then, interviews according the Delphi
techinique were conducted with 15 people, chosen because of thei position and
involvement with the administration of the company. Results point to types of
information most likely to influence strategic action.
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1. INTRODUGCAO

A presente pesquisa teve sua origem em problema pratico enfrentado
pelo Pesquisador, enquanto empregado da Empresa Brasileira de Correios e
Telégrafos - ECT, quanto a identificacdo e a priorizacdo dos tipos de
informagdes estratégicas que dariam condicées a ECT de formular estratégias
passiveis de garantir sua sobrevivéncia e competitividade no mercado.

A partir da constatacdo de sua viabilidade como tema de pesquisa
cientifica, buscamos nas Ciéncias da Informagcdo, da Administracdo e da
Computagdo o instrumental tedrico e pratico para sua realizagdo e
apresentamos nas préximas paginas os resultados desse estudo.

Em um primeiro momento, serdo enfocados os referenciais teéricos nos
quais nos embasamos para fundamentar a pesquisa, estabelecendo o
entendimento de outros pesquisadores sobre o tema e figurando os Correios
nesse contexto.

Na sequéncia, os instrumentos e a forma de desenvolvimento do
trabalho s&o destacados, descrevendo-se a metodologia do estudo.

Finalmente, apresentamos a analise dos resultados da pesquisa
empirica e discutimos as hipéteses, confirmando-as ou ndo, em funcdo do
confronto com a realidade.

Concluindo, elencamos sugestdbes de aprofundamento do tema,
indicando outras aplicagbes e estudos que poderao ser realizados.



2. OBJETO

2.1. CARACTERIZACAOQ DO PROBLEMA

O foco do problema desta pesquisa relaciona-se com a necessidade de
identificagdo de quais variaveis, traduzidas como tipos de informacao
estratégica, devem ser monitoradas para que sejam Uteis ao processo de
formulacdo de acdes estratégicas pela ECT. Tal problema encontra eco nas
proposicoes de dois autores: MAURY (1993) que considera a necessidade
imperiosa de se estabelecer um foco de observagdo em determinadas
variaveis, sob pena de se ficar perdido no caos de dados que, desordenado,
nada oferecem ao observador em termos de informagao e MARCHAND (1997)
que considera a sensibilidade - a capacidade de identificacdo dos indicadores
externos - como a primeira atividade do processamento da informacéao
estratégica.

2.1.1. Problema Geral

Quais os tipos de informagéo estratégica que tendem a influenciar na

formulagéo de agbes estratégicas implementadas pela ECT?

2.1.2. Problemas Especificos

1. Quais os tipos de acao estratégica implementados pela ECT de maior
frequéncia?

2. Quais os tipos de informacao estratégica que apresentam maior freqiéncia
na formulacédo de a¢des estratégicas pela ECT?

3. Ha relacdo entre o tipo de informacao estratégica e o tipo de acéao
estratégica implementado? Como se comportam essas variaveis?

4. Ha relacao entre o tipo e a caracteristica da informacao estratégica. Como

se comportam essas variaveis?
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5. Qual o comportamento dos tipos de acdo estratégica e dos tipos de
informacao estratégica em funcao dos ciclos evolutivos da ECT?
6. Qual caracteristica das informagdes estratégicas deveria ser privilegiada no

sistema de informacgéo estratégica adequado a ECT?

2.1.3. Ambito

A pesquisa abrange o estudo de informacdes estratégicas que
subsidiaram a formulacao de acoes estratégicas na ECT no periodo de 1969 a
1997, bem como a avaliagao prospectiva dos especialistas da Empresa quanto
as necessidades futuras desse tipo de informacado. Os dados da pesquisa
subsidiardo a criagdo de um sistema de informacdes estratégicas para a ECT,
nao sendo escopo desta pesquisa o desenvolvimento deste sistema.

2.2. HIPOTESES

2.2.1. Hipotese Basica

Considerando ser a ECT uma empresa publica, vinculada ao Ministério
das Comunicagées, as informacgdes estratégicas dos tipos
governamental/politica, social e econémica tendem a ser as mais influentes na

implementacéo de agbes estratégicas pela Empresa.

2.2.2. Hipdteses Secundarias

1. As aglOes estratégicas do tipo foco tendem a ser as mais freqlentemente
implementadas pela ECT;

2. As informacdes estratégicas dos tipos governamental/politica tendem a ser
as que mais freqientemente influenciam na formulacdo de acoes
estratégicas na ECT;

3. Ha relacdo entre o tipo de informacado estratégica e o tipo de acao
estratégica implementado. As agdes estratégicas do tipo foco tendem a ser
mais influenciadas por informagdes estratégicas do tipo cliente que as agdes
do tipo diferenciacdo, enquanto esta tende a ser mais influenciada pela

informacéao do tipo concorrente que aquela;
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4. Ha relagédo entre o tipo e caracteristica da informagédo estratégica. As
informacdes estratégicas dos tipos legal, governamental/politica e social
tendem a se caracterizar como qualitativas enquanto as informagdes
estratégicas dos tipos cliente e concorrente como quantitativas;

5. As agdes estratégicas implementadas no 12 ciclo evolutivo da ECT tendem a
ser do tipo “foco”, enquanto as do 4° ciclo, diferenciagdo; as informagodes
estratégicas do tipo governamental/politica tendem a ser as mais frequentes
em todos os ciclos evolutivos da ECT;

6. O modelo de sistema de informagdes estratégicas mais adequado a ECT
devera privilegiar mais informacdes estratégicas com caracteristica

qualitativa que quantitativa.

2.3. VARIAVEIS

2.3.1. Variaveis e Indicadores

A fim de tornar as variaveis passiveis de mensuracao, apresentaremos

indicadores para cada uma delas, reduzindo, assim, seu grau de abstracao.

VARIAVEL INDICADOR TIPO DE VARIAVEL
Acao Estratégica Descritiva
Tipo de Agao Estratégica Liderangca em custos Nominal
Diferenciacao
Foco
Outro
Ano de Implementagdo da Descritiva
Agao Estratégica
Informagéo Descritiva
Classificagao da Informagédo | Estratégica Nominal
Nao Estratégica
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VARIAVEL INDICADOR TIPO DE VARIAVEL
Tipo de Informacéo | Cliente Nominal
Estratégica Concorrente

Cultural
Demografica

Ecolégica
Econdémica/Financeira
Fornecedor
Governamental/Politica
Legal

Sindical

Social

Tecnolbgica

Qutro

Caracteristica da Informacao | Qualitativa Nominal
Estratégica Quantitativa
Mista
Ciclo Evolutivo da ECT 12 Ciclo
2° Ciclo

1969 a 1984
1985 a 1989
32 Ciclo (1990 a 1994
42 Ciclo (1995 a 1997
Modelo de Sistema de | Sistema Especialista Nominal
Informagao Estratégica Sistema Nao Especialista

Descritiva

—~ o~ o~ o~

)
)
)
)

Tabela 1 — Tabela de Variaveis, Indicadores e Classificacao das Variaveis

2.3.2. Variaveis-Teste

A notacao da relacdo entre as variaveis seguird as normas definidas na
matematica para indicacdes de funcdes, ou seja, y = f(x) ou y = f(x) + f(z), na

qual x e z sdo variaveis independentes e y € a variavel dependente.

2.3.2.1. Da Hipdtese Basica

Acéao Estratégica = f(Informacéo)
Informacao = g(Classificacdo da Informacao) + h(Tipo de Informacao
Estratégica)
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2.3.2.2. Das Hipdéteses Secundarias

[

. Tipo de Acéo Estratégica = f(Ano de Implementacao da Acéao Estratégica)

0

Tipo de Informagdo Estratégica = f(Ano de Implementacdo da Acao
Estratégica)

hed

Tipo de Acéao Estratégica = f(Tipo de Informacao Estratégica)

B

Tipo de Informacgéo Estratégica = f(Caracteristica da Informacao Estratégica)

e

Tipo de Acédo Estratégica = f(Ciclo Evolutivo da ECT) e Tipo de Informacao
Estratégica = g(Ciclo Evolutivo da ECT)

6. Modelo de Sistema de Informacdo Estratégica = f (Caracteristica da
Informacao Estratégica)

2.3.3. Conceitos Operacionais

Acéao Estratégica: € a atitude pragmatica da Empresa, que torna a estratégia
algo tangivel e mensuravel. Pode ser traduzida como a criagdo, a
implementacéo, o aprimoramento ou a ampliagdo de um servigo, um produto,
um processo ou um sistema, que permitem a empresa diferenciar-se dos
concorrentes.

Tipos de Acodes Estratégicas
Lideranca em custos: acdo estratégica que visa reduzir custos de
servicos ou produtos da empresa, tornando seus pre¢os competitivos no
mercado;
Diferenciacao: acao estratégica que visa a colocagdo no mercado de
um produto ou servigo diferente dos apresentados pela concorréncia;
Foco: acdo estratégica que visa a exploracao de segmento especifico
do mercado.

Ano de Implementacao da Acdo Estratégica: indica o ano em que a agao
estratégica foi implementada, variando entre 1969 e 1997.

Informacao: sao dados organizados de modo significativo, sendo subsidio util
a tomada de decisao.

Classificacao da Informacao
Informacao Estratégica: é a informacdo advinda do monitoramento
estratégico, que € a constante observacdo e a coleta de dados do
ambiente externo a organizagao.
Informacdo Nao Estratégica: é a informagdo advinda do
monitoramento interno, que € a constante observagdo e a coleta de
dados do ambiente interno a organizagéo.

Tipo de Informacao Estratégica
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Cliente: informacdes sobre tendéncias quanto aos comportamentos de
consumo (atitudes de compra/acesso a servigos, habitos, freqiéncia),
as demandas ndo atendidas, ao nivel de qualidade requerido, ao perfil,
ao potencial de crescimento, a resisténcia a inovagbes, a nichos
mercadoldgicos etc.;

Concorrente: informacdes sobre tendéncias quanto ao perfil dos
concorrentes, a imagem no mercado, a pregos praticados e prazos
concedidos, a numero e participacdo no mercado, a faturamento, a
lucratividade, ao orgamento de publicidade, aos salarios e comissdes
pagas, a forgca de venda, ao endividamento a curto, médio e longo
prazos, a estrutura gerencial, ao perfil dos executivos, a histéria
empresarial, a politca de investimentos, a qualidade dos
produtos/servigos ofertados etc.;

Cultural: informacdes sobre tendéncias quanto ao acesso da populacao
a educacao (grau de alfabetizacao, niveis de escolaridade), ao acesso
da populagédo a meios de comunicacao (TV, radio, periédicos, internet) e
sua influéncia, a habitos culturais (teatro, cinema, exposicbes — pintura,
escultura etc.) etc.;

Demografica: informacdes sobre tendéncias quanto a densidade e a
mobilidade populacional, a distribuicao da populacao (idade, sexo, raca,
cor, area geografica, nivel de renda, crenca religiosa), a indices de
natalidade e de mortalidade (geral e infantil), a expectativa de vida da
populacao, as taxas de crescimento demografico-vegetativo etc.;
Ecolégica: informagdes sobre tendéncias de conservagao ambiental
(areas verdes, matas, recursos hidricos etc.), acdes de ecologistas,
indices (e tendéncias de evolucdo) de poluicdo (sonora, atmosférica,
hidrica e nuclear) etc.;

Econdémica/Financeira: informagées sobre tendéncias quanto a
conjuntura econémica nacional e mundial, a atuacdo de blocos
econbmicos e segmentos de mercado (p. ex. Mercosul) , a balanca
comercial e de pagamentos, a taxas de juros, a oscilagdo de ativos de
risco (dolar, ouro, acdes), a tarifas de prestacéo de servigos, aos planos
econdmicos, a evolu¢do do PIB e PNB, a distribuicdo da renda nacional
e da renda per capita, aos incentivos fiscais, crediticios e tributarios, as
fontes de investimento internas e externas, ao comportamento da
economia de paises com o0s quais sdo mantidos vinculos comerciais,
tecnoldgicos e financeiros etc.;

Fornecedor: informagdes sobre o perfil, atitudes, localizagdo, opgdes
de fontes de fornecimento, condi¢des de transporte, pregos, prazos de
pagamento, descontos, entrega, tendéncias quanto a formacgao de
parcerias etc.;

Governamental/Politica: informagdes sobre tendéncias quanto a
diretrizes do Poder Executivo no que se refere a intervengéao do Sistema
Postal, a regulamentacées e desregulamentacées, a campanhas e
programas de integragéo nacional e de agéo social, a politicas fiscal, de
exportacdo e importagéo, habitacional, salarial e de privatiza¢des, as
relagdes internacionais, a planos de governo, bem como a atuacao de
partidos politicos, a conjuntura politica (boatos, forgcas politicas
individuais e coletivas) etc.;
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Legal: informagcdes sobre tendéncias quanto a agbes dos Poderes
Legislativo e Judiciario no que se refere a legislagéo tributaria, fiscal,
trabalhista, sindical, de uso de recursos (hidricos, minerais, vegetais
etc.), comercial (compras, contratacbes, alienagcbes, permissoes,
concessOes, outorgas etc.), de propriedade autoral e tecnoldgica
(marcas e patentes) etc.;

Sindical: informacdes sobre capacidade de mobilizacdo, poder de
arregimentacédo, atuacdo em acordos trabalhistas, integracdo com
outros sindicatos ou outras entidades (p. ex. partidos politicos),
representacao parlamentar, tendéncias ideoldgicas etc.;

Social: informacdes sobre tendéncias quanto a distribuicdo dos
segmentos sécio-econbmicos, as diferencas entre as classes (sistema
de valores, nivel cultural, poder aquisitivo, estrutura politica e ideolodgica,
influéncia na sociedade), a atuacdo de organizacbes nao
governamentais (ONGs), associacoes de bairro e entidades religiosas
etc.;

Tecnoldgica: informagdes sobre pesquisas realizadas e em
andamento, tendéncias quanto a politica de Pesquisa &
Desenvolvimento nacional e internacional (investimentos, entidades
patrocinadoras etc.), a impactos de mudancas tecnolédgicas, as
possibilidades de transferéncia de tecnologia, a acesso a fontes
produtoras ou fornecedoras de tecnologia (universidades, centros de
pesquisa, redes de inovacao tecnoldgica e outras) etc.

Caracteristica da Informacao Estratégica

Qualitativa: refere-se a informagdes consolidadas a partir de dados que
em sua maioria S0 ndo-numericos;

Quantitativa: refere-se a informagdes consolidadas a partir de dados
que em sua maioria SA0 numericos;

Mista: refere-se a informagbes consolidadas a partir de dados
numéricos e ndo-numericos, sendo que nao é possivel estabelecer-se a
predominéancia de um sobre o outro em sua formacao.

Ciclo Evolutivo da ECT
12 Ciclo: refere-se ao periodo de 1969 a 1984, no qual a ECT solidificou
a confianca da populacdo em seus servicos;
22 Ciclo: refere-se ao periodo de 1985 a 1989, no qual houve certa
estabilizagdo no desenvolvimento da ECT;
32 Ciclo: refere-se ao periodo de 1990 a 1994, no qual a ECT abriu seu
leque de produtos e servigos, assumindo caracteristica de “banco de
servigos”;
42 Ciclo: refere-se ao periodo de 1995 a 1997, no qual a ECT buscou
tornar sua infra-estrutura operacional suportada por novas tecnologias e
implantou programas de qualidade.

Modelo de Sistema de Informacao Estratégica
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Sistema Especialista: ¢ a ferramenta informatizada que agrega o
conhecimento de especialistas no processamento de informagdes que
suportam a tomada de decisoes.

Sistema Nao Especialista: é a ferramenta informatizada que processa
informacdes usadas na tomada de decisbes sem agregar o
conhecimento de especialistas no processamento.

2.4. PRESSUPOSTOS

1. “O processo decisério eficaz e o pensamento estratégico ndo podem ser
divorciados da informacao” (VIEIRA: 1990, p.174);

2. Informag&o reduz o grau de incerteza do gerente quando da tomada de
deciséo;

3. Informacao é recurso de importancia estratégica para as organizacoes
(CRONIN: 1990, p.195).



3. OBJETIVOS

3.1. OBJETIVO GERAL

Identificar e analisar as acdes estratégicas implementadas na ECT de
1969 a 1997, categorizando os tipos de informacéao estratégica que tendem a
influenciar na sua formulagéo, a fim de subsidiar a criagdo de um sistema de

informacgdes estratégicas adequado as suas necessidades.

3.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. ldentificar os tipos de acao estratégica implementados na ECT, avaliando
seu comportamento e definindo os tipos mais freqlentes;

2. Identificar os tipos de informacéo estratégica que apresentam maior
freqliéncia na formulacao de acoes estratégicas implementadas na ECT;

3. Analisar o comportamento dos tipos de informacao estratégica em fungéo do
tipo de agéo estratégica implementada na ECT;

4. Analisar as caracteristicas da informacgao estratégica quanto a sua forma de
tratamento em fungéo dos tipos de informacéo estratégica;

5. Analisar o comportamento dos tipos de agdo estratégica e dos tipos de
informacao estratégica em funcao dos ciclos evolutivos da ECT;

6. Propor modelo de Sistema de Informagdo Estratégica para a ECT em

funcéo dos resultados da pesquisa e da revisdo da literatura sobre o tema.



4. JUSTIFICATIVA

A teoria a respeito de informacdes estratégicas encontra maior
freqiéncia nos trabalhos desenvolvidos por pesquisadores das Ciéncias da
Informacao e da Administracdo, particularmente nos contextos de Inteligéncia
Competitiva e Planejamento Estratégico, respectivamente. Em ambos os
casos, o termo “informacao estratégica” é apresentado de forma ambigua,
confundido com outros tais como: “inteligéncia competitiva”, “informacéao para
negoécio” etc. O mesmo se da com outros elementos conceituais que compdem
0 processo que envolve desde a coleta de dados a implementagédo de acoes
estratégicas.

Outro ponto a ser considerado é o fato de a literatura ressaltar a
importancia de se estabelecer um foco para observacdo das informagdes
estratégicas no “oceano” de informagdes e dados disponiveis no ambiente
externo as organizagdes, definindo-se quais tipos de variaveis devem ser
observados, objetivando obter algo que possa ser utilizado de forma
pragmatica por tomadores de decisao.

Um terceiro aspecto a ser considerado refere-se ao tratamento das
informagdes estratégicas no contexto de sistemas, considerando que, na
maioria das vezes, 0 processamento € realizado por sistemas nao
especialistas, os quais nao consideram, por esséncia, as nuances qualitativas
de algumas informagoes.

Em uma dltima instancia, ha a questao referente ao fato de que a ECT
nao dispoe de estudos sobre informacbes estratégicas que influenciam na
formulagdo de suas agbes e, tampouco, de sistemas para tratamento desse
tipo de informacdo. Ressalta-se que se trata de caréncia notada pelos
tomadores de decisdo na Empresa, os quais indicam dois graves problemas: a
ansiedade da informacdo, indicando o “vacuo” existente entre demanda e
oferta de informacado especializada e a poluicdo de informagéao, caracterizada
pelo excesso de informacao (na falta de informagédo especializada é ofertado
todo tipo de informagdo) a ser avaliada em curto tempo disponivel dos
executivos.

Assim, justificamos a realizagdo desta pesquisa em, basicamente, trés
pontos:

1) necessidade de se estabelecer um arcabouco conceitual sobre a taxonomia
de formulacado de acgdes estratégicas, considerando a inexisténcia de uma
padronizacao quanto aos temas;
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2) necessidade do estabelecimento de uma metodologia que apresente
resultados pragméaticos na categorizagdo de informacdes estratégicas que
influenciam nas agdes implementadas pela ECT;

3) necessidade de conhecimento do comportamento das variaveis que
caracterizam as informacdes e agOes estratégicas, com o fito de se inferir
tendéncias que auxiliem em sua andlise com suporte de sistemas
informatizados.

Acreditamos que o estudo tenha significado especial na Ciéncia da
Informacéo, considerando vir ao encontro de aspectos de sua abrangéncia,
mormente o da especializacdo de informagdes aos usuarios, tendo em vista
que as conclusdes da pesquisa levarao a identificacdo de “o que buscar no
ambiente externo a organizacao”, “qual a prioridade das variaveis a serem

buscadas”, “quais as relagdes entre as caracteristicas dessas variaveis” e “que
modelo de sistema de informacao é mais adequado para processa-las”.

Importante assinalar, porém, que o trabalho tem por caracteristica
precipua a aplicacao restrita a um caso —a ECT — ndo se tendo a pretensao de
generalizar as conclusdes obtidas, salvo quanto a aspectos que possam ser
comuns a outras organizacdes similares, entendidas, outras Administracoes
Postais.

A despeito da impossibilidade de generalizagdo dos resultados obtidos,
os estudos podem sinalizar enfoques do tema que possam suscitar aplicagcoes
em organizagbes nao-correios, particularmente quanto a metodologia
empregada que, em principio, utiliza técnicas de avaliagédo do passado e de
prospecgdo do futuro para chegar a conclusdes sobre o comportamento das
variaveis do estudo.
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5. REVISAO DA LITERATURA

5.1. CONSIDERACOES INICIAIS

A revisdo da literatura nesta dissertagdo visa a situar os conceitos a
serem usados na pesquisa e os dados acerca dos correios brasileiros, além de
informacdes sobre sua posicdo no contexto mundial e a preocupacéao de outras
administragdes postais com os temas “Informacbées Estratégicas” e
“Estratégias”.

A necessidade de estabelecimento dos conceitos anteriormente citados
se faz-se devido a ampla gama de entendimentos sobre um mesmo termo, nao
sendo considerada “senso comum” as mencgbes a “dados”, “informacdes
estratégicas” e “conhecimento”, apenas para referenciarmos alguns, o que nos
obriga a definir o enfoque com que serao tratados nesta pesquisa.

A fim de facilitar a compreensdo e o encadeamento de idéias do
pesquisador, os assuntos serdo expostos em blocos distintos.

5.2. CONCEITOS BASICOS
5.2.1. Dado

No modelo de inteligéncia definido por MILLER (1997), dados sédo a
forma primaria que organizada torna-se informagdo. TAKEUCHI (1997)
acrescenta que podem ser representados por numeros, palavras, sons
desorganizados e imagens. Para VIEIRA (1993), dados sdo fragmentos da
realidade.

Nesta dissertacdo, tomaremos o seguinte conceito para dado:

Dado é quantidade ou qualidade conhecida que
organizada, agrupada, categorizada e padronizada

adequadamente transforma-se em informacao.
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5.2.2. Informacéao

Segundo FERREIRA (1986, p.944) o termo informacdo origina-se do
latim informatione que tem na teoria da informacao conotacéo de ser “medida
da redugcdo da incerteza, sobre um determinado estado de coisas, por
intermédio de uma mensagem; nesse sentido, informacdo nao deve ser
confundida com significado e apresenta-se como funcéo direta do grau de
originalidade, imprevisibilidade ou valor-surpresa da mensagem, sendo
quantificada em bits de informacéo”.

MASUDA (1982, p. 74) agrega ao conceito de informacao as idéias de
valor de uso e de selecao de acao definindo informagdo cognitiva como “uma
relacdo situacional observada entre um sujeito e um objeto que torna possivel
a selecao da acao pela qual o proprio sujeito pode atingir alguma espécie de
valor de uso”, ou seja, o dado passa a ser informagdo quando se torna util ao
sujeito na selecdo de uma acgéao a ser implementada. MAURY (1993) reforca a
posicdo de Masuda afirmando que “o valor da informacgédo esta associado a
utilidade que ela apresenta para administrar o risco.”

FELIX (1997) evolui o conceito indicando o vinculo da informacdo &
tomada de decisdo e afirma que informagcdo “é subsidio para a tomada de
decisodes, quer a longo, ou a curto prazo, e permite a previsdo de tendéncias
relacionadas a definicio de objetivos e metas, mercado, pesquisa e
desenvolvimento e possiveis inovagdes que possam ocorrer”.

VIEIRA (1993) acrescenta ao conceito a idéia de especificidade do
cliente, indicando que informacdo sao dados codificados/moldados para
comunicacao e o uso de cliente(s) especifico(s). MILLER (1997) complementa
afirmando que informacgédo, dentro do modelo de inteligéncia, € a forma
primaria que organizada torna-se inteligéncia.

Assim, consideraremos para efeito desta pesquisa o seguinte conceito
para informagéo:

Informacao sao dados organizados de modo significativo,

sendo subsidio util a tomada de decisao

5.2.3. Monitoramento

RASMUSSEM(1990: p.173) ressalta que a alta gestao e os planejadores
devem monitorar constantemente o mundo real e as novas realidades do
macroambiente com as suas estratégias para detectar e comprovar a
consisténcia do plano estratégico com as eventuais alteracdes do
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macroambiente e as exigéncias do mercado. Além disso, a gestao estratégica
exige uma permanente observagdo e anadlise das alteracbes ambientais para
traduzi-las imediatamente para o comportamento da empresa, executando
medidas corretivas e ajustando o planejamento da empresa a novas
realidades.

OLIVEIRA (1996, p.245) nao se utiliza do termo “monitorar’, mas
ressalta que o controle a nivel estratégico decorre do processo de
planejamento estratégico e envolve primordialmente as relagbes da empresa
com o ambiente. Nesse nivel, as decisdes tomadas referem-se: a alteracédo
dos objetivos estabelecidos em funcéo de alteracbes ambientais, com reflexos
em oportunidades ou ameacas para a empresa; a alteracao de estratégias e
politicas estabelecidas e a revisao do diagndstico estratégico.

MENDES (1992, p. 47) assinala que “monitoracdo € a forma de controle
que lida com a captacdo de informacbes para a tomada de decisao”,
diferenciando-a do controle (que € a funcdo que mantém valores dentro de
parametros pré-estabelecidos) e do acompanhamento (que € uma funcao do
controle e da monitoracdo, constituindo-se de técnicas de observacao de
variaveis que mudam com o tempo).

Considerando esses posicionamentos, estabeleceremos distingdo para
Monitoramento Externo ou Estratégico e Monitoramento Interno, a partir da
seguinte conceituagao, que sera, doravante, utilizada nesta dissertacao:

7

Monitoramento Externo ou Estratégico é a sistematica
observacao e coleta de dados do ambiente externo a
organizacao.

Monitoramento Interno é a sistematica observacao e coleta
de dados do ambiente interno a organizacao.

5.2.4. Conhecimento

Segundo TAKEUCHI(1997) conhecimento é a informag¢do que se torna
justificada, verdadeira e confidvel e que se compde de duas vertentes: o
conhecimento explicito e o tacito. A criacdo de novos conhecimentos torna as
empresas inovadoras e criativas, transformando-se em fonte de vantagem
competitiva.
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Sua concepcao do processo de geracdo do conhecimento pode ser
resumida conforme figura a seguir:

DADOS INFORMACAO CONHECIMENTO
(nimeros, palavras, (Dados processados (Informagéo que se
imagens, sons etc.) em padroes torna justificada,

significativos) verdadeira e confiavel)
\ e  Organizacéo; /\ Processo social de /
e  Agrupamento; distribuir entendimento
e  Categorizagio; e “sense making”
e  Padronizagdo

Figura 1 — Processo de Geracao do Conhecimento segundo Takeuchi

VIEIRA (1993) afirma que "conhecimento € informagdo com valor
agregado, produzida com a pretensao de validade universal, assimilada pelo
individuo ou pela organizagdo e integrada a seu saber anterior". Classifica o
conhecimento em "teédrico, buscado a partir da educacdo formal e dos
sistemas convencionais de informacdo; e pratico; produzido através da
experiéncia profissional refletida, do treinamento contextualizado, de manuais
de rotinas, de sistemas especialistas..."

5.2.4.1. Conhecimento Explicito

Hirotaka TAKEUCHI (1997) define conhecimento explicito como o tipo
de informagao que pode ser verbalizada, escrita em documentos, colocada no
computador e prontamente comunicada.

FURNIVAL (1995, p. 207), por sua vez, assim o define como o
conhecimento quantitativo e o conhecimento de livros-texto, constituindo-se da
parte mais facilmente codificavel do conhecimento especializado em um
Sistema Especialista.

Assim, nessa pesquisa, conceituamos:

Conhecimento Explicito é o conjunto de informacoes ja
elicitadas em algum suporte (livros, documentos, etc.) e

que caracteriza o saber disponivel sobre tema especifico.
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5.2.4.2. Conhecimento Tacito

FURNIVAL (1995, p. 207) cita que Aristételes denominava este tipo de
conhecimento phronesis ou “juizo pratico” (em comparacdo com episteme —
conhecimento cientifico — e com techne — conhecimento artesanal) e
acreditava que ele nos da a capacidade de poder avaliar uma situagédo
concreta e saber qual € a agdo moralmente correta a ser tomada. E nesse
conhecimento que se baseia nosso senso comum.

TAKEUCHI (1997) acrescenta que o conhecimento tacito vem da
experiéncia pessoal e esta ligado a emocgdes, crengas, intuicoes, palpites,
inspiracoes, insights, feelings, valores, ideais e percepcodes, estando vinculado
mais a uma linguagem corporal do que algo da mente. Por isso, torna-se um
conhecimento mais dificil de ser expresso, quer seja verbal ou numericamente.

Assim, conceituamos conhecimento tacito como:

Conhecimento Tacito é o acumulo de saber pratico sobre
um determinado assunto, que agrega conviccoes, crencas,
sentimentos, emocoes e outros fatores ligados a
experiéncia e a personalidade de quem o detém.

Por extensdo dos conceitos apresentados anteriormente, adotaremos
nesta tese que:

Conhecimento Estratégico é a combinacdo de
conhecimento explicito e tacito, formado a partir das
informacoes estratégicas e de informacoes de
acompanhamento, agregando-se o conhecimento de
especialistas.

5.2.5. Inteligéncia

Segundo MILLER (1997), a funcgédo inteligéncia é “o processo de
eticamente coletar, analisar e disseminar inteligéncia acurada, relevante,
especifica, tempestiva e util para agdo, por meio da avaliagdo ambiente do
negoécio, dos competidores e da prdpria organizagao”. Ressalta que o processo
de inteligéncia ndo se confunde com espionagem industrial, econémica ou
corporativa e que uma organizagdo de qualquer tamanho necessita tomar
conhecimento das oportunidades do setor de negécios no qual se inclui, sendo
que esse conhecimento pode prové-la de vantagem competitiva. Sua visédo
indica que atividades de inteligéncia podem aumentar a qualidade dos
produtos e servicos, melhorar o planejamento estratégico, ampliar o
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conhecimento do mercado, 0 que, ao seu turno, resulta em incremento na
atuacdo da empresa. Para ele, a inteligéncia estratégica enfatiza o
relacionamento entre o processo de inteligéncia e os processos de tomada de
decisdo e planejamento estratégicos. A inteligéncia do negodcio incorpora o
monitoramento, em amplo aspecto, dos agentes do ambiente externo a
organizagdo, tais como: fornecedores, clientes, competidores, assuntos
econbmicos, bem como mudancas técnicas e regulamentares. Assim, conclui
qgue a inteligéncia competitiva esta focada nos atuais e potenciais pontos
fortes, fraquezas e atividades da organizacao que produzem produtos similares
e/ou servicos dentro de um segmento de mercado. Conclui seu pensamento
estabelecendo o ciclo da inteligéncia competitiva em quatro fases (MILLER,
1998):

1) Identificar as necessidades dos tomadores de decisdo - consistindo do
entendimento e elicitagdo das necessidades dos tomadores de decisdo; dos
seus tipos psicologicos e as diferentes orientagdes; da estrutura, cultura e
ambiente da organizagdo e do conhecimento das capacidades internas e
externas da empresa,;

2) Coletar informacdo apropriada e necessaria - consistindo da obtencdo de
conhecimento em fontes primarias e secundarias; conhecimento dos
métodos de acesso as fontes; reconhecimento de anomalias na informagéo;
desenvolvimento de atividades formais de pesquisa etc.;

3) Analisar e sintetizar a informac&o - consistindo da andlise criativa; do uso de
rede de andlises; do conhecimento de “quando” e “por que” utilizar técnicas
de andlise de perfil pessoal, andlise financeira, anadlise econdmica, andlise
contabil, diagramas de influéncia, avaliacao de risco, analise qualitativa e
quantitativa, analise de tendéncias, andlise de oportunidades, andlise de
padrdes, andlise de vulnerabilidades especificas, analise de eventos etc.; e

4) Comunicar a inteligéncia ou dissemina-la aos tomadores de decisdo -
consistindo do uso de apresentacdes persuasivas; utilizando o formato ou
midia apropriada para cada usuério final etc.

Para VIEIRA (1993) "inteligéncia é o conjunto de estratégias utilizadas
(pelo individuo, pela empresa ou pelo pais) para captar, avaliar, combinar e
utilizar eficazmente informacdes em decisdes e acdes necessdarias para sua
adaptacdo as mudangcas ambientais, tendo em vista o alcance de objetivos
preestabelecidos”. Ainda classifica os tipos de inteligéncia em: inteligéncia
social, referente a um pais e inteligéncia competitiva, para organizacoes.
Complementa afirmando que "inteligéncia competitiva empresarial (...) € o
sustentaculo da gestao estratégica, a qual consiste essencialmente em saber
como, quando e através de que meios alternar estabilidade e mudancas ou
inovacdes, em consonancia com o0s objetivos da empresa e as condi¢des
ambientais. Cabe, segundo ela, a inteligéncia competitiva "ampliar o
autoconhecimento critico da organizagdo em face do ambiente de negocio e
fornecer os insumos para as decisdes, de modo a reduzir a incerteza,
maximizar as oportunidades e minimizar as ameacgas ambientais."

MAURY (1993) indica que a estruturagdo da inteligéncia competitiva
ocorre em fungao de:
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a)

“‘uma matriz consolidada de indicadores internos do empreendimento, a
partir dos quais sado determinadas as informacdes estratégicas para analise
da concorréncia;

instrumentos que caracterizam os fatores de vantagem competitiva;
modelos de avaliagdo de impactos em analise prospectiva (aplicativos de
informatica que permitem identificar e hierarquizar as varidveis-chave e as
estratégias dos atores);

modelo de portifdlio empresarial, matriz de andlise dos fluxos da realizagéo
de valores financeiros, em funcdo dos fatores de agregacdo de valor
(posicionamento estratégico e concorrencial) e de evolugdo de mutagdes
(analise prospectiva), estes agregados em quatro grupos: tecnologia e
organizagao industrial; relacées de concorréncia; demanda e distribui¢éo;
conjuntura/regulamentac¢des nacionais e internacionais.”

TORRES D. (1997), por sua vez, considera que inteligéncia e nao

informagdo é o que os gerentes necessitam para tomar decisées e que outro
nome para inteligéncia € conhecimento. Sua visdo € a de que inteligéncia
competitiva ndo € uma fungao, mas um processo.

Assim conceituamos:

Inteligéncia Estratégica é o uso do conhecimento
estratégico no processo de tomada de decisdao quanto a

formulacao ou redefinicao de estratégias adotadas por uma
organizacao.

5.2.6. Conclusoes

O referencial tedrico tomado nesta pesquisa leva-nos as conclusées

apresentadas por TORRES D. (1997), quando indica, em modelo esquematico,
a sintese de dados em inteligéncia. Segundo sua concepcdo, dados do
ambiente externo (clientes, mercados, competidores, tecnologia, industria e
governos) séo levantados por uma “rede de coleta”, avaliados e armazenados,
constituindo informagé&o. Analisados, filtrados e destilados por uma rede interna
de especialistas e disseminados constituem-se inteligéncia. Em sua visao, o
processo de sintese de dados em inteligéncia € diretamente proporcional ao
tempo e esforgo de produzi-la, bem como a sua utilidade. A difusdo dos dados
€ mais rapida que de inteligéncia e para um sistema de monitoramento e
inteligéncia é necessario o uso de sistemas computadorizados.

4—‘ Difusao }—

Inteligéncia

Utilidade Informacan |



Revis3o da Literatura

Figura 2 — Analise da Informacao: Sintese de Informacao em Inteligéncia,
segundo Torres D.

Acrescentamos, porém, as consideracdes de Torres D. que a “rede de
coleta” de dados deve ser estabelecida de forma a que a observacao do
ambiente seja constante (monitoramento estratégico e de acompanhamento) e
que a transformacdo de informacdo em inteligéncia sofre processo
intermediario — conhecimento — no qual €& agregado a experiéncia dos
especialistas.

5.3. INFORMACOES ESTRATEGICAS

5.3.1. Conceitos

LEITAO (1993), adotando a interpretacéo cléssica, ligada as origens do
conceito da estratégia empresarial considera como “informacéo estratégica
apenas aquelas que caracterizam o processo estratégico, ou seja, as ligadas
ao ambiente externo e ao futuro da empresa. Serdo elas que permitirdo a
construgcao de possiveis futuros por meio de especulagées desenvolvidas para
prever a evolugdo do ambiente externo e das oportunidades e ameagas que
esses possiveis futuros colocam para a empresa.”

Segundo VALENTIM (1994, p. 5-6) “a informacdo estratégica esta
intimamente ligada a performance da empresa quanto a sua competitividade e
planejamento de mercado”.

MARCHAND (1997) define informagao estratégica como as
“informacbes que a empresa precisa obter sobre seu ambiente operacional
para poder mudar e desenvolver estratégias adequadas capazes de criar valor
para os clientes e de ser vantajosas em novos mercados € industrias, em um
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tempo futuro.” Ressalta que a informacao estratégica ndo € uma funcao mas

um ‘processo de aprendizagem sistematica — uma continua atividade

empresarial preocupada em moldar o futuro, permitindo, de uma forma
compativel, e desafiando aspectos obscuros, pressupostos ocultos e tabus
dentro das empresas.” Diferencia informacao estratégica de informacao

competitiva, alegando que aquela é da responsabilidade do diretor geral e

deve fazer parte da cultura da empresa, enquanto essa é responsabilidade de

pequenos grupos de “analistas de informacao” que preparam analises como

base para as decisdes da administracdo em assuntos importantes. Justifica a

necessidade de disseminagdo da informacao estratégica em todos os niveis

hierarquicos da organizagéo , porque:

a) “nem todo o conhecimento ou responsabilidade de decisédo esta no topo da
empresa, e a informacao estratégica devia ser organizada para responder
as necessidades dos departamentos de producgéo e dos diretores-gerais;

b) a difusdo da informacao estratégica, em vez da sua centralizacdo, estimula
a diversidade de interpretacdes e perspectivas;

c) pacotes de software, como o Lotus Notes e redes globais para tratamento e
distribuicdo de documentos, tornam as diversas fontes de informagao
interna e externa acessiveis a equipes de administradores que trabalham
constantemente com problemas e questbes comuns;

d) o desafio atual é nao confinar a informacdo estratégica ao topo da
empresa, mas distribui-la 0 mais amplamente possivel, em consonancia
com abordagens paralelas a concessao de responsabilidades.”

Assim, conceituamos informacéao estratégica como sendo:

Informacao Estratégica é a Informacdo obtida do
Monitoramento Estratégico, que subsidia a formulacao de
Estratégias pelos tomadores de decisao nos niveis
gerenciais da organizacao.

E, por excluséao:

Informacao Nao Estratégica ou de Acompanhamento é a
Informacao obtida do Monitoramento Interno que, aliada a

Informacdo Estratégica, constitui-se em conhecimento
estratégico explicito.

5.3.2. Finalidades

OLIVEIRA (1996) aponta que o controle a nivel estratégico envolve
decisdes do tipo:
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a) “alteracado dos objetivos estabelecidos em funcéo de alteragdes ambientais,
com reflexos em oportunidades ou ameagas para a empresa,;

b) alteracdo de estratégias e politicas estabelecidas, porque as acbes estédo
sendo mal conduzidas; e

c) revisao do diagndstico estratégico, para melhor adequagéo da empresa ao
seu ambiente.”

As conclusdes do estudo de 9 (nove) empresas (entre estatais,
nacionais e multinacionais) realizado por MENDES (1992, p. 89-90) indicam
que “as informagdes externas que sdo acompanhadas pela organizacdo, em
geral s6 servem a (sic) cupula, e as decisdes de mudangas de rumo partem em
geral desta. A area econOmica é a mais acompanhada, sendo o0s
departamentos financeiros responsaveis por esse acompanhamento, utilizando
0 orcamento como instrumento de contas dos planos de acao, projetos e
outras unidades de planejamento.”

LEITAO (1993) afirma que é importante dar énfase a informacéo sobre
o ambiente externo a organizacao, "pois sua principal finalidade é detectar,
com antecedéncia, oportunidades e ameacas a empresa em um futuro mais
remoto."

MARCHAND (1997) indica como fung¢do primordial da informacao
estratégica subsidiar agdes que antecipem uma onda de mudangas e
oportunidades de mercado antes da concorréncia. Isso permitiria a empresa
criar novos produtos/servicos ou alterar a configuragdo dos existentes,
evitando seu declinio.

Dos estudos de AGUIAR (1991), pode-se depreender as seguintes
fungdes para as informagdes estratégicas que, a nosso ver, contempla as
fungdes assinaladas pelos demais autores:

a) insumo para a formulagao de estratégias;

b) componente do conhecimento explicito para a geracdo de cenarios para o
planejamento estratégico;

c) insumo no processo de tomada de decisao gerencial;

d) foco do acompanhamento do ambiente externo a organizagao.

5.3.3. Tipos

Buscamos nos dados coletados externamente a organizagdo a base
para definicdo de uma tipologia de informagdes estratégicas, que sera validada
nesta pesquisa.

Assim, estabelecendo-se paralelo entre BRYSON (1990, p. 25),
OLIVEIRA (1992, p.25), RASMUSSEN (1990, p. 105) e MORAIS (1992, p.
22/7) observamos semelhanca entre os dados a serem coletados em funcéo
das variaveis macroambientais que influenciam as organiza¢des e que, em
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nosso entendimento, devem ser consideradas no monitoramento, conforme
apresentado na tabela a seguir.

Variaveis Bryson Oliveira Rasmussen Morais
Econdmicas X X X
Eiﬁ;enrzgiro X X
Geogréaficas X
Tecnoldgicas X X X X
Histéricas X
Consumidores X X
Demogréficas X X X
Mao-de-obra X
Fornecedores X X X
Industriais X
Culturais X X X X
Sociais X X X
De tendéncias X
futuras
Governamentais X X X X
Politicas X X X X
Concorrentes X X X
Sindicais X X X
Legais X X
Ecolégicas X X

Tabela 2 — Variaveis Macroambientais que Influenciam as Organizacées
segundo Bryson, Oliveira, Rasmussen e Morais

Analisando mais detidamente os dados, verificamos a seguinte
distribuicdo quanto as freqUéncias de opinides dos quatro autores sobre as
variaveis macroambientais que influenciam as organizagdes:

Variaveis Freqliéncias

100 % da opiniao dos

Tecnoldgicas, culturais, sociais, governamentais e politicas
9 9 P autores

Econbémicas, demograficas, fornecedores, concorrentes € | 75 % da opinido dos
sindicais autores
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Variaveis Freqiiéncias

50 % da opinido dos

istema financeir nsumidores, legai l6gi
Sistema financeiro, consumidores, legais e ecoldgicas autores

25 % da opinido dos

Demais variavei
emais variaveis autores

Tabela 3 — Analise da Opiniao dos Autores

TORRES D. (1997), analisando a inteligéncia competitiva nas empresas,
aponta como variaveis a serem avaliadas no ambiente externo a organizagao:
competidores (atuais e potenciais), oportunidades de crescimento, contexto
tecnoldgico, politico, de regulamentos econbmicos e social, mercados,
demografia, fornecedores e clientes a serem conquistados.

Nesta pesquisa serdo considerados os seguintes tipos de informagdes
estratégicas — que correspondem a, pelo menos, 50% da opinido dos autores
estudados — para andlise do contexto ECT, quais sejam: clientes (substituindo
‘consumidores’, ja que se trata de uma empresa de servigos), concorrentes,
cultural, demografica, ecoldgica, econémica/financeira (agrupadas em funcéo
de suas similaridades), fornecedor, governamental/politica (também agrupadas
em funcdo de suas similaridades), legal, sindical e tecnolégica. Os conceitos
operacionais relativos a cada tipo de informacgédo estratégica poderdo ser
analisados no subitem 2.3.3. desta dissertacao.

5.3.4. Fontes

Na avaliagéo da literatura ndo foram localizadas referéncias as fontes de
informagdes estratégicas. Considerando, porém, tratar-se de informacao
especializada, adotaremos, em principio, as fontes para esse tipo de
informacéo.

Segundo CAMPELLO & CAMPOS(1993), constituem-se fontes de
informacao especializada:

a) as entidades e instituicées: acesso a informagdes nao-confidenciais, p. ex.,
relatérios de atividades técnico-cientificos, teses, trabalhos apresentados em
simposios etc., que pode ser realizado por meio de contados com
bibliotecas ou centros de informacgéo das instituicoes desejadas;

b) as pesquisas em andamento: acesso a informacdes sobre pesquisas que
estdo sendo efetuadas por pesquisadores vinculados a “universidades,
institutos e centros de desenvolvimento e 6rgaos financiadores e de apoio”,
buscadas em periédicos, boletins ou listas publicadas por essas institui¢coes;

c) 0S encontros cientificos: acesso a informagbes sobre pesquisas e
experiéncias, obtidas por meio dos anais dos encontros (congressos ou
simpédsios) e por preprints;

d) os periddicos: acesso a informacoes cientificas (periddicos cientificos) e
técnico-comerciais;

e) 0S relatérios técnicos: acesso a informagdes sobre recomendacbes e
conclusdes de trabalhos de pesquisa feitas a instituicao patrocinadora;
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f) as publicagcbes governamentais: acesso a informagbes sobre a agdo do
governo sobre os cidadaos;

g) as teses e as dissertagbes: acesso a informagdes sobre resultados de
pesquisas desenvolvidas para obtencao dos graus de doutor ou de mestre;

h) as traducdbes: acesso a informacdes publicadas em idioma estrangeiro,
traduzidas por especialistas e pesquisadores brasileiros;

i) as_normas técnicas: acesso a informacbes sobre normas quanto a
classificacdo, especificagdo, método de ensaio, procedimento,
padronizagdo, simbologia e terminologia de processos ou materiais,
buscadas junto a entidades como a ABNT e o Comité ISO;

j) as patentes: acesso a informacdées sobre uma invencdo, um modelo de
utiidade (aperfeicoamento de material ou equipamento), um modelo
industrial (aperfeicoamento de um processo industrial) ou desenho
industrial, buscadas junto a entidades como INPI;

k) a_literatura comercial: acesso a informac¢des divulgadas por empresas,
buscadas em seus catédlogos de divulgagdo e jornais de empresa (house
organs);

1) as revisbes de literatura: acesso a informacgdes produzidas por analistas que
sintetizam conhecimento extenso sobre determinado assunto;

m) 0S livros de referéncia: acesso a informacdes divulgadas em dicionarios,
enciclopédias, manuais e tabelas;

n) 0S servicos bibliograficos especializados: acesso a informagdes indexadas e
resumidas por entidades especializadas em determinada éarea. P. ex., a
BIREME, especializada em literatura da area da saude;

0) 0S _servicos bibliograficos computadorizados: acesso a informagbes
especializadas disponiveis em sites da Internet ou armazenadas em CD-
ROM ou outra midia eletronica;

p) 0s indices de citacdo: acesso a informagdes sobre referéncias a autores
citados e citantes;

q) 0s guias de literatura: acesso a informacdes sobre fontes de determinado
assunto, que incluem comentérios e “visdo geral da produgéo bibliografica
daquela area”.

LASTRES (1995), em seus estudos sobre a estratégia competitiva
industrial, aponta ainda as redes de inovacao (innovation networks) como
fontes de informacéo, particularmente do tipo tecnoldgica.

5.3.5. Processamento

Para MARCHAND(1997), o processamento da informacéo estratégica

compreende seis grandes atividades:

a) Sensibilidade: envolve a identificagdo dos indicadores externos de mudanca
mais adequados;

b) Coleta: centra-se nas formas de reunir informacdo relevante e
potencialmente importante;

c) Organizacdo: ajuda a estruturar a informagédo recolhida em meios e
formatos corretos;

d) Processamento: envolve a andlise da informagédo por meio de métodos e
instrumentos apropriados;
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e) Comunicagcdo: concentra-se em acumular e simplificar o acesso a
informacao para usuarios;
f) Ultilizagcdo: concentra-se na aplicacdo de informacgcdo em acodes e decisdes.

Segundo LEITAO (1993), as informacdes estratégicas sdo processadas
desde sua coleta até tornarem-se peca incorporada ao processo decisério da
empresa, passando por filtros que a qualificam, conforme pode ser resumido
na figura a seguir:

. . Filtro da Filtro Politico
Filtro Técnico Mentalidade ou Filtro do
Dados ou Alternativas
sinais que mais Informagde
podem vidveis S
indicar para os estratégica
tendéncias modelos de S
de evolugao relevantes
evolugdo do para o
do ambiente fribien oo
Grupo de Alta
Especialistas Gerentes Administracédo

Figura 3 — Processamento da Informacao Estratégica segundo Leitao

Sua concepcao é a de que cada “filtro” agrega valor a informacao
tratada, depurando-a segundo suas necessidades até que se torne
efetivamente subsidio para a tomada de decisao estratégica.

5.3.6. Classificacdo

Pela pesquisa bibliografica efetuada, observou-se caréncia na literatura
quanto a formas de classificagdo e identificagdo de informagdes estratégicas,
distinguindo-as das demais informagbes obtidas pelo monitoramento
informacional.

VALENTIM (1994, p.5-6) estabelece classificagdo para as informagdes
estratégicas de acordo com o grau de estruturacdo em que se encontram em
suas fontes (ver proxima figura). Porém, tal classificagdo, em principio, poderia
ser aplicada a qualquer tipo de informagdo, nao exclusivamente as
estratégicas.
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ESTRUTURAVEIS - sdo as informaces estratégicas que ja foram
— identificadas, mas os dados que as suportam e as fontes desses dados
ndo estdo estruturadas de forma a serem acessados e, por conseguinte,
tratados.

INFORMACOES
ESTRATEGICAS

NAO-ESTRUTURADAS - sdo as informagdes estratégicas que podem ser
obtidas a partir de pesquisas de mercado (gerais sistematizadas), por
exemplo, ou as que se revestem de carater subjetivo (gerais esporadicas),
tais como, boatos, reuniées informais etc.

Figura 4 — Classificacao das Informacoes Estratégicas segundo Valentim

Porter, citado por POZZEBON et alli (1997) distingue as informagdes em
dois tipos, quanto a sua fonte ou origem:

a) formais: oriundas da imprensa, bases de dados, informacdes cientificas
(artigos cientificos), informagdes técnicas (patentes), documentos das
empresas etc.;

b) informais: oriundas de seminarios, congressos, visitas a clientes, saldes,
exposicdes, agéncias de publicidade, informagcées ou boatos sobre
produtos, clientes, fornecedores etc.

Nossa visdo é a de que ambas as classificacdes sao factiveis de serem
aplicas as informagdes estratégicas.

5.4. ESTRATEGIAS

5.4.1. Conceitos

Segundo FERREIRA (1986, p.726) o termo estratégia origina-se do
grego strategia e refere-se a “arte de aplicar os meios disponiveis com vista a
consecucao de objetivos especificos”, sendo interessante notar que o
tratamento dado é o de ser uma arte, trazendo em sua esséncia 0s conceitos
de criacdo, renovagao, artificio, artimanha, engenho (FERREIRA: 1986, p.
176).

OLIVEIRA (1996, p.287) define estratégia como a “agao relacionada
com objetivos e desafios e com modos de persegui-lo (sic) que afetam a
empresa como um todo. E um conjunto de linhas administrativas basicas que
especificam a posicao da empresa diante dos seus produtos e mercados, as
direcbes em que ela procura desenvolver-se ou transformar-se, o0s
instrumentos competitivos que ela usard, os meios através dos quais entrara
em novos mercados, a maneira pela qual configurara seus recursos, as
potencialidades que procurara explorar e, inversamente, as fraguezas que
procurara evitar. Representa a definicAo do caminho mais adequado a ser
seguido pela empresa para se alcancar uma situacao desejada (objetivo,
desafio, meta).”

Dentro da concepgdo moderna da Ciéncia da Administragcdo PORTER
(1996, p.62) afirma que estratégia é a criagcdo de uma Unica posi¢do para a
empresa no ambiente em que esta inserida, a partir da realizacdo de um
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conjunto de atividades diferentes da concorréncia ou de atividades similares,
mas realizadas de diferentes formas. A estratégia seria entendida, entdo, como
diferencial da empresa no mercado, no que tange ao oferecimento de produtos
e servigos unicos ou a forma de atuacao unica frente a concorréncia, o que Ihe
garante a sustentacédo de sua posicdo no mercado por mais tempo (PORTER:
1997, “Ser ‘Maria vai...”, p. 120). Complementa seu raciocinio, afirmando que
0s gerentes sdo, freqlentemente incapazes de fazer uma escolha de
mercados e quais consumidores servir e, ainda mais dificil, quais néo servir.
Inevitavelmente tentam fazer um pouco de tudo, uma pequena parte de todo
mundo, e ndo tém vantagem competitiva (PORTER, 1997, “Competing
interests”).

PRICE (1996, p.42) reforca a posicao de Porter afirmando que a
estratégia de negb6cio é analisada como uma “colecdo de discretas e
essenciais abordagens nao-relacionadas para obter vantagem competitiva.”
Completa seu pensamento indicando que “a busca por vantagem competitiva
ocorre em um espaco de trés dimensdes: produtos, processos € mercados” e
que a “vantagem competitiva pode surgir em qualquer processo, incluindo os
processos administrativos, de marketing, de informacao e de finangas”.

Para SZNIFER (1996, p.26/7) a estratégia é vista como acéao criativa e
acao de risco. Em sua concepcao (convergente com a de Porter) trata-se de
“tentar chegar na frente com algo novo em relacdo a concorréncia” sendo que
a “surpresa estratégica” € muito importante. Sua avaliacao de estratégia parte
de trés formas de agéo, que na pratica, devem atuar simultaneamente:

a) criacdo : “é a visao inicial, que garante o rumo das agdes e esta associada
ao risco”;

b) pré-acdo : “significando o preparar-se para a acao, a partir de informagdes
sobre tendéncias e anadlise de dados passados” e,

C) reacdo : “envolve programas como reengenharia, reformulacao e redesenho
organizacional, eficazes para reduzir custo, mas nao para dar uma direcao
ao negécio”.

Quanto ao exposto em “c” ha divergéncia do posicionamento com
relacdo a PORTER (1996, p. 61/2) que considera efetividade operacional o
emprego de técnicas de qualidade total, reengenharia, benchmarking,
mudanca gerencial e outras e ndo estratégia, isto €, efetividade operacional € a
realizagdo de atividades semelhantes as da concorréncia, porém de forma
melhor, mais eficiente.

PRAHALAD (1998, p. 6/12) partilha do pensamento de Sznifer, dizendo
que hoje estratégia € o mesmo que criatividade. A estratégia baseia-se em
fazer as perguntas: “como podemos moldar as expectativas dos clientes e de
nosso setor de atividade? como criar novos negdécios? como aproveitar os
negocios ja existentes em uma escala mundial? como alocar recursos? como
estabelecer, acomodar e alavancar as novas tecnologias emergentes?
Segundo ele, no inicio dos anos 80, a estratégia era vista como “um exercicio
de posicionamento” sendo que atualmente passa a ser “inovagdao e
criatividade: a busca de novos padroes de oportunidades e de novos padroes
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de interacdo entre clientes, empresas, tecnologias e mercados”. A base da
estratégia passa a ser a “compreensdo muito mais profunda dos clientes do
que apenas reagir e corresponder ao que desejam hoje. E preciso imaginar o
que eles vao querer no futuro.” Sua teoria assemelha-se com a de Porter no
que tange a vantagem competitiva, sendo que para Prahalad as empresas
devem identificar suas competéncias essenciais. Dizemos “assemelha-se” pois
o préprio Porter (1997, “A hora...”, p.10) estabelece diferenca, afirmando que, a
seu ver, a estratégia precisa basear-se em atividades, que sdo mais concretas
e faceis de colocar em pratica do que as competéncias especificas de
Prahalad. Esse orienta que para saber se aquilo que pensa ser competéncia
essencial o é, a organizacao deve fazer trés testes: saber se o que pensa ser
competéncia essencial € um conjunto Unico de habilidades que inclui um
componente tecnoldégico e um componente de aprendizagem e se esse
conjunto esta presente nas multiplas unidades de negocio; verificar se outras
empresas tém dificuldade em imitar aquilo; e descobrir se aquilo cria — e se
pode ser utilizado em — novas oportunidades de negdcios.

Posto isto, consideraremos, para efeito desta pesquisa, o seguinte
conceito para estratégia:

Estratégia é a acao, gerada a partir de informacoées que

levam a criatividade, a originalidade e a inovacao, que
permite a organizacdo diferenciar-se dos concorrentes,
assumindo vantagem competitiva no mercado por
apresentar exclusividade na realizacao de um processo, no
oferecimento de um produto ou servico ou na exploracao
de um segmento de mercado.

—

Complementarmente, WOOD (1996, p.24) cita o conceito de Mintzberg
para estratégias emergentes, qual seja o de que, surgindo por toda parte, “sdo
pequenas idéias ou iniciativas quase aleatérias que dao certo e abrem novas
perspectivas para a empresa”.

5.4.2. Classificacao

OLIVEIRA (1996, p.171-211) relaciona varios tipos de classificacdo de
estratégias, quais sejam:

1) Quanto a amplitude:
a) macroestratégias - acdes da empresa frente ao ambiente;
b) estratégia funcional - acdo de uma area funcional da empresa;
c) microestratégia ou subestratégia - acado do nivel operacional da
empresa.
2) Quanto a concentracao
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a) estratégia pura - acao numa area de atividade;

b) estratégia conjunta - combinacéo de estratégias.

Quanto a qualidade dos resultados

a) estratégias fortes - produzem grande impacto na empresa;
b) estratégias fracas - produzem resultados amenos para a empresa.
Quanto a fronteira

a) estratégias internas a empresa;

b) estratégias externas a empresa;

c) estratégias internas e externas a empresa.

Quanto aos recursos aplicados

a) estratégias de recursos humanos;

b) estratégias de recursos ndao-humanos;

c) estratégias de recursos humanos e nao-humanos.

Quanto ao enfoque

a) estratégias pessoais;

b) estratégias empresariais.

Quanto a situacdo da empresa

a) Estratégia de sobrevivéncia - situagdo extrema da empresa com alto

indice de pontos fracos internos e ameagas externas.
i) reducgéo de custos;

ii) desinvestimento;

i) liquidagéo do negdcio.

b) Estratégia de manutencggo - situacao da empresa com predominancia de

pontos fortes e alto indice de ameacgas externas.
i) estratégia de estabilidade;

ii) estratégia de nicho;

iii) estratégia de especializagéo;

c) Estratégia de crescimento - situagdo da empresa com predominancia de
pontos fracos, mas o ambiente apresenta situacdes favoraveis que

podem transformar-se em oportunidades
i) estratégia de inovacao;
ii) estratégia de internacionalizacao;
iii) estratégia de joint venture;
iv) estratégia de expanséo;
d) Estratégia de Desenvolvimento
i) desenvolvimento de mercado;
ii) desenvolvimento de produtos ou servigos;
iif) desenvolvimento financeiro;
iv) desenvolvimento de capacidades;
v) desenvolvimento de estabilidade.

MARIOTTO (1992, p. 102-109), estudando as opgoes estratégicas
disponiveis aos fornecedores nacionais de pegas e componentes para

eletrodomésticos, classifica as estratégias em quatro tipos basicos:

1)

2)

estratégias de consolidacdo - consistindo nas fusdes e aquisicoes de
companhias para criacdo de grandes empresas, mais racionais em termos

de processos produtivos e com maior poderio de barganha;
estratégias de cooperacdo - consistindo na criagdo de cooperativas;
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3) estratégias de especializacdo em nichos de baixo volume de producdo -
consistindo no fornecimento de material a montadoras menores, mais
especializadas;

4) estratégia de limitar-se _a suprir o _mercado de pecas e componentes de

reposicao.

Porter, citado por WOOD(1996, p. 20/5), classifica as estratégias em
trés tipos:

a) estratéqgia de liderangca em custos - busca orientar toda a organizacao para o
fornecimento de produtos com menores pregos que os dos concorrentes;

b) estratéqgia de diferenciacdo - busca orientar esforgos na criacdo de produtos
percebidos pelo mercado por suas caracteristicas unicas;

C) estratégia de foco - busca orientar esforcos no atendimento a determinado
segmento de mercado, focalizando atencdo e esforcos para suas
peculiaridades.

Considerando que o foco desta pesquisa visa a identificacdo de
informacdes estratégicas que influenciam acoes estratégicas implementadas
pela ECT e, tomando por referéncia que a Empresa encontra-se em
situacdo que a impele a buscar maior participacdo no mercado de servigos
no qual atua, sera considerada nesta pesquisa a classificacdo estabelecida
por Porter, uma vez que se reveste de carater mais comercial, se
comparada as classificagdes de Oliveira e Mariotto.

5.4.3. Caracteristicas

Para GILBERT (1997), estratégias de éxito ddo impulso a mudangas e
devem apresentar as seguintes caracteristicas para atingirem o objetivo de
criar uma vantagem competitiva para a organizagdo: velocidade em sua
elaboracdo e implementacdo, existéncia de sistema de distribuicdo do
produto/servico agil, existéncia de mercado suficientemente segmentado e
adaptacao dos sistemas de producdo aos novos servigcos, inovacdo. No seu
entender, “a verdadeira inovagdo nao surge apenas com um novo produto,
mas com uma férmula competitiva — concepgao do produto, abordagem de
fabricacao, énfase no marketing, servi¢os e canais.”

55. A TAXONOMIA D FORMULACAO E ACOES

ESTRATEGICAS

Ao enunciarmos que o processo de formulagdo de acoes estratégicas
obedece a uma taxonomia, queremos indicar conjunto de momentos nos quais
sao agregados elementos formando um fio continuo que parte dos dados as
acOes pragmaticas ou estratégicas deles decorrentes.

Para tornar claro o entendimento da taxonomia de formulacao de agdes
estratégicas, vamos tomar, por referéncia, o sistema biolégico humano. Os
sensores internos do corpo captam os dados do meio ambiente por meio dos
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cinco sentidos: olfato, tato, paladar, audicdo e visdo. Transmitidos para o
cérebro, os dados sdo comparados a outros ja ali armazenados, constituindo-
se em informacgdo. Paralelamente, outros dados, dos 6rgaos do proprio corpo,
também sdo enviados ao cérebro, reportando sobre o funcionamento geral do
organismo. Unidas as informagbes internas e externas ao conhecimento
anterior do individuo, ha a formac¢ao de novo conhecimento, util a ser aplicado
pelo cérebro em situagbes de decisdo sobre a saude da pessoa, suas
possibilidades e capacidades fisicas, geracao de idéias etc. A inteligéncia toma
entdo o comando, escolhendo, a partir da ciéncia das alternativas, op¢des que
se adeqliem a situagao vivida pelo individuo.

>\\\\\////4

Figura 5 — Sistema Biol6gico Humano

Analogamente, a formulacdo de acbes estratégicas parte, inicialmente,
da identificacdo dos fatores externos mais adequados. Tais variaveis
constituem a base que fundamenta estudos posteriores. No caso, podem ser
usadas técnicas de avaliagdo do passado (levantamento histérico) e de
prospeccao do futuro de forma a se verificar os pontos realmente relevantes.
Considerando, ainda, que os recursos (financeiros, humanos, tecnolégicos,
materiais etc.) sdo escassos para a obtencado dos dados, é imperativo priorizar
as variaveis que tém maior influéncia na formulagcdo das acdes estratégicas,
bem como conhecer suas caracteristicas (qualitativa, quantitativa ou mista).
Findo esse crivo, € necessario estruturar-se sistema (preferencialmente
computadorizado) que possa armazena-los e trata-los de forma a que se
constituam em forma primaria, passivel de ser utilizado: informagéo.
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Paralelamente, o ambiente interno a organizagdo também é constantemente
monitorado, na busca de indicadores que permitam avaliar a performance da
empresa e compara-la com o mutante mundo exterior. Ao conjunto de
informacdes estratégicas e de acompanhamento — juncéo que se constitue em
conhecimento explicito — agrega-se o conhecimento tacito dos especialistas
(crengas, opinides, sentimentos, valores, experiéncias etc.), que atuam como
“filtro técnico”, formando, entdo, o conhecimento estratégico. A partir do
conhecimento estratégico sdo identificadas as alternativas mais vidveis dos
modelos de evolugdo do ambiente, as quais sofrem a avaliagdo dos gerentes,
estabelecendo-se o conjunto de estratégias passiveis de serem implantadas
(ou a redefinicdo das ja existentes), a fim de tornar a empresa competitiva.
Esta é a fase da Inteligéncia Estratégica, na qual é também disseminado o
conhecimento internamente a organizacao. As estratégias viaveis passam pela
filtragem politica ou do poder conferido a alta administracdo, que opta pela
estratégia conveniente e decide sobre as acbOes pragmaticas (acoes
estratégicas) a serem adotadas.

A taxonomia apresentada encontra eco nas observacdes de ALVARES
(1997), quando indica que “a tomada de decisdo é a conversao da experiéncia,
da intuicdo, do pensamento criativo e sobretudo da informacao em agéo” e cita
as etapas do processo de tomada de decisdo sob o ponto de vista da
informacao, adaptado de Ljungberg. Segundo o autor, inicialmente os dados
passam pelo processo de organizacdo, no qual se define suas fontes. Em
seguida, sao selecionados, analisados e interpretados, integrando o processo
de sintetizacdo e constituindo-se em informacdo. As informac¢des sofrem o
processo de julgamento, constituindo-se em conhecimento, o qual integra o
ultimo processo, o de decisdo, no qual sdo definidos metas e compromissos,
além do estabelecimento de alternativas. Finalmente ocorre a decisdo e as
acoes dela resultantes.

A fim de estabelecermos o vinculo dos elementos anteriormente
apresentados, indicamos a seguir modelo esqueméatico de formulagédo de
acbes estratégicas no qual pode-se notar a agregagao de valor em cada nivel
da taxonomia.

-

Inteligéncia
Estratégica

Conhecimento Estratégico

Tacito + Explicito

Informacgoes Nao Informacgoées
Estratégicas Estratégicas

Dados do Dados do
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Figura 6 — Modelo esquematico de representacao da Taxonomia da
Formulacao de Aco6es Estratégicas

5.6. SISTEMAS DE INFORMACAOQ ESTRATEGICA — SIS

5.6.1. Conceitos

Em sua abordagem genérica aos sistema de informagdo comumente
encontrados nas empresas, MAGALHAES (1998), indica que os SIS -
Strategic Information System sdao uma evolucdo dos BIS - Business
Information System como “ferramentas que ajudam a contribuir para atingir ou
manter uma vantagem competitiva”.

Segundo TARAPANOFF(1995), um Sistema de Informacéao
Estratégico/Administrativa deve se preocupar com a prospeccao (estratégica) e
o diagnéstico (administrativo), valendo-se de métodos e técnicas distintas tanto
para “uso na decisdo estratégica vinculada com o ambiente externo — ou para
decisao interna — relacionado ao acompanhamento administrativo”.

GILBERT(1997), por sua vez, conceitua sistemas de informacao
competitivas como sendo aqueles que “concentram-se na informacéao
necessaria para criar e manter uma vantagem sobre a concorréncia.”

Nesta dissertacdo, adotaremos o seguinte conceito:

0 sistoma de mformacso Eeratécion ¢ o comumto do )

Sistema de Informacao Estratégica é o conjunto de
ferramentas informatizadas que permitem o tratamento dos
dados coletados pelo monitoramento estratégico,
transformando-os em informacées e agregando-lhes
conhecimento, a fim de que se constituam insumo para a
inteligéncia estratégica.
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5.6.2. Classificacao

LEITAO (1993) classifica os sistemas de informacao estratégica em:
a) "quanto ao fim a que se destinam: em sistemas de informagéo para o
planejamento estratégico e sistemas de informacao para acompanhamento
e controle estratégico;
b) quanto ao campo em que atuam: em sistemas voltados para o ambiente
interno e sistemas voltados para 0 ambiente externo."

TARAPANOFF (1995) faz distincdo entre sistemas voltados para o
ambiente externo e o interno a organizagdo, congregados no Sistema de
informacgéo Estratégico/Administrativo (SIEA), classificando-os em:

a) Sistema de Informacdo Estratégica: usado para subsidiar a decisao
estratégica - vinculada com o ambiente externo (voltado para a
prospeccao); e;

b) Sistema de Informacdo Administrativo: usado para subsidiar a decisdo
interna — relacionada ao acompanhamento administrativo (voltado para o
diagnostico).

Conforme conceito indicado no subitem anterior, adotamos a posicao de
Tarapanoff.

5.6.3. Caracteristicas

Para LEITAO (1993) os sistemas de informagao para gestéo estratégica
devem ser centralizados e ndo podem ser meros repassadores de informacoes
estratégicas, mas precisam ser "suficientemente inteligentes para saber
discriminar o essencial do secundario, em cada nivel hierarquico, evitando
saturar os gerentes com informacgoes triviais, e extremamente competente do
ponto de vista técnico pois serdo responsaveis pela selecdo das bases a
serem usadas nos processos decisorios que definirdo o futuro da empresa”.

GILBERT (1997), por sua vez, ressalta que “a concepgéo de sistemas
de informac¢ao competitiva exige um espirito aberto e vontade para questionar
(ingenuamente) aquilo que é considerado como garantido — qualidades
raramente encontradas entre os especialistas em tecnologia”, afirmando,
ainda, que tais sistemas “ndo podem ser justificados com a utilizacdo de
critérios tradicionais”, uma vez que seu desenvolvimento e implementacao
constitui-se de decisao superior baseada ndo em seu custo, mas no fato de ser
suporte para o desenvolvimento de formulas competitivas.

5.6.4. Funcoes

Para LEITAO (1993), sdo funcdes a serem exercidas pelos sistemas de
informacao estratégica:
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"criar procedimentos e mecanismos, incluindo o estabelecimento de uma
rede de informagdes, que permita a coleta, o processamento e a avaliagao
de grandes volumes de informagdes oriundas tanto do ambiente externo,
como do interno a empresa;

em conjunto com o sistema de planejamento estratégico, desenvolver
capacitacées de alto nivel e metodologias adequadas que, de posse de
todas essas informagbes, tornem possiveis sua filtragdo, para extrair o
essencial, a sua posterior disposicado em conjuntos ordenados e coerentes
(cenarios, prognésticos, diagnésticos etc.) e sua classificacdo e
catalogacao para transmissao aos diversos niveis hierarquicos gerenciais;

em conjunto com o sistema de acompanhamento e controle, desenvolver
capacitacées e metodologias que possibilitem o monitoramento de todas as
etapas do processo, de forma a permitir a correcao de rumos em tempo
habil."

5.6.5. Necessidades de Informacéo

WIGGINS (1990, p.186) ressalta que em pesquisa realizada foram

obtidos os percentuais para o uso das informacgdes internas pelos quatro niveis
classicos da organizacado (ver figura a seguir) e que, a demanda de
informacdes externas apresenta-se como piramide inversa, ou seja, 0s niveis
superiores da organizacdo necessitam de mais informagbes externas que
internas e os niveis inferiores necessitam de mais informagdes internas que
externas.

Necessidades de

NIVEIS ORGANIZACIONAIS Informacéo Externa

Suporte a decisGes executivas
1%

Auditoria e controle

4%

Planejamento e analise

20%

Operacional 75%

Necessidades de
Informacao Interna

Figura 7 — Necessidades de Informacao X Niveis Organizacionais
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Para FURLAN et alli (1996), as necessidades de informacado nas
empresas podem ser situadas em forma de piramide que contempla, em cada
estagio, o sistema de informacao mais adequado, indicando o tipo de dado a
ser tratado.

Dados do ambiente
externo a
organizagao

Nivel Estratégico

Sistemas de
Informagao
Executiva

Sistemas de
Suporte a Decisao

Sistemas de Suporte as
Operacdes de Negocios

Dados do ambiente
interno a
organizagao

Nivel Tético

Sistemas em Nivel

Nivel Operacional .
Operacional

Fonte:-Adaptado-de Furtan-et afii (1996)

Figura 8 — Niveis de Atendimento X Sistemas X Dados

Tal hierarquia encontra correspondéncia nos estagios de gerenciamento
da informacao estratégica propostos por Marchand e Horton (apud. CRONIN,

1990), conforme apresentado na tabela a seguir:

Estagio de
Crescimento

Foco Primario

Status
Organizacional

Visao Interna X
Visao Externa

Gerenciamento da
Informagéao
Estratégica

Estratégia e Direcao
da Organizagao

Fungao estratégica da
Alta Administragao

Enfoque externo e
interno

Analise e Inteligéncia
Estratégica

Estratégia e Diregao
de parte do negdcio

Fungao da assessoria
da Alta Administracao

Enfase no enfoque
externo

Gerenciamento dos
Recursos
Informacionais da
Organizagéao

Gerenciamento dos
recursos
informacionais

Fungao de suporte da
Alta Administragao

Enfoque interno,
principalmente, e
algum enfoque
externo

Gerenciamento das
Tecnologias
Automatizadas da
Organizagao

Gerenciamento das
Tecnologias da
Informacao

Funcao da
Administracao
Intermediaria

Enfoque interno

Administragao da
Documentagao
Burocratica

Gerenciamento de
recursos
documentais e de
midia

Fungéo de supervisor,
de pessoal de
escritorio e de suporte

Enfoque interno

Fonte: Extraido de Cronin (1990)
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Tabela 4 — Estagio de Crescimento, Foco Primario, Status Organizacional
e Enfoque da Geréncia de Informacao Estratégica

5.6.6. Tipos

A tipologia aqui apresentada nao é exclusiva para sistemas de
informacado estratégica, mas a divisdo dos sistemas em especialistas e nao
especialistas vem ao encontro dos estudos que serao realizados em funcao da
caracteristica da informacao estratégica, considerando que essa variavel tende
a ser determinante na escolha do tipo de sistema a trabalhar a informagéao.

5.6.6.1. Sistemas Especialistas (ES)
5.6.6.1.1. Conceito

Avaliando-se as causas de criticas aos sistemas de informacao que
suportam decisdes organizacionais esta o fato de que esses se limitam ao
processamento e recuperacao de informacao (THIOLLENT, 1992, p.111), sem
que se agregue como valor o conhecimento de especialistas sobre 0 assunto.
Nessa linha de raciocinio, os sistemas de suporte a decisdo deveriam se
constituir de bases de conhecimentos gerenciadas por maquinas de
inferéncias, que tivessem por resultado conhecimento a ser aplicado pelo
tomador de decisdo. Ao conjunto bases+maquinas de inferéncia denomina-se
sistemas especialistas.

Assim, segundo FURNIVAL (1995, p. 205), os sistemas especialistas
“sintetizam um corpo de conhecimento de um dominio, de modo que possam
ser aplicados a problemas especificos, possibilitando uma solugado anéloga de
um especialista”.

CUNHA (1995) cita o conceito de Waterman para sistemas
especialistas, qual seja o0 de “programas de propositos especiais, especialistas
em alguma area restrita (...) que possuem um corpo de conhecimento de alto
nivel sobre um dominio limitado, aplicaveis na resolucdo de problemas reais
complexos que exigem alta capacitacdo”. Ressalta ainda que o “coragao de um
ES é um poderoso corpo de conhecimento sobre um dominio especifico
acumulado durante a construcdo do sistema. O conhecimento é explicito e
organizado de forma a simplificar a tomada de decisdes.” Aponta como
vantagens dos ES: o acumulo e codificacdo do conhecimento, o alto nivel de
experiéncia utilizado na solugdo de problemas, o poder de atuar como teoria
de processamento de informagcdo ou modelo de solugdo de problemas, a
possibilidade de permitir ao usuario avaliar o efeito de novos fatos ou dados e
entre o relacionamento deles com a solugdo. A pesquisadora ainda
acrescenta que um “ES deve possuir ndo sé um conjunto de informacgdes, mas,
também, a habilidade de utiliza-las na resolugdo de problemas de forma
criativa correta e eficiente” e que essa habilidade “representa uma série de
palpites e regras intuitivas que o especialista utiliza para resolver os
problemas”.

Para HORNE & CRONENWETH (1988) sistemas especialistas sao
ferramentas de auxilio a tomada de decisdo e a solucdo de problemas. Eles
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incorporam caracteristicas dos DSS, mas na dimensao da inteligéncia artificial.
Representam, assim, a fusdo do processamento de dados e a utilizacao de
componente de interpretacdo dos sistemas de informagdo. Sdo sistemas de
gerenciamento do conhecimento que estendem sua atuacao além da aquisicao
de dados para o nivel cognitivo, possuindo trés componentes: uma base de
conhecimento (formada a partir do conhecimento de especialistas), um sistema
de gerenciamento da base de conhecimento (software que gerencia o
conhecimento dos especialistas e fatos armazenados em funcao da demanda
de inferéncias especificas e da solucao de novos problemas) e um sistema de
inferéncia (I6gica que combina conhecimento dos especialistas com problemas
e decisoes).

Nesta dissertacdo adotaremos como conceito:

Sistema Especialista é a ferramenta informatizada que
agrega o conhecimento de especialistas ao processamento

de informacoes que suportam a tomada de decisoes.

5.6.6.1.2. Aplicacoes

Os sistemas especialistas estao intimamente vinculados aos processos
cognitivos, os quais, segundo THIOLLENT (1992, p. 112), “merecem ser
pesquisados o0s relacionados com a percepcdao, a aprendizagem, as
representacées, a capacidade de uso de conhecimento na resolucao de
problemas técnicos, a interferéncia entre crencas e conhecimentos, a
descontinuidade entre saber formal e saber informal, os aspectos
sociolingtisticos da comunicacao...” (grifo nosso) o que se ajusta ao processo
de tomada de deciséo estratégica.

Reforcando a utilizagdo dos ES na tomada de decis6es, FURNIVAL
(1995, p.208/9) afirma que os ES atualmente em uso com resultados proficuos
tém em comum o fato de codificarem conhecimento de um dominio
especializado bem delimitado e serem utilizados por especialistas desse
dominio, ou seja, os ES devem ser usados como apoio a tomada de decisdes
do especialista. Conclui dessa forma que os sistemas especialistas séo
eficientes em dominios restritos, para os quais o conhecimento tacito possa ser
bem definido e que consultas a ES projetados para uso por leigos sempre
deveriam ser feitas em colaboracdo com um intermediario humano especialista
do dominio, para diminuir o problema de falta de conhecimento tacito comum
do sistema e do usuario.

Em seu estudo sobre um sistema especialista para previdéncia privada,
CUNHA (1995) identificou que os sistemas especialistas sdo essencialmente
empregados em “problemas de gestdo do tipo interpretacdo (de normas e
regulamentos), diagnostico (analise financeira através de indicadores),
previsdo (gestdo do plano de carreiras dos funcionarios, escolha de
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investimentos), planejamento e concepcao (desenvolvimento de projetos) e
formacao (suporte inteligente a instrugdo programada). Waterman (apud.
CUNHA, 1995) acrescenta ainda a utilizacdo de ES em classes de problemas
envolvidos com monitoramento, depuragao, reparo e controle.

A MULTILOGIC EXSYS (1998), empresa de desenvolvimento de
aplicagbes em ES, indica como exemplos de utilizagdo desses sistemas as
seguintes areas: Contabilidade e Finangas (célculos de fundos de pensao),
Agricultura (imigragdo e gerenciamento de pragas para fazendeiros de
amendoim nos EUA), Negocios (previsdo de aprovagdo de empréstimos
comerciais), Quimica (ldentificagdo de metais comuns), Computagéo (sistemas
de diagnosticos de redes), Construcdo (escolha de métodos de soldagem e
estrutura de custos de soldagem), entre outros.

5.6.6.1.3. Processo de Formulacao
O processo de formulacdo de sistemas especialistas pode ser

esquematizado sinteticamente conforme fluxo adaptado de Withaker & Ostberg
por FURNIVAL (1992, p. 206)

i Engenheiro do Sistema Usuario
Especialista Conhecimento Especialista Final
aquisicéo de construgéo sessdo de
conhecimento do sistema consulta

Figura 9 — Fluxo de conhecimento no Desenvolvimento e no Uso de um
“ES”

O processo de formulacdo desses sistemas inicia-se pela chamada
aquisicdo de conhecimento, que se traduz pelo momento de extracao
conhecimento dos especialistas para a formacgao de conhecimento (KIDD Apud
THIOLLENT, 1992, p.112). Para realizacdo dessa tarefa, FURNIVAL (1992, p.
206) aponta que os métodos de aquisicdo de conhecimento variam de
entrevistas diretas com o(s) especialista(s), leitura ampla e profunda da
literatura da area pelo engenheiro do conhecimento (que idealmente, deveria
preceder qualquer outra técnica de aquisicdo, sobretudo a entrevista),
observacdo da atuacdo do especialista, andlise de protocolos (consiste na
analise posterior das gravacoes efetuadas pelo engenheiro do conhecimento,
enquanto o especialista “pensa em voz alta”, durante o desempenho de suas
tarefas) e técnicas hibridas. Ainda segundo a pesquisadora, € nessa etapa que
o profissional da informacao poderia inserir-se, agregando valor ao processo,
em funcéo de suas habilidades.

Em seguida, o Engenheiro do Conhecimento, especialista na
transferéncia de conhecimento de especialistas para bases de conhecimento,
organiza essa transferéncia, constroi e refina o ES, que passa a ser acessado
em pelo usuario final.
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5.6.6.2. Sistemas Nao Especialistas

Tomando por referéncia os estudos de FURLAN et alli (1996) e a
abordagem de MAGALHAES (1998), sdao apresentados a seguir os sistemas
especialistas mais comumente encontrados nas empresas, enfocando
caracteristicas que os categorizam como sistemas de informacao estratégica e

nao estratégica.

Sistema de . - Informacao
= Conceito Caracteristicas -
Informacao Gerenciada
u iz
Sumarizam dados da
base operacional;
Geralmente fazem
) ) . parte das rotinas
Os Sistemas de informagéo estruturadas a nivel
Gerenmall sao ferramentas tatico e operacional;
que combinam aspectos da
MIS teoria de gerenciamento Suportam o N&o Estratégica
com aspectos de gerenmamento.de
processamento de dados e problemas do tipo
da teoria da comunicagéo estruturado;
A analise das
informacoes é simples
(Ex.: Total produzido
no dia)
Usados para analises
complexas de apoio a
decisao tatica e
operacional;
Usados para
simulagdes, previsoes,
cenarios; .
o Predominante
Os Sist de S o 3 Podem utilizar dados Nao
chils?ézn;gz f:rralﬁr?:r:tzsa externos (Ex. Estratégica,
DSS ud ; prgwsoes economlcas) com tratamento
omada do decisaona | g mermos (Ex. custos) | também de
estdo empresarial 4 0rganizagao; Informagao
9 P Suportam o Estratégica em
Gerenciamento de pequena escala
problemas do tipo nao-
estruturados;
Focados nos
processos de decisao;
Projetados e usados
por gerentes
Os Sist q Usados para controlar
s Sistemas de T
> a aquisigao de
Gerenciamento de documentos e dados; 5
IMS Informacéao constituem a | Nao
base para o gerenciamento Usadolg, para controle Estratégicas
dos recursos informacionais da biblioteca ou centro
existentes na organizagao de informagao e
documentacgao
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Sistema de . _— Informacao
~ Conceito Caracteristicas -
Informacao Gerenciada
= Contém base de
dados personalizada
com a situagao
passada, presente e
previsdes de
tendéncias dos Predominante
negocios; ~
Os Sistemas de Informagao ; Nqo.
- > = Atendem ao estilo de Estratégica,
s | il shojenanentas | gesiaodo execuio de | com atamerto
controle dag estratégias em topo; tambem ge
nivel executivo * S&o dotados de Informagao
grande capacidade Estratégica em
gréfica; pequena escala
» S&o ligados aos
indicadores de
desempenho dos
fatores-chaves de
sucesso do negécio
= Especialmente
concebidos para
tomada de decisdo em
grupo e nao
reordenamento de
sistemas pré-
Os Sistemas de Apoio a existentes: Predominante
Demsao .de Grqpo sao = Aumentam a qualidade Na,o.
sistemas interativos que das decisdes do Estratégica,
GDSS facilitam a resolugao de grupo; com tratamento
problemas do tipo nao- ’ também de
estruturados por um grupo |* Concebidos para Informagéo
de decisores que trabalham desencorajar Estratégica em
em equipe comportamento pequena escala
negativos no grupo:
conflito destrutivo,
comunicagao viciada
ou “group-thinking”
(“Maria-vai-com-as-
outras”)
Os Sistemas o Trgte}mento
Interorganizacionais sao os " Auxiliam o _ proximo do
. ; processamento de igualitario entre
108 que permitem a partilha de transacdes entre as informacao
recursos entre duas ou mais empresas estratégica e
empresas nao estratégica
Os Sistemas de Intercambio
de Dados Eletrénicos sao Tratamento
um sub-grupo dos 10S e “ximo d
constituem-se em uma = Vinculam-se ao __proximo do
EDI expansao natural dos moderno conceito de |ggalltar|o eﬂntre
informacao

padroes existentes das
transagdes entre
compradores e vendedores,
num mercado especifico

extranet

estratégica e
nao estratégica
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Sistema Ele Conceito Caracteristicas Informa_gao
Informacao Gerenciada
Os Sistemas de = Possibilitam antever e
Monitoramento Ambiental compreender as
ESS sd0 sistemas responsaveis ten dgncias futuras do Estratégica
pela sondagem do ambiente Neqoc
2 RS egocio
externo a organizagao

Tabela 5 — Conceito, Caracteristicas e Informacao Gerenciada nos
Sistemas de Informacao Nao Especialistas

Segundo VERITY (1997), outra categoria de sistemas a ser considerada
sdo os Data-Mining (“Mineradores de Dados”), ferramentas que podem
peneirar uma imensa colegcdo de dados sobre consumidores, mercado,
producao e finangas, usando técnicas de estatistica e de inteligéncia artificial,

separando o que é importante do que nao é.

Adotaremos para esta pesquisa 0 seguinte conceito para sistemas nao
especialistas:

Sistema Nao Especialista é a ferramenta informatizada que
processa informagoes usadas na tomada de decisées sem

agregar o conhecimento de  especialistas no
processamento.
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5.7. OS CORREIOS

5.7.1. Breve Histoérico dos Correios Brasileiros até 1969

A histéria dos Correios confunde-se com a prépria histéria da Nagao
Brasileira, quando se divisa, ja em um primeiro momento, a carta enviada por
Pero Vaz de Caminha ao rei de Portugal, em 12 de maio de 1500, dando
noticia do descobrimento do Brasil.

Com o intuito de tornar objetivo este breve historico, citaremos os fatos
marcantes da histéria postal brasileira, consoante material disponivel na pagina
da ECT na Internet (ECT, “Fatos marcantes ...”, 1998):

1663 Instituidos os Correios no Rio de Janeiro.

1710 Criado o Correio-Mor do Rio de Janeiro, explorado por firma
particular.

1797 Extincao do oficio de Correio-Mor, passando a Administracao
dos Correios das Cartas ao Correio-Mor do Reino.

1808 Instituido o primeiro Regulamento Postal no Brasil.

1809 Fixado o Servico Postal entre o Rio de Janeiro e Sao Paulo.

1843 Criacdo do primeiro selo postal brasileiro, o “olho-de-boi”, nos
valores de 30, 60 e 90 Réis.

1844 Instituido o Novo Regulamento Postal.

1872 Implantado o Telégrafo Elétrico na Corte.

1874 Circulagao dos primeiros cartdes-postais ilustrados.

1882 Editado o Guia Postal do Império do Brasil.

1889 Criado o primeiro Museu Postal.

1900 Iniciado o servico de encomendas internacionais (Colis
Postaux).

1904 Publicado o Almanaque Postal.

1917 Instituida a Censura Postal, durante a Primeira Grande Guerra.

1919 Extingdo da censura e circulagido da Revista Postal Brasileira.

1921 Realizacao do primeiro transporte postal via aérea.

1927 Regulariza-se o Servigo Postal Aéreo, sendo recebida no Rio
de Janeiro a primeira mala aérea postal vinda de Natal/RN.

1931 Criacdo do Departamento de Correios e Telégrafos, oriundo da

fusdo da Reparticdo Geral dos Correios com a Reparticao
Geral dos Telégrafos.

1934 Comeca a funcionar a Escola de Aperfeicoamento dos
Correios e Telégrafos, no Rio de Janeiro e as aeronaves do
Correio Aéreo Militar comegam a transportar correspondéncias
entregues pelo DCT.
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1941 Criado o Correio Aéreo Nacional - CAN, resultado da fusao do
Correio Aéreo Militar com o Correio Aéreo Naval.

1951 Baixado decreto com o regulamento dos Servicos Postais e
Telegraficos

1969 Transformacédo do DCT na Empresa Brasileira de Correios e
Telégrafos.

5.7.2. Os Correios no Brasil a partir de 1969: O Advento da ECT

O ano de 1969 é marcado por profunda modificacdo nos correios
brasileiros. Até entdo, o servico postal era explorado pelo DCT, 6rgao
vinculado ao Ministério de Viacdo e Obras Publicas e que apresentava
caréncias significativas, a saber: instalacbes precarias, auséncia de
parametros de qualidade, servicos prestados por tradicdo, servidores
despreparados e insatisfeitos, além de restricdo de atuacao em apenas alguns
poucos servicos convencionais, com tarifas aviltadas e a existéncia de
inimeras organizagbes que gozavam de franquia tarifaria (BOLETIM
INTERNO, “Encontro nacional...”,1992).

O quadro traduzia-se em mau atendimento a populacao brasileira que, a
época, nao confiava nos servigos postais publicos e ansiava por mudancas.
Essas ocorreram a partir de 20 de marco de 1969, com a criagcdo da ECT. Seu
advento como empresa publica de direito privado, vinculada ao Ministério das
Comunicag6es, marcou a mudanga de mentalidade do Poder Publico quanto a
organizagao do Setor Postal Brasileiro. As modificagdes significativas, referem-
se a independéncia financeira da Unido (ainda que parcial), a reestruturacao
organizacional e administrativa e ao incremento de qualidade na prestagao dos
servigos oferecidos aos usuarios.

De 1969 a 1997 podemos destacar quatro ciclos evolutivos da ECT com
caracteristicas marcantes:

12 Ciclo: de 1969 a 1984 - periodo em que a énfase foi dada ao compromisso
com a rapidez no transporte e com a distribuicdo de correspondéncias. E a
fase em que foram criados, por exemplo, o SEED, o SERCA, o SEDEX, a
ESAP, a RPN e que solidificou a confianga da populacdo nos servicos da
Empresa;

22 Ciclo: de 1985 a 1989 - periodo em que houve certa estabilizagdo no
desenvolvimento da Empresa, com dificuldades conjunturais, sobretudo apds o
Plano Cruzado, quando houve queda do nivel de qualidade do servigo e
deficits financeiros. Nessa fase, a ECT atuou em programas sociais do
governo, sinalizando uma de suas vocacodes: agente de acdo governamental;

32 Ciclo: de 1990 a 1994 - periodo em que a Empresa abriu seu leque de
produtos e servigos, assumindo caracteristica de “banco de servigos” e postura
mercadoldgica mais agressiva, além de buscar vantagem no mercado dos
servicos nao-monopolizados. Fase em que é elaborado o “Projeto Correios
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Ano 2000”, no qual se fez ampla andlise prospectiva do ambiente no qual se
inseria a ECT e tragado o plano estratégico da Empresa para a década de 90;

42 Ciclo: de 1995 a 1997 - periodo em que novos paradigmas, tais como a
Globalizagdo e o incremento das Tecnologias da Informagao(Tl) obrigaram o
Governo Federal a repensar os Servicos de Telecomunicacées e Postais no
Brasil, implantando o Programa de Ampliagdo e Recuperagcdo do Sistema de
Telecomunicacdes e do Sistema Postal - PASTE. Fase em que a tbnica da
ECT foi em busca de tornar sua infra-estrutura operacional suportada por T,
com a implantagao de sistemas de informagdo como o SAA, reformulacao da
plataforma computacional (mainframe para sistema distribuido), além da
adocéao do Programa de Qualidade Total.

A andlise inicial dos ciclos indicados anteriormente, leva-nos a associar
as fases evolutivas da ECT aos mandatos presidenciais, conforme indicado na
tabela a seguir, 0 que sinaliza possibilidade de correlacao entre a atuacao da
empresa e as medidas governamentais adotadas.

CICLOS EVOLUTIVOS PERIODO MANDATOS PRESIDENCIAIS
12 Ciclo 1969-1984 | Governos Militares
2° Ciclo 1985-1989 | Governo “José Sarney”
32 Ciclo 1990-1994 | Governos “Fernando Collor/ltamar Franco”
42 Ciclo 1995-1997 | Governo “Fernando Henrique Cardoso”

Tabela 6 — Ciclos Evolutivos da ECT e Mandatos Presidenciais por
Periodo

5.7.3. Estrutura Organizacional e Deciséria da ECT

A estrutura decisoria da ECT confunde-se com sua estrutura
organizacional considerando-se que o processo de departamentalizacdo da
Empresa ¢é funcional, seguindo hierarquia que da forma piramidal a
organizacao, em dois niveis:

12 Nivel: Administracdao Central

Esse nivel é constituido pela alta administragdo e administracao setorial
da ECT:

a) Alta Administracdo: composta do Conselho de Administragdo, 6rgao de
deliberacdo colegiada, encarregado de exercer a administragcao superior da
Empresa e constituido do Presidente da ECT, mais cinco membros
designados pelo Presidente da Republica; e Diretoria, érgdo executivo da
Empresa, constituida do Presidente e dos seis diretores de area: Diretor de
Operacdes, Diretor de Administragdo, Diretor de Finangas, Diretor
Comercial, Diretor de Recursos Humanos e Diretor de Tecnologia.

Ressalta-se que a Empresa conta a nivel de Administracdo Central
com o Conselho Fiscal, constituido de trés membros efetivos e trés suplentes,
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dois dos quais indicados pelo Ministro das Comunicagdes e o terceiro,
representante do Tesouro Nacional e indicado pelo Ministro da Fazenda.

b) Administracdo Setorial: composta pelos departamentos e 6rgaos de mesmo
nivel (Assessorias e Geréncias de Diretorias), os quais sao supervisionados
por um dos membros da Diretoria da Empresa, assim agrupados: Gabinete
da Presidéncia, Assessoria de Planejamento Estratégico e Gestao,
Assessoria de Comunicacao Social, Assessoria da Qualidade, Assessoria
de Relagdes Internacionais, Departamento de Inspetoria Geral,
Departamento Juridico e Diretorias Regionais, supervisionados pelo
Presidente da ECT; Departamento de Planejamento Operacional,
Departamento de Gestdo Operacional e Departamento de Operacoes e
Negocios, supervisionados pelo Diretor de Operacdes; Departamento de
Contratagdo e Administragdo de Material, Departamento de Patriménio e
Servigos Gerais e Comissdo Permanente de Licitagdo, supervisionados
pelo Diretor de Administracdo; Departamento de Administragcdo Financeira,
Departamento de Contabilidade e Departamento de Custos,
supervisionados pelo Diretor de Financas; Departamento de Gestdo de
Produtos, Departamento de Pesquisa e Desenvolvimento de Novos
Produtos, Departamento de Administragdo e Vendas no Atacado,
Departamento de Vendas no Varejo e Administracdo da Rede e Geréncia
de Franshising supervisionados pelo Diretor Comercial; Departamento de
Administracdo de Recursos Humanos, Departamento de Treinamento e
Desenvolvimento, Departamento de Relacbées do Trabalho e Escola
Superior de Administracao Postal, supervisionados pelo Diretor de
Recursos Humanos; e Coordenacdao de Desenvolvimento Tecnoldgico e
Institucional, Geréncia do Projeto da Nova Plataforma Computacional,
Geréncia do Programa de Atendimento e Vendas, Departamento de
Engenharia e Departamento de Sistemas e Telematica, supervisionados
pelo Diretor de Tecnologia.

Ressalta-se que a Empresa conta a nivel de Administracao Setorial
com o Departamento de Auditoria, supervisionado pelo Presidente do
Conselho de Administragao.

22 Nivel: Administracao Regional
Este nivel & composto por Diretorias Regionais, em numero de 23, e

encarregadas de executar, em ambito regional, os servigos prestados pela
Empresa.

5.7.4. Informacoes Estratégicas no Contexto Correios

5.7.4.1. Na ECT

Em 1990, houve um primeiro registro de realizagdo de monitoramento
estratégico, quando da realizacdo do projeto ECT-2000 (1990), no qual foi
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efetuado levantamento de informacbes estratégicas, basicamente dos

seguintes tipos:

a) “Governo: tarifas, orgamento (investimentos e sua aprovagao), pessoal
(contratacao e salarios) e diretrizes para o setor postal;

b) Empregados: anseios (salarios, beneficios indiretos, melhores condicdes de
trabalho), disponibilidade de méo de obra;

c) Tecnologia: capacidade de absorcao de sistemas automatizados;

d) Fornecedores: atendimento as demandas da ECT;

e) Usuarios: mercado, representado pelos principais segmentos; necessidade
dos usuarios, em termos de qualidade dos servicos; evolucao do trafego,
como expressao quantitativa da resposta dos usuarios;

f) Concorréncia: companhias aéreas e empresas de transporte rodoviario;
multinacionais de courrier, redes paralelas para a entrega local de
documentos e outros objetos, formadas tanto pelas grandes empresas
para o atendimento a necessidades proprias, como por empresas
especializadas em entrega répida; empresas que atuam no setor de
telematica.”

Ressalta-se que a época foram tomadas por fontes de informacdes
dados provenientes do Ministério da Fazenda, do Ministério do Trabalho, do
Ministério das Comunicagdes, do Congresso Nacional, do Banco de
Desenvolvimento Econdémico e Social, do Banco do Brasil, do PRODASEN, da
TELEBRAS, da ONU, do BACEN, do IBGE e consulta ao programa de governo
do Partido da Reconstrucado Nacional.

Porém, o processo de monitoramento das variaveis citadas nado se
efetivou de forma sistemética, a partir de entdo, havendo apenas, a coleta de
dados esparsos, esporadicamente. A ECT ndo possuir um sistema estruturado
de coleta e tratamento de informagdes estratégicas pode encontrar respaldo no
fato de que o processo de monitoracdo externa é dificil e demanda
investimentos em sistemas de informagdes que sejam bem coordenados, além
de ser uma empresa estatal que presta servicos protegida por lei
(exclusividade na prestacdo de alguns servicos postais, tais como cartas e
telegramas). Tais conclusbées sao corroboradas por MENDES (1992, p.72) ao
estudar as caracteristicas do planejamento estratégico de uma empresa de
telecomunicagdes estatal, que prestava servicos em regime de monopolio.

E sabido que existem iniciativas setorizadas quanto & coleta e
tratamento de informacdes estratégicas no ambito da ECT, de acordo com o0s
interesses especificos dos érgaos envolvidos, como € o caso de pesquisas
realizadas pela Diretoria Comercial da ECT em 1997 (ECT,
“Comunicacao/DICOM ...”, 1990), com o fito de obter informacdes estratégicas
do tipo cliente sobre:

a) habitos dos clientes quanto ao envio de mensagens utilizando os produtos
natalinos dos Correios;

b) conhecimento das motivagbes e mecanismos envolvidos no colecionismo
infanto-juvenil brasileiro, avaliando reagdes e explorando os potenciais de
um novo produto para o Setor;
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c) avaliacdo da satisfagdo de clientes que tém contratos comerciais com a
ECT;

d) avaliacdo do interesse de usuarios e nao-usudrios sobre a existéncia de
lojas no interior das Agéncias de Correios, a fim de identificar as principais
categorias de produtos que suscitam interesse, buscando subsidio para a
revitalizacao da griffe Correios.

5.7.4.2. Nos Correios de Outros Paises

Nao foram localizados registros sobre o tratamento de informagdes
estratégicas nos Correios de outros paises.

5.7.5. Panorama de Estratégias no Setor Postal

5.7.5.1. Na ECT

As primeiras noticias quanto a definicdo de estratégias para o Setor
Postal Brasileiro apds a criacdo da ECT, estdo contidas em deliberagdo da
Diretoria da Empresa (ECT, “Diretrizes basicas...”, 1980) e previa estratégias
que tinham conotagao de taticas em alguns casos, agrupadas por areas:

a) “Atendimento: estratégias voltadas para a dotacdo de servigos postais em
todas as sedes de municipios e demais localidades da Federacdo, com a
instalagdo de Agéncias de Correios, Postos de Correio Rural, Caixas de
Coleta e Postos de Vendas de Selos;

b) Triagem e encaminhamento: estratégias voltadas para a instalacdo de
centros de triagem, automaticos ou ndo, buscando identificar o contexto
econOGmico-social da regido, particularmente quanto a existéncia de malha
rodoviaria para o escoamento da carga postal, buscando atender as
perspectivas de aumento de trafego e objetivando manter a qualidade dos
Servicos;

c) Distribuicdo: estratégias voltadas para a ampliacdo da distribuicao
domiciliaria com a criagcao de novos Centros de Distribuicdo Domiciliaria;

d) Servicos de correspondéncia agrupada: estratégias voltadas para a
implantacéo de novas linhas da Rede Postal Aérea Noturna — RPN, visando
a atender o aumento do trafego e proporcionar maior agilidade e
regularidade do servigo;

e) Telegrafia: estratégias voltadas a implantacao dos servicos em localidades
do interior, ndo providas de telegrafia e expansao do servigo de Telegrama
Fonado;

f) Engenharia: estratégias voltadas para a definicdo dos tipos padrdes de
unidades postais;

g) Suprimento e Servicos Gerais: estratégias voltadas para a administracao de
materiais (compra e suprimento) e de execucao de servigos gerais;

h) Pessoal e Recursos Humanos: estratégias voltadas para o recrutamento e
treinamento de recursos humanos;
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i) Controle de Qualidade: estratégias voltadas para a avaliacdo dos niveis de
qualidade dos servigos oferecidos pela Empresa, nas areas postal, SERCA
e telegréfica;

j) Comercializacdo e Finangas: estratégias voltadas para a divulgacao de
servicos da Empresa, absor¢cdo de novos servicos e produtos e programas
adequados de venda de produtos.”

Em 1990, foi realizada ampla andlise prospectiva do ambiente no qual a
ECT estava inserida, com a implantacdo do Plano Estratégico para a década
de 90 (ECT, “Projeto ECT...”, 1990), tendo sido estabelecidos o campo de
atuacdo, a missao, as politicas gerais e linhas de acao da ECT, tomando-se
por base um cenario de crescimento amplo e um cenario de crescimento
restrito, no qual foi considerada a intensidade das forcas — convergentes,
crescentes, decrescentes e divergentes — das variaveis: governo, tecnologia,
usuarios, concorréncia, fornecedores e empregados, em funcado dos cenarios
estabelecidos, conforme indicado na figura a seguir:

FORGAS
i Govern | Tecnologia Usuarios Concorréncia | Fornecedores | Empregados
CENARIOS o

Crescimento Amplo — _— _— _— _—
— —
— —

Crescimento Restrito 7 7 — T

Fonte: Projeto ECT — ano 2000: andlise prospectiva do ambiente(1990)

Figura 10 — Intensidade das Forcas por Tipo, segundo Cenarios
Resultantes da Analise Prospectiva do Ambiente

Em 1992, a ECT contratou a consultoria internacional McKinsey para
promover amplo estudo, visando a reestruturacdo da Empresa e a promover
mudancgas em todos 0s seus elementos organizacionais, conforme anunciado
pelo entdo presidente José Carlos Rocha Lima em encontro nacional de
servigco realizado em Porto Alegre, naquele ano (BOLETIM INTERNO, “ECT
realiza encontro... “, 1992):

a) “Estratégia - é necessario desenvolver estratégias especificas por negécios,
uma vez que estes diferem entre si em termos de receita, lucratividade,
publico-alvo, nivel de concorréncia e visibilidade do produto.

b) Habilidades - como a nova organizagdo sera voltada para os negocios,
toda Empresa devera conhecé-los. Ao mesmo tempo, o carater da ECT
devera passar de puramente ‘administrador’ para mais ‘empresarial’.

c) Valor Compartilhado - ha que se estabelecer uma consciéncia de custos e
um servigo voltado para o usuario.

d) Estrutura - a estrutura deve ser tal que suporte os negocios, com cada um
de seus niveis adicionando valor ao processo.

e) Recursos Humanos - é necessario aumentar a motivacdo e treinar os
funcionarios para que estes desenvolvam as habilidades e os recursos
gerenciais ndo existentes no momento. Além disso, deve haver um sistema
de promogdes baseado no desempenho das pessoas.

f) Sistemas - os sistemas devem estar voltados para o gerenciamento dos
negdécios e para a tomada de decisoes.
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g) Estilo - as pessoas precisam ser mais empreendedoras e flexiveis; deve-se
encorajar a tomada de iniciativas.”

Em 1996, foi realizado novo diagndéstico estratégico (ECT, “Diagndstico
estratégico...”, 1997), tomando-se por parametro o Programa de Ampliacao e
Recuperacao do Sistema de Telecomunicacdes e do Sistema Postal — PASTE,
que se traduziu como um programa de investimentos, elaborado pelo Ministério
das Comunicacobes, pela TELEBRAS e pela ECT, visando a transformar o
setor brasileiro de comunicagfes, com a modernizagao tecnoldgica, em agente
efetivo do desenvolvimento do Pais, estimulando a produtividade nacional e
assegurando a universalizagdo do acesso aos servicos de comunicacoes.
Foram considerados no diagnostico as origens de desvios, descontinuidades,
resultados positivos e negativos verificados em relacdo as estratégias
adotadas anteriormente, culminando na elaboragdo do Plano Estratégico da
ECT para o periodo 1997-2000 (ECT, “Plano estratégico...”, 1997) que indicou
seis fatores estratégicos a serem considerados:

a) Qualidade e produtividade: adogdo de programa sistémico de qualidade,
que indique parametros para sua afericao e controle em todas as etapas do
gerenciamento de suas atividades;

b) Mercado: adocao de instrumentos que permitam identificar e acompanhar o
comportamento do mercado e a incorporagao das informagdes obtidas as
decisoes;

c) Lucratividade: adocdo de medidas que visem a reduzir a instabilidade
econdmico-financeira da ECT, decorrente de fatores estruturais, entre os
quais tarifas e precos defasados, custos indefinidos, execugdo de
empreendimentos sem o correspondente nivel de retorno etc.;

d) Relacdo ECT — Governo Federal: ado¢cao de maior autonomia sobre a
gestao empresarial da Empresa,;

e) Relacdo ECT — Empregados: adocao de estratégias que visem a
valorizagdo do pessoal, abrangendo maior profissionalizacdo e
compartilhamento de responsabilidades na condugdo dos negécios e
motivagao;

f) Tecnologia: adogdo de sistematizagdo de medidas para modernizagao
tecnoldgica da ECT.

5.7.5.2. Nos Correios de Outros Paises

Em termos mundiais, a referéncia para estratégias no Setor Postal esta
na Resolugdo da UPU (1994) que congrega a “Estratégia Postal de Seul”,
indicando, em sua esséncia, as seguintes estratégias quanto a:

a) Necessidades dos clientes e estratégias comerciais
= Assegurar um melhor conhecimento do mercado nos seus diferentes
componentes;
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» Elaborar e aplicar com base nos estudos de mercado as estratégias
comerciais centradas no cliente e que sejam fundadas, no que diz
respeito aos clientes principais, numa relagao de parceria;

= Adaptar a organizacao estrutural e funcional as exigéncias do mercado;

= |Implantar programas de relagdes comerciais com os clientes baseados
nas melhores praticas existentes;

b) Qualidade de servico e melhoria da exploracéo:

» Implantar uma politica de qualidade de servico;

» Adotar e implementar uma politica voluntarista em matéria de seguranca
a todas as fases da atividade postal;

» Acelerar a desalfandegacéao dos objetos;

= Recorrer as redes dedicadas de telecomunicacédo e aos sistemas ( tal
como o EDI), visando a assegurar a interconexao eficaz da rede postal
internacional;

= Adotar as politicas e medidas de controle dos custos para melhorar a
eficacia e a produtividade nas operagdes com o objetivo de dar um
apoio as estruturas de preco competitivas;

c) Autonomia de gestdo e desenvolvimento postal:

= Obter uma autonomia de gestdo administrativa e financeira necessaria
aos operadores publicos para associar uma gestdo de tipo comercial
gue responda as necessidades dos clientes;

» Definir claramente os privilégios e obrigacbes dos operadores postais
publicos;

» Elaborar e implementar estratégias comuns de desenvolvimento a nivel
regional;

= Colaborar no seio da UPU nas diferentes atividades de desenvolvimento
postal no campo da cooperacdo técnica com vista a aumentar os
desempenhos da competitividade da rede postal mundial;

d) Recursos Humanos:
= Sublinhar o desenvolvimento dos recursos humanos;
» Adaptar a formagao a funcao comercial do correio;
= Adotar uma gestédo que valorize o trabalho em equipe e a motivagéao do
pessoal.

5.7.6. Perspectivas e Tendéncias para o Setor Postal Brasileiro

As perspectivas e tendéncias para o Setor Postal Brasileiro podem ser
resumidas em dois grandes blocos definidos pelo Ministro das Comunicagdes
em seu discurso quando deu posse a nova diretoria da ECT em 15/10/97
(BOLETIM DE NOTICIAS DA ECT, “Ministro Sergio...”, 1997):

12) Reforma Estrutural do Setor Postal: consistindo da proposicdo de
emenda constitucional que amplia o campo de agao do Setor Postal a outros
agentes econdmicos além da ECT e da geragdo de uma nova lei postal que
disciplinard o Setor, indicando o governo, por meio de uma agéncia, como
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regulador do mercado postal, controlando a atuacao dos operadores publicos e
privados atuantes no Setor Postal;

29) Reforma Institucional da ECT: consistindo da proposicdo de novo modelo
organizacional para a Empresa, promovendo investimentos no futuro operador
publico postal e estimulando sua competitividade no mercado.

Tais perspectivas para o Setor Postal Brasileiro estdo em consonancia
com os termos da “Declaragdo de S&o Paulo”, assinada pelos Ministros de
Tutela da Upaep em 19 de junho de 1997 (BOLETIM DE NOTICIAS DA ECT,
“Ministros de Tutela...”, 1997), que decidiram “comprometer seu apoio com
relagdo as seguintes tarefas:

a) a transformacao da entidade postal de servigo publico em empresas que,
independentemente do estatuto juridico a que estejam sujeitas, sejam
capazes de oferecer servigos postais de alta qualidade;

b) a concessdo, mediante entidade competente do governo, da devida
prioridade as iniciativas de reforma do setor postal, mediante a inclusdo
desse Setor nos planos nacionais de desenvolvimento. Desse modo sera
possivel incentivar o adequado financiamento da reforma, promovendo
mecanismos alternativos para a sua obtencédo, tais como financiamentos
oriundos de entidades de cooperacao bilateral ou multilateral, de agéncias
internacionais de crédito ou de recursos internos;

c) a implementacdo nas entidades postais de programas estratégicos de
desenvolvimento destinados:

» a conversao das entidades postais de servigo publico em empresas com
a devida autonomia que permita uma operacao agil e eficiente,

» 3 introducgdo de técnicas modernas de gestao empresarial que garantam
a obtencao de recursos financeiros equilibrados;

= a progressiva incorporacdo de tecnologia apropriada nos processos
operacionais, administrativos e de controle;

= ao estabelecimento de um contexto adequado de relacbes entre
empresa e trabalhadores;

d) a coordenacgéo e padronizacao, por parte de entidades conexas ao servigo
postal tais como, a alfandega, transportes, fiscalizacdo, controle e
seguranca, visando a simplificagcdo das normas, tramites e procedimentos
a que estao sujeitos os objetos postais, em proveito da qualidade do servigo
e satisfacdo das necessidades do cliente;

e) o desenvolvimento de iniciativas de intercambio de experiéncias e
homologacado de processos de reforma do setor postal, nas areas da
regulamentagao e operacao;

f) a promocao da reforma regulamentar, que deverd considerar as fungées do
operador e regulador, as caracteristicas do mercado e a necessidade de
definicdo de um servico universal;

g) a promocdo de acdes de cooperacao internacional, bilateral e multilateral,
particularmente no campo das transferéncias tecnolégicas.”

Ainda nessa linha, a “Conferéncia Estratégica da UPU”, realizada nos dias
13 e 14 de outubro de 1997, em Genebra, (BOLETIM DE NOTICIAS DA ECT,
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“Conferéncia Estratégica ...”, 1997) analisou as principais tendéncias para o
mercado postal mundial, quais sejam:

a) Liberalizacdo do mercado postal: uma agado estratégica associada a
efetivacdo dessa perspectiva € a negociagao realizada entre a UPU e a
OMC, com o objetivo de liberar o comeércio internacional no setor de
servigos. A posicao da UPU é a de que os paises-membros sdo livres para
determinar quais 0s servigos postais serdo abertos a concorréncia
estrangeira;

b) Processo de globalizagdo: uma agao estratégica associada a efetivacédo
dessa perspectiva é a negociacao realizada entre a UIT e a OMC, visando
liberalizar o comércio dos servicos do setor de telecomunicacoes;

c) Evolucdo da tecnologia: a UPU alertou as Administragdes Postais quanto
as repercussdes da evolugdo da tecnologia e a tendéncia para a
convergéncia do meios de comunicacao (servicos hibridos, compras no
domicilio), sugerindo que as Administracées busquem os beneficios dessa
evolucao;

d) Previsbes para os Correios no ano 2005: a UPU prevé para o ano de 2005
o surgimento de novas técnicas e tecnologias que oferecem um potencial
cada vez maior aos meios de substituicdo do correio fisico, mas que ainda
ha uma previsdo de crescimento regular para o segmento de objetos de
correspondéncia.

5.7.7. Sistemas de Informacao Estratégica ho Mundo Postal

Em 1993, a fim de proporcionar 0s inputs necessarios para o
desenvolvimento do plano estratégico da ECT e permitir a visualizagdo da
concretizacao das agoes planejadas, a SUPLAN definiu um Sistema de Apoio
a Gestao, no qual seriam monitorados sistematicamente aspectos estratégicos
(agbes que influenciariam a lucratividade, os investimentos, a produtividade e
qualidade) do processo decisério da Empresa. Esse sistema nao foi
concretizado em sua totalidade, tendendo para o monitoramento interno a
organizagdo, em detrimento do monitoramento estratégico.

A Somepost (LA POSTE, 1998), uma das filiais da La Poste francesa e
responsavel pelo desenvolvimento dos setores de logistica e informatica dos
Correios Franceses, tem por proposta a criacdo e desenvolvimento de
softwares e sistemas de informacgao para gestao.

Outra noticia de sistemas dessa natureza é o da CANADA POST
SYSTEMS MANAGEMENT LTD (1995) que desenvolve sistemas de coleta de
dados para o Centro Nacional de Controle dos Correios Canadenses e para
outros correios sob a forma de consultoria, em fontes de dados
computadorizados de outros sistemas de informagéo, para captar informacéo
significativa sobre a gestdo do negocio, a fim de ser utilizada na tomada de
decisbes. Embora o enfoque seja principalmente de informacbes de
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acompanhamento (ndo estratégicas), sdo também processados dados do
ambiente externo da organizagao.
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6. METODOLOGIA

6.1. TIPO DE PESQUISA

A pesquisa realizada caracteriza-se como empirica descritiva, na qual é
definida categorizagdo das informagbes estratégicas com base na literatura
existente sobre o assunto e validacdo em duas situagdes: na primeira, em
levantamento histérico das agdes estratégicas implementadas na ECT de 1969
a 1997, avaliando-se o comportamento das variaveis definidas para estudo e
suas relacdes; a segunda, em consulta a especialistas da ECT no trato com
informacdes e acbes estratégicas, buscando avaliar suas opinides quanto a
validade das categorias em funcao de suas experiéncias e expectativas quanto
a tendéncias de futuro cenario para o setor postal brasileiro.

Ressalta-se que o levantamento histérico tem grande valor na busca de
maior conhecimento do comportamento ambiental, pois se procura um padrao
entre os eventos passados e 0s possiveis eventos futuros, conforme indicado
por Jones e Twiss, citados por MENDES(1992, p.53). Os autores ainda
indicam a necessidade de se efetuar registros permanentes dos
acontecimentos mais significativos do ambiente externo, filtrados segundo as
necessidades da organizagéo, de forma a se obter a meméria do processo, um
resumo de dados que possibilite sua avaliagao.

Assim, em alguns subitens deste tépico, serdo feitas mencgdes distintas
dos processos de validagao.

6.2. METODO DE ABORDAGEM

O método de abordagem aplicado a esta pesquisa € método hipotético-
dedutivo, uma vez séo levantadas hipoteses quanto ao comportamento
provavel das variaveis e, por inferéncia dedutiva, sdo testadas as “predi¢coes”
em fungéo da realidade (evidéncias empiricas).

6.3. METODOS, TECNICAS E FONTES DE COLETA DOS DADOS

A fim de alcancar resultados factiveis de andlise, foram utilizados
métodos, técnicas e fontes distintas para cada fase da pesquisa, assim
destacadas:

l. Levantamento histérico




Metodologia

Em um primeiro momento, foram levantadas as agbes estratégicas
implementadas na ECT de 1969 a 1997. A escolha da ac¢des que fizeram parte
do estudo recaiu sobre aquelas que causaram impacto no ambiente externo a
organizacao, como a criagdo, a implementacdo, o aprimoramento ou a
ampliagdo de um servigo, um produto, um processo ou um sistema. Foram
identificadas 62 acbes estratégicas, ressaltando-se que do universo
pesquisado houve 4 acbes estratégicas para as quais nao foram identificadas
informagdes que influenciaram em sua implementagdo. Para essas, foram
contatados especialistas nos assuntos a que se referiam, obtendo-se dados
que permitiram inferir as informacdes necessarias.

Em um segundo momento, foram pesquisadas as informacdes que
influenciaram em sua implementacédo. Tais informagdes constituiram-se no
cerne desta etapa da pesquisa, posto que sua andlise possibilitou a
identificacdo das categorias (tipos) criadas para as informagdes estratégicas.
Foram identificadas 105 informagdes, sendo 100 (95,2%) informagdes
estratégicas, foco do estudo.

A dificuldade na localizagéo e identificagdo de tais informa¢des deu-se,
principalmente, aos seguintes fatores:

a) a ECT nao dispbe de acervo técnico que contemple projetos, estudos ou
outros instrumentos que indiguem a génese das acOes estratégicas
implementadas na Empresa;

b) a documentacao existente estda organizada sem indexacdo que possibilite
ao pesquisador a localizagao agil e direta de informacgdes;

c) as informagdes, muitas vezes, ja se apresentavam consolidadas formando
conhecimento explicito sobre o assunto, sendo necessario decompor tal
conhecimento em informagdes constitutivas;

d) as informacdes apresentavam caracteristicas que as encaixavam em mais
de um tipo proposto, sendo que optou-se por classifica-las segundo a
caracteristica mais relevante para a acao estratégica considerada;

e) a dificuldade apresentada em “a” obrigou o pesquisador a buscar, junto a
profissionais com experiéncia nas areas relacionadas a a¢ao estratégica, a
informacgao que lhe desse suporte.

Isto posto, 0 método utilizado para a coleta de dados foi o historico e, a
técnica, a pesquisa documental, com a utilizagdo de formulario (ver Anexo 3), 0
qual orientou a busca dos dados e no qual foram transcritos os elementos de
significativa importancia para a pesquisa.

As fontes de dados foram, principalmente, os house organs publicados
na ECT, destacando-se o “Boletim Interno”, o “Boletim de Noticias”, o “Boletim
da ESAP”, a revista “DIGA” e a revista “Correios Hoje”. A esses, seguiram-se
os relatérios de projetos (raros e incompletos em sua maioria), as normas
internas e os periédicos (jornais e revistas em sua grande parte), que faziam
aluséo as atividades da Empresa.
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Il. Consulta a especialistas

Para coleta de dados desta etapa da pesquisa foi utilizado o método de
observacado direta extensiva, aplicando-se a técnica Delfos na busca da
convergéncia de opinides de especialistas da ECT (ver subitem 6.4) quanto
aos tipos de informacgéo estratégica que influenciam as ac¢oes estratégicas da
organizagdo e utilizando-se os instrumentos de coleta apresentados nos
Anexos de 4 a 7.

As fontes, nesse caso, foram o conhecimento acumulado dos
especialistas.

6.4. DELIMITAQZ\O DO UNIVERSO (Descricao da populacao)

l. Levantamento histoérico

O universo pesquisado abarcou todas as acbes estratégicas
identificadas no periodo de 1969 a 1997, tendo sido realizada analise
exaustiva e individual de todas as emissdes do “Boletim Interno” da Empresa,
obedecendo-se a freqliéncia variavel de sua emissao.

ll. Consulta a especialistas

A amostra pesquisada envolveu a escolha de 15 especialistas em
correios com, pelo menos, uma das seguintes caracteristicas:
a) experiéncia com o planejamento estratégico da ECT;
b) amplo envolvimento com assuntos estratégicos na Empresa;
c
d

e) experiéncia de, no minimo, 10 anos na ECT ou em assuntos postais;

)
) experiéncia no trato com informacdes estratégicas;

) atuacdo como formador de opinido no contexto correios;

)

f) integrado em diferentes correntes de opiniao dentro da Empresa.

Os dados foram coletados em questionarios préprios a cada fase da
técnica, conforme modelos indicados nos Anexos de 4 a 7.

6.5. TRATAMENTO DOS DADOS

l. Levantamento histoérico

Para o tratamento dos dados desta etapa da pesquisa foi criado um
banco de dados que permitiu:
a) estruturar os dados em blocos de informacéo;
b) agilizar o tratamento dos dados;
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c) efetuar analises diversas, a partir do estabelecimento de relacdes entre as
variaveis;

d) dar continuidade ao acompanhamento das acdes estratégicas em
implementacao na ECT;

e) exportar os dados para elaboracdo de graficos e de andlises mais

complexas em softwares estatisticos especificos;

6.5.1.1. Banco de Acdes Estratégicas da ECT
O banco de dados foi desenvolvido em Microsoft Access 5.0 para MS
Windows 95 e contempla 3 mddulos basicos:

1) Cadastramento de dados: no qual sao alimentados os dados nas tabelas
“Acdes Estratégicas”, “Informagdes” e “Referéncia”;

2) Visualizacdo de gréficos: no qual é possivel visualizar graficos que
expressam o comportamento das variaveis do estudo em funcédo dos dados
alimentados;

3) Emissao de relatdrios: no qual sao relacionados os relatérios passiveis de
serem emitidos pelo sistema, bem como a emissao/visualizagdo de graficos.

Os dados cadastrados em cada tabela sao:

a) Tabela “Acbes Estratégicas”: acao estratégica, ano de implementacéo e tipo
de agao estratégica;

b) Tabela “Informacdes”: acdo estratégica, informacdo, classificacdo da
informacao, tipo de informagado estratégica, caracteristica da informacgéao
estratégica, fonte da informacdo, freqliéncia de emissdo da fonte,
referéncia;

c) Tabela “Referéncias”: referéncia (bibliografica da fonte da informacao -
indica o documento onde foi registrada a informacéo).

Cabe ressaltar que, embora ndo sejam utilizados os dados relativos a
fonte da informacgédo e a freqiéncia de emissdo da fonte nesta pesquisa, as
referidas varidveis foram incluidas para se registrar a origem dos dados,
garantindo a fidedignidade em sua coleta.

Os graficos passiveis de visualizacao sao:

Distribuicao por tipo de acao estratégica;

Tipo de informacao estratégica por ciclos evolutivos;

Tipo de informacao estratégica por tipo de acao estratégica;
Tipos de acao estratégica adotada por ano;

Distribuicao da informacao estratégica por caracteristica.

NC RTINS

D

Os relatérios passiveis de emisséo sao:

a) Relacéo de agbes estratégicas implementadas;

59



Metodologia

b) Relatério de informacgdes estratégicas agrupada por tipo;

c) Relacéo de informagdes estratégicas que influenciaram na implementacéo
de agoes estratégicas;

d) Relatorio de referéncias bibliogréficas.

Vale assinalar que a caracteristica modular do banco de dados permite
a implementacao de outros graficos e relatérios de acordo com a conveniéncia
e as necessidades dos usuérios. O referido banco exerce relevante papel na
analise e preservagao dos dados/informagdes cadastrados.

ll. Consulta a especialistas

A consulta a especialistas seguiu as seguintes etapas:

a) elaboracao da carta e questionario inicial;
b) avaliacao pela orientadora;
c) aplicagéo de pré-teste:

= Para o pré-teste foram escolhidos, inicialmente, dois técnicos da
Assessoria de Planejamento Estratégico e Gestdao, com a maior parte
das caracteristicas assinaladas no subitem 6.4 “Il”. Porém, devido a
impossibilidade de um dos respondentes, foi escolhido técnico da
Secretaria de Servicos Postais do Ministério das Comunicac¢des, com
igual conhecimento e caracteristicas;

= Ambos o0s respondentes afirmaram n&o encontrar dificuldades na
resposta as questdes, considerando que estavam claras, sem
ambiglidade e redigidas em linguagem objetiva; a dificuldade recaiu
sobre a complexidade do assunto (simulacdo do cenario e
estabelecimento de critérios para a priorizacao);

» Um dos técnicos ressaltou a importancia da indicacao dos constructos
que facilitaram o entendimento dos temas e evitaram possiveis
ambigulidades;

= Ambos os respondentes afirmaram que o0s espacos para as respostas
eram suficientes para a indicacdo de observacoes, se necessario;

= Nenhum dos dois respondentes apresentou incorregdo quanto a
utilizagcdo da escala de prioridade em ordem decrescente (maior
prioridade = maior numero, 22 maior prioridade = 2° maior nimero e
assim sucessivamente);

» A andlise das respostas dos dois respondentes indicou por resultados:

v ndo houve convergéncia de opinides quanto ao tipo de acao
estratégica a ser adotada pela Empresa (Questdo do constructo 1);

v' ambos o0s respondentes concordam que os tipos de informacao
estratégica abarcam a maioria dos tipos de informag¢des do ambiente
externo que influenciam na formulacdo pela ECT de acoes
estratégicas;

v' houve convergéncia de opinibes dos respondentes quanto a
prioridade dos tipos de informacao “cliente” (maior prioridade),
“concorrente” (22 maior prioridade), “econémica/financeira (32 maior
prioridade) e “ecoldgica” (menor prioridade);

v’ 0s parametros “custo” e “lucro” foram comuns a ambos o0s
respondentes na priorizacao tanto dos tipos de acdo estratégica,
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d)

e)

f)

quanto dos tipos de informacao estratégica, havendo também outros
motivos apresentados (ndo comuns);
= Os respondentes mostraram-se interessados em conhecer os resultados
da pesquisa, em particular da comparacao de suas respostas com as do
consolidado do grupo, o que sinaliza a possibilidade de que a técnica
tenha sucesso em sua aplicagéo.
aplicacdo do questionario apresentado no anexo 5, constituindo a primeira
etapa da consulta aos 15 especialistas selecionados.
aplicagéo do questionario apresentado no anexo 7, constituindo a segunda
etapa da consulta aos especialistas. No caso, foi fornecida aos
especialistas a consolidacao das respostas do grupo, confrontadas com a
posicao de cada respondente, de forma que esses pudessem decidir sobre
a manutencao de suas opinides ou a concordancia com o senso comum do
grupo.
consolidacao dos resultados da segunda etapa, verificando-se que houve
alto grau de convergéncia nas opinides e, portanto, ndo se procedeu a
outra rodada de questionamentos.
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7. ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

7.1. ANALISE DESCRITIVA

A analise descritiva visa a apontar aspectos significativos, tanto dos

resultados do levantamento histérico, quanto da consolidagdo da consulta a
especialistas, que nao serao focados no teste das hipéteses.

7.1.1. Levantamento Histdrico

Quanto ao levantamento histérico, podemos assinalar os seguintes

pontos:

1)

A informacgéo estratégica do tipo “sindical” ndo teve ocorréncia no periodo
avaliado, indicando tendéncia de que néo exerceu influéncia nas acoes
estratégicas implementadas pela ECT. O fato deve ser analisado, a nosso
ver, por duas perspectivas: a primeira refere-se a questdo de que a
constituicdo de instituicdes sindicais somente foi permitida para empresas
publicas a partir da promulgagédo da Constituicdo de 5 de outubro de 1988.
Até aquela data, era permitido aos empregados e servidores publicos
constituirem apenas associagdes, cuja forca para interferir nos negocios da
organizacdo era minima. A segunda visdo é a de que as reivindicacoes
apresentadas pelo sindicato ao longo de 9 (nove) anos de avaliacdo (1988
— criagdo do Sindicato; 1997 — ultimo ano do periodo analisado no
levantamento histérico) contemplam pleitos para a melhoria das condigdes
de trabalho dos sindicalizados — salario, assisténcia médica, seguranga no
trabalho etc. — nao se voltando para questdes especificas de
direcionamento da Empresa.

Ha informacdes estratégicas que dao suporte a mais de uma acao
estratégica. Assim, por exemplo, a informacdo de que os clientes
necessitavam de servico facilitado de postagem de objetos levou a
implantacdo dos servicos pré-franqueados ou pré-taxados, acgdes
estratégicas adotadas em diferentes momentos: criagdo do Aerograma
Social de Natal (1978), criagdo do Aerograma Nacional (1979), criacao do
Aerograma Internacional (1983) e criacdo dos servicos de telegrama pré-
taxado, Sedex estadual pré-franqueado e envelope pré-franqueado (1989).
A repeticdo no uso de uma mesma informagao em periodos diferentes leva-
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nos, a luz da taxonomia da formulacdo de agdes estratégicas (ver subitem
5.5), a inferir que estamos diante ndo mais de informacao estratégica, mas
de conhecimento estratégico (ver subitens 5.3.1. e 5.2.4.2,
respectivamente). Isto porque agregou-se a informacao estratégica — que
deu origem a implantagdo do 1° servigo pré-franqueado: aerograma social
de natal (1978) — informag6es de acompanhamento (informagdes sobre o
volume de vendas desses aerogramas, sua aceitagao por parte dos clientes
etc.), e a percepcao dos especialistas em correios de que se poderia utilizar
o pre-franqueamento em outros servigos. Assim, o conhecimento
estratégico, nesse caso, poderia ser assim enunciado: O PRE-
FRANQUEAMENTO FACILITA A POSTAGEM DE OBJETOS, E BEM
ACEITO PELA CLIENTELA E PODE SER UTILIZADO EM DIVERSOS
SERVICOS/PRODUTOS. Voltaremos a apresentar outros exemplos de
aplicacao pratica da taxonomia aos resultados obtidos no levantamento
histérico no subitem 7.3.1.

A analise das distribuicbes dos tipos de acdo e dos tipos de informagao
estratégica em funcédo dos anos de implementacdo das primeiras merece
cautela, considerando que uma informacdo ou fato ocorrido em
determinado periodo tera repercursdo em agado implementada em fase
futura. Assim, para esclarecermos melhor essa questdo, tomemos duas
situacdes praticas: a década de 80 foi marcada pelo despertar da
conscientizacdo mundial quanto a ecologia e sua importancia para a
humanidade. Ao analisarmos as distribuicbes dos tipos de informacdes
estratégicas, verificamos que a ECT somente em 1989 (22 ciclo evolutivo)
assinou convénio com o IBAMA para postagem de correspondéncias
contendo denuncias de acdes contra 0 meio-ambiente. Outro exemplo a ser
citado, refere-se ao Programa Federal de Desregulamentacao, implantado
em janeiro de 1991 e do qual derivou acbes naquele ano (servico de
recebimento de adesdo ao Programa de Alimentacdo ao Trabalhador,
servico de pagamento do PIS/PASEP e outros ) e repercussdao em anos
seguintes (implantacdo do convénio ECT-FAE para transporte de livros
didaticos — 1993 — e implantacéo do servigo de atendimento a aposentados
e pensionistas, fruto do convénio ECT-INSS — também em 1993).

7.1.2. Consulta a Especialistas

Quanto a consulta a especialistas, podemos assinalar que a aplicagao

do questionario inicial (ver Anexo 4 e 5) permitiu consolidar as respostas em
funcado das questdes apresentadas. E importante assinalar que a priorizagao
das variaveis considera a de maior importancia o0 maior numero, decrescendo
sucessivamente. Assim, a seguir indicamos cada questdo com a consolidacao
e comentarios respectivos:

QUESTAO Ia
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Segundo os estudos do professor Michael Porter da Universidade de Harvard, as
estratégias genéricas a serem adotadas pelas empresas para obtencdo de vantagem
compelitiva sdo do tipo lideranca em custos, diferenciacdo e foco. Considerando as
megatendéncias para o mercado postal brasileiro e internacional (globalizacdo,
desestatizacdo, diferenciacdo entre orgdos reguladores e operadores etc.), priorize os
tipos de agoes estratégicas que, a seu ver, devam ser adotadas pela ECT para fazer frente
a esse cendrio.

Tipos de Acdo Estratégica
Cultura/
Lideranca | Maestria no | Monitora-
Diferenciacio| Foco em Atendimento | mento do
Qualidade | ao Cliente (1) |Mercado (1)
@

Respondentes Lideranca
em custos

Respondente 1
Respondente 2
Respondente 3
Respondente 4
Respondente 5
Respondente 6
Respondente 7
Respondente 8§
Respondente 9
Respondente 10
Respondente 11
Respondente 12
Respondente 13
Respondente 14
Respondente 15
SOMATORIO
MAIOR VALOR (V)
MENOR VALOR (v)
AMPLITUDE (V-v)
VALOR MAIS
FREQUENTE
FREQUENCIA (F)
PERCENTUAL DE
CONVERGENCIA
Nota: (1) Incluida pelo respondente
(2) Maior prioridade = 4, 2* maior prioridade 3 etc.
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47 % 33% 47 % 0% 0% 0%

Tabela 7 — Prioridades dos Tipos de Acao Estratégica por Respondente -
12 Rodada de Consulta aos Especialistas

COMENTARIO:

Verificamos que na 12 rodada de questdes o percentual de convergéncia
ja se mostrou alto, indicando razoavel consenso entre os respondentes. O
grupo, nesse momento, dividiu suas opinidées entre a importdncia das acgoes
estratégicas do tipo “lideranga em custos” e “foco”.

QUESTAO 2a
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Os tipos de informacdes estratégicas descritos neste constructo correspondem aos
identificados para coleta de informagoes do ambiente externo a ECT. Segundo sua visdao
das tendéncias para o mercado postal e considerando sua experiéncia no trato com
varidveis macroambientais que influenciam na atuacdo da Empresa quanto a
Jformulacdo de acoes estratégicas, V. Sa.: CONCORDA/DISCORDA em relacdo aos tipos
de informacoes estratégicas elencadas, entendendo que ABARCAM/NAO ABARCAM a
maioria dos tipos de informacoes do ambiente externo que influenciam na formulacdo
pela ECT de agdes estratégicas.

Alternativa
Respondente Concorda | Discorda
Respondente 1 1
Respondente 2 1
Respondente 3 1
Respondente 4 1
Respondente 5 1
Respondente 6 1
Respondente 7 1

Respondente 8 1
Respondente 9
Respondente 10
Respondente 11
Respondente 12
Respondente 13
Respondente 14
Respondente 15
SOMATORIO 14 1
PERCENTUAL DE CONVERGENCIA 7%

el el i e e e

Tabela 8 — Posicao dos Respodentes quanto a Questao 2a - 12 Rodada de
Consulta aos Especialistas

COMENTARIO:

A questdo apresentou, ja na primeira rodada, 93% de convergéncia
quanto a validade dos tipos de informacgao estratégica para abarcar os tipos de
informacdes do ambiente externo que influem na formulacdo de acbes
estratégicas pela ECT.
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QUESTAO 2b
Considerando as megatendéncias para o mercado postal brasileiro e internacional
(globalizacdo, desestatizacdo, diferenciagdo entre orgdos reguladores e operadores etc.),
priorize os tipos de informacdes estratégicas que, a seu ver, s@o as que mais influenciam
na adogdo de acoes estratégicas pela ECT

Tipos de Informacdo Estratégica
2l |8l =|3¢c|5|8s _ g[8 s ~
Respondente ‘E E g E‘é 5 E '§ ?g g E =| S| = & 'q'; - =
2|52 2| S|S5|E|5E| 8|2 8| EEQs+
S| E|3|E|8|EE|5|25||2|%|[Eogs
S = REE S SRS
Respondente 1 131107 (95|14 |6] 12 (4|3 | 8|11
Respondente 2 14|13 6 [ 4| 3] 12 |10| 9 8§75 |11
Respondente 3 13|12 (11|10 3 14 | 7 9 514]6]|38
Respondente 4 14|10 4 | 3| 5 11 6 12 |9 | 87|13
Respondente 5 B|11| 5216 12 | 8 14 | 7|43 ]|10]9
Respondente 6 14|13 3 (8| 4 11 7 10 | 9 | 5[ 6|12
Respondente 7 14(13| 5| 4|3 11 9 12 (10| 8 | 6 | 7
Respondente 8 1111012 7 [ 6 | 13 | 4 5 312198 14
Respondente 9 141137 (6|3 9 8§ |12 |11 |4 (5|10
Respondente 10 14|13 4 (93] 12 |6 |11 |8 |5([7]10
Respondente 11 14|13 6 [12| 3 8 9 |11 [S[4]7]10
Respondente 12 13|12 4 (6|3 10 | 9 14 |11 | 7 (5| 8
Respondente 13 13|11 3 (6| 4 12 | 7 14 |19 | 85|10
Respondente 14 14|12 8 [ 5|9 13 | 3 11 4 |16 |10 7
Respondente 15 14113 4 (11| 3 12 |1 9 10 | S | 8|6 | 7
SOMATORIO 202(179| 89 (102| 63 | 174 (108 | 166 |108| 83 | 95 |142| 9 | 14
MAIORVALOR (V)| 14 |13 (12|12 | 9 | 14 |10| 14 (11| 8 |10 |13 | 9 |14
MENORVALOR (v) (11 (10| 3 | 2 | 3 8 3 5 31213179 (14
AMPLITUDE (V-v) | 3 | 3 ]| 9 (10 6 6 7 9 8|67 ]6|0(O0
VALOR MAIS
FREQUENTE 141314 |6 | 3|12 |9 14|98 10
FREQUENCIA(F) [ 9 | 7 | 4|3 | 8 5 4 3 3| 4 4
I(’:%l;(i]%l\i;réjﬁ;cll)f 47% 27% 20% 33% (27% | 20% (20% (27% | 0% (27% | 0% | 0%

Nota: (1) Incluida pelo respondente
(2) Maior prioridade = 14, 2% maior prioridade 13 etc.
Tabela 9 — Prioridade dos Tipos de Informacao Estratégica por
Respondente — 12 Rodada de Consulta aos Especialistas

COMENTARIO:

O percentual de convergéncia, ainda que menor nessa questao,
apresentou amplitudes na variacdo das respostas dos respondentes
significativamente nas variaveis “demografica”, “governamental/politica”,
“cultural”, “legal”, “social” e “fornecedor”, sendo expressiva a convergéncia nas
informagdes do tipo “cliente” e “concorrente”.

Ressaltamos que as peculiaridades quanto a inclusao de tipos de acao
e de informagdo estratégicas sdo discutidas no subitem “7.2 Teste de
Hipdteses” (Po € P4)

66



Andlise dos Resultados da Pesquisa

Na segunda rodada de questdes, eliminamos a questao 2a devido ao
alto indice de convergéncia e apresentamos aos respondentes a classificacdo
obtida a partir do somatério de cada tipo (acdo ou informagao estratégica), o
qual em 58% dos casos correspondeu ao valor mais freqiente, além de
possibilitar o “desempate” quando havia igualdade entre valores mais
freqUentes para dois ou mais tipos de acdo ou informacdo. Nessa fase, os
respondentes foram orientados a posicionar-se quanto a concordancia com a
tendéncia do grupo, em funcdo das justificativas apresentadas pelos demais
especialistas, ou a manutencdo de sua escolha, sendo que, nesse caso,
deveriam ser apresentados novos argumentos que sustentassem tal posigéo.
Além da classificagdo do grupo, foi apresentada a classificagdo do respectivo
respondente, de forma que a sua escolha somente recaisse sobre pontos em
que havia divergéncia quanto ao posicionamento do grupo. O questionario
apresentado no Anexo 7 foi o instrumento utilizado na coleta de informacdées
dessa etapa.

Assim, os resultados obtidos podem ser assim apresentados:

QUESTAO la
Respondentes Tipos de Acdo Estratégica
Lideranca em custos | Diferenciacao| Foco
Respondente 1 4 3 3
Respondente 2 2 3 4
Respondente 3 4 3 2
Respondente 4 4 1 2
Respondente 5 2 4 3
Respondente 6 4 3 2
Respondente 7 4 2 3
Respondente 8 4 2 3
Respondente 9 4 2 3
Respondente 10 4 2 3
Respondente 11 4 2 3
Respondente 12 4 2 3
Respondente 13 2 1 3
Respondente 14 3 2 4
Respondente 15 4 2 3
SOMATORIO 53 34 44
MAIOR VALOR (V) 4 4 4
MENOR VALOR (v) 2 1 2
AMPLITUDE (V-v) 2 3 2
VALOR MAIS 4 2 3
FREQUENTE
FREQUENCIA (F) 11 8 10
PERCENTUAL DE
CONVERGENCIA 73% 33% 67%

Nota: As marcacdes em vermelho, indicam alteracdo das posi¢cdes dos respondentes, em relacdo a
posicdo inicialmente apontada na 1° rodada

Tabela 10 — Prioridades dos Tipos de Acao Estratégica por Respondente -
22 Rodada de Consulta aos Especialistas

COMENTARIO:
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O percentual de convergéncia superou 50% em todos os tipos de acoes
estratégicas consideradas, apontando para a opinido global do grupo quanto a
importancia das ag¢des do tipo “lideranca em custos”, seguidas das de “foco” e,
finalmente, “diferenciacao”.

QUESTAO 2b
Tipos de Informagdo Estratégica

| El=| & |z|28 & |Bg| | =|-|¢%

Respondente E| 5| 5| E | ®|E & 8 SE| § S = )

2| el = =€l 2 |EL2| & < g S

S| 2|8| E|8|82 E (25|~ |&| 2| §

s | @ 5 2| 9= ) -] 0] )

&) a R = |p* =

Respondente 1 14113 5 9 3 12 6 11 4 4 6 10
Respondente 2 14113 5 7 3| 12 9 11 8 4 6 10
Respondente 3 14|13 5|10 | 3 12 9 11 8 4 6 10
Respondente 4 14110 4 3 5| 11 6 12 9 8 7 13
Respondente 5 14|113] 5 7 3 12 9 11 8 4 6 10
Respondente 6 14|113] 3 8 4 11 7 10 9 5 6 12
Respondente 7 14|113] 5 4 3 12 9 11 8 8 6 7
Respondente 8§ 14 (13| 5 7 3 12 9 11 8 4 6 10
Respondente 9 14 (13| 5 7 3 12 9 11 8 4 6 10
Respondente 10 14113 5 9 3| 12 6 11 8 4 6 10
Respondente 11 14113 5 7 3 12 9 11 8 4 6 10
Respondente 12 14113 5 7 3 12 9 14 8 4 6 10
Respondente 13 13|11 5 7 3| 12 9 14 8 4 6 10
Respondente 14 14|13 ] 8 7 9 12 3 11 4 6 10 7
Respondente 15 14|13 5 7 3 12 9 11 8 4 6 10
SOMATORIO 209|190 75 | 106 | 54 | 178 | 118 | 171 | 114 | 71 95 | 149
MAIORVALOR (V)| 14 (13| 8 | 10 [ 9 | 12 9 14 9 8 10 13
MENOR VALOR (v) [ 13 |10 | 3 3 3| 11 3 10 4 4 6 7
AMPLITUDE (V-v) | 1 | 3 | § 7 6 1 6 4 5 4 4 6

VALOR MAIS

FREQUENTE 14|13 | 5 6 3| 12 9 11 8 4 6 10
FREQUENCIA(F) [14 |13 12| 9 [12] 13 10 11 11 11 13 11
PN ookl 03, 672 80% 60% 80% 87+ 67% 73% 73% 73% B87% T73%

Nota: As marcacdes em vermelho, indicam alteracio das posi¢des dos respondentes, em relag@o a posicdo
inicialmente apontada na 1* rodada

Tabela 11 — Prioridade dos Tipos de Informacao Estratégica por
Respondente — 22 Rodada de Consulta aos Especialistas

COMENTARIO:

O percentual de convergéncia foi igual ou superior a 60% em todos os
tipos de informacbes estratégicas apresentados aos respondentes, valendo
destacar que a convergéncia maior recaiu sobre o tipo de informacéo “cliente”,
com 93% dos respondentes considerando-a a que mais influencia na
formulacao de agdes estratégicas pela ECT.

7.2. TESTE DE HIPOTESES
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Nesta etapa da dissertacdo, apresentaremos os resultados obtidos a
partir da metodologia adotada, apontando aspectos relevantes relacionados
aos problemas e hipéteses levantados ao inicio da pesquisa. Langaremos méao
da notacdo: Po — problema geral, Ho — hipdtese basica, Pn — problema
especifico e Hn — hipdtese secundaria, ressaltando que “n” refere-se a cada
problema e sua hipo6tese respectiva.

7.2.1. Teste da Hipotese Basica

Po: Quais os tipos de informacao estratégica que
tendem a influenciar na formulacao de acées
estratégicas implementadas na ECT?

Ho: Considerando ser a ECT empresa publica, vinculada
ao Ministério das Comunicagbdes, as informagbes
estratégicas dos tipos governamental/politica, social e
econbémica tendem a ser as mais influentes na
implementac&o de agbes estratégicas.

Para verificacdo da hipétese basica, tomamos por referéncia,
primeiramente, a revisao da literatura que indicou, de acordo com o0 exposto no
item 5.3.3, as seguintes varidveis macroambientais que tendem a influenciar as
organizacoes, segundo, pelo menos, 50% da opiniao dos autores estudados,
quais sejam: clientes, concorrentes, cultural, demografica, ecologica,
econdmica/financeira, fornecedor, governamental/politica, legal, sindical e
tecnoldgica.

Confrontamos tais variaveis com a realidade, aplicando-as como
referéncia no levantamento historico e verificamos que os dados indicaram ter
a classificacdo atendido a 99% das informagdes levantadas, mostrando ser
acertada sua utilizacdo na ECT. No caso, observamos que as informacoes
referentes a clientes, as agbes governamentais e politicas, aos aspectos
sociais e aos de cunho tecnolégico tiveram maior influéncia na formulagdo das
acoOes estratégicas implementadas pela Empresa no periodo de 1969 a 1997.

Do ponto de vista prospectivo, 93% dos especialistas escolhidos
concordaram com os tipos de informagdes estratégicas definidos, entendendo
que abarcam a maioria dos tipos de informacbes do ambiente externo que
influenciam na formulacao pela ECT de acdes estratégicas. No caso, houve
ainda a sugestdo de dois respondentes de inclusdo das variaveis Qualidade
de Vida e Psico-Sociologica, assim entendidas como sendo informagdes
sobre o nivel de aproveitamento do tempo em atividades de lazer, com a
familia, sociais etc. e informacdes determinantes dos mercados de consumo
em massa, respectivamente. Nosso parecer é o de que ambos os blocos
informativos encontram-se incluidos nas categorias social e cliente,
entendendo que qualidade de vida é um aspecto social a ser considerado na
formulacdo de acdes estratégicas e que as caracteristicas dos mercados de
massa sao a consequiéncia da analise conjunta de necessidades de clientes
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que apresentam determinado perfil, ou, por outro lado, de grupos de clientes
com caracteristicas similares.

Assim, concluimos que a hip6tese basica nao foi totalmente confirmada,
considerando que, embora publica, a caracteristica “empresa” da ECT &
marcante, indicando a preocupagdao com o cliente em primeiro lugar. Além
disso, a variavel tecnologia foi marcante no estabelecimento de acoes
estratégicas da Empresa, superando em importdncia a variavel
econOmica/financeira, o que denota que a ECT sempre procurou, a partir de
inovagodes tecnoldgicas, implementar agdes que delas se valessem, de forma a
criar vantagem competitiva para a organizagao.

Ha que se considerar, porém, que a confirmacdo da caracterizacao
apresentada nao garante a desnecessidade de inclusao, no futuro e em novo
cenario, de novas classificacbes. Baseamos tais afirmativas no fato de
existirem, por exemplo, correios de outros paises que se tornaram empresas
de capital aberto e que, nesse caso, tiveram de incluir em seus levantamentos
de informagdes estratégicas as do tipo Acionistas, que tendem a ser novas
forcas externas atuantes sobre essas organizagoes.

7.2.2. Teste das Hipoteses Secundarias

P1: Quais os tipos de acao estratégica implementados
pela ECT de maior freqiiéncia?

Hq: As acbes estratégicas do tipo “foco” tendem a ser as
mais frequientemente implementadas pela ECT.

O levantamento histérico indicou a distribuicdo apresentada a seguir
para os tipos de agao estratégica implementados pela ECT no periodo de 1969
a 1997. Observamos que a empresa vem adotando praticas que visam a
atender segmentos especificos de clientes, em primeiro lugar, seguida de
tendéncia a diferenciar-se da concorréncia. As agdes voltadas para a redugao
de custos, objetivando oferecer aos clientes servigcos a precos reduzidos nao
apresentam relevancia (3%) o que pode ter por motivacdo dois aspectos: o
primeiro, relacionado a reserva de mercado na exploracao dos servigos postais
no Pais, heranga do monopdlio instituido pelo Decreto-Lei n.2 509, de 20 de
marco de 1969 (BRASIL, 1969), que estabelece, in verbis: “Art. 2.2 A ECT
compete ... executar e controlar, em regime de monopdélio, 0s servigos postais
em todo o territério nacional” (grifo nosso); vale lembrar que o monopdlio foi
revogado, pela Constituicdo de 1988, porém, a reserva da execucao de alguns
servicos foi mantida; o segundo, relaciona-se ao fato de que, embora buscasse
diferenciar-se da concorréncia, as acées da ECT tenderam a ser reativas as
iniciativas adotadas por outras empresas exploradoras do setor, ainda que
somente em servicos ndo monopolizados (como é o caso do servico de
encomenda expressa).
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Lideranga em
Custos
3%

Diferenciag@o
40%

Figura 11 — Distribuicao dos Tipos de Acao Estratégica Adotados pela
ECT segundo o Levantamento Histérico

A visdo prospectiva dos especialistas, tomando por referéncia as
megatendéncias para o mercado postal brasileiro e internacional (globalizacéo,
desestatizagcéo, diferenciacdo entre érgaos reguladores e operadores eftc.),
indicou distribuicdo diferente para as ac¢des estratégicas que, segundo sua
visdo, devam ser adotadas pela ECT para fazer frente ao cenario
anteriormente apresentado. No caso, 60% dos respondentes sao da opiniao de
que a Empresa devera adotar, prioritariamente, acdes estratégicas do tipo
Lideranca em Custos, justificando o posicionamento, principalmente, com os
seguintes argumentos:

a) em um mercado competitivo, o fator custo € fundamental, pois permite
projetar produtividade e lucratividade, ja que os custos dos servigos e
produtos sdo plenamente conhecidos;

b) o diferencial de preco (afetado diretamente pelos custos dos servigos) é o
principal influenciador nas decisbes de contratacdo de servicos pelo
cliente/usuario.

Comparando-se as classificagées entre o levantamento historico e a
pesquisa a especialistas temos:

Ordem de Tipo de Acao Estratégica
Prioridade | Levantamento Histérico | Consulta a Especialistas
1° Foco Liderangca em Custos
2° Diferenciacao Foco
3¢ Lideranca em Custos Diferenciacao

Tabela 12 — Tipos de Acao Estratégica segundo Prioridade observada no
Levantamento Histérico e na Consulta a Especialistas

Decrescendo em prioridade, as acdes estratégicas a serem adotadas
seriam Foco e, finalmente, Diferenciacao. Nota-se que a posicao relativa das
acoes referentes a foco e a diferenciacdo guardam o mesmo posicionamento
em ambos os casos, ratificando a idéia de que a organizacdo deve priorizar
mais ac¢des que afetem determinado grupo de clientes do que agdes
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relacionadas a concorréncia. Tais resultados indicam, com maior intensidade a
importancia do CLIENTE para a ECT.

Ressaltamos, ainda, a sugestao de trés respondentes de adocao de
acOes relacionadas a Cultura/ Lideranca em Qualidade, Maestria no
Atendimento ao Cliente e Monitoramento do Mercado. Considerando que
as duas primeiras referem-se ao aspecto “qualidade”, acreditamos que se
encaixam no conceito de Porter de efetividade operacional (citado no subitem
5.4.1. desta dissertacdo) e ndo como estratégias, ou acoes estratégicas.
Quanto a dultima, acreditamos estar incluida no aspecto eficiéncia da
organizagdo, sendo componente do monitoramento externo ou estratégico
(conforme conceito estabelecido no subitem 5.2.3.).

P,: Quais os tipos de informacao estratégica que
apresentam maior freqiéncia na formulacao de
acoes estratégicas pela ECT?

H.: As informacdes  estratégicas dos  tipos
governamental/politica tendem a ser as que mais
frequentemente influenciam na formulacdo de acdes
estratégicas na ECT.

Concorrente
7%

Tecnolégica
10% Demogréfica
4%

Social °

Econdémica /Financeira

4%

Legal
3%

Cultural
1%

Ecolégica
ar 1%

Governamental/Politica

18% Fornecedor

1%

Outro
1%

Cliente
40%

Figura 12 -Tipos de Informacao Estratégica que influenciaram a
implementacao de Acoes Estratégicas pela ECT de 1969 a 1997.

O levantamento histérico apresentou a distribuicdo anterior dos tipos de
informagdo estratégica em funcdo da freqléncia com que surgiram como
suporte a implementacdo de acdes estratégicas pela ECT, nos 29 anos
estudados.
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Corroborando com os resultados apresentados no subitem 7.2.1.,

verificamos que os tipos de informacao estratégica dos tipos Cliente (40%),
Governamental/Politica (18%), Tecnoldgica (10%), Social (10%) e Concorrente
(7%) representaram 85% do total de informacgbes que suportaram agdes
estratégicas no periodo de 1969 a 1997. Avaliando cada um desses fatores
separadamente, identificamos as seguinte singularidades:

a)

b)

Clientes: 50% das informagdes analisadas referiram-se a demandas de
pessoas juridicas, 30% a de pessoas fisicas e 20% de ambas;

Governamental/Politica: 28% das informagdes desse segmento
apresentaram vinculo com programas de desregulamentacao instituidos
pelo governo federal;

Tecnolégica: 40% das informacdes referiram-se as condi¢des dos sistemas
de transporte utilizados no servigo postal,

Social: 50% das informagdes referiram-se a preocupacao com camadas
mais carentes da populagéo.

Concorrente: as informacdes sobre a concorréncia voltaram-se para os
courriers que atuam no mercado de grandes clientes, em regides onde o
volume de servigos postais € significativa (0 mercado postal de S&o Paulo
capital, por exemplo).

Ordem de Prioridade
Tipo de Informacéo Estratégica| | .,antamento Consulta a

Histdrico Especialistas
Cliente 1 19
Governamental/Politica 2° 40
Social 3¢ 9°
Tecnolégica 3¢ 5¢
Concorrente 4° 2°
Demogréfica 5¢ 8°
Econdémica /Financeira 5¢ 3¢
Legal 6° 7°
Cultural 7° 10°
Ecoldgica 7° 12°
Fornecedor 7° 6°
Outro 7° -
Sindical 8° 11¢

Tabela 13 — Ordem de Prioridade dos Tipos de Informacao Estratégica
obtidas do Levantamento Histdrico e da Consulta a Especialistas

A consulta aos especialistas apresentou resultado pouco diverso do

levantamento histérico quanto aos tipos de informagdes estratégicas que
devem ter influéncia na implementacdo de acdes estratégicas. Avaliando-se
as cinco variaveis consideradas de maior importancia — cliente, concorrente,
econbmica/financeira, governamental/politica e tecnoldgica, nessa ordem —
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verificamos que apenas o fator “social” foi substituido por
“econémico/financeiro”.

Isso indica uma maior preocupacgao dos especialistas em estratégia da
ECT com os rumos da economia brasileira e mundial, afetados pela
globalizagédo e por crises nas bolsas de valores do Brasil e de outros paises.
Por outro lado, o fator “social” passa a ser menos importante no contexto
(indicado em 92 posicdo), mostrando que os especialistas visualizam mais a
ECT como organizacao voltada para a sua componente Empresa (geracao de
lucro, competitividade etc.) do que de agente de agao social do governo.

Assim, as duas fases da pesquisa — o levantamento histérico e o painel
de especialistas — indicaram que os tipos de informacgédo estratégica que
tendem a ser os que mais freqientemente influenciam na formulacédo de acdes
estratégicas na ECT sado Cliente, Governamental/Politica, Tecnoldgica e
Concorrente. O resultado ratifica a hip6tese inicial, agregando ainda 3 outros
fatores.

Cabe assinalar que a informacgao relativa a clientes ocupou a primeira
posicdo em ambos 0s processos de pesquisa (historico e especialistas), o que
ressalta sua importéancia no contexto ECT. Tal fato vem ao encontro do
resultado apontado em pesquisa sobre a “Qualidade e Produtividade na
Industria Brasileira”, realizada pelo BNDES, CNlI e SEBRAE em 1995
(SEBRAE), a qual indicou que a preocupacgao com a clientela é a estratégia
competitiva mais utilizada pelas 7.906 pequenas, médias e grandes empresas
pesquisadas.

P;: Ha relacao entre o tipo de informacao estratégica
e o tipo de acao estratégica implementado? Como
se comportam essas variaveis?

Hs: Ha relagdo entre o tipo de informagdo estratégica e o
tipo de acdo estratégica implementado. As acoes
estratégicas do tipo foco tendem a ser mais
influenciadas por informagbes estratégicas do tipo
cliente que as agbes do tipo diferenciacdo, enquanto
esta tende a ser mais influenciada pela informagao do
tipo concorrente que aquela.

Dos dados obtidos a partir do levantamento histérico, foi possivel
estabelecer o seguinte quadro quanto ao comportamento cruzado das
variaveis “tipo de acao estratégica” e “tipo de informacao estratégica”:

Tipo de Acao Estratégica

Tipo de Informacao Estratégica . L Lideranca
Diferenciacao | Foco
em custos
Cliente 14 25 1
Concorrente 5 1 1
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Tipo de Acao Estratégica
Tipo de Informacao Estratégica . L Lideranca
Diferenciacao| Foco em custos
Cultural 1
Demografica 2 2
Ecoldgica 1
Econdmica /Financeira 2 2
Fornecedor 1
Governamental/Politica 6 12
Legal 2 1
Social 1 9
Tecnolégica 10
Outro 1
TOTAL 46 50 4

Tabela 14 — Numero de Informacoes Estratégicas por Tipo, segundo os
Tipos de Acao Estratégica

Analisando detidamente a tabela anterior, observamos que:

a) as informacdes do tipo “tecnoldégica” tendem a influenciar acdées do tipo
“diferenciacdo”, ou seja, a insercdo de nova tecnologia em acoes
pragmaticas implementadas pela Empresa gera diferencial competitivo em
relagédo a concorréncia;

b) as informacgdes do tipo “social’ tendem a influenciar acdes do tipo “foco”, ou
seja, quando a Empresa detém informacdes sobre as caréncias detectadas
em segmentos especificos da sociedade, suas acoes sao focadas nesses
pontos, ressaltando seu papel como agente social do governo;

c) as informacgdes do tipo “governamental/politica” tendem a influenciar mais
as agobes do tipo “foco” (12%) do que as agdes do tipo diferenciacao (6%),
ou seja, quando a ECT detém informagbes de natureza governamental ou
politica, as acgdes derivadas apontam para segmentos especificos de
mercado — 0 que corrobora com o descrito na alinea “b” e sinaliza
correlagdo entre essas variaveis — ndo invalidando, porém, acdes que |he
permitam criar diferencial competitivo em relagdo a concorréncia;

d) as informagdes do tipo “concorrente” tendem a influenciar mais as agbes do
tipo “diferenciagdo”, o que guarda coeréncia jA que essas visam a obter
vantagem competitiva;

e) as informacdes do tipo “cliente” tendem a influenciar mais as a¢des do tipo
“foco” (25%) do que as de “diferenciacao” (14%), ou seja, quanto mais a
Empresa conhece as necessidades e caracteristicas de sua clientela mais
consegue estabelecer acdes pragmaticas que atinjam segmentos
especificos do mercado, possibilitando-lhe criar produtos e servigos que
atendam a peculiaridades singulares de determinados grupos.
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Assim, os resultados da pesquisa confirmaram in totum a hipbtese

formulada.

P4:

H4:

Ha relacao entre o tipo e a caracteristica da
informacao estratégica. Como se comportam
essas variaveis?

Ha relagéo entre tipo e caracteristica da informagdo
estratégica. As informacdes estratégicas dos tipos
legal, governamental/politica e social tendem a se
caracterizar como  qualitativas  enquanto  as
informagbes estratégicas dos tipos cliente e
concorrente como quantitativas

A distribuicdo dos tipos de informagédo estratégica em funcdo de sua
caracteristica esta representada no quadro a seguir:

Tipo Caracteristica
Mista | Qualitativa | Quantitativa

Cliente 6 14 20
Concorrente 3 4
Cultural 1
Demografica 4
Ecoldgica 1
Econdmica /Financeira 4
Fornecedor 1
Governamental/Politica 17 1
Legal 3
Social 5 5
Tecnolégica 9 1
Outro 1

TOTAL 6 55 39

Tabela 15 — Numero de Informacoes Estratégicas por Tipo, segundo suas

Caracteristicas

Analisando detidamente a tabela anterior, podemos extrair as seguintes
singularidades:
a) as informagdes estratégicas dos tipos “tecnoldgica”,

“governamental/politica”

‘legal” e

apresentam caracteristica eminentemente

qualitativa; o0 mesmo ocorre com as variaveis “fornecedor”, “ecolégica” e
“cultural”, cabendo porém cautela na afirmacao, considerando que a
freqiéncia de suas ocorréncias é baixa (cada uma representa 1% do

total);
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b) as informacbes estratégicas dos tipos “econbmica/financeira” e
“demogréfica” apresentam caracteristica eminentemente quantitativa;

c) as informagdes dos tipos “social”, “concorrente” e “cliente” apresentam-se
ora com caracteristica qualitativa, ora quantitativa, o que exige tratamento
diferenciado para cada informacao dessas categorias;

d) as informacgdes estratégicas do tipo “cliente” foram as Unicas que
apresentaram caracteristica mista, ou seja, uma mesma informagcao é
consolidada a partir de dados numéricos e ndo-numeéricos; essa dualidade
da informagdo do tipo “cliente” pode ser explicada tomando-se por
referéncia o fato de que ao se analisar as necessidades dos clientes
quantificamo-las, porém, agregando-lhes juizo de valor quanto a suas
caracteristicas — por exemplo: uma necessidade da clientela pode ser
“facilidade na postagem de objetos sob registro”; podemos quantificar o
namero de objetos postados, fazer previsdes de postagens futuras (vetor
quantitativo), mas devemos agregar fatores relacionados a “facilidade” na
postagem tais como existéncia de objetos pré-franqueados, conforto no
ambiente de atendimento, atencao do atendente ou agilidade/praticidade
no manejo de equipamento de auto-atendimento etc. (vetor qualitativo).

Esquematicamente, poderiamos representar os tipos de informagdes
estratégicas em fung¢ado de suas caracteristicas da seguinte forma:

QUANTITATIVA QUALITATIVA
Demografica Tecnologica

Econdémica/ Legal
Financeira Governamental/|

Social

Concorrente

Cliente

MISTA

Figura 13 — Tipos de Informacao Estratégica em funcao de suas
Caracteristicas

Assim, os resultados comprovam parcialmente a hipotese formulada,
indicando comportamento diverso do esperado para as informacdes do tipo
“social”, “cliente” e “concorrente”.

Ps: Qual o comportamento dos tipos de acao
estratégica e dos tipos de informacao estratégica
em funcao dos ciclos evolutivos da ECT?
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da ECT

A distribuicdo dos tipos de acdo estratégica em fungcdo dos ciclos

as do 4°

evolutivos da ECT pode ser assim representada:

Hs: As acgdes estratégicas implementadas no 1° ciclo

evolutivo da ECT tendem a ser do tipo foco enquanto
ciclo, diferenciagdo; as
estratégicas do tipo governamental/politica tendem a
ser as mais freqlentes em todos os ciclos evolutivos

informacées

Tipo de Ciclos Evolutivos da ECT
Acdo 12 Ciclo | 22 Ciclo | 32 Ciclo | 4°Ciclo | TOTAL
Estratégica (1969-1984) | (1985-1989) | (1990-1994) | (1995-1997) | (1969-1997)
Diferenciacao 15 4 6 0 25
Foco 14 8 12 1 35
Lideranca em Custos 0 1 0 1 2
Total do Ciclo 29 13 18 2 62

Tabela 16 — Numero de Acoes Estratégicas por Tipo, segundo os Ciclos
Evolutivos da ECT

Avaliando a tabela anterior, podemos concluir que:

a) no periodo de 1969 a 1984 (1° ciclo), houve distribuicAo proxima do
equitativo de agbes estratégicas do tipo “foco” e do tipo “diferenciagao”; tal
ciclo corresponde a solidificagdo dos Correios como empresa e dois
aspectos foram ressaltados no periodo: o restabelecimento da confianga da
populagédo brasileira nos servicos postais prestados pelo governo (agdes
estratégicas do tipo “foco”) e a implantacdo de servigos diferentes,
competitivos com os dos couriers (p. ex. SEDEX e SEED), agbes voltadas
para a diferenciagao;

b) ja entre 1985 e 1989 (29 ciclo), a predominancia recaiu sobre as acdes do
tipo “foco”, uma vez que o objetivo nesse periodo foi atender a clientela
(especialmente pessoas juridicas) que demandavam servigcos especificos,
fase em que foram criados os servicos FAC (Franqueamento automatico de
correspondéncias), EXPORT POST (encomendas expressas internacionais,
para atendimento aos exportadores brasileiros), servigcos pré-franqueados
(telegrama, sedex estadual e envelope), entre outros;

no periodo de 1990 a 1994 (3° ciclo), o comportamento das acdes repete-
se, sendo que a predominancia das agdes do tipo “foco” nesse caso refere-
se a influéncia de informacgdes do tipo “governamental/politica” (relativas ao
programa de governo no sentido de tornar o servigo publico — no caso o
servico postal — agente de acao social) e “social’, com direcionamento para
caréncias e necessidades da populacao; nesse periodo foram implantados
0 servico de pagamento de contas telefénicas, agua, energia elétrica e gas
nas agéncias de correios, 0 servico de atendimento a aposentados e
pensionistas (convénio ECT-INSS), a criacdo da “carta social”, entre outros;

0 quarto ciclo (1995 a 1997) representa o periodo de busca da qualidade
operacional da Empresa, expressa no Programa de Ampliagao e
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Recuperacdo do Sistema de Telecomunicacbes e do Sistema Postal —
PASTE, o que levou a ECT a despender esforgos quanto ao seu aspecto
eficiéncia — modernizacdo do parque tecnoldgico, preocupagdo com o
enfoque comercial, capacitagdo técnica dos profissionais etc. — sendo que
os resultados somente poderdo reverter em agdes estratégicas a serem
implementadas em periodos futuros; por isso, apenas 2 agdes foram
adotadas durante o ciclo: criagdo do cheque correios (foco) e implantacéao
da prética de precos diferenciados nos servicos nao-monopolizados
(lideranga em custos).

O comportamento dos tipos de informacado estratégica nos ciclos

evolutivos da ECT pode ser indicado pela tabela seguinte:

Tipo de Ciclos Evolutivos da ECT
Informacao 12 Ciclo | 22 Ciclo | 32 Ciclo | 42Ciclo | TOTAL
Estratégica (1969-1984) | (1985-1989) | (1990-1994) | (1995-1997) | (1969-1997)

Cliente 19 8 10 3 40
Concorrente 4 0 2 1 7
Cultural 1 0 0 0 1
Demogréfica 1 1 1 1 4
Ecoldgica 0 1 0 0 1
Econémica/Financeira 1 1 1 1 4
Fornecedor 1 0 0 0 1
Governamental/Politica 8 2 8 0 18
Legal 2 0 1 0 3
Social 3 2 5 0 10
Tecnoldgica 9 0 1 0 10
Outro 1 0 0 0 1
Total do Ciclo 50 15 29 6 100

Tabela 17 — Numero de Informacoes Estratégicas por Tipo, segundo os

a)

b)

c)

Ciclos Evolutivos da ECT
Analisando os dados expressos na tabela, podemos verificar que:

no primeiro ciclo (1969 a 1984), 72% correspondem as informacgdes dos
tipos “cliente” (38%), “tecnolégica” (18%) e “governamental/politica”(16%), 0
que reflete a preocupacao do governo em solidificar a instituicdo “correios”
— a partir da criagéo da ECT (1969) como empresa publica — dotando-a de
recursos tecnologicos que pudessem dar suporte a adocdo de acgdes
estratégicas para atendimento das demandas da clientela;

o 2° ciclo (1985 a 1989) guarda semelhante distribuicao em relacao ao
primeiro, com a diferenca singular de que as informacdes do tipo “social”
substituem as do tipo “tecnolégica”;

ja no 3° além do aspecto “cliente”, destaca-se a influéncia das variaveis
“governamental/politica” e “social”, corroborando com a analise realizada
quando do estudo de tipos de agdes estratégicas — voltadas para foco —
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uma vez que as agdes do governo no periodo foram direcionadas para
aspectos relativos a caréncias sociais;

d) consoante o exposto na alinea “d” da analise dos tipos de acao estratégica
(pagina 89), cabe destacar que as informacbes estratégicas desse ciclo
voltaram-se para o atendimento do aspecto comercial da ECT.

E importante notar que as andlises anteriormente efetuadas focaram os
ciclos em separado, ndo se estabelecendo avaliagdo entre os ciclos, isto
porque o0s periodos avaliativos sdo diferenciados quanto a sua extensao
temporal, pois:

a) o 1°ciclo —de 1969 a 1984 — abrange 16 anos;
b) o 2°ciclo —de 1985 a 1989 — abrange 5 anos;
c) o 3°ciclo—de 1990 a 1994 — abrange 5 anos;
d) o 4°ciclo —de 1995 a 1997 — abrange 3 anos.

Assim, a fim de que possamos reduzir os dados a uma distribuicao
comum, passivel de comparagao, tomamos a porcentagem de ocorréncias por
fr

ano, obtida pela féormula: P = W onde P é a porcentagem de ocorréncias por

ano, fr é a porcentagem de ocorréncia em cada ciclo e h é o tamanho do
n.°de ocorréncias

x100

. A . z . . =
ciclo, sendo que a freqiéncia & obtida por: n.°total de ocorréncias

Dessa forma, temos o percentual de ocorréncias por ano, considerados 0s
tamanhos diferentes dos ciclos.

Para exemplificar, tomaremos a primeira célula contendo valores na
“Tabela Comparativa dos Tipos de Acao Estratégica em Fung¢do dos Ciclos
Evolutivos da ECT”. No caso, o numero de ocorréncias (15) do tipo de agéao
estratégica “diferenciacao” no 1° ciclo (1969 a 1984 = 16 anos) teria sua
porcentagem de ocorréncias por ano calculada da seguinte forma:

n.2 de ocorréncias = 15
n.2 total de ocorréncias = 62
h (tamanho do ciclo) = 1969 a 1984 = 16 anos

LOgO: fr= n.°deocorréncias %100 = EXIOO —2419%
n.°total de ocorréncias 62
= . fab 24,19
n P P=t—="""=151
entao 3 16

Ao efetuarmos os calculos para as demais células da tabela e plotarmos
os resultados obtidos em um grafico temos:
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Figura 14 — Distribuicao do Percentual de Ocorréncias por ano dos Tipos
de Acoes Estratégicas, segundo os Ciclos Evolutivos da ECT

Analisando o comportamento das variaveis podemos inferir que, apesar
de o maior numero de agdes estratégicas ter sido implementado no 1° ciclo
(29) é no 3° ciclo que se concentra a maior porcentagem de agdes
implementadas por ano, ou seja, o periodo de 1990 a 1994 é marcado pela
preocupacdo da ECT em criar, implementar, aprimorar ou ampliar seus
servicos. O fato encontra respaldo no programa de governo da época, que
buscou abrir o mercado brasileiro ao capital estrangeiro, desregulamentar e
desburocratizar o servigo publico e tornar os 6rgaos publicos agentes de acao
social do Estado.

Adotando o mesmo procedimento e analisando a porcentagem de
ocorréncias por ano das informacdes estratégicas, temos idéntica distribuicao
quanto a predominancia do 3° ciclo em porcentagem, ou seja, 0 numero de
informacdes estratégicas implementadas por ano foi mais intenso entre 1990 e
1994 que nos demais ciclos, ratificando a correlacdo “informagéo-acao”
indicada anteriormente. Na figura seguinte esta representada a distribuicdo das
informagdes estratégicas por ciclo evolutivo da ECT:
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Figura 15 — Distribuicao do Percentual de Ocorréncias por ano dos Tipos
de Informacoes Estratégicas, segundo dos Ciclos Evolutivos da ECT

Analisando, finalmente, o comportamento das informagdes estratégicas
consideradas as que mais influenciam na formulagdo de agbes estratégicas
pela ECT (ver problema 2 — P, pagina 73), observamos o seguinte:

2,50
2,00 -
)
]
5 1,50 A
=%
1]
]
©
c
£ /\
5 1,00 >
Qo
o
o
°
B
0,50 7{ \
12 Ciclo 2¢ Ciclo 3¢ Ciclo 4¢ Ciclo
—e— Cliente 1,19 1,60 2,00 1,00
—m— Governamental/Politica 0,50 0,40 1,60 0,00
Tecnoldgica 0,56 0,00 0,20 0,00
Concorrente 0,25 0,00 0,40 0,33
—¥— Social 0,20 0,60 1,16 0,67
—e— Econdmica/Financeira 0,06 0,20 0,20 0,33

Ciclos Evolutivos da ECT
Figura 16 — Distribuicao do Percentual de Ocorréncias por ano dos Tipos
de Informacao Estratégica Mais Freqlientes, segundo os Ciclos
Evolutivos da ECT

a) as informacgbes estratégicas dos tipos “cliente” e “social” apresentam
semelhante distribuicdo de percentual de ocorréncias por ano, o que implica
dizer que pode haver correlacdo quanto a utilizacdo dessas variaveis, ou
seja, quando da ocorréncia de informagao do tipo “social” pode haver uma
vertente “cliente” e vice-versa;
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b) analise similar pode ser adotada na avaliacao das informacdes estratégicas
dos tipos “governamental/politica”, “tecnolédgica” e “concorrente”, sem o que
o nivel de correlagao seja tao intenso;

c) o terceiro ciclo €, mais uma vez, visivelmente caracterizado por um maior
percentual de ocorréncias por ano.

Assim, concluimos que a hipétese inicial foi negada em sua totalidade,
ja que no 12 ciclo observou-se predominancia (ainda que pouco significativa)
das acoes estratégicas do tipo “foco” e no 4° ciclo, ndo houve ocorréncia de
acdes do tipo diferenciacdo. Quanto as informacdes estratégicas, as do tipo
“cliente” mantiveram-se destacadamente como as mais freqlentes em todos
os ciclos evolutivos analisados.

Ps: Qual caracteristica das informacoes estratégicas
deveria ser privilegiada no Sistema Informacao
Estratégica adequado a ECT ?

Hs: O modelo de Sistema de Informagbes Estratégicas
mais adequado a ECT devera privilegiar mais
informacoes estratégicas de caracteristica qualitativa
que quantitativa.

Mista
6%

Quantitativa

39% Qualitativa

55%

Figura 17 — Distribuicao das Informacoes Estratégicas em funcao de suas
Caracteristicas

Tomando por referéncia a tabela apresentada no problema P4 (pagina
77), obtemos a seguinte distribuicdo das informacbes estratégicas quanto a
suas caracteristicas:

Verificamos que as informacdes de natureza qualitativa em muito
superam as quantitativas, considerando ainda que a classificacdo “mista”
engloba aspectos de ambas. Isso indica que os dados geradores das
informagdes estratégicas sdo de natureza nao-numérica, 0 que exige
tratamento diferenciado e especializado.
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Tal resultado confirma estudo realizado por Pozzebon, Freitas e Petrini
(1997), que concluiu: “quanto aos tipos e fontes de dados e informag¢des em
inteligéncia competitiva, verificou-se que os dados s&o de natureza
predominantemente qualitativa (grifo nosso), decorrentes da captacado de
diversas fontes (clientes, fornecedores, concorrentes, mercados etc.) e podem
estar sob formas variadas (textos, imagens, plantas, fotografias, comunicac¢ées
por telefone ou diretas etc.). A heterogeneidade de tipos e de formatos de
dados remete para a importante questao dos dados informais: € preciso que os
profissionais de sistemas de informagbées preocupem-se com solugdes
tecnoldgicas que tratem informacgdes informais de forma eficiente.”

Assim, concluimos que as informacdes estratégicas com caracteristicas
qualitativas devem ser privilegiadas no modelo de sistema de informacdes
estratégicas mais adequado a ECT. O resultado comprova a hipotese inicial.
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7.3. ANALISE APLICADA

O objetivo desta analise é consolidar os conhecimentos adquiridos por
meio do ferramental tedrico e dos resultados da pesquisa. A proposta é avaliar
o funcionamento da teoria na pratica e estabelecer algumas inferéncias
tedricas a partir de resultados praticos.

7.3.1. A Taxonomia da Formulacdo de Acdes Estratégicas Aplicada em
Exemplos de Correios

Tomando por referéncia a taxonomia apresentada no subitem 5.5,
procuraremos apresentar algumas aplicacées do modelo teérico com base nos
resultados obtidos a partir do levantamento histérico. H4 que se ressaltar que
este focou dois pontos especificos da taxonomia (informacées e acodes
estratégicas), sendo que os demais estagios serdo inferidos a partir desses.

Assim, consideremos, por exemplo, a “Criagdo do Servico de
Correspondéncia Agrupada — SERCA” (implantado em 1970) e a taxonomia
relacionada a essa agao estratégica e teremos:

Agdo
Estratégica

) o CRIACAO DO

Oferecer servigos especiais de transporte SERVICO DE
de encomendas para grandes empresas : CORRESPONDENCIA
AGRUPADA - SERCA

Estratégia

Atuar no segmento de transporte de objetos para

Inteligéncia Estratégica
grandes empresas

Grandes usudrios utilizam servigos de .
Regularidade na execugdo de servigos

de transporte € fator relevante para
grandes usudrios desses servicos

transporte para recebimento e envio

Conhecimento Estrateglcv de objetos na comunicagdo entre

matrizes e filiais de empresa
Permitir a comunicagio,
Demanda de grandes Apoio a rede bancdria | de forma econdmica,
usudrios de correios por | Grandes usudrios | brasileira e de outras | entre as matrizes e as
]nformag(}es transporte regular de | utilizando correios | empresas para a | filiais de grandes
correspondéncia e | paralelos compensagao de | organizagdes, mediante
encomendas cheques e de outros | a coleta, transporte e
papéis entrega de malotes
Quantidade de Percep¢io dos < Estrutura ope- | Estimativa do
N -, .. Custos dos ser-
empresas  inte- clientes quanto | Caracteristicas Forma de ope- racional da | volume de do-
Quantidade de | | - vicos de trans- .
ressadas no N a regularidade | dos servigos | racionalizagio y ECT para | cumentos tro-
Dados Clientes poten- © > porte de enco-
transporte  re- . dos servicos de | prestados pela | das atividades nend. , transporte  de | cados entre
clais A . s mendas ¢ re- . —
gular de enco- transporte  de | concorréncia bancdrias 05 cobr \d‘ix malotes e en- | matrizes e fili-
;OS C ra S
mendas encomendas y comendas ais de empresas

Obs.: Em azul, nivel obtido da pesquisa empirica (levantamento histdrico) e, em azul claro, proposicdes inferidas

Figura 18 — Taxonomia da Formulacao da Acao Estratégica “Criacao do
Servico de Correspondéncia Agrupada — SERCA”

Pelo diagrama apresentado, podemos verificar que os niveis “Dados”,
“Informacdes’ e “Acao” sdo mais tangiveis e passiveis de mensuracao,
enquanto “conhecimento”, “inteligéncia” e “estratégia” sdao mais intangiveis.
Essa constatacdo leva-nos a concluir sobre a diferenca no uso de um mesmo
dado ou informacao, ou seja, embora se tenha conjunto de dados similares, o
seu uso € diverso e os resultados advindo (agdes) podem ser distintos. Por
outro lado, a taxonomia apresentada no exemplo anterior permite inferir os
passos seguidos na formulacdo da acado estratégica, possibilitando
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compreender, ainda que de modo incipiente, o

dessas agoes.

processo de formulagao

Para exemplificar melhor a taxonomia, tomemos a agéo “implanta¢ao do
servico de atendimento a aposentados e pensionistas”, 1993:

Estratégia

Inteligéncia Estratégica

Conhecimento Estratégico

Agdo

Estratégica

Celebrar convénio entre a ECT e o INSS

—

IMPLANTACAO DO
SERVICO DE
ATENDIMENTO A
APOSENTADOS E
PENSIONISTAS

Atuar como agente de agdo social do governo |

Populagdes de pequenas localidades
tém dificuldade no acesso
beneficios da previdéncia social

aos

Os correios podem atuar em
localidades ndo servidas por rede
bancdria
financeiros

executando Servigos

Determinacdo do governo de disponibilizar aos
cidaddos os servigos de instituices governamentais
com o auxilio da malha postal

Atender a aposentados e pensionistas, em especial,
das camadas menos favorecidas da populagdo,
residentes em localidades onde ndo hd agéncias
bancirias ou do INSS.

Informagoes
Portaria g()\el'nillnenlﬂ]
determinando

Dados desburocratizagio e a

desregulamentagio  no
servigo puiblico

a | Nimero de pensionistas
e aposentados atendidos
pelo INSS

capacidade

Infraestrutura e

atendimento do INSS

Perfil
Estrutura operacional da
de | ECT quanto a rede de
unidades de atendimento

bancdria

do atendimento
bancidrio, indicando as
localidades atendidas e
ndidas pela rede

Obs.: Em azul, nivel obtido da pesquisa empirica (levantamento histérico) e, em azul claro, proposi¢des inferidas

Figura 19 — Taxonomia da Formulacao da Acao Estratégica “Implantacao
do Servico de Atendimento a Aposentados e Pensionistas”

Comparando o diagrama anterior com o da “Implantagdo do Servigo de
Pagamento do PIS/PASEP” — 1991 — notamos semelhanga no que se refere a
Inteligéncia e a Estratégia adotada, uma vez que em ambos, o uso do
conhecimento levou a decisdo de “Atuar como agente de agdo social do
governo” e a celebracdo de convénios, derivando a¢des semelhantes. Isto nos
leva a crer que a comparagdo das taxonomias na formulagéo de diferentes
acles estratégicas pode permitir identificar singularidades uUteis ao processo de
formulagdo de tais informagdes, elicitando conhecimento primordial a ser
aplicado em situagdes similares.

Estratégia

Inteligéncia Estratégica

Conhecimento Estratégico

Agdo

Estratégica

Celebrar convénio entre a ECT e a CEF

—

IMPLANTACAO DO
SERVICO DE
PAGAMENTO DO
PIS/PASEP

Atuar como agente de agdo social do governo |

Trabalhadores de pequenas
localidades tém dificuldade no acesso
ao recebimento  de  beneficios

trabalhistas

Os correios podem atuar em
localidades ndo servidas por rede
banciria executando

financeiros

Servigos

Atender a empregados com direito ao abono, - - .
~ 3 L - Determinacio do governo de realizagdo do servigo,
Informagoes residentes em municipios onde ndo houvesse =
A dentro do Programa Federal de Desregulamentagio
agéncia da CEF
Portaria governamental deter- N - - . P
. ° S B Estrutura operacional da ECT | Perfil do atendimento bancirio,
minando a desburocratizagio e | Nimero de trabalhadores que N . . .
Dados quanto a rede de unidades de | indicando as localidades aten-

a desreg
publico

ulamentacd@o no servigo

recebem o PIS/PASEP

atendimento

didas e nao atendidas pela CEF

Obs.: Em azul, nivel obtido da pesquisa empirica (levantamento histérico) e, em azul claro, proposi¢des inferidas

Figura 20 — Taxonomia da Formulacao da Acao Estratégica “Implantacao
do Servico de Pagamento do PIS/PASEP”

Outra caracteristica importante da taxonomia da formulagdo de acodes
estratégicas é a possibilidade de visualizagcdo do processo no todo e em suas
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partes, 0 que enriquece a analise e permite que diferentes analistas observem
o mesmo ponto sob diferentes o6ticas. O fato permite a construgdo de uma
base de conhecimentos que pode ser usada ndo somente na formulacao de
acOes estratégicas, mas também no planejamento estratégico e no processo
habitual de tomada de decisdes.

Ha que se considerar, por oportuno, que nos exemplos anteriores nao
se buscou a exaustao das possibilidades em cada nivel, mas apenas ilustrar o
processo.

7.3.2. Visdo Geral do Relacionamento das Variaveis — Arvore de Decisdo

Neste tépico, procuraremos agrupar alguns resultados obtidos por meio
da pesquisa, ja apresentados nesta dissertacdo, em diagramas que associam
as variaveis “informacdes estratégicas” e “acdes estratégicas”, procurando
identificar pontos singulares que possam ampliar o conhecimento sobre o
comportamento dessas variaveis, agregando valor a sua analise.

Diferenciagdo (0,35)
Foco (0,63)

Cliente (0,40)

Lideranca em Custos (0,02)
Diferenciagao (0,72)

Concorrente (0,07)

Foco (0,14)

Lideranca em Custos (0,14)

Lideranca em Custos (0,50)

Fornecedor (0,01)

Diferenciagao (1,00)

Governamental/Politica (0,18)

Diferenciagdo (0,33)

Foco (0,67)

Legal (0,03)

Diferenciagdo (0,67)

Foco (0,33)

Social (0,10)

Diferenciagdo (0,10)

Foco (0,90)

Tecnoldgica (0,10)

Diferenciag¢ao (1,00)

Outro (0,01)

Diferenciagdo (1,00)

Cultural (0,01) Diferenciagao (1,00)
) Diferenciagdo (0,50)
Demogrifica (0,04)
Foco (0,50)
5 Ecoldgica (0,01) Diferenciagdo (1,00) N
INFORMACAO ACAO
, . Diferenciag¢ao (0,50) ,

ESTRATEGICA | Econdmica/Financeira (0,04) ESTRATEGICA

Figura 21 — Probabilidades de Formulacao de Tipos de Acoes
Estratégicas a partir de Tipos de Informacdes Estratégicas

A distribuicdo anterior indica as probabilidades de, tendo-se uma
informagédo classificada como estratégica, ou seja informagdo obtida do
monitoramento estratégico, poder-se adotar determinado tipo de acao
estratégica, aproveitando-se do conhecimento sobre a forma como tais
variaveis se comportam. Ha que se observar que a figura anterior representa
uma “fotografia” da distribuicdo do numero de informacbes e agdes
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estratégicas observadas no periodo de 1969 a 1997, sendo que as
probabilidades vao variar a medida que novas informagdes sao introduzidas no
processo e agdes estratégicas sdo implementadas. Isso leva a geragdo de um
sistema que se alimenta das préprias informacdes que recebe. Assim, por
exemplo, se houver a introducdo de informagbes dos tipos “tecnolégica”,
“cliente” e “fornecedor’, e a adogao de uma estratégia de “foco”, por hipotese,
havera uma redistribuicdo das probabilidades existentes, com o acréscimo de
novo vetor (foco) nas variaveis “tecnolégica” e “fornecedor”.

Julgamos necessario ter cautela na analise de alguns dados do
diagrama anterior, particularmente quanto a existéncia de evento certo, ou
seja, probabilidade igual a 1 (um). Em alguns casos, o nimero de ocorréncias
do tipo de informacao é pequeno ou até unitario, levando a tal resultado.

Raciocinando inversamente, a partir das agdes estratégicas, teriamos a
seguinte distribuicdo de percentuais:

Cliente (31%)
Tecnoldgica (22%)

Governamental/Politica (14%)

Concorrente (11%)

Econdmica/Financeira (4%)

Demogriéfica (4%)
Legal (4%)
Cultural (2%)
Ecoldgica (2%)

- Fornecedor (2%) 5
ACAO INFORMACAO

) Social (2%) .
ESTRATEGICA ESTRATEGICA
Outro 2%)

Cliente (50%)

Diferenciagao

Governamental/Politica (24%)
Social (18%)

Foco
Demogréfica (4%)

Legal (2%)

Concorrente (2%)

Econdmica/Financeira (50%)

Lideranca em Custos Cliente (25%)

Concorrente (25%)

Figura 22 — Percentuais de Necessidades de Informacoes Estratégicas a
partir do Tipo de Acoes Estratégicas a ser Implementado

Assim, por exemplo, se houvesse a decisdo de se adotar uma acao
estratégica do tipo “foco”, o tomador da decisao estaria melhor amparado se
dispusesse de informagbes estratégicas dos tipos “cliente” e
“governamental/politica”. Podemos observar que decisées voltadas para
Lideranga em Custos seriam de dificil suporte pois ndo ha historico relevante
da adocdo desses tipos de agcdo e , consequentemente, pouco se conhece
sobre as informagdes que apoiariam tais decisdes na ECT.
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O processo pode ser ainda mais enriquecido quando se analisa com
maior profundidade os tipos de informagédo estratégica, buscando categoriza-
las. Assim, por exemplo, valendo-nos dos resultados apresentados no subitem
7.2.2, problema Py, para as informacdes estratégicas do tipo “cliente”, teriamos
a distribuicdo apresentada a seguir que mostra um primeiro detalhamento do
tipo estudado, indicando a possibilidade de se caminhar indefinidamente na
busca de informagbes o mais preciso possivel que leve a geragdo de
determinado tipo de acado estratégica. Com esse exemplo, pretendemos
apresentar a riqgueza na adog¢ao do modelo de associacao “A¢ao Estratégica X
Informacdo Estratégica”, uma vez que é possivel simular a adogédo de tipos
diferentes de agbes estratégicas, verificando-se quais informagbes mais
influenciariam em sua adocado, utilizando-se de técnicas especificas de
estatistica e de pesquisa operacional, as quais nao estao inseridas no escopo
desta dissertacao.

Pessoas Juridicas (50%)
Diferenciagao Cliente (31%) Pessoas Fisicas (30%)
Ambas (20%)

Pessoas Juridicas (50%) CATEGORIAS DA

ACAO INFORMACAO
. p. . A
ESTRATEGICA Foco Cliente (50%) Pessoas Fisicas (30%) ESTRATEGICA DO
Ambas (20%) TIPO “CLIENTE”
Pessoas Juridicas (50%)
Lideranga em Custos Cliente (25%) Pessoas Fisicas (30%)

Ambas (20%)

Figura 23 — Percentuais de Necessidades de Informacoes Estratégicas do
Tipo “Cliente”, a partir do Tipo de Acoes Estratégicas a ser Implementado

Ha que se ressaltar, finalmente, que o modelo apresentado ndo garante
0 sucesso na adocao de qualquer decisdao, mas auxilia no processo de tomada
de decisao, ja que agrega conhecimento sobre o0 comportamento mais provavel
das variaveis.

Observacao.

Entre as funcbes de um analista de informagcées em uma organizacao
estd o monitoramento, quer seja de acompanhamento (interno a empresa),
quer seja estratégico (ambiente no qual a organizacao esta inserida). Nesse
contexto o volume de informacdes e de dados constituem um “mar” de dificil
localizacdo de “cardumes” mais interessantes, mesmo para “pescadores” mais
experientes. Diante desse quadro, o analista de informacdes sente-se, muitas
vezes, inabil na tarefa de selecionar os tipos mais importantes e que tragam
eficacia ao processo decisério da Empresa, o que leva a dois problemas
consideravelmente graves: a ansiedade de informacdo (o volume de
informacéo supera a capacidade de captacao e absorcéao por parte do decisor)
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e a inércia decisoria ( 0 tomador de decisdes coloca-se na postura de aguardar
sempre mais informagbes para decidir).

Assim, um dos resultados validos desta pesquisa refere-se ao fato de
que, priorizando-se os tipos de informacdes estratégicas (por meio dos dados
coletados no levantamento histérico e comparados ao painel de especialistas),
o analista dessas informacées na ECT pode melhor desempenhar suas
atividades, focando sua atengdo no ambiente externo da Empresa em niveis
diferentes, ciente de que alguns tipos de informacdo tendem a ter mais
relevancia na formulagcdo de acdes estratégicas que outros. Outra leitura
dessas informacgbes permitiia ao analista avaliar aquelas que tendem a
influenciar menos a formulacdo de acdes estratégicas e buscar novos nichos
de atuagéo para a empresa.

Portanto, tomando por referéncia a tabela apresentadas no subitem
7.2.2., problema P, podemos, esquematicamente, representar o foco da visdo
do analista de informag¢des na ECT como um alvo, no qual os niveis de
importancia para a formulacdo de acdes estratégicas decrescem do centro
(mosca) para as extremidades, sendo que os dardos ou flechas representam
os tipos de informacao estratégica.

Cultural

Econémica/Financeira Ecoldgica

Governamental/Politic

Fornecedor ‘

CLIENTE Tecnoldgica

Concorrente
Demografica [

Sindical

Figura 24 — Foco da Visao do Analista de Informa¢coes na ECT
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8. PROPOSTA DE UM MODELO DE SISTEMA DE
INFORMACOES ESTRATEGICAS PARAAECT

Ao se propor um modelo de sistema de informagbdes estratégicas
adequado as necessidades da ECT, ndo temos maiores pretensées do que
assinalar caracteristicas relevantes e, porque nao dizer, fundamentais, para
que sua eficécia seja alcancada, a luz da literatura estudada e dos resultados
obtidos a partir da pesquisa.

Assim a primeira caracteristica a ser observada é o fato de que o
sistema devera privilegiar o tratamento de informacdes estratégicas
qualitativas, conclusdo advinda dos estudos efetuados. Isso implica em
aumento na sua complexidade, uma vez que devera processar informacoes
heterogéneas em termos de fontes (formais e informais), formas (texto,
imagens etc.) e tipos (cliente, concorrente, tecnolégica etc.)

A segunda caracteristica refere-se a agregacdo de conhecimento de
especialistas, aliado a conhecimento explicito sobre a formulacdo de acodes
estratégicas. A combinacdo de ambos possibilitara a simulacao de alternativas
possiveis, permitindo a escolha das mais viaveis ou convenientes para o
decisor. Ressalta-se que o desafio recai sobre a simulacdo de resultados a
partir de informagdes qualitativas, ja que essas apresentam nuances diversas,
derivando mdltiplas alternativas.

A terceira caracteristica seria a capacidade de retroalimentagao
dindmica, ou seja, os resultados do sistema devem ser utilizados como entrada
novamente, alterando-lhe a composicao interna, em um ciclo continuo e de
mutacdo constante. Esse funcionamento pode ser melhor visualizado quando
tomamos os relacionamentos entre variaveis apresentados no subitem 7.3.2.,
no qual os percentuais de ocorréncia dependem do uso das informacdes
estratégicas na formulacéao de agdes estratégicas.

A quarta caracteristica esta relacionada a combinacdo de diferentes
tipos de sistemas especialistas e ndo especialistas para compreender todas as
fases do sistema proposto: para a coleta € imprescindivel a formulagdo de um
médulo de monitoramento ambiental (ESS), que permita a sondagem do
ambiente externo a organizacao, focando os principais tipos de informacéao
estratégica indicados pela pesquisa; para o processamento, um sistema
especialista que permita simular alternativas de agdes a serem adotadas,
associando a experiéncia dos técnicos da Empresa com ferramentas de
desenvolvimento de sistemas de suporte a decisdao (DSS); para a



Proposta de um Modelo de Sistema de Informagdes Estratégicas para a ECT

disseminagao, médulo contemplando um sistema de informagdes executiva
(EIS), objetivando atender as demandas da alta administragdo e um modulo
para disseminagdo de informagdes estratégicas a todos o0s niveis
organizacionais da ECT; finalmente um moddulo de armazenamento das
informagdes e acdes estratégicas, constituindo-se um banco de dados
retroalimentador do sistema.

Ressaltamos que a complexidade do sistema também recai sobre o
ferramental técnico a ser utilizado, combinando diferentes softwares,
aplicativos, métodos de elicitagdo de conhecimento, linguagens de
programacao aplicadas a inteligéncia artificial e estruturacdo de sistemas. Além
disso, o sistema de informagdes estratégicas proposto deve ser compativel e
interativo com o sistema de informagcdes de acompanhamento (nao
estratégicas) da Empresa, uma vez que seus resultados sdo complementares
no suporte a tomada de decisdes.

Assim, esquematicamente poderiamos representar o sistema de
informacgdes estratégicas proposto para a ECT da seguinte forma:

SISTEMA DE INFORMACOES ESTRATEGICAS

Modulo
de
Informacées

Modulo Médulo Executivas

de Especialista
Monitoramento e de Suporte a

Ambiental Decisao Médulo

de Disseminacao
de Informacgoées
Estratégicas

Médulo
Banco de
Informacgoes e
Acoes Estratégicas

Figura 25 — Proposta de Sistema de Informacoes Estratégicas para a ECT

92



9. CONCLUSOES

Ao concluirmos a pesquisa e avaliarmos os dados dela obtidos,
podemos verificar que os problemas motivadores de sua realizacdo tiveram
resposta, porém, novas indagacgdes surgiram e pontos nao imaginados quando
do inicio dos trabalhos se fizeram notar.

Um aspecto marcante relaciona-se ao tipo de acdo estratégica
“lideranca em custos”, que teve um numero insignificante de ocorréncias no
levantamento histérico (apenas 3%), sendo, porém, considerado pelos
especialistas consultados, o tipo mais importante a ser adotado pela ECT no
futuro. O fato leva-nos a um problema e a uma indagacao: o problema é o de
que, nao havendo histérico de adocdo desse tipo de acdo pela ECT as
informacdes para suporte a essas acdes terdo de ser categorizadas, tomando-
se por referéncias outros correios que ja as tenham implantado ou mesmo
empresas nao postais que apresentem semelhancas com a ECT; por outro
lado, a indagacado recai sobre o fato de que sendo a empresa publica, a
questao custos foi colocada a parte até entdo porque ao Estado competia
bancar os gastos da organizacao? e se tal ocorria, concluimos que as tarifas e
precos praticados sdo majorados ou determinados unicamente pelo governo,
sem avaliacdo do mercado? Isso leva a questionar o poder de império do
Estado e a eficiéncia de sua maquina.

Outras indagacdes e questionamentos referem-se a priorizacdo dos
tipos de informacdo estratégica, comparando-se o0s resultados do
levantamento histérico e da consulta a especialistas. Por exemplo, as variaveis
Governamental/Politica e Concorrente tiveram suas posi¢des invertidas nos
dois levantamentos, 2° e 4 lugares no levantamento histérico e 4° e 2° lugares
na consulta a especialistas, respectivamente. Isto nos leva a questionar se a
segregacao das fungbes do Estado em regulacdo (que se mantém a cargo
dele) e execugdo (que passa a ser competéncia da ECT) nédo levou os
respondentes a focar sua atencdo mais para a concorréncia, deixando ao
governo o papel somente de fiscal. Outro ponto interessante refere-se a
informagéo do tipo “social” que teve sua classificacdo decrescida do 3¢ lugar
para o 9°. Ora, se o programa atual do governo remete ao social (questdes de
emprego, melhoria das condigbes de vida da populacdo etc.) a visdo que se
tem é a de que o fator econdmico-financeiro (varidvel que subiu de
classificagcdo de 5° para 3 ° lugar) € mais importante, ou seja, em tempos de
crise o valor econbémico supera o social? Ainda nessa linha analisamos a
informacgao do tipo “ecoldgica” que assume a 72 e 122 posicdes em termos de
relevancia na formulacdo de acdes estratégicas pela ECT, ainda que a
mentalidade mundial aponte a ecologia e, por conseguinte, o desenvolvimento
sustentado, as principais preocupacdes para o século XXI.



Conclusbes

Um aspecto que também merece reflexdo esta na importancia da
manuteng¢do da memoria técnica nas empresas para que, por meio da historia
organizacional, possa-se elicitar conhecimento Gtil a ser aplicado em situagbes
similares atuais e futuras. O descaso de muitos dirigentes quanto a importancia
do acervo técnico pode levar ao desastre de ndo se ter elementos e meios que
permitam a organizagdo aprender com seu passado. Quando ressaltamos a
importancia da histéria, ndo queremos induzir a que do passado se deva
projetar o futuro, uma vez que esse sofre impactos e mutagdes que seriam, na
maioria das vezes, impossiveis de serem previstas com dados histéricos, mas
assinalar que a experiéncia auferida ao longo da existéncia é insumo util em
estudos de comportamento de variaveis em contextos semelhantes. Desprezar
a histéria, nesse caso, seria desperdicar conhecimento que pode ser
explicitado e utilizado como vantagem competitiva sobre os que nao o
possuem.

Finalmente, consideramos que a pesquisa vem trazer outra visdo sobre
o uso de informagbes estratégicas no processo decisorio, instrumentalizando o
analista de informagbes em seu trabalho e permitindo ampliar os
conhecimentos sobre o processo de formulacdo de acdes estratégicas.
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10. SUGESTOES E RECOMENDACOES PARA ESTUDOS
FUTUROS

Em se tratando de uma pesquisa empirica descritiva e considerando o
fato de que o periodo para conclusdo do curso de mestrado ¢é
consideravelmente menor que o do curso de doutorado, alguns pontos
ressaltados ao longo da dissertacdo poderiam ser mais aprofundados ou
enfocados sob outros aspectos.

Assim apresentamos alguns desses pontos, citando-os com o fito de
que outras pesquisas possam dar continuidade aos trabalhos aqui iniciados:

1) Sugerimos aplicar a classificacdo dos tipos de informagédo estratégica a
outras empresas publicas e privadas, com o objetivo de avaliar o
comportamento das variaveis e buscando identificar singularidades,
semelhancas e diferencas.

2) Na mesma linha, a aplicacdo dos estudos a outras empresas de correios
(nacionais e internacionais) poderia levar & comparacao dos métodos de
trabalho, particularmente quando da verificagdo do comportamento das
variaveis dentro da taxonomia de formulacado de agdes estratégicas.

3) As aclOes estratégicas do tipo “lideranca em custos” ndo puderam ser
avaliadas em profundidade, devido ao reduzido numero de ocorréncias no
periodo assinalado e em funcdo das caracteristicas da ECT. Assim,
sugerimos o estudo desse tipo de acdo em outros correios e em empresas
voltadas para o mercado financeiro (financeiras, bancos etc.).

4) A taxonomia de formulacdo de acgoes estratégicas tem filosofia ampla que
permite a sua aplicacdo em ambientes organizacionais ou n&o, ao que
sugerimos avaliad-la sob o aspecto pessoal, ou seja, agdes estratégicas
adotadas por pessoas ou grupos, o que podera gerar conhecimento util as
Ciéncias da Psicologia e Sociologia.

5) Sugerimos, também, estender o estudo categorizando os subtipos de acdes
e de informacbes estratégicas, buscando identificar singularidades,
semelhancas e diferencas que possibilitem aumentar o grau de
conhecimentos sobre 0 comportamento dessas variaveis.

6) No campo de sistemas, seria interessante aprofundar os estudos sobre
sistemas especialistas aplicados ao processo decisério estratégico,
particularmente quanto a estruturacdo de sistemas e as técnicas de
elicitacdo de conhecimento tacito, ja em uso nos trabalhos com inteligéncia
artificial.



Sugestdes e Recomendagbes para Estudos Futuros

7)

Complementarmente a questdao de sistemas, sugerimos que sejam
avaliadas ferramentas (softwares, aplicativos etc.) e métodos aplicaveis no
desenvolvimento de cada moédulo de um sistema de informacoes
estratégicas, buscando verificar sua interconectividade e eficacia nesses
sistemas;

Sob o aspecto histérico, sugerimos analisar o desempenho dos programas
de governo adotados no Brasil, valendo-se das informagbes coletadas
sobre a ECT, de forma a identificar a eficdcia desses programas no setor
publico, valendo-se dos resultados obtidos para o setor postal.

Sugerimos, ainda, aplicar ferramentas de pesquisa operacional,
particularmente quanto a teoria das decisdes, nos estudos de simulacao do
comportamento correlacionado de agdes e informacdes estratégicas,
objetivando criar modelos que permitam simular, com maior grau de acerto,
tendéncias e avaliacao de alternativas bastante uteis no processo decisorio.

Nao nos furtaremos, também, de apresentar algumas recomendagdes

guanto a cuidados nos estudos com o tema informacgdes estratégicas, frutos da
experiéncia no trato com essas variaveis.

1)

Quando da tipificacdo das informacdes € necessario que o pesquisador
esteja atento quanto a esséncia de cada tipo, uma vez que, na maioria das
vezes, esses tipos se interrelacionam, dificultando a “perfeita”
categorizagdo da informacdo. A solucdo por nos encontrada foi
particularizar termos que ser relacionavam diretamente com o escopo de
cada tipo de informagéo.

Outro ponto refere-se as fontes das informacbes que, no caso do
levantamento histérico, nem sempre sdo de facil acesso ou manuseio,
exigindo do pesquisador esforco, concentracdo e perseveranca na sua
obtencdo. Nossa experiéncia mostrou que o apoio técnico de profissionais
de biblioteconomia e de arquivologia € essencial para o0 sucesso da
pesquisa.

Um aspecto singular da pesquisa refere-se a diferenciagdo entre “dados”,
“‘informagdes” e “conhecimento”, sendo que n&o raras vezes na pesquisa
histérica deparamo-nos com essas formas simultaneamente, exigindo
atencdo em sua categorizacao. A forma encontrada pelo pesquisador foi
tentar identificar os trés niveis, sempre que surgia dudvidas quanto a
classificacdo. Assim, se estdvamos diante de uma informacdo que
aparentemente sugeria ser apenas um dado, procurdvamos tentar
identificar quais dados suportariam aquela informacdo e que tipo de
conhecimento poderia advir dela. A partir dai, conseguiamos distinguir os
diferentes elementos.
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Anexo 1 - MAPA CONCEITUAL “INFORMACAO ESTRATEGICA” E “ESTRATEGIA”
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Anexo 2 - MAPA CONCEITUAL “CORREIOS”
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Anexo 3 - ACOES ESTRATEGICAS IMPLEMENTADAS NA ECT DE 1969 A 1997

ACAO ESTRATEGICA TIPO Lideranca em Custos | ANO
DE Diferenciagdo
ACAO Foco
ESTRATEGICA Outro
INFORMACAO CLASSIFICACAO Estratégica
DA
INFORMAC 0 Nao Estratégica
TIPO Concorrente Demogriéfica Fornecedor Sindical Outro CARACTERISTICA Qualitativa
DE - Cliente Ecoldgica Governamental/Legal Social DA - Quantitativa
INFORMACAO INFORMACAO
. Cultural Econdmica/Financeira Politica Tecnoldgica . Mista
ESTRATEGICA ESTRATEGICA
INFORMACAO CLASSIFICACAO Estratégica
DA
INFORMACAO Nao Estratégica
TIPO Concorrente Demogrifica Fornecedor Sindical Outro CARACTERISTICA Qualitativa
DE DA
- Cliente Ecoldgica Governamental/Legal Social - Quantitativa
INFORMACAO INFORMACAO
ESTRATEGICA Cultural Econdmica/Financeira Politica Tecnoldgica ESTRATEGICA Mista
INFORMACAO CLASSIFICACAO Estratégica
DA
INFORMACAO Nao Estratégica
TIPO Concorrente Demogréfica Fornecedor Sindical Outro CARACTERISTICA Qualitativa
DE DA
N Cliente Ecoldgica Governamental/Legal Social 5 Quantitativa
INFORMACAO INFORMACAO
ESTRATEGICA Cultural Economica/Financeira Politica Tecnoldgica ESTRATEGICA Mista
INFORMACAO CLASSIFICACAO Estratégica
DA
INFORMACAO Nao Estratégica
TIPO Concorrente Demogréfica Fornecedor Sindical Outro CARACTERISTICA Qualitativa
DE DA
N Cliente Ecoldgica Governamental/Legal Social 5 Quantitativa
INFORMACAO INFORMACAO
ESTRATEGICA Cultural Economica/Financeira Politica Tecnoldgica ESTRATEGICA Mista
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Anexo 4 - CARTA DE ENCAMINHAMENTO DO QUESTIONARIO
DA PRIMEIRA ETAPA DE CONSULTA AOS ESPECIALISTAS

- - UNIVERSIDADE DE BRASILIA
FACULDADE DE ESTUDOS SOCIAIS APLICADOS

DEPARTAMENTO DE CIENCIA DA INFORMAGAO E DOCUMENTACAO

Prezado(a) Sr(a). <Nome>:

Estamos enviando anexo questionario referente a coleta de dados que subsidiardao
pesquisa sobre informagdes estratégicas que influenciam na formulagao, pelos tomadores de
decisdo na ECT, de acbes estratégicas. O tema é objeto de estudo e assunto da dissertagéo de
mestrado em Ciéncia da Informagédo que estamos realizando.

O objetivo geral da pesquisa é identificar e analisar agdes estratégicas implementadas
na ECT de 1969 a 1997, categorizando os tipos de informacado estratégica que influenciaram
em sua implementagdo, a fim de subsidiar a criagdo de um sistema de informagodes
estratégicas adequado as suas necessidades. A consolidacdo das respostas deste questionario
permitird ao pesquisador validar a categorizacao de tipos de informagées estratégicas definidas
e agregar ao estudo a visdo dos especialistas.

Devido a experiéncia com o planejamento estratégico da Empresa, ao amplo
envolvimento com os assuntos estratégicos da ECT, ao trato com informagdes estratégicas e
nao-estratégicas e a atuagdo como formador de opinido no contexto Correios, seu nome foi
escolhido para participar desta pesquisa.

A técnica a ser empregada sera Delfos, que se traduz como método exploratorio de
prospecgdo de eventos futuros, visando a convergéncia de opinides de especialistas sobre
tema especifico.

Para equalizar o entendimento dos respondentes quanto aos termos empregados no
estudo, apresentaremos seus constructos antes dos questionamentos; esses deverdo ser
respondidos segundo orientagdes contidas em cada pergunta. Ressaltamos que as respostas
individuais do questionario sdo confidenciais, sendo analisadas de forma conjunta e seus
resultados tratados sem que haja qualquer mencéo a identificagéo do respondente.

Considerando ser reduzido o nimero de questdes, solicitamos a gentileza de retornar-
nos o questionario no maximo até 3 dias Uteis apds o seu recebimento, incluindo-o no envelope
subscritado em anexo, de forma a ndo comprometer os prazos de desenvolvimento das etapas
de pesquisa.

Agradecendo antecipadamente sua atengao e cooperagao, e certo de sua consciéncia
quanto a importancia de tais estudos para o desenvolvimento das atividades da ECT,
colocamo-nos a disposigao para duvidas ou esclarecimentos que se fizerem necessarios:

Roberto Campos da Rocha Miranda
D Assessoria Técnica da Secretaria de Servigos Postais
Ministério das Comunicagdes
Esplanada dos Ministérios
Bloco R - Anexo - sala 328 L
70044-900 Brasilia - DF
@ 311-6933 (com.) 347-7732 (res.)
bobfields@tba.com.br ou RMiranda@mc.gov.br
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Anexo 5 - QUESTIONARIO DA PRIMEIRA ETAPA DE
CONSULTA AOS ESPECIALISTAS

CONSTRUCTO 1

Acdo Estratégica: é a atitude pragmatica da empresa, que torna a estratégia
algo tangivel e mensuravel. Pode ser traduzida como a criagdo, a
implementacdo, o aprimoramento ou a ampliagdo de um servico, um produto,
um processo ou um sistema, que permitem a empresa diferenciar-se dos
concorrentes.

Tipos de Acobes Estratégicas

Lideranca em_custos: acido estratégica que visa reduzir custos de
servigcos ou produtos da empresa, tornando seus precos competitivos no
mercado;

Diferenciacao: acdo estratégica que visa a colocacdo no mercado de
um produto ou servigo diferente dos apresentados pela concorréncia;
Foco: acdo estratégica que visa a exploragcdo de segmento especifico do
mercado.

QUESTAO DO CONSTRUCTO 1

Questao 1a: Segundo estudos do professor Michael Porter da
Universidade de Harvard, as estratégias genéricas a serem adotadas
pelas empresas para obtencdo de vantagem competitiva sdo do tipo
lideranga em custos, diferenciagdo e foco. Considerando as
megatendéncias para o mercado postal brasileiro e internacional
(globalizacao, desestatizacao, diferenciacdo entre 6rgaos reguladores e
operadores etc.), priorize os tipos de agdes estratégicas que, a seu ver,
devam ser adotadas pela ECT para fazer frente a esse cenario:
(Orientagbes: o tipo de acdo estratégica de maior prioridade deve
receber o maior numero, 4, a 22 maior prioridade, 3 e assim
sucessivamente. Nao pode haver dois tipos de acbes com a mesma
prioridade)

Lideranga em Custos
Diferenciagao
Foco

Outra (especificar)

Justificativa: Descreva resumidamente os critérios, parametros,
conceitos ou valores (ainda que subjetivos) norteadores do
estabelecimento das prioridades.(Orientacdo: utilize o verso, se
necessario)
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CONSTRUCTO 2

Informacdo Estratégica: é a informagdo advinda do monitoramento
estratégico, que é a constante observacédo e a coleta de dados do ambiente
externo a organizagao.

Tipos de Informacoes Estratégicas
Cliente: informacbes sobre tendéncias quanto aos comportamentos de
consumo (atitudes de compra/acesso a servicos, habitos, freqtiéncia), as
demandas nao atendidas, ao nivel de qualidade requerido, ao perfil, ao
potencial de crescimento, a resisténcia a inovagbes, a nichos
mercadolégicos etc.;
Concorrente: informacdes sobre tendéncias quanto ao perfil dos
concorrentes, a imagem no mercado, a pregos praticados e prazos
concedidos, a numero e participacdo no mercado, a faturamento, a
lucratividade, ao orcamento de publicidade, aos salarios e comissdes
pagas, a forga de venda, ao endividamento a curto, médio e longo
prazos, a estrutura gerencial, ao perfil dos executivos, a historia
empresarial, a politca de investimentos, a qualidade dos
produtos/servigos ofertados etc.;
Cultural: informacdes sobre tendéncias quanto ao acesso da populacao
a educacao (grau de alfabetizagao, niveis de escolaridade), ao acesso da
populacdo a meios de comunicacao (TV, radio, periodicos, internet) e sua
influéncia, a habitos culturais (teatro, cinema, exposicdes — pintura,
escultura etc.);
Demografica: informagdes sobre tendéncias quanto a densidade e a
mobilidade populacional, a distribuicAo da populagao (idade, sexo, raga,
cor, area geografica, nivel de renda, crenca religiosa), a indices de
natalidade e de mortalidade (geral e infantil), a expectativa de vida da
populacao, as taxas de crescimento demografico-vegetativo etc.;
Ecoldgica: informagdes sobre tendéncias de conservagdo ambiental
(areas verdes, matas, recursos hidricos etc.), acoes de ecologistas,
indices (e tendéncias de evolucédo) de poluicdo (sonora, atmosférica,
hidrica e nuclear) etc.;
Econdémica/Financeira: informacbes sobre tendéncias quanto a
conjuntura econbmica nacional e mundial, a atuagdo de blocos
econbémicos e segmentos de mercado (p. ex. Mercosul) , a balanga
comercial e de pagamentos, a taxas de juros, a oscilacdo de ativos de
risco (ddlar, ouro, acdes), a tarifas de prestacao de servicos, aos planos
econbmicos, a evolugdo do PIB e PNB, a distribuicdo da renda nacional e
da renda per capita, aos incentivos fiscais, crediticios e tributarios, as
fontes de investimento internas e externas, ao comportamento da
economia de paises com 0s quais sdao mantidos vinculos comerciais,
tecnolégicos e financeiros etc.;
Fornecedor: informagdes sobre o perfil, atitudes, localizagdo, opcdes de
fontes de fornecimento, condicbes de transporte, precos, prazos de
pagamento, descontos, entrega, tendéncias quanto a formagédo de
parcerias etc.;
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Governamental/Politica: informacdes sobre tendéncias quanto a
diretrizes do Poder Executivo no que se refere a intervengao do Sistema
Postal, a regulamentagbes e desregulamentagdes, a campanhas e
programas de integracéo nacional e de ag¢éo social, a politicas fiscal, de
exportagdo e importagdo, habitacional, salarial e de privatizagbes, as
relagdes internacionais, a planos de governo, bem como a atuacdo de
partidos politicos, a conjuntura politica (boatos, forcas politicas
individuais e coletivas) etc.;

Legal: informacdes sobre tendéncias quanto a acbes dos Poderes
Legislativo e Judiciario no que se refere a legislagcao tributaria, fiscal,
trabalhista, sindical, de uso de recursos (hidricos, minerais, vegetais
etc.), comercial (compras, contratacbes, alienacbes, permissoes,
concessoes, outorgas etc.), de propriedade autoral e tecnoldgica (marcas
e patentes);

Sindical: informacdes sobre capacidade de mobilizagdo, poder de
arregimentacao, atuacdo em acordos trabalhistas, integragdo com outros
sindicatos ou outras entidades (p. ex. partidos politicos), representacao
parlamentar, tendéncias ideoldgicas;

Social: informacbes sobre tendéncias quanto a distribuicdo dos
segmentos sécio-econémicos, as diferencas entre as classes (sistema de
valores, nivel cultural, poder aquisitivo, estrutura politica e ideolégica,
influéncia na sociedade), a atuacao de organizacdes nao governamentais
(ONGs), associacdes de bairro e entidades religiosas etc.;

Tecnoldgica: informagdes sobre pesquisas realizadas e em andamento,
tendéncias quanto a politica de Pesquisa & Desenvolvimento nacional e
internacional (investimentos, entidades patrocinadoras etc.), a impactos
da mudancas tecnolégicas, as possibilidades de transferéncia de
tecnologia, a acesso a fontes produtoras ou fornecedoras de tecnologia
(universidades, centros de pesquisa, redes de inovacdo tecnoldgica e
outras) etc.;

QUESTOES DO CONSTRUCTO 2

Questao 2a: Os tipos de informacbes estratégicas descritos neste
constructo correspondem aos identificados para coleta de informagbes
do ambiente externo a ECT. Segundo sua visdo das tendéncias para o
mercado postal e considerando sua experiéncia no trato com variaveis
macroambientais que influenciam na atuacdo da empresa quanto a
formulagao de acdes estratégicas, V. Sa.

Concorda com os tipos de informacbes estratégicas elencadas,

entendendo que abarcam a maioria dos tipos de informacgdes do
ambiente externo que influenciam na formulacido pela ECT de acbes
estratégicas.

Discorda dos tipos de informagdes estratégicas elencadas,

entendendo que Nao abarcam a maioria dos tipos de informagbes do
ambiente externo que influenciam na formulagdo pela ECT de acgbes
estratégicas.

(Orientacdo: se V. Sa. Concorda passe a Questao 2b, sendo, a
Questao 2c.)
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Questao 2b: Considerando as megatendéncias para o mercado postal
brasileiro e internacional (globalizagdo, desestatizacado, diferenciacao
entre 6érgaos reguladores e operadores etc.), priorize os tipos de
informacgdes estratégicas que, a seu ver, sao as que mais influenciam na
adocao de agoOes estratégicas pela ECT:

(Orientacdes: o tipo de informagao estratégica de maior prioridade deve
receber o maior numero, 14, a 22 maior prioridade, 13 e assim
sucessivamente. Nao pode haver dois tipos de informagdo com a mesma
prioridade. Ha possibilidade de acréscimo de dois outros tipos de
informacao estratégica, de acordo com o entendimento do respondente)

Cliente

Concorrente

Cultural

Demografica
Ecolégica
Econdmica/Financeira
Fornecedor
Governamental/Politica
Legal

Sindical

Social

Tecnologica

Outra (especificar)

Qutra (especificar)

Justificativa:. Descreva resumidamente os critérios, parametros,
conceitos ou valores (ainda que subjetivos) norteadores do
estabelecimento das prioridades.(Orientacdo:; utilize o verso, se
necessario)

Questao 2c: Justifigue o(s) motivo(s) de sua discordancia apresentado
argumentos que embasem seu posicionamento quanto a questao
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Apresente categorias de tipos de informacao estratégica, priorizando-as
segundo seu entendimento (QOrientacdées: o tipo de informacao
estratégica de maior prioridade deve receber o maior nimero, 14, a 22
maior prioridade, 13 e assim sucessivamente. Nao pode haver dois tipos
de informacdo com a mesma prioridade. Ha possibilidade indicacido de
somente 14 tipos de informagao estratégica)

Justificativa: Descreva resumidamente os critérios, parametros,
conceitos ou valores (ainda que subjetivos) norteadores do
estabelecimento das prioridades.(Orientacdo: utilize o verso, se
necessario)
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Muito Obrigado!
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Anexo 6 - CARTA DE ENCAMINHAMENTO DO QUESTIONARIO
DA SEGUNDA ETAPA DE CONSULTA AOS ESPECIALISTAS

W UNIVERSIDADE DE BRASILIA

FACULDADE DE ESTUDOS SOCIAIS APLICADOS
DEPARTAMENTO DE CIENCIA DA INFORMAGAO E DOCUMENTACAO

Prezado Sr.(a) <Nome>:

Preliminarmente, gostariamos de agradecer a V. Sa. a presteza e a
atencédo no preenchimento do questionario sobre informagdes estratégicas, o
que possibilitou a consolidacdo de importante material de estudo desses
aspectos no ambito da ECT.

Seguindo a técnica DELFOS, partimos, neste momento para a segunda
rodada de questionamentos, visando a obter consenso sobre os resultados
obtidos, tomando por referéncia a argumentagéo dos especialistas envolvidos.

Assim, em anexo, estao relacionados os resultados da primeira rodada
da pesquisa, bem como os posicionamentos apresentados por V. Sa., além de
comentarios dos demais especialistas sobre os motivos que os levaram a optar
por determinada classificagao.

O preenchimento das questbes nesta etapa € simplificado, cabendo
apenas assinalar os campos de convergéncia, ou nao, com a posicao do
grupo. Ressaltamos que a questdo 2a. do primeiro questionario foi retirada,
devido ao fato de ter-se obtido na primeira rodada 93% de convergéncia
quanto a validade dos tipos de informagéo estratégica para abarcar os tipos de
informagdes do ambiente externo que influem na formulacdo de agdes
estratégicas pela ECT.

A fim de que possamos cumprir 0s prazos para desenvolvimento das
fases subseqientes da pesquisa, pedimos, encarecidamente, que as

respostas deste questionario nos sejam encaminhadas até 30.11.98,
impreterivelmente.

Agradecendo antecipadamente sua atengcdo e cooperacao, e certo de
sua consciéncia quanto a importancia de tais estudos para o desenvolvimento
das atividades da ECT, colocamo-nos a disposicdo para duvidas ou
esclarecimentos que se fizerem necessarios:

Roberto Campos da Rocha Miranda
D< Assessoria Técnica da Secretaria de Servigos Postais
Ministério das Comunicagoes
Esplanada dos Ministérios
Bloco R - Anexo - sala 328 L
70044-900 Brasilia - DF
@ 311-6933 (com.) 347-7732 (res.)
bobfields@tba.com.br ou RMiranda@mc.gov.br
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Anexo 7 — QUESTIONARIO DA SEGUNDA ETAPA DE CONSULTA
AOS ESPECIALISTAS

ORIENTACAO GERAL PARA O PREENCHIMENTO DAS QUESTOES

Em todas as questdes serdo indicados o resultado da consolidacao das
respostas do grupo, as opgdes de V. Sa. e as ponderagbes dos
especialistas que justificam a classificacdo. Os pontos divergentes entre
V. Sa. e o grupo estardo assinalados em vermelho e os convergentes,
em azul.

Apenas para os pontos divergentes solicitamos seu posicionamento
quanto a concordancia com a tendéncia do grupo, em fungdo das
justificativas apresentadas pelos demais especialistas, ou a manutencao
de sua escolha, sendo que, neste, caso, deverdao ser apresentados
novos argumentos que sustentem tal posicao.

Lembramos que as variaveis ja estao dispostas em ordem decrescente
de prioridade, lembrando que a variavel de maior prioridade recebe
maior pontuacgao, estando no topo da lista.

Ressaltamos que foram acrescentadas pelos respondentes outras
variaveis, para cada questdo em estudo. Tais variaveis serao
consideradas no escopo da pesquisa e analisadas como um todo.
Porém, para efeito de aplicagdo da técnica serdo consideradas apenas
as variaveis iniciais.

QUESTAO 1a

Segundo estudos do professor Michael Porter da Universidade de
Harvard, as estratégias genéricas a serem adotadas pelas empresas
para obtencdo de vantagem competitiva sdo do tipo lideranga em
custos, diferenciacdo e foco. Considerando as megatendéncias para o
mercado postal brasileiro e internacional (globalizagdo, desestatizacao,
diferenciacdo entre &rgaos reguladores e operadores etc.), foram
priorizados os tipos de acdes estratégicas que devem ser adotadas pela
ECT para fazer frente a esse cenario.

Ponderacoes dos especialistas

“Para estabelecimento das prioridades, considerei os seguintes valores:
capacidade de agregar valor a empresa; racionalidade e objetividade”

“Para atuar em um mercado competitivo, a ECT devera implantar um
sistema de controle de custo eficaz, que lhe permita conhecer a
lucratividade/margem operacional de seus produtos/servigos, instalando
com ele uma forte cultura de custos em todos 0s niveis da organizagao.
Deve, também, centrar seus esforgos nos negdcios em que possa ser a
12 ou, no maximo, a 22 no mercado, a exemplo da estratégia que levou
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a G.E. a voltar a ser uma das maiores companhias dos EUA, sob a
lideranca notavel de Jack Welsh.”

“Os servigos concorrentes ja sao fortemente diferenciados em relagéao
ao da ECT (rastreamento, prazos etc.). Resta a empresa aproveitar sua
estrutura de custos fixos e diferenciar-se em prego.”

“‘Em um mercado altamente competitivo o fator custo é fundamental
porque é a partir do custo que sera possivel projetar produtividade,
lucratividade etc. O foco aparece como outra preocupacao de ponta ma
medida em que o administrador deve ter conviccdo do segmento de
mercado e suas possibilidades de sucesso.”

“Somente pela reducdo de custos é que um empresa pode se tornar
mais competitiva. Depois dessa etapa é que ela podera focar novos
segmentos e diferenciar produtos.”

“No Brasil, e considerando a grande variedade de publicos a que a ECT
atende, o diferencial de pre¢o ainda € o principal influenciador nas
decisdes de compra, considerando-se que todos os atores do processo
tenha um bom padrao de qualidade operacional.”

“Das habilidades requeridas para as diversas estratégias, a que nos
aproximamos mais € lideranga em custos, pois de alguma forma temos
uma boa performance nos processos operacionais, em supervisdo da
mao-de-obra e, mais recentemente, nossos recursos em investimentos
melhoraram.”

“O grande potencial oferecido pela pulverizada rede de atendimento da
ECT, combinado com o potencial da sua cadeia logistica, desvia a
atencdo da empresa em relagcdo ao seu principal negécio e seus
principais mercados. A energia € perdida na variedade de ac¢des pobres
pela falta de foco.

A estratégia de diferenciacdo seria mais apropriada em um mercado
onde a concorréncia fosse mais acentuada, o que ndo € o nosso caso,
pois exercemos no mercado doméstico, em todos os segmentos, um
monopdlio de fato.

A liderangca em custos seria mais apropriada caso, num ambiente
extremamente competitivo, as margens fossem muito baixas.

Nao se trata de descartar nenhuma das acbes estratégicas, mas
prioriza-las em fungdo de cada segmento (negécios) cujas fronteira
fossem bem definidas.

Minha resposta foi bastante influenciada pelo modelo monolitico da ECT
no cenario atual.”

Tomando por referéncia as ponderacoes dos demais especialistas
e os dados apresentados no quadro abaixo, assinale a opcao que
indica seu posicionamento.

(Orientacao: Assinale sua opcao apenas nas indicacoes em
vermelho. Caso ndo existam, passe a questao seguinte)
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Ord. | Classificacao do Grupo | Sua Classificacao Seu Posicionamento
12 4- Lideranga em Custos [ Concorda com o |[] Mantém sua
grupo posicédo
20 3- Foco [ Concorda com o |[] Mantém sua
grupo posicédo
30 2. Diferenciagéo [J Concorda com o |[] Mantém sua
grupo posicéo

Justificativa: Apresente, resumidamente, argumentos que sustentem a
manutencdo de sua posi¢cao quanto a classificagdo, contrapondo-se as
ponderagdes dos demais especialistas(Orientacdo: utilize o verso, se
necessario)

QUESTAO 2b

Considerando as megatendéncias para o mercado postal brasileiro e
internacional (globalizacdo, desestatizacdo, diferenciagdao entre 6rgaos
reguladores e operadores etc.), foram priorizados os tipos de
informagdes estratégicas que mais influenciam na adocdo de acgdes
estratégicas pela ECT.

Ponderacoes dos especialistas

“Pode-se afirmar que o cliente e o concorrente sempre deverao merecer
atencéao especial.”

“Independentemente de qualquer contexto, a prioridade de qualquer
organizacao deve ser o seu cliente. )
Mudangas tecnoldgicas acontecem com uma velocidade espantosa. E
preciso estar a frente e totalmente plugado, pois, de uma hora para
outra, 0 negocio de uma empresa pode simplesmente, deixar de existir.
O momento atual é de incertezas quanto aos rumos que o setor postal e
a ECT vao trilhar, em funcdo da intervengé@o do governo com o RESP.
As crises financeiras que véem assolando o mundo, causam
instabilidade nos diversos mercados, podendo afetar drasticamente a
performance de todos os setores de atividade.

Concorréncia monitorada evita surpresas desagradaveis...”

“A classificacdo se baseou no agrupamento dos tipos de informagao
listados em 4 grupos: A) extremamente estratégicas: cliente,
concorrentes,  econémica/financeira;  governamental/politica;  B)

111



Anexos

estratégicas ...; C) estratégicas em 2° nivel ...; D) estratégicas de
terceiro nivel...”

Os critérios, parametros e conceitos que nortearam o estabelecimento
das prioridades basearam-se em “Projetos que estdo sendo
desenvolvidos. Assuntos que estdo sendo desenvolvidos por grupos de
trabalho e assuntos abordados em palestras, seminarios e cursos”

“Embora ‘Demografica’, ‘Social’, ‘Ecolégica’ e ‘Cultural’, vista de forma
isolada, ocupem as Ultima posi¢cdes, havera uma expressiva
compensacao tendo em vista que ‘Governamental/Politica’, ...,
contempla, com intensidade, aspectos sociais, ecolégicos, culturais e
demograficos, que podem ser claramente percebidos no conjunto de
instrumentos normativos editados pelo érgao regulador.”

“O crescimento do mercado postal € fortemente influenciado por: a)
perfil econémico; b) perfil demografico (populacdo, educacao etc.); c)
qualidade dos servigos; d) tecnologia oferecida. Dentro dessa ordem de
raciocinio procurei agregar a lista oferecida em relagdo ao grau de
influéncia que tem sobre cada um dos 4 blocos.”

“Elegi 3 principais fatores que mais impactam a empresa (justificam sua
existéncia, fazem com que permaneca ou suma do mercado): 1)
clientes; 2) capacidade de resposta da empresa; e, 3) concorrentes.
Atribui a eles os valores de maior peso, depois, intuitivamente, atribui os
demais valores, dependendo do quanto contribuem para os 3 fatores
acima indicados”.

“Por ser empresa publica, priorizei Governamental/Politica como
determinante principal. Por ser empresa, enfoquei o0 mercado logo a
seqguir e, finalmente, as demais categorias de informacdes estratégicas.

“Primeiro a sobrevivéncia: mercado e governo. Em seguida a
contribuicdo para a sociedade. Por ultimo, as informagbes de apoio.”

“A auséncia de um projeto de insercdo do Brasil em um contexto
internacional globalizado vai provocar uma ‘histeria’ de mercado, em que
inicialmente os fatores econémicos preponderardo sobre os fatores
humanos (cultura, ecologia etc.) em uma clara inversao de valores. Mais
adiante, em ocasiao futura, poderemos re-hierarquizar nossos valores, a
exemplo de alguns paises do mundo que comegcam a discutir a
responsabilidade social do capital.”

Tomando por referéncia as ponderacoes dos demais especialistas
e os dados apresentados no quadro abaixo, assinale a opcao que
indica seu posicionamento.

(Orientacao: Assinale sua opcao apenas nas indicacées em
vermelho)

‘Ord.‘ Classificacao do Grupo |Sua Classificacao Seu Posicionamento
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12 |14 - Cliente [] Concorda com o grupo |[] Mantém sua posicéo
22 |13 — Concorrente [J Concorda com o grupo |[] Mantém sua posigéo
32 |12 — Economica/Financeira [ Concorda com o grupo |[] Mantém sua posi¢éo
4° |11 — Governamental/Politica [] Concorda com o grupo |[] Mantém sua posi¢éo
52 |10 — Tecnoldgica [ Concorda com o grupo |[] Mantém sua posi¢éo
62 |9 - Fornecedor [] Concorda com o grupo |[] Mantém sua posicao
72 |8 —Legal [ Concorda com o grupo |[] Mantém sua posi¢éo
82 |7 — Demografica [] Concorda com o grupo |[] Mantém sua posicédo
92 |6 — Social [ Concorda com o grupo |[] Mantém sua posi¢éo
102 (5 — Cultural [ Concorda com o grupo |[] Mantém sua posi¢éo
112 (4 — Sindical [] Concorda com o grupo |[] Mantém sua posicéo
122 (3 - Ecoldgica [ Concorda com o grupo |[] Mantém sua posi¢éo

Justificativa: Apresente, resumidamente, argumentos que sustentem a
manutengdo de sua posicao quanto a classificacdo, contrapondo-se as
ponderagdes dos demais especialistas(Orientacdo: utilize o verso, se

necessario)

Muito Obrigado!

113




GLOSSARIO

Acompanhamento Administrativo: ‘processo de avaliacdo e diagnéstico que,
baseado em indicadores definidos antecipadamente pelo planejamento
estratégico, avalia e acompanha o desempenho dos objetivos organizacionais”.
(TARAPANOFF: 1995,p.115)

Ameacas: ‘forcas ambientais, incontrolaveis pela empresa, que criam
obstaculos a sua estratégia, mas que poderdo ou néo ser evitadas, desde que
reconhecidas em tempo habil”. (OLIVEIRA: 1996, p.286).

Banco de Servigos: filosofia implantada na ECT em 1992, visando ampliar sua
atuacdo como empresa prestadora de servigos, incluindo em seu portfélio o
transporte de encomendas (inclusive cargas), o pagamento de contas publicas
(agua, energia elétrica, gas etc.), a emissao de passaportes, o pagamento de
aposentadorias e pensdes e outros.

Decisbes Estratégicas: deliberagcdes sobre questdes da empresa relacionadas
a fatores externos a organizagdo - ameacas e/ou oportunidades - tais como:
mercado atual de prestacédo de servigcos de Correios e potencial de atuagao da
empresa; concorrentes atuais e potenciais; produtos, servicos e estratégias da
concorréncia; quadro politico; situacdo econbmica; mercado fornecedor;
tecnologias que impactam a empresa; acées governamentais; leis, decretos,
regulamentos nacionais e internacionais que influenciam a empresa; materiais,
equipamentos, maquinas e correlatos utilizados na atualidade e passiveis de
substituicao futura por outros; trabalhos cientificos (artigos, teses e correlatos)
desenvolvidos em meios académicos de grau superior e/ou divulgados em
revistas especializadas que afetam a empresa etc.

Efetividade: € o alcance da eficacia e da eficiéncia na realizagdo de uma
atividade ou processo.

Eficacia: é o atingimento do resultado, da meta ou do alvo pretendido.

Eficiéncia: € a realizagdo das atividades e dos processos de forma racional e
otimizada.

Engenheiro do Conhecimento: é o profissional com conhecimento em

computagéo e inteligéncia artificial, capaz de construir um Sistema Especialista
(CUNHA, 1995)
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Gestéao Estratégica: é a preocupagdo com a identificacdo e implementacao de
um posicionamento estratégico que assegure o futuro da organizacao diante
das perspectivas antevista para o ambiente externo.

Gestdo Operacional: é a preocupacdo com desempenho interno da
organizagdo, avaliando-se a eficiéncia e qualidade de seus processos.

Preprints: sao informagbes sobre os trabalhos a serem apresentados em um
encontro (congresso ou simposio), encaminhadas as comissdes organizadoras
e que permitem um conhecimento prévio do assunto a ser explanado no
encontro.

Missdo da Organizagdo: ‘razdo de ser da empresa. Conceituagcdo do
‘horizonte’ dentro do qual a empresa atua ou podera atuar no futuro”.
(OLIVEIRA: 1996, p.288).

Oportunidades: ‘forgas ambientais, incontrolaveis pela empresa, que podem
favorecer a sua acao estratégica, desde que reconhecidas e aproveitadas
satisfatoriamente enquanto perduram” (OLIVEIRA: 1996, p.288).

Planejamento Estratégico: “metodologia gerencial que permite estabelecer a
direcdo a ser seguida pela empresa, visando maior grau de interagdo com o
ambiente”(OLIVEIRA: 1996, p.288).

Pontos Fortes: “vantagens estruturais controlaveis pela empresa e que a
favorece perante as oportunidades e ameacas do ambiente” (OLIVEIRA: 1996,
p.289).

Pontos Fracos: “desvantagens estruturais controlaveis pela empresa que a
desfavorecem perante as oportunidades e ameacgas do ambiente. (OLIVEIRA:
1996, p.289).

Vantagem Competitiva: Fator que possibilita a empresa posicionar-se a frente
da concorréncia no mercado em que atua.
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