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RESUMO

Eda dissertacdo gpresenta 0 diagndgtico do uso da tecnologia de informacdo ou da
informética como é usudmente conhecida, no setor detro-eletrénico da Zona Franca de
Manaus. Questionarios foram enviados por e-mail a 81 (oitenta e uma) empresas do setor
eetro-detrénico da Zona Franca de Manaus (ZFM) a partir de 27/08/2001, obtendo-se
respostas de 18 (dezoito) empresas, correspondentes a 22, 22% do setor mencionado acima.
Constatorse que 0 desenvolvimento da Tecnologia de Informacdo  no referido setor
encontra-se  predominantemente nos estagios intermediérios, conforme classficacdo baseada
em Nolan (1977) como de "Controle’ e " Integracdo”, correspondentes a abordagem de
Chaves e Fasardla (1995) a0 uso dos sistemas ditos “Gerénciais’.Por outro lado, as 16
(dezesseis) edtratégias sugeridas por Archer (1999) e Neves(1999) sdo pouco utilizadas, sga
pelo desconhecimento, sga pelo desnteresse paa uso em tecnologia de informagcdo no
suporte aos negécios das empresas. S80 poucas as estratégias de tecnologia de informacdo em
uso atudmente pelas empresas da Zona Franca de Manaus (ZFM), o que revela as suas

fragilidades no ambito da competitividade.



ABSTRACT

This survey presents the diagnoss of the use of Information Technology or Informetic as
usudly is known, in the sector of detro-detronics in Manaus Free Zone. Questionnaires were
sent by email to 81 (eighty-one) eetro-eletronics ndugtries located in Manaus Free Zone on
2001, August, 27", having 18 industries answered que questionnaires, corresponding to
22,22% of the sector mentioned abovelt was observed that Information Technology
devdopment  in eetrodetronic’s sector of Manaus Free Zone is ill mosly in the
intermediary  stages, cdled as " control” and " Integration” by Nolan (1977), corresponding
to Chaves and Fasarella approach (1995) , as "Managment Systems'.

In the other way, the 16 (Sixteen) drategies to support business and Information
Technology, suggested by Archer (1999) and Neves(1999), to maximimze busness reaults are
not used efficiently due to the customer’s ignorance or disnterestedness with regard to the use
of Information Technology to support the indudtries budness. There are few Information
Technology drategies in use a present in Manaus Free Zone companies, what reveds its
fragilities in the competitive sector.



1 - INTRODUCAO

1.1 TEMA E PROBLEMA DA PESQUISA

As mudangas que se estdo processando atual mente nos mercados exigem que as empresas se adaptem a
€l as rapidamente, buscando novos meios de competir, diferenciando-se, assim, da concorréncia. A Tecnologiada
Informagdo é um dos fatores causadores dessas mudancas, servindo como fonte de inovagdo que as proprias
empresas usam, objetivando garantir sua sobrevivéncia (Turban,1996).

A "crescente capacidade de processamento em conjunto com "softwares" de niveis cada vez maiores,
aumentando as aplicagdes tecnicamente viadveis, a facilidade de uso e o potencial do computador”

(Meirelles, 1994, p.417) também fazem parte do dia-a-dia do setor el etro-eletrdnico da Zona Francade Manaus.

E “enquanto para muitas situacdes o problema atual ndo é mais econémico ou técnico, mas de
criatividade para gerar aplicacfes, em outras tantas situacOes — especialmente para empresas com restri¢des de
recursos de equipamento - o problema é encontrar as aplicagdes que melhor explorem os recursos
disponiveis’ (Meirelles, 1994, p.7). (O grifo € nosso).

E neste segundo tipo de problema — as aplicagdes que melhor explorem os recursos disponiveis— que se
acredita estejaenvolvido o setor eletro-eletrdnico da Zona Franca de Manaus.

Os novos desafios a serem enfrentados pela Amazénia e em particular pelo Amazonas em decorréncia

daglobalizac&o da economiatem consequiéncias diretas sobre o model o da Zona Franca de Manaus.

Nas economias desenvolvidas, tem sido notado aumento da produtividade em todos os setores da vida
moderna em decorréncia da utilizagdo da tecnologia da informag&. Conforme a Gazeta Mercantil®, calcula-se
em 1/3 - um terco - o aumento de sua produtividade em decorréncia direta da utilizagdo em suas economias das
tecnologias da informagdo e, em conseqiéncia, da utilizagdo de sistemas de informagdes para gerirem 0s
negécios na atualidade, segundo os especialistas?, grande parte do "boom" por que passou a economia americana
nos ultimos 10 (dez) anos veio desta chamada realidade virtual.

Ora, 0 projeto Zona Franca de Manaus ja se aproxima de quarenta anos e embora muitos beneficios
possam ser contabilizados neste periodo, ainda ndo se tem estudos cientificos que explorem de maneira

sistematizada o0 uso da tecnologia dainformacgédo em seu parque industrial.

Os beneficios que s6 agora estdo sendo colhidos pelas economias desenvolvidas e, em especial, a

americana, sdo consequiéncia de investimentos pesados em pesquisa e desenvolvimento em computadores

! GazetaMercantil de 17-01-2000. Nova Economia, Velhos Defeitos.
2 Gazeta Mercantil de 17-01-2000.Greenspan Sinaliza Alta de Juros em fevereiro.



(méguinas), “softwares’ (programas) e capacitacdo de recursos humanos num esforgo gigantesco, em especial,

nas ultimas cinco décadas.

Por que ndo averiguar de que maneira as empresas locais e, em especial, as do distrito industrial, fazem

uso desta tecnologia que € inovadora?

Segundo Nolan (1996, p.09), vivemos num periodo de transicdo entre a Economia Industrial e a

Economia da Informacdo que devera se consolidar até 2010, no méaximo.

Em 2013, os incentivos fiscais da Zona Franca de Manaus deixarfo de existir nos termos da
Constituicdo vigente. Portanto, adaptar-se a essa nova realidade demanda gigantesco esfor¢co em virtude da
escassez de tempo. E esforcos devem ser empreendidos também para se descobrir os usos que a Zona Franca de

Manaus faz da Tecnol ogia de | nformagao.

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa € determinar 0 uso que as empresas do setor eletro-eletrénico daZona
Franca de Manaus fazem da Tecnologia da Informag&o, tendo por base 0 modelo de Richard Nolan (1977) e os
trabal hos recentes de Chaves e Falsarella (1995), Archer (1999), Neves (1999) e Agrasso e Abreu (2000).

1.2.2 Objetivos Especificos

Como objetivos especificos podemos destacar os seguintes:
?? Fazer levantamento junto aliteratura de model os de uso estratégico de Tl;

?? Desenvolver instrumento para efetuar diagnéstico do uso de T1 pelas empresas do setor eletro-
eletrdnico daZFM;

?? Readlizar diagnéstico junto as empresas selecionadas do setor eletro-eletrdnico objetivando
obter dados quantitativos, relativos ao uso estratégico/competitivo ou ndo da Tl na ZFM,
baseando-se no modelo de classificagdo sugerido por Nolan (1977), Chaves e Falsarella (1995)

e outros derivados dos estudos recentes de diversos pesquisadores jacitados.

?? Determinar os estagios de desenvolvimento/grau de utilizacdo/ ou simplesmente o uso da

tecnologia de informac&o das empresas do setor eletro-eletrénico daZMF.

?? Compartilhar os dados obtidos, sugerindo a aplicagéo de estratégias que estimulem o uso de Tl
nas empresas que participaram da pesquisavisando o suporte as suas decisdes estratégicas na

areadeTI.



1.3 JUSTIFICATIVA E MOTIVACAO

Este trabalho busca alertar os 6rgdos envolvidos com a producdo industrial local no sentido de se
manterem na vanguarda da tecnologia de informagdo, dado a indefinicdo do seu papel na economia global,

marginalizando economias cujos cidaddos ndo sejam capazes de absorvé-las em tempo real (Nolan;1996).

Por outro lado, em 1991 a Sudam (Superintendéncia do Desenvolvimento da Amazénia) publicou um
estudo denominado " Macrocendrios da Amazbnia - 2010, Cenarios Alternativos e Cendrio Normativo",
apresentando seis premissas que davam base aos cenarios ali descortinados. Vale ressaltar que a dindmica da

realidade jamodificou vérias das premissas aqui listadas apenas como exemplo:
a) A desorganizagdo do sistemafinanceiro e monetario internacional;
b) A despolarizag&o da estruturade poder mundial;

c) A revolucdo cientifica e tecnoldgica, transformando a informagdo e o conhecimento nos mais

importantesinsumos e fatores de producao.(grifo nosso).
d) A aberturaeconémicae politica dos paises socialistas;
e) A formagdo dos grandes blocos econdmicos; e
f) A Consciéncia Ecolégica.

Embora ainda tenham restado outras premissas de grande relevancia ndo é escopo deste trabalho tratar
das mesmas, mas tdo somente enfatizar a principal motivacdo que nasceu da terceira premissa acima,
direcionando a pesquisa para investigar o uso da Tecnologia da Informag&o, saber de seu uso como ferramenta
estratégica e, portanto, competitiva, bem como em virtude do carater tempordario dos incentivos fiscais da Zona
Franca de Manaus, afetada em seu desenvolvimento econdmico pelas constantes mudancas nalegislacdo federal,
aém da fata de estudos anteriores sobre a matéria. Some-se a isso que todas as economias com as quais

mantemos rel agBes comerciais utilizam-se dessa tecnol ogia.

14 ESCOPO DO ESTUDO E RESULTADOS ESPERADOS

A realizacdo de um diagnéstico sobre o uso da tecnologia da informagdo no setor eletro-eletrénico da
Zona Franca de Manaus ja nos trara muitas respostas. Limita-se esta pesqguisa ao setor eletro-eletrdnico da Zona
Franca de Manaus em virtude de ser ele 0 mais significativo, mais dinamico, cujo faturamento tem se constituido

no mais expressivo dos setores daindistrialocal.

No entanto, como os trabal hos de pesquisa no setor eletro-eletronico daZFM sdo escassos, utilizar-se-a

0s estudos recentes de pesquisadores em Tecnologia da Informagdo, como Nolan (1977), Chaves e Fasarella



(1995), Archer (1999), Neves (1999), Agrasso (1999) e Agrasso e Abreu (2000) que ddo base a0 modelo de
analise para a pesqguisa a ser realizada no setor eletro-eletronico.

Como consegiiéncia natural do diagndstico que este estudo busca fazer, caberd aos interessados mais
imediatos (governo, empresarios e comunidade envolvida) decidirem sobre as agdes que melhor lhes interessem
- suas estratégias - para corrigir, aperfeicoar ou simplesmente manter sua atual politicade Tl nos seus negdcios,

dentro dareferidaindustria.

Desta forma, espera-se poder contribuir para o redirecionamento de investimentos na &rea de tecnologia
de informagéo nas empresas do distrito industrial, objetivando alertar sobre a inclusdo dos investimentos em Tl
no Plano Estratégico das empresas para melhorar seu desempenho frente a concorréncia, via aumento da

produtividade como conseqiiéncia da melhora/adequacgéo ao uso da T1 no apoio a performance geral da empresa.

15 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

No capitulo 2, tratar-se-a do Uso Estratégico da T.| nas organizacfes. Este tema sera discutido com
base nos trabalhos de Nolan (1977), Chaves e Falsarella (1995), Archer (1999), Neves (1999) e Agrasso &
Abreu (2000). A pesquisa focara o papel da Tl na competitividade, na aplicacdo de Tecnologias Emergentes a
gestdo de negdcios, finalizando com consideragdes gerais. Uma primeira abordagem sobre os pré-requisitos para
0 uso competitivo da Tl nos negdcios também é apresentada.

No capitulo 3 éorda-se 0 Setor Eletro-Eletronico na Zona Franca de Manaus, as caracteristicas do

Setor e das empresas e a questdo da competitividade.

No capitulo 4, far-se-4 uma descricao detalhada e aprofundada, passo a passo, da metodologia
proposta para a realizacdo do diagnéstico na ZFM, abordando os estudos de Nolan (1977) Chaves e
Falsarella (1995), Neves (1999), Archer (1999), Agrasso & Abreu (2000), criando-se um modelo de andlise e

classificacdo dos resultados obtidos.
No capitulo 5, far-se-80 a apresentacdo, analise e relato dos dados.

No capitulo 6, far-se-do0 a conclusdo do trabalho e as recomendagtes, discutindo-se o atingimento dos
objetivos propostos, conferindo-se a aderéncia do modelo a realidade com as medidas de dispersdo possiveis e

fazendo-se sugestdes para trabal hos futuros.

Por fim, apresentam-se as referéncias bibliograficas utilizadas e os anexos referentes a pesquisa.



2 - REVISAO DE LITERATURA

21TEORIA GERAL DE SSTEMAS

Os primeiros arranjos da Teoria Geral de Sistemas deramse no ano de 1924 pelo, entdo, bidlogo
alemdo Ludwig Von Bertallanffy, havendo quem afirme que foi totalmente concebida em 1937, vindo, porém, a

tornar-se realidade com a publicacdo do seu livro "General System Theory" em 1945 (Velloso; 1999, p.142).

A idéia basica era a de conceber "uma teoria interdisciplinar capaz de transcender aos problemas
tecnol égicos de cada uma delas e dispor de principios gerais, bem como de modelos, também gerais, de tal
forma que todas as ciéncias pudessem interligar as descobertas de todas de forma ampla e total. Assim
Bertallanffy, definindo sistema, ressalta dois conceitos muito importantes: o de propésito (objetivo) e o do
globalismo (totalidade)" (Velloso; 1999, p.142) Dai, sua definicdo:

Um Sistema € um conjunto estruturado ou ordenado de partes
ou elementos que se mantém em interacdo, isto é em acao
reciproca, na busca da consecucdo de um ou de varios
objetivos. Assim, um sistema se caracteriza, sobretudo, pela
influéncia que cada componente exer ce sobre os demais e pela
uni&o de todos (globalismo ou totalidade) no sentido de gerar
resultados que levam ao(s) objetivo(s) buscado(s) (Velloso;

1999,p.142)

Entre as principais caracteristicas dos sistemas podem-se perceber a entropia(desgaste), ahomeostasia
(a procura constante do equilibrio dindmico), sua hierarquia ou interdependéncia (subsistemas). Podem ainda
ser fechados (ndo apresentam intercAmbio com o neio ambiente) ou abertos (os que apresentam relacéo de
troca com o meio ambiente, bastante diversificada e intensa, através de entradas e saidas, adaptando-se

continuamente as condic¢des desse meio ambiente) (Velloso; 1999, p.143-145).

A teoria geral de sistemas (vide figura 1) evoluiu ao longo do tempo, mas podemos "considera-la como
uma ferramenta de apoio para a analise e solucéo de problemas complexos e, aplicada as organizagdes, procura
desenvolver: () uma técnica para lidar com a amplitude e complexidade das mesmas e (b) um enfoque interativo

do todo, o qual permite a analise em separado das partes do todo, sem perder a visdo de conjunto e o



relacionamento destas partes entre si. Portanto, a aplicagéo do conceito de sistemas as empresas permite aanalise
em separado das partes do todo, das inter-relacBes das partes entre si e com o0 todo, levando ainda em

consideragdo o contexto ou meio ambiente no qual elas estdo inseridas” (Abreu, 1999).
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Conforme Abreu (1999)," um sistema pode ser definido como um conjunto de partes interagentes e
interdependentes que formam um todo unitério com determinado objetivo e efetuam determinada funcéo.
Cada uma destas partes € denominada de subsistema. Os subsistemas estdo (ou deveriam estar) organizados de

modo aalcangar um ou mais objetivos, com a maxima eficiéncia."

Para Velloso(1999) o modelo de qualquer sistema é:

Entrada ’ ISistema | , |Sa|'da

Figura 2—Modelo de Qualquer Sistema
Fonte: Velloso (1999)

Sistema pode ainda ser um conjunto de elementos, também chamados de subsistemas, que operam em

harmonia, visando um objetivo em comum (Reynolds, 1988, p.4; Turban, 1995, p.38; Zwass apud Cohen 1999,
p.41)
Conforme Rebougas de Oliveira (apud Abreu, 1999 p.6), "os componentes de um sistema s&o objetivos,

entradas do sistema, processo de transformacdo, saidas do sistema, controles e avaliacdo do sistema e

retroalimentacédo ou " feed-back" (reintroducdo de uma saida em formade informagdo)":
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Fonte: Rebougas de Oliveira apud Abreu (1995, p.24)

Podem-se também considerar os sistemas de informagBes compostos de cinco elementos basicos:
pessoas, procedimentos, dados, programas (softwares) e Computadores (hardware) [Kroenke apud Abreu
1999).

Vantagens dos Sistemas de | nfor magao

A vantagem dos sistemas de informagdo repousa na velocidade, credibilidade, acurécia, previsibilidade,
e baixos custos com os quais uma organizagdo pode desenvolver suas tarefas. Lucas (apud Abreu, 1995) propde
que, quando aplicado a um escritdrio, um sistema de informagdes é geralmente usado para dar suporte a cinco
funcbes bésicas ou processos: (a) processamento de textos; (b) armazenar e buscar informacfes, inclusive
textuais ou informagBes numeéricas; (c) comunicacdo; (d) manipulacdo e andlise de informagfes, textuais ou
numeéricas; e (€) suporte administrativo, na forma de dados qualificados, textos, voz, e imagem (Coates apud
Abreu, 1995).

Finalmente, de acordo com Land e Kennedy-McGregor (apud Abreu 1995), todos os componentes sdo
inter dependentes. Um organizagdo s6 podera ser efetiva na sua operagdo se todos 0s cinco componentes
interagirem e se todos os que desenham e implantam sistemas estiverem conscientes de que a riqueza e a

diversidade dos componentes é que déo a forga que permite a operagao efetiva ser possivel.

Portanto um sistema de informagdes ndo pode ser visto apenas como um sistema técnico, que impde
comportamentos e consequiéncias sociais, mas como um sistema social que depende em grande medida da

tecnologia de informagéo para o seu funcionamento (Long apud Abreu, 1995).

Atualmente, 0 uso dateoria dos sistemas tornou-se abrangente. Para os fins desta dissertacao, estar-se-4
explorando a abordagem sistémica aplicada a tecnologia de informac&o com o enfoque estratégico dirigido aos
negécios das empresas, sendo uma empresa considerada um sistema aberto, ou seja, sistemas ou subsistemas
"que apresentam relagdo de troca com 0 meio ambiente, bastante diversificada e intensa, através de entradas e

saidas, adaptando-se continuamente as condic¢des desse meio ambiente™ (Velloso, 1999, p.145).

Oliveira considera que "uma situacdo pode ser considerada estratégica quando existe interligacdo entre
0S aspectos internos e externos da empresa: Estratégica € a situacdo em que existe uma interligacdo entre os
fatores externos e internos da empresa, identificada, analisada e efetiva, visando otimizar o processo de
usufruir as oportunidades ou de evitar as ameagas ambientais perante os pontos fortes e fracos da empresa.”
(1999; p.27-28)

2.2 A QUESTAO DO USO

Imaginemos®, por um momento, uma “flecha’. Em seguida, tentaremos fixar a "flecha’ com ligeiras

3 Exemplo hipotético, extrapolado a partir de evidéncias histéricas.



adaptacOes e variaremos ao longo do tempo aos seus mais diversos usos, atrelados a diversos ambientes, épocas,
etc, sem a preocupagado exacerbada com datas ou lugares especificos, na busca de entendermos a questdo do uso
através deste simples exemplo introdutdrio, citado por Roberts em seu livro “The Shorter History of the World
(2001).

Se comegarmos pela pré-histdria, a confeccdo da“langa” passou por um processo longo. O seu tamanho

inicialmente era pequeno e objetivava garantir o alimento da prole (Roberts, 2001, p.25-26 e 47).

Avancando um pouco mais no tempo, vemos essa flecha transformando-se de madeira em osso €, logo,
em pedra-de-fogo, em seguida, em cobre, depois, em bronze e, logo em seguida, em ferro, recebendo o suporte

de um arco que Ihe daimpulso, vel ocidade e precisdo no alcance dos seus objetivos (Roberts 2001 p. 50-65).

Avancando um pouco mais, aflecha, além do arco, recebe um cavalo, puxando uma biga e dois homens
em conjunto para tirar-lhe o melhor dos proveitos, aqui j& como instrumento de guerra. Impérios, como o

babildnico, o persa e o assirio e depois o romano, entre outros, utilizam-se também desse artificio.

Bem mais tarde, ap6s a invencdo da pélvora pelos chineses, a lanca ganha novo uso transforma-se em "
arpdo " e ganha como suporte um canhdo assentado em um barco/navio na caca a baleia. Neste periodo ainda
existem cordfes que se ligam a langa que se prende ao barco. Aqui, além do uso para obter alimento, também é

usada para a satisfacéo dosinter esses comer ciais.

Em seguida, dada a evolucdo porque passa, a "flecha' dissocia-se de suas amarras e ganha novas

configuracoes.

Mais recentemente, por ocasido das | e Il Guerras Mundiais, com um pouquinho mais de imaginagéo,
veremos o canhdo incorporar-se a langa - nossa "flecha", como uma cauda propul sora, carregando explosivos de
grande impacto. S0 os misseis com todos 0s seus consequientes desdobramentos. Aqui 0Susos ou objetivos ndo
s80 apenas de sobrevivéncia, mas ha uma mescla ideol6gica de interesses comerciais, politicos, econdmicos,

hegem®nicos, estratégicos, etc.

Bem mais recentemente, uma nova adaptacdo que incorpora a inovagdo e o avanco da tecnologia
transforma a nossa "flecha" em foguete ou nave espacial para a conquista dalua e de outros mundos. No mundo
real, a evolugdo do design e producdo ocorridas no carro mereceram exaustivo estudo denominado "The
Machine That Changed the World" (Womack et al. apud Hamel e Prahalad, 1994, p.13).

Portanto, a flecha, fixada em sua forma, até certo ponto, permanece praticamente inalterada, enquanto
0S Seus usos variam de acordo com o tempo, as circunstancias, os novos objetivos, as ideologias dominantes,
etc e na medida que novas informagdes, novas tecnologias e inovagdes sdo a esse instrumento incorporadas.

Aos diver sos usosque ao longo da histéria se deu anossa“flecha”, chamaremos de usos estr atégicos.

Portanto, 0 uso estratégico de uma ferramenta, de um sistema, de uma idéia, de valores, da cultura, de
planos de negdcios etc é aquele que obedece a estratégia (Revista Exame, n°.12, ano 2001, p.50) - que obedece
ao caminho da sobrevivéncia - de uma empresa, objetivado em seu plano estratégico para o curto, médio e longo
prazos. Os demais usos, por mais significativos que sejam, se ndo resguardam a sobrevivéncia da empresa (curto,
médio e longo prazos) e que, portanto, ndo seguem /ndo ddo suporte a estratégia global da empresa, devem ser

dispensados por economia de recursos.



Trata-se, portanto, de se determinar o que é 0 “ uso estratégico de uma ferramenta, de um sistema’, quais
0s pré-requisitos para se caracterizar o uso essencial ou estratégico através do suporte que a Tl pode dar,
observados os gjustes a sua exequibilidade. Como conseqiiéncia, aquilo que néo for estratégico é supérfluo e
como tal deve ser descartado para maximizar o emprego dos recursos de tecnologia da informag&o (T1) no

cumprimento da estratégia empresarial determinada em seu plano de negécios.

A estratégia de negdcios exige uma estrutura que lhe dé suporte (niveis de complexidade, arquitetura de
solucdes, etc) para ser implementada e causar seus resultados. Assim, quando uma empresa determina sua
estratégia de negécios, esta também, por decorréncia légica, explicita ou implicitamente, determinando a

estrutura de suporte a essa estratégia, quer isto sejatransparente ou ndo paraela (Meirelles, 1994, p.527).

Definida a estratégia de negécios, o objetivo a alcancar, feito o plangjamento, determinada a
organizagdo dos recursos, agdo posta em prética, segue-se ao comando, a coordenagdo, ao controle e a
avaliagdo/monitoramento deste processo, implicando, entre outras providéncias, o estabelecimento do uso
estratégicoda Tl paraatingir/ ajudar aatingir os resultados perseguidos (Meirelles; 1994, p.521-566)

Um dos pré-requisitos para avdiar se uma estratégia podera ser vitoriosa/obter sucesso
€ a determinacéo/avaiacdo da edtrutura que |he da suporte. Determinar se a referida estrutura
€ essencid, é adequada no que se refere a0 uso edtratégico desses recursos. Outro pré-
requisto é saber se a edrutura de suporte efetivamente contribui (da feed-back) a edtratégia
gque a degeu, gerando vantagens competitivas que promovam diferencias no mercado onde
atua.

E necessaio mencionar, ainda, que as empresas normalmente plangam bem, porém ha
um distanciamento, uma divergéncia entre os planos de Tl e sua efetiva implantacéo (Archer
1999). Isso = explica, em pate, pea fdta de fluidez dos canas de comunicacdo nelas
estabel ecidos, sgano fluxo de cima para baixo, sgano sentido inverso.

Nestas empresas também, ndo raro, a prética efetiva do plangamento edtratégico é
posta de lado, quer issO sga intencional ou ndo. Isto tem conseguéncias perniciosas para 0
efetivo apoio/suporte que uma ferramenta, como a Tecnologia da Informacdo, pode
efetivamente dar, em virtude de |he obstruir a efetividade. (Archer 1999)

2.3 A QUESTAO DA TECNOLOGIA

De acordo com o novo diciondrio de Aurélio Buarque de Holanda Ferreira, a palavra tecnologia
compde-se basicamente de dois termos: tecno, do grego "téchne" 'arte’, 'oficio’, 'industria’ e “logia’, do grego

"logos’, 'palavrd, 'tratado’, 'estudo’, ‘ciéncia. "que estuda’, "que trata’, o que conforme Heréclito de Efeso,



filésofo grego (Século V a.c), seria o principio de inteligibilidade, a razéo. Pode-se, portanto, inferir que tanto a
arte, os oficios (profissdes), quanto a indUstria, caracterizam-se por possuirem um conhecimento, um tratado, um

estudo que |hes ddo origem.

N&o se pode falar em tecnologia sem falar em economia. A tecnologia vem a se constituir no quinto
fator de producéo ao lado dos cléssicos trés primeiros, a saber: terra, capital e trabalho e o quarto- o empresério -
ou iniciativa empresarial, acrescentada por Jean Baptiste Say (1767-1832), em pleno século 18, nas primeiras

décadas darevolucado industrial.

Com a idéia inicia de que tecnologia € o conhecimento utilizado na criagdo ou aperfeicoamento de
produtos e servicos, o universo a ser explorado fica muito amplo e os limites contém praticamente todas as
atividades humanas. Das mais simples como a introdugdo do p&o de forma nos héabitos cotidianos, as mais

complexas, como afabricagdo de satélites artificiais (Medeiros, 1993).

Nesta linha, Glbraith (1982) afirma que tecnologia significa a aplicacdo sistemética de conhecimento
cientifico ou outro conhecimento organizado a tarefas préticas. Para Roberts (2001) a "esséncia do ser humano"
esta na fabricacdo intencional e no uso de ferramentas com um sentido de propdsito e com a idéia de que

resultara em "futuro beneficio”.

O inicio do século XX marca um novo salto tecnolégico decorrente da unido entre o desenvolvimento
cientifico do final do século XIX e o desenvolvimento tecnoldgico emergente. Como conseqliéncia,

presenciamos ainvencao daluz elétrica, do automével, do avido, do radio do telefone e do cinema, entre outros.

A tecnologia parece ndo conhecer limites. Em virtude dela, as fronteiras geogréficas desapareceram e o
mundo se torna uma casa Unica. Portanto, a tecnologia nesta ordem de idéias, constitui-se no conjunto de
conhecimentos, préticos ou cientificos, aplicados a obtencéo, distribui¢do e comercializac8o de bens e servicos,
0S quais ndo so satisfazem desejos e necessidades, como tamb ém substituem, aliviam ou simplificam o esforco
fisico e mental das pessoas, podendo ainda liberar suas energias para tarefas mais criativas e interessante
(Medeiros, 1993).

Um dos desdobramentos mais espetaculares da ciéncia aplicada é a Tecnologia da Informacéo, cuja

evolugdo (Hardware e Software) resumimos no apéndice e cujo conceito abordamos noitem 2.7.

24 A QUESTAO DA COMPETICAO VERSUSESTRATEGIA

Na histéria natural do planeta terra, a competicdo origina-se antes da estratégia. Na disputa que duas
espécies quaisquer fizessem por um mesmo recurso essencial, mais cedo ou mais tarde, uma delas deslocava a
outra. E assim, ao longo de milhdes de anos, desenvolveu-se uma complexa rede de interagcdo competitiva em
gue mais de um milhdo de espécies diferentes ja foram catal ogadas até hoje e cada qual possui uma vantagem

Unica na competicéo pelos recur sos de que necessita (Anderson 1998)

Durante milh8es de anos, a competi¢do natural ndo envolveu estratégias e os competidores encontravam



as combinacdes de recursos que melhor correspondiam as suas diversas caracteristicas devido ao acaso e as leis
das probabilidades. 1sso ndo era estratégia, mas sm a sdecdo natural (Darwin), baseada na adaptacdo e
sobrevivéncia do mais apto. O mesmo modelo aplicase a todos os sistemas vivos, inclusive negocios.

(Anderson, 1998).

Para Anderson (1998), a diferenca entre estrategistas de negécios e 0s de competicdes
biolégicas tem um componente marcante: Aqueles podem usar a imaginacdo e a capacidade
de raciocinio légico para acdlerar os efeitos da competicdo e a velocidade das mudancgas de
vez que ambos seguiram 0 mesmo moddo de mudangas evolutives graduais em outras
palavras, embora a imaginacdo e a logica tornem possivels a daboracdo de estratégias, etas
também requerem a compreensio da complexa trama da competicao natural.

Aproveitando-se dos principios de Gause, Anderson (1998) arremata que 0s competidores que

conseguem seu sustento de maneira idéntica ndo podem coexigtir - tanto nos negdcios quanto na natureza.

Cadaum precisa ser diferente o bastante para possuir uma vantagem unica.

Esclarece que um plano de acdo que busgque deliberadamente desenvolver e gjustar a vantagem

competitiva de uma empresa pode-se chamar de Estratégico.

E exemplifica que se um competidor detém vantagem, ele as oferece aos seus clientes potenciais e,

ainda assim, consegue uma maior margem de lucro entre o custo de producéo e o prego de venda.

Por fim, compartilha da idéia de que a competicdo estratégica comprime o tempo naturalmente e isto

nao se constitui nenhuma novidade.

A novidade fica por conta da aplicacdo da competicdo estratégica em negdcios e conclui que "pode
perfeitamente ter um impacto téo profundo na produtividade das empresas quanto a Revolugéo Industrial teve na
produtividade individual” (Anderson 1998).

25A QUESTAO DA ESTRATEGIA

A Questdo "estratégia' tem sido debatida por muitos autores, destacando-se Quinn (1988) que
denominou a estratégia utilizada pelos militares como sendo classica. A outra abordagem nos € mostrada por

Mintzberg (1988), sendo considerada neste estudo como a maiscontemporanea.

25.1 A Abordagem Classica tem sua origem grega na palavra "strategos’ e significa a "Arte do General"
(Quinn, Mintzberg e James, 1988), com significado literal sobre "o modo como ir4 se atuar nas batalhas para

vencer aguerra’'.

Vale destacar que diversos outros autores abordaram o uso militar da estratégia, entre eles. Lenin



(1927), Napoleon (1940), Machiavelli (1950), Hart (1954), Montgomery (1958), Sun Tzu (1963), Mao TseTung
(1967) Von Clausewitz (1976) apud Ipiranga (1996.)

Segundo Ipiranga (1996), outros autores tratavam de estratégia de uma forma menos restritiva, ou seja,
ndo a utilizaram somente no sentido belicista, entre eles estdo: Druker,(1964); Learned, Christenson, Andrews e
Guth, (1965); Chandler (1962); Hofer e Schendel (1978); Bracker (1980); Bourgeois (1980); Shirley (1982);
Mintzberg (1988); Ansoff (1965); Kreikebaun (1988); Von Neumam/Morgenstern (1944). Estes Ultimos autores
utilizaram a referida palavra como um "plano que especifica quais escolhas o jogador podera fazer em qual quer
situacdo possivel, para toda informag&o que possa ter no momento, de acordo com a sequiéncia de informagdes

gue asregras do jogo podem fornecer" (p.9-10)

Nos termos de Ipiranga(1996), Chandler, em 1962, definiu estratégia como " a determinacdo dos
objetivos basicos de longo prazo e a adogdo de cursos de agdo e alocagdo de recursos par acangar os objetivos”.
Uma definicdo ampla de estratégia a qual inclui o préprio objetivo mais os meios de como conseguir atingir este
objetivo. Kreikebaum (1988) denota que a estratégiaindica " como a empresa utiliza seus pontos fortes e fracos
para aproveitar e evitar ameagas, levando em conta seus objetivos'. Uma definicdo restrita onde estratégia

significa" os meios para atingir os objetivos desejados” (p.11-12)

25.2 A abordagem contemporénea Utilizaremos os Conceitos de Mintzberg (apud Ipiranga, 1996), o qual
adotou cinco definicBes formais de estratégia, que sdo: plano, manipulagdo ou manobra, padrdo realizado,

posicdo e perspectiva.

2.5.2.1 Edtratégia como Plano: Significa que existe um caminho a ser seguido de forma consciente, ou
segja, hd umalinha guia (ou vérias delas) que conduz determinada situagdo. Estes planos podem ser estabel ecidos
de forma explicita em documentos formais ou ndo, ainda podem ser gerais ou especificos e as estratégias sdo
deliberadas.

2.5.2.2 Edtratégia como Manipulagdo: Como o préprio nome diz este tipo de estratégia significa uma

manobraintencional paraenganar um oponente ou competidor. E uma estratégia de tipo deliberada.

25.2.3 Edratégia como Padrdo Readlizado: Este tipo de estratégia € a ocorrida, encontrada ou
realizada independentemente de ela ter sido pretendida ou ndo. Esta estratégia, portanto, possui um

comportamento ocorrido emergente.

2.5.2.4 Estratégia como Posicdo: Este tipo de estratégia é aguela que interage ou faz a mediagdo entre
a empresa e o ambiente. Ou nas palavras de Holfer e Schendel (1978, p.4) - um conjunto entre organizacdes e
meio, isto é um conjunto entre o contexto interno e externo. Esta estratégia é importante pela relatividade das
coisas ou fatos. Segundo Rumelt (1979, p.179), "uma estratégia para pessoa € tatica para outra - aquilo que é
estratégico depende do tempo de ocorréncia ou de anélise: o que parece tético hoje poderia ser estratégico
amanha, e vice-versa." Para Thompson (1967), a estratégia, em termos ecol gicos, pode ser um nicho ambiental;
em termos econdmicos, um lugar que gera renda e, em termos administrativos, um dominio do produto-mercado.
No que se refere a estratégia de posicdo, qualquer uma das definicbes exposta € compativel com o seu

significado,(Quinn, Mintzberg e James apud I piranga).



2.5.2.5 Estratégia como Per spectiva: Este tipo de estratégia € um modo muito arraigado de concepgao
do mundo. Esta concepgdo de mundo, ou seja, esta forma de enxergar as coisas esta presente no interior da
organizacdo. Estratégia é uma perspectiva conceitual, partilhada pelos membros (agrupados ou ndo) de uma
organizacdo através de suas intencfes e/ou por suas agdes. A palavra alema "weltanschauung" (visdo de mundo)
€ a que mais se aproxima desse tipo de estratégia: significa a intuicdo coletiva sobre como 0 mundo funciona,

englobando aspectos como culturas, ideologias, paradigmas.

Cada definicdo adiciona importantes elementos a discussao do conceito de estratégia como sera visto a
seguir. Como plano, introduz a nogdo de intencdo e enfatiza o papel de lideranga consciente. Como padréo
redlizado, focase sobre a agdo efetiva (comportamento realizado) e introduz a nocdo que estratégia pode
emergir. Como posicdo, introduz o contexto ambiental encorgjando a considerar questfes de competicéo,
cooperacdo e podendo reforcar aimportancia da manipulagdo. Como perspectiva é lembrado que estratégia nada
mais é do que conceito focando sobre o aspecto interno da organizacdo (Quinn, Mintzberg e James apud

Ipiranga, 1996)

Assim, por estes argumentos, podemos resumir que a Estratégia pode ser a intencéo e a lideranca
conscientes, aliada ao comportamento realizado (acdo efetiva), observado o contexto ambiental
(competicdo, cooperagdo, manipulagdo, etc), dando-nos uma perspectiva do aspecto interno da

organizacao frente a sua visao de negécios.

Archer (1999) utiliza-se do modelo de Sawyer (1986, p.249) para explicar o processo de criagdo de

estratégias, subdividindo as estratégias empresariais em dois tipos:

2.5.3 Estratégia Primaria: Que se destinam a criagdo de um modelo de ac8o que resultard em uma realizacdo

especificadentro de umafirma, unidade de negécios ou produto: e,

2.5.4 Edtratégia de Suporte: A qua é mais limitada, tratando somente com o modelo de acdo através do qual,

uma funcgdo especifica, departamento ou outra unidade contribui paraarealizagdo de uma estratégia primaria.

A Estratégia de suporte podera variar de acordo com o propésito da fungdo ou unidade para a qual a
estratégia é desenhada para guiar. Elaira guiar uma funcéo especifica da corporagdo de um neg6cio no suporte

as estratégias primérias (Sawyer apud Archer,1999).

Junges (1999) afirma haver possibilidade de equilibrio de mercado através de vantagens competitivas
e estas, por sua vez, sio conquistadas a partir da capacidade empresarial de definir estratégias competitivas,
considerando-se as estruturas de mer cado vigentes no sistema econémicoem que estdo inseridas.

Conforme anda a autora, estratégia competitiva € a busca de uma posicdo

competitiva favor avel em umaindistria, onde ocorre a concorréncia.

A Edtratégia competitiva deve surgir de uma compreensdo sofisticada das regras da
concorréncia que determinam a atratividade de uma indidria (Porter agpud Ivone
Junges,1999)

Ha uma interdependéncia fundamental entre estrutura de mercado e competitividade, haja vista que



esta é resultado da atividade empresarial e que a empresa ndo sobrevive sem a obtencéo de lucros que, por

conseguinte, séo resultado dainteracdo com o mercado (Junges, 1999)

Seguindo esta linha de raciocinio, o estabelecimento de estratégias competitivas, é a conseqiiéncia
natural e imediata do conhecimento prévio que o empresario necessita ter do mercado, dos seus custos minimos
médios (inclusive, o custo marginal e areceitas marginal e total), dos precos de mercado, da curva de demanda e
da curva de oferta (situagéo do setor ou indUstria) e das estratégias competitivas vigentes no mercado (Junges,
1999).

Ou sgja, se a empresa conhecer seus custos e aproveitar sua experiéncia e conhecimentos do mercado

onde atua pode perfeitamente estabel ecer suas estratégias competitivas (Junges, 1999).

2.5.5 Elementos Basicos da Competicao Estratégica

Os elementos que compdem a competicdo estratégica "foram reconhecidos e utilizados desde que os
seres humanos combinaram inteligéncia, imaginagdo, recursos acumulados e comportamento coordenado para

conduzir suas guerras " (Anderson 1998).
Conforme Anderson (1998), os elementos bési cos da competi¢ao estratégica sao 0s seguintes:

(a) capacidade de compreender o comportamento competitivo como um sistema no qual competidores,

clientes, dinheiro, pessoas e recursos i nteragem continuamente;

(b) capacidade de usar essa compreensao para predizer como um dado movimento estratégico vai alterar
o0 equilibrio competitivo;

(c) recursos que possam ser permanentemente investidos em novos usos mesmo se os beneficios

consegiientes so aparecerem alongo prazo;

(d) capacidade de prever riscos e lucros com exatidao e certeza suficientes para justificar o investimento

correspondente; e,
(e) disposicéo de agir.

A competicdo estratégica comprime o tempo. A competicdo natural ndo tem nenhuma dessas

caracteristicas. A competicdo natural é evolutiva. A Estratégica é revolucionaria. (Anderson 1998).

Neste sentido, Hamel (2000) respondendo a pergunta sobre seu novo livro " Leading the Revolution” -
Que revolucdo € esta que preciso liderar? e Como? diz que “liderar a revolucdo significa prever o futuro e se
posicionar sempre de maneira antecipada a todas as tendéncias." Esclarece ainda que isso ndo envolve nenhum
tipo de nova tecnologia ou regras empresariais, mas apenas criatividade e coragem. Para ele, o futuro ndo é
criado por profetas e muito menos por pessoas que possuam bola de cristal, mas sim por "hereges’, aqueles que

desafiam a sabedoriatradicional parapoder enxergar 0 que poucos sao capazes.
Seu atual livro baseia-se em duas idéias principais:

a) As empresas terdo de mudar de formaradical e ndo em etapas - para poder acompanhar as

mudangas que estdo se dando ao seu redor também de forma radical, sob pena de se tornarem



irrelevantes.

b) A mudanca radical ou revolucionéria normalmente ndo comega nos altos escalGes das

empresas. E um trabalho que diz respeito atodos os empregados e ndo apenas a alta geréncia.

Por isso nOs precisamos criar, em nossas
organizagfes, ambientes propicios para que as
pessoas tenham a motivacao e a capacidade de
continuar a inovar, tanto em relagéo a coisas
pequenas, quanto em relacdo a coisas grandes,
paraque ajudemagarantir que asempresasonde
trabal ham continuem r el evantes em ummundo que
esta se transformando rapidamente (Hamel, 2000).

Conforme ainda o renomado professor, existem duas dmensdes para a inovagdo do conceito de
negocios. a primeira &, por definicdo, que a inovagdo deve ser radical, em vez de ser implementada em etapas.
E a inovagdo radical pode ser uma de duas coisas. ela pode significar pegar uma dimensio existente da
vantagem competitiva e muda-la ou melhor&la de uma maneira extremamente revolucionaria, ou seja, ndo

mudé-laem 5 ou 10%, mastavez, fazé-lacinco ou dez vezes mais difer ente.

A segunda é a inovagdo que ndo é apenas em um elemento do conceito do negécio, mas que pode
mudar alguns elementos do conceito do negécio. Entdo inovacdo transforma ndo somente o produto, mas

amaneira como ele édistribuido, os clientes que o compram, e assim por diante.

2.5.6 Algumas Estratégias de Negécios

25.6.1 Miles e Snow — Miles e Snow (apud Neves,1999) definem quatro tipos de estratégias:
defensivas, prospectivas, analiticae reativa.

a) Estratégia Defensiva: - Adotada por organizacGes que possuem dominio definido de
produto/mercado e buscam novas oportunidades e evitam mudancas, procurando a previsibilidade

do dominio, com aintencéo de voltar-se internamente a eficiéncia de suas operagoes.

b) Estratégia Prospectiva: - Adotada por organizagdes que se preocupam em buscar novas
oportunidades de mercado e reagir com respostas potenciais as tendéncias emergentes no meio
ambiente. S8o abertas ainovagdes e ndo se preocupam em obter de suas operagles atuais 0 maximo
de rendimento. Isto as torna pouco eficientes, ocasionando uma transitoriedade do dominio de
produto-servigo/mercado.

C) Estratégia Analitica - Adotada por organizagdes que procuram garantir o dominio atual da
organizacao e, a0 mesmo tempo, tentam explorar novas oportunidades. Nas suas éreas estaveis, tais
empresas operam de modo rotineiro e eficiente, mantendo e defendendo um dominio ja garantido.

Nas areas mais instaveis, procuram aproveitar oportunidades existentes no ambiente em novos



d)

dominios.

Estratégia Reativa - E uma estratégia temporéria, aplicavel a curtos espacos de tempo,
acontecendo respostas tardias as ocorréncias do ambiente, de forma despreparada e improvisada.
Tendéncia a adogdo de agdes que ja ddo mostras de envelhecimento, bem como adocdo de
estruturas organizacionais que j& se cristalizaram; sobrevivendo, inadequadamente, das acBes que

deram bons resultados no passado.

2.5.6.2 Estratégiasde Porter

Porter (apud Neves, 1999) consideratrés estratégias de negécios genéricas:

a)

b)

Estratégia de Lideranca em custos - Concentra todos os esforgos para fornecer produtos com
precos mais baixos do que os seus concorrentes. Esta estratégia explora a avaliagéo do processo
produtivo, procurando reduzir a0 maximo 0s custos operacionais e aproveitar da melhor forma
possivel os fatores de economia de escala. A rentabilidade é alta, devido ao grande volume de

vendas e alto giro dos estoques, e é conseguida através da conquista de grande parcela do mercado.

Estratégia de Diferenciacéo - Visa oferecer produtos ou servicos aos clientes, com atributos que o
tornem diferentes aos olhos dos clientes. Estas caracteristicas podem ser expressas por uma
tecnologia mais avangada, uma qualidade superior percebida pelo cliente, melhores servigos
oferecidos agregados ao produto ou de outra caracteristica qualquer intrinseca do produto. A
rentabilidade é obtida através de maiores margens de lucro em seus produtos- pois sdo "diferentes"
- e normalmente através da conquista de uma parcela do mercado, embora seu alvo estratégico sgja

todo o mercado no &mbito de sua atuac&o.

Edratégia de Enfoque - Implica na opcdo de se concentrar em um segmento particular,
focalizando suas atencdes e seus esforcos nas particularidades daquele nicho de mercado. Esta
estratégia parte do ponto de que a organizagéo pode atender melhor aos anseios deste segmento do
que os concorrentes que estdo competindo de uma forma mais ampla. A rentabilidade alta é
conseguida também neste caso, seja por aspectos de diferenciacdo ou por lideranca de custos, ou

ambos, conquistando um determinado nicho de mercado.

2.5.6.3 Fernandes e Alves (apud Neves,1999) classificam as estratégias empresariais em dois grandes

grupos: as estratégias de crescimento e as estratégias competitivas.

a)

b)

Estratégias de Crescimento - Geralmente visam longo prazo, objetivando maior penetragdo no
mercado, desenvolvimento de mercado, de produto, criagdo de conglomerados diversificados,

dentre outros.

Estratégias Competitivas - Utilizadas pelas empresas para enfrentar as cinco forgas competitivas

e dar sustentacdo as estratégias de crescimento.



2.6 MODEL OSDE USO ESTRATEGICO DA TI NASORGANIZACOES

2.6.1 Os diferentes modelos na Literatura: Nolan (1977); Chaves e Falsarella (1995); Neves (1999); Archer
(1999); Agrasso e Abreu (2000).

a) - O Modelo de Nolan. Conforme o autor, a evolugao da informética numa organizagdo ocorre em
seis estagios a saber: iniciagdo, contagio, controle, integracdo, administracdo de dados e
maturidade.

a.l-Iniciagdo

Neste estégio, 0 usuario éresistente ao uso dainformatica e seu envolvimento com atecnologia

é superficial. A organizacdo encoraja 0 uso da informatica e se preocupa com o aprendizado, mas

poucas atividades sdo automatizadas.

a.2- Contégio

Neste estégio, comecam a proliferar os Sistemas de Informagdes - Sl informatizados, que
automatizam atividades antes desenvolvidas manual mente, sem, porém, se preocupar com a integracéo

das informagoes.
a.3- Controle

Neste estagio, o crescimento do uso de Sl na organizagdo passa a ser explosivo, o usuario
sendo a forga propulsora. Por isso, a organizag8o passa a exigir melhor gestéo dos recursos de
informética.
a4 - Integracéo

Neste estagio, em resposta a pressdo por melhor gestéo, os Sl passam a ser orientados para

atender as necessidades dos niveis gerenciais, as informagfes sdo de melhor qualidade e € exigida maior

integracdo entre elas.
a.5- Administracdo de Dados

Neste estagio, os SI comegam a ser organizados em termos de sistemas que interessam a
organizagdo como um todo (chamados corporativos) e sistemas de uso setorial ou especializado,
havendo cuidado, em qualquer hipdtese, com a correta administragdo dos dados de modo a evitar

redundancias.
a.6 - Maturidade

Neste estégio, ainformagéo passa a ser considerada como patrimdnio da organizagdo, o usuario

€ participativo e responsavel e o crescimento dainformatica é ordenado.

b) O Modeo de Chaves e Falsarella (1995). Utilizando-se da abordagem de Nolan (1977), Chaves e



Falsarella (1995) sintetizam aqueles seis estagios de evolugcdo da Tecnologia de Informagdo - Tl em
cinco sistemas de informagdes sendo o primeiro estagio denominado de Transacionais - ST que
absorvem os estagios de iniciagdo e contégio de Nolan, Gerenciais - SG que absorvem os estagios
de controle e integragéo e os Executivos- SE - que absorvem os estégios de administragdo de dados
e maturidade. Propdem ainda os Sistemas Especialistas que ocorrem em qualquer estagio de

evolucdo da informatica na empresa e os Sistemas de Apoio a Deciséo - SAD cujas caracteristicas
de diferenciacdo entre os demais encontram-se principal mente nainfra-estrutura que Ihe da suporte,

nainterface mais amigavel com o usuario e no atendimento ao nivel estratégico das organizacdes.
Em resumo:
Sistemas Transacionais (correspondentes aos estagios de Iniciagdo e Contégio)
Sistemas Gerenciais (correspondentes aos estagios de Controle e Integracdo)
Sistemas Executivos (correspondentes aos estégios de Administragdo de Dados e Maturidade)
Sistemas Especialistas (ocorrem em quaisquer niveis da organizag&o)

Sistemas de Apoio a Decis@o (apoiam o nivel estratégico da organizacdo na tomada de decises com

interface mais amigavel einfra-estrutura de apoio)
c) O ModéeodeNeves(1999)

Neves (1999) combina o Modelo de Turban (1996) com o Modelo de Fernandes & Alves (1992),
resultando dai um modelo mais completo (genérico e especifico). Neves (1999) aplica essa proposta a um estudo
de caso, realizado sobre o programa de Modernizagdo dos Métodos de Gestéo e Infra-Estrutura Laboratorial da
Universidade do Estado de Santa Catarina - UDESC - 1994-1998, fazendo diagndstico da situacdo (Turban) e
um detalhado chek-list (Fernandes & Alves) do processo de utilizagdo da Tl, o que permitiu determinar usos de

tecnologia de informacéo como suporte as estratégias organizacionais.
d) O modéeodeArcher (1999)

A partir da constatacdo naliteratura de "um distanciamento entre os planos das organizagdes e o0s planos
de TI, impactando negativamente no devido retorno do seu investimento”, umavez que " dependendo da forma
como (A TI) for aplicada (uso), pode determinar ganhadores ou perdedores”, o autor utilizou-se da técnica

Delphi para determinar os fatores causadores desse distanciamento/desalinhamento com a ajuda de especialistas.

e) O modelo de Agrasso e Abreu (2000) - A partir de uma profunda revisdo de literatura, esses
autores avaliaram através da simulac&o de aplicagdo a um caso real (Fundag@o Nacional de Salide,
em Santa Catarina - FNS/SC), o papel da tecnologia da informacéo (T1) no processo de mudanca
organizacional, identificando fatores limitadores e/ou estimuladores da mudanga organizacional,
entre outros objetivos, concluindo pela elaboragdo de uma proposta de uma "Metodologia para

Plangiamento do Uso de TI, buscando competitividade e Suporte a Mudanga Organizacional”

2.6.2 0O Uso estratégico da Tecnologia da | nformagéo



Com a entrada do mundo no novo milénio, tanto os cidaddos quanto as empresas ficam imaginando o

que os espera.
O motivo da preocupacéo ndo é apenas o fato de haver mudangas, mas sua vel ocidade acelerada.

A estratégia vitoriosa do ano anterior pode ser hoje o caminho mais certo para o fracasso. Como

Kotler (2001) observou, ha dois tipos de empresas: aquelas que mudam e aquel as que desapar ecem.

Discorrer sobre 0 uso estratégico da tecnologia de informacdo dentro das organizacdes, implica em
observar vérias dimensfes, entre elas as relacionadas com as estratégias e vantagens de negdcios competitivos,
os fatores que limitam e/ou estimulam a mudanca organizacional, visto que para se atingir o pleno potencial do
uso estratégico da Tl, ha que haver mudangas na organizacdo (Agrasso e Abreu 2000). Isto porque a tecnologia
da Informagdo € um meio e ndo um fim em s mesma. Portanto, pesquisas futuras devem considerar que o
sucesso na aplicacdo da Tl depende da estratégia de uso, do processo de implementac&o e de configuracdes de

atitudes, valores administrativos, estruturas e préticas organizacionais favoraveis.

2.6.2.1 0 Paped da Tl na Compstitividade

O papel da Tecnologia da Informagdo na competitividade nos parece muito bem resumido por Buiar
(1999, p.54) quando afirma que “ a flexibilidade é essencial para 0 processo de resposta as mudangas exigidas
no novo nivel de competicdo e a Tl potencializa este processo como suporte de sustentacdo de dados que se

tornam infor mac&o no ponto onde se tem que tomar decises”.
Algumas das vantagens competitivas obtidas através da T.l. sdo listadas a seguir:
?? Permite aproximag&o nos el os da cadeia;
?? Eliminavirtualmente os atravessadores;
?? Democratiza o poder;
?? Armazena, processa e disseminainformacdo atempo real e confiavel;
?? Potencializa a capacitagdo dos recursos humanos envolvidos no processo produtivo;
?? Permite estabel ecer a base do processo de aprendizagem organizacional; e

?? Permite ainda que o processo organizacional seja moldado de acordo com as condic¢Oes
impostas para as tomadas de decisdes.

Conforme Hamel e Prahalad (1994, p.xvi-xvii) "muitas vezes os competidores obtiveram sucesso
criando inteiramente novas formas de vantagem competitiva como em re-escrever de forma dramética as regras

do jogo".

Explicam anda que Vantagens Competitivas de Flexibilidade (flexibility-advantages) foram
construidas em cima de " vantagens de velocidade " (speed-advantages), as quais foram construidas em cimade
"vantagens na administracdo de fornecedores (supplier-management advantages), as quais foram construidas em
cima de vantagens de qualidade (quality-advantages). Embora isso pudesse ser facilmente aferido pela

tradicional nogdo de vantagem competitiva, os autores estdo preocupados com 0 " processo de criagdo da



vantagem" e observaram uma "consisténcia no atos das empresas" o que pressupunha um ponto de viga

sobreofutura'.

Em suas observacgBes, concluiram que aguns grupos de administradores sdo simplesmente mais

"visionarios', "futuristas" (foresightful) do que outros.

Alguns foram capazes de imaginar produtos, servicos e indlstrias inteiras que sequer existiam e em
seguida fizeram-nas nascer. Esses administradores pareciam gastar menos tempo preocupando-se sobre como
posicionar a empresa num "espago competitivo" existente do que em criar fundamentalmente novos espacos

competitivos.

Conforme ainda Hamel e Prahalad (1994), outras empresas, as retardatarias, estiveram mais interessadas
em proteger o passado do que em criar o futuro. Tomam a estrutura do mercado como algo pronto, raras vezes

desafiando as convencdes preval ecentes.

Seguindo essa linha de pesquisa, queriam saber de onde vem a visdo do futuro e como tornou-se

possivel imaginar mercados que ainda nem existiam.

Os proprios autores respondem afirmando que as teorias sobre edratégia e
organizacéo, enquanto ddo uma solida base para a descoberta, ndo respondem a essas
perguntas completamente. Enquanto nos gjudam a entender a estrutura de uma indistria
exigente, nos déo pouco “"indght" no que fazer de fundamenta para reformar uma indidria

em beneficio proprio.

Enquanto teorias iluminam os atributos de um lider trandformaciond, €as nos
dizem pouco sobre como um grupo de lideres devem fazer para desenvolver uma presciéncia,
um bem fundamentado ponto de vida sobre o futuro e dizem menos ainda de como fazé-lo
acontecer.

Enquanto essas teorias nos déo uma espécie de "programa de escores' (scorecard) para
seguir a trilha de uma vantagem competitiva relativa, eas faham em capturar a dindmica da

competéncia-constr utiva (competence- building).

Ninguém discordaria de que a competitividade das
corporacdes e dos paises, mais do que nunca, € determinada
pelo montante de conhecimento que geram mas essa crescente
producéo de conhecimento tem de ser acompanhada por
produtos que criem vantagens competitivas (...) Essa verdade,
porém, sO ressalta ainda mais que as iniciativas existentes e
potencial natural significardo pouco se empreendedores e
reguladores ndo lembrarem, a todo instante, que dinheiro se
ganha gerando produtos e servigos’ (Raul Gouvea, Hora de

Fechar o Circulo. In: Revista exame negécios - complemento



da exame edicéo 742, edi¢cdo 9 ano 2—n° 6 jun-2001, p.65)

2.6.2.2 O uso estratégico da Tecnologia da I nformagao

No passado, os profissionais de Tl que haviam reconhecido aimporténcia do inter-rel acionamento entre
"Tl/Organizagfes' recomendavam que os sistemas a serem implantados "deveriam encaixar-se no contexto das
organizagOes' (Ein-Dor & Segev,1981; Kleen apud Sauer,1997 In: Liebowitz e Khosrowpour, 1997, p.53), o que
segundo 0s autores, interpretou-se como que os sistemas de informag8o deveriam ser desenvolvidos e
implementados para o "estado existente" na organizacdo do que um estilo de administracdo de mutua

complementaridade entre ambos (T1 e Organizagao).

Conforme ainda Sauer (1997), sO recentemente autores que defendem mudangas organizacionais
baseadas em tecnologia de informagdo tém tentado localizar a Tecnologia da Informagdo em um contexto
organizacional com elementos, como estratégia, estrutura, processo da administragdo, e os papéis e habilidades
individuais (Walton, 1989; Morton,1991; Henderson e Venkatraman,1992, apud Sauer, 1997 In: Liebowitz e
Khosrowpour 1997 p. 54), conforme esquemaaseguir (Figura4):

ESTRUTURA
1 2
ESTRATEGIA PROCESSO ‘ 3 | TECNOLOGIA DA
ADMINISTRATIVO INFORMACAO
3
PAPEISE
HABILIDADES
Figura 4 — Etapas TopDown para Transformacdo de OrganizacBes Baseadas em Tecnologia da

Informagdo
Fonte: Sauer, 1997 In: Liebowitz e Khosrowpour, 1997, p.53)

O esquema da figura 4, tem como procedimento iniciar pela estratégia, segue-se a estrutura, a
tecnologia da informag8o, 0 processo administrativo e depois os papéis e habilidades (Morton,1988,1991;
Yetton, Johnston E Craig, 1994; Yetton, Craig e Johnston, 1995 apud Sauer 1997). Enbora esta ordem de
mudanga tenha um apelo racional, conforme o autor, limitase por encorgar uma visdo da tecnologia
exclusivamente dirigida por uma visdo estratégica, o que prevé um " potencial completo” da tecnologia, além de
encoragjar a visdo tecnicista de "Projeto em Isolamento” (Project-in-isolation) (Abdel-Hamid apud Sauer,1997 In:
Liebowitz e Khosrowpour, 1997, p. 54), umavez que a estratégia e a estrutura sao dados "prontos" decididos por
homens de negdcios com antecipagdo quando dos investimentos em tecnologia, enquanto os papéis, habilidades

e 0 processo administrativo sdo detalhes menores que os tecnologistas esperam gque os administradores dos



escal 6es de baixo mudem para se adequarem a tecnologia.

Conforme ainda o autor, sdo recentes as pesguisas que demonstraram que as transformagfes bem
sucedidas podem e de fato ocorrem quando diferentes etapas de mudangas sdo tomadas. Em alguns casos, a

Tecnologialiderao resto das organizagdes enquanto em outros casos a Tecnol ogia segue 0 processo.

E importante: (a) reconhecer que a tecnologia da informag&o é mais eficaz quando ela € complementada
por outras mudancas organizacionais e (b) entender a Administragdo da Tecnologia da Informagéo neste amplo

contexto corporativo.

Portanto, 0 uso estratégico da tecnologia da informagdo dependera da capacidade empresarial em
compreender e superar e/ou aliar-se aos diversos fatores limitadores e/ou estimuladores da mudanca
organizacional. Assim, a avaliagdo dos dominios de uma organizagéo, objetivando a mudanca organizacional, é
de fundamental importancia nessa decisdo. Nesta avaliacdo, estdo envolvidos os dominios comportamentais,
estruturais, de processo, sistemas gerenciais, técnicos, e ambientais. Todos eles interagem para determinar a
conduta e o desempenho organizacional. E necessério, entdo, monitorar os elementos potenciais dentro de cada

dominio da organizacéo nos quais a mudanca deve produzir impactos (Agrasso e Abreu 2000).

A natureza e o carater dos dominios da organizagdo constituem um determinante critico na busca de
uma inovacdo. Cada dominio possui aspectos favoraveis e aspectos desfavoraveis em relagdo a inovagdo @
adogdo ao uso). Alguns podem facilitar a mudanca organizacional, enquanto outros podem restringi-la (Agrasso
e Abreu 2000).

Dai, decorre que 0 "uso estratégico" implica, "a priori”, a determinagdo/diagnostico destes fatores
limitadores/estimuladores da mudanga do contexto da organizac&o em estudo e na abordagem adequada (uso de

um modelo de administragdo da mudanca).

2.7 TECNOLOGIASEMERGENTESAPLICADASA GESTAO DE NEGOCIOS

Conforme Meirelles (1994), novas tecnologias dificilmente sdo implementadas como planegjadas e que o
fundamental para que isto ocorra com sucesso dependera da mudanca de ambos: Tecnologia e Organizacdo. E
umatem que se adaptar a outra.

Essa mudanca é necessariamente precedida por um diagnéstico e uma avaliacdo da importéncia

estratégica que ainformaticaou a Tecnologia da I nformagéo representa para a empresa.

O autor relaciona como principais forgas internas e externas qie afetam, desafiam e mudam as

organizagfes, numa perspectiva do papel da Tl na mudanga dessas forgas, as seguintes:
a) relacionamento com clientes;
b) canaisde distribuicao;

C) concorrénciae competitividade;



d) fungdesadministrativas; e,
€) tecnologia

Embora o termo tecnologia, em seu aspecto mais genérico queira significar a ciéncia aplicada ou o
resultado prético da ciéncia, o termo tecnologia da informacéo especializa bastante este campo e aparece pela

primeiravez, em 1958, no classico artigo de Leavitt e Whisler - "Administrando nos anos 80" (Meirelles, 1994).

Na ocasido, a nova tecnologia ainda ndo tinha um Uinico nome estabelecido ao que os autores chamaram
de "Information Technology". Ela é composta de diversas partes relacionadas: (a) Uma inclui técnicas para
processar grandes quantidades de informagéo rapidamente e resume-se a um computador de alta velocidade.
(b) Uma segunda parte esta relacionada com a aplicacdo de métodos quantitativos. (c) Uma terceira parte,

uma promessa, porquanto suas aplicacbes ainda ndo emergiram claramente, consiste na simulagdo de

pensamentos de alto nivel por meio de programas de computador . (Meirelles, 1994)

Entretanto, para que a Tl seja explorada em seu maior potencial, uma mudanga de enfoque da Tl faz-se
necessaria. Para que a Tl realmente agregue valor ao negdcio é necessario considerar a TI como um recurso
Estratégico, um beneficio para organizacdo e ndo como uma despesa, ou apenas considerd-la como um fator
redutor de custo. Esta nova percepcao deve partir da alta clpula da organizagao, que deve ser a polarizadora da

idéiade TI como recurso Estratégico (Meirelles, 1994).

Conforme Neves (1999), " constata-se que a Tl apresenta como componentes basicos 0 processamento

de dados e/ou informagdes e a comunicagdo integrada através de equipamento eletronico paratal” (p.18)

A autora alerta para a existéncia de véarios tipos de Tl e da necessidade de referéncias sobre as
possibilidades dos seus usos estratégicos, citando Torres (1995) que aponta as seguintes categorias sujeitas a

mudancas e obsol escéncia em virtude dos avancos naturais da area:
a) Tecnologiade Hardware,
b) Sistemasde Informagao;
c) Automagéo de Escritorios;
d) Engenhariae Projeto por computador;
e) Automagdo Industrial;
f)  Recursos especificos de automagao; e,
g) Recursos Multimidia.
Aindaconforme aautora, aTipologiade Tl navisdo de Fernandes & Alves (1992) é a seguinte:

a) Tecnologias relativas ao plangamento de informatica - metodologias de informética; modelagem

de dados e processos; metodol ogias para elaboragéo de PDIs;

b) Tecnologias relativas ao desenvolvimento de sistemas - metodologias de desenvolvimento de
sistemas; metodologias de geréncia de projetos; metodologia de teste e depuragdo de programas;
técnicas de andlise de sistemas; técnicas de projetos de sistemas; técnicas de prototipagao; técnicas

de projeto de banco de dados; técnicas de programagao;



c) Tecnologias relativas ao suporte de software - sistemas operacionais, sistemas de geréncia de
bancos de dados; softwares de teleprocessamento; utilitarios; monitores de desempenho; linguagem

de programagé&o; geradores de aplicacéo;

d) Tecnologias relativas aos processos de producédo e operagdes - PCP, plangamento da capacidade;

geréncia de desempenho;

e) Tecnologiasrelativas ao suporte de hardware - supercomputadores, computadores de grande porte;
redes de computadores; redes locais; ligagdo micro-mainframe, microcomputadores; arquitetura

RISC, estacdes gréficas.

Além dessas tecnologias, Hamel (2000) destaca a importancia da Internet. Para ele, a Internet
certamente serd t&o importante quanto a eletricidade o foi ha cem anos, talvez até mais. A coisa mais dificil de
ser feita, no entanto, é criar uma vantagem competitiva a partir de seu investimento na Internet. Ela destréi os
lucros de muitas maneiras. E exemplifica: se os lucros de um banco séo baseados em um monopdlio local, esse
banco é um grande banco com agéncias locais, entdo, em cada cidade ou vilarejo do Brasil, se esse banco tiver
alguma presenca fisica, distribuicado, clientes, basicamente esse banco tem uma clientela cativa. Os clientestém
gue escol her entre dois ou trés bancos. Mas téo logo vocé entre na I nternet, vocé perde esse monopdlio local, os
clientes podem utilizar qualquer banco, onde quer que eles estejam. Ent&o, nesse sentido, a Internet pode destruir

lucros também.

Conforme ainda Hamel (2000), existe ainda uma outra maneira por meio da qual a Internet pode ser
prejudicial as receitas. “antigamente, era muito dificil para os consumidores obterem informagdes a
respeito dos melhores produtos, dos mais baratos. Hoje o consumidor pode simplesmente acessar a
Internet e comparar precos facilmente entdo ndés estamos em um mundo onde ndo existsem mais

consumidor esignor antes, hoje os consumidor es estdo muito bem informados, o tempotodo ™.

Na andise que faz do fao acima, Hamed (2000) conclui que(d a Internet estd
tornando os consumidores extremamente poderosos, (b) que a Internet desempenhard um
paped importantissmo na reducdo de precos e de lucros, () que a Internet € amiga do
empresxrio que ediver fazendo paa seus dientes adgo excusivo, verdadeiramente
convincente e diferente; (d) que os lucros baseados na ignorancia do cliente ou em monopadlio
loca sfo incompativeis com a Internet, pois €a reduz o drito e as bareras que dificultam ao
consumidor a comparacdo de precos e a obtengdo de mehores informactes (€) e que ja
existem empresas que etéo correndo atrés de descobertas ou inventos para melhor utilizar a
Internet, objetivando criar novos lucros, mais rapidamente do que a Internet destréi as antigas
fontes de receitas.

Na mesma linha, Garland (2001) diz que “ N&o houve a morte da Internet. Mas as pessoas precisam
entender que ndo adianta usar uma tecnologia inovadora como estratégia. Primeiro, elas tém de estabelecer

uma estratégia inovadora e depois buscar tecnologia para implantéd-la.” (Roberta Paduan, Como a internet

esta transformando (de verdade) avida nas empresas. In: Revista exame edi¢do 742, n° 12, jun. 2001, p. 46-58)



2.7.1 Evolugdo de Uma Tecnologia Emer gente

A Tecnologia da Informagdo aumentou terrivelmente as
oportunidades de acesso ao mercado, a ponto de terem sido
escritos livros inteiros sobre a tecnologia em si como arma
ofensiva, embora pouco tenha sido escrito sobre sua
implementagdo na organizacdo como ferramenta competitiva
competir com base em informacBes € mais dificil no aspecto
defensivo. Mas, embora a estratégia de defesa receba pouca
atencdo dos livros de negécios, é a defesa bemrsucedida e
consistente, ndo o ataque efémero, que garante a continuidade da
rentabilidade Conforme Nolan (1996, p.35),

Neste sentido, observa-se a preocupacéo de Wagner 111 com a evolugdo da competitividade no &mbito

das empresas que confiam natecnologia como forma de vantagem competitiva:

Emtermos gerais, o sucesso competitivo baseia-se na habilidade de
produzir algum produto ou servico que ninguém consiga imita-lo. A
primeira vista, parece haver muitas maneiras de realizar esta

proeza. Num exame mais atento, porém, a maioria dessas
alternativas ndo atende as expectativas. Empresas que confiam na
tecnologia como uma fonte de vantagem competitiva, por exemplo,
logo descobrem que suas concorrentes dispdem de acesso a mesma
tecnologia e, consequentemente, podem copiar equipamentos e

processos bemsucedidos. Empresas que tentam levar vantagem

pela atuacdo em mercados locais protegidos ou regulamentados
descobrem gue nenhum mer cado pode ser completamente protegido
da agressiva competicdo internacional. Empresas gque confiam
apenas no proprio tamanho e no controle sobre muitos recursos
descobrem que a grandeza dificulta a individualizacéo e a

adaptacao de produtos ou servigos, limitando, assim, as tentativas
de captar o interesse dos caprichosos clientes de hoje (Wagner 11

& Hollenbeck 1999 p.5).

Por outro lado, Wager 111 lembra que ainda sdo as pessoas a primeira fonte de vantagem competitiva

sustentavel:

Sabendo disso, muitos especialistas consideram atualmente as
pessoas que formam uma organizagdo como a fonte primeira de
vantagem competitiva sustentavel. Se a sua empresa emprega as
melhores pessoas e é capaz de manté-las, dispde de uma fonte de

vantagem competitiva que dificilmente seré alcancada por outras



empresas. Se a sua companhia também dispée de know-how (o
grifo é nosso) para administrar corretamente seus colaboradores,
ela tem uma margem competitiva que pode ser sugentada e até
fortalecida ao longo do tempo "(.Wagner 111 & Hollenbeck 1999
p.5).

Conforme Meirelles (1995), como acontece nos campos emergentes, ninguém ainda foi capaz de definir
0s conceitos, identificar os seus elementos e criar uma estrutura de referéncia de modo a satisfazer todas as
pessoas que atuam na area. Nao obstante, as discussdes e o0 trabal ho substantivo de todos confirmam a natureza

constantemente evolutiva do campo. (Videfig.5)

Meirelles (1995) nos avisa que se encontra em processo uma “metamorfose critica’ nas organizages
com a passagem do processamento de dados tradicional para a Tl. O termo "Servicos de Informagéo” ou "TI -
Tecnologia de Informagdo” substitui os termos " Processamento de Dados' e "Sistemas" para abranger o
potencial e o carater expansionista da tecnologia. Além das evolucdes draméticas da tecnologia, cresce a
disponibilidade interna e externa de dados. O crescimento do processamento de dados tradicional produz muitas
bases de dados internas e os emergentes servigos de informagfes em conjunto com uma crescente comuni cagao
com clientes e fornecedores aumentam as bases de dados externas.” O apéndice resume a histéria da evolucdo do

“Software” edo “Hardware”.

Nivel de I ntegracéo Década Sistemas Ambiente
Discreto, SSI, Pequeno 60 Mainframe Computador Central —-CPD
MSI, LS, Médio 70 Mini Proc. Dados Distr. (PD)
VLS, Alto 80 Micro Rec. Sist.Distr. e Integrado
ULSl 90 Base-Micro -Circuitos "chips' | Rec.Distr. e Integ (ClienteSav)
Total X Convergéncia (???) 2000 em diante Mistos(Quéanticos X Chips???) | Integracdo total redes (I,N,Q) **

Figura 5— Evolugdo da Tecnologia e do Ambiente
Fonte: Meirelles (1995) adaptado.
** | = Internet, N=Neurais, Q= Quanticos.

2.7.2Tl eaVeocidade de Mudangas na Empresa

Gates (2000) explica que, com as mudangas tecnol 6gicas dos Ultimos anos, os diretores executivos das

empresa tém a oportunidade de redirecionar o setor de Tecnologia da I nformagao, observando trés pré-requisitos:

a) Primeiro, devem considerar a tecnologia da informagdo como um recurso estratégico para
auxiliar a empresa a obter mais de seu pessoal. A Tl ndo deve ser vista apenas como um centro de

custos.

b) Em Segundo lugar, o diretor executivo precisa aprender o bastante sobre tecnologia a fim de
poder fazer perguntas boas e dificeis ao diretor de informética (CIO) e ser capaz de saber se esta
recebendo boas respostas. Nesse aspecto, a Tl ndo é diferente de vendas, finangas ou

manufatura



c) Em terceiro lugar, o diretor executivo precisa trazer o diretor de informagdo (ClO) para as
deliberagies e o estabelecimento de estratégias da administragdio da empresa. E impossivel

alinhar aestratégiade T1 com ados negécios, se o seu diretor estiver forado Circuito.

Finalmente, conforme suas observacdes, sem a determinagdo de prioridades pelo diretor executivo

(CEO), 0 CIO e 0 pessoal de Tl véo tentar fazer coisas demais. Acabarado fazendo todas mal.

Outra questao é que o custo inicial de qualquer infra-estrutura informatizada € alto. A Tl constitui e
continuara constituindo uma grande parte da estrutura de custos da empresa. Em trinta anos, tera crescido de 5%

do gasto total com equipamentos paramais de 50% no ano 2000 (Gates 2000).

Em alguns setores como Corretoras de seguros e de valores mobiliarios, a Tl constitui mais de 80% do
custo de todo o equipamento usado. As empresas tém de aproveitar esses egquipamentos ao maximo a fim de
obter sucesso. Com freqiiéncia, espera-se que o diretor de informacéo (ClO) justifique o custo dainfra-estrutura,
mas essa atribui¢do de responsabilidades esta deslocada. Tendo em vistaque ainfra-estrutura beneficia todas as
funcbes da empresa, o diretor executivo (CEO) €, em Ultima instancia, o responsavel pelas decisdes de gasto em
TI.

Gates (2000) sugere ainda uma de duas metodologias que ajudam a avaliar 0 uso e 0s ativos atuais, 0s
processos de gerenciamento e o desempenho de T, com base em 69 critérios, manipulados por um aplicativo
denominado Advisor IT, projetado pela Microsoft em conjunto com a Mckinsey Company, para gue a empresa
possa evitar ou sair do "abismo de TI". Uma empresa que tenha caido nesse abismo estd diante de um
crescimento rapido de gastos com T1, custos de manutencdo desproporcionalmente altos, complexidade cada vez

maior e pouco retorno sobre tudo isso.

A outra metodologia para avaliar infra-estruturaem T1 é verificar a porcentagem de seus recursos de T
gue uma dada organizacédo esta gastando na compra e gerenciamento de computadores, no suporte e na operagéo
de aplicativos internos. Se mais de um terco de seus recursos da érea vao para essas tarefas de rotina, suas
operacBes de Tl sdo ineficientes, provavelmente porque sua infra-estrutura é complexa demais. Por outro lado,
empresas com organizacdo eficiente de Tl gastam apenas entre 25 a 30% de seus recursos em processos

rotineiros.

O autor ainda coloca que aterceirizagdo tem sido um caminho alternativo na busca de reducéo de custos
na fungdo de Tecnologia da Informagdo. H4, porém, que se levar em conta 0 "expertise” interno da empresa ou
de seu foco primario de desenvolvimento, pois a terceirizacdo so funciona bem quando o fornecedor de foratraz
um conjunto de préticas melhores, que estdo acima da "expertise' de sua empresa. Contudo, ndo é

recomendavd terceirizar o desenvolvimento de aplicativos estratégicos.

Um outro ponto importante nesta avaliagdo de estratégias de utilizagdo da tecnologia de informacédo é
a questao do treinamento. Gastos nessa area devem ser inclusos nos custos de infra-estrutura. Em geral, as
empresas investem muito dinheiro em hardware e software e esguecem de reservar recursos para utilizar no
treinamento das pessoas que irdo utilizar os equipamentos, pois cada aplicacdo bem-sucedida em tecnologia

envolve doses generosas e constantes de trei namento.

Conforme ainda Gates (2000), ndo é coincidéncia que a maioria das empresas usadas como exemplo em

seu livro (Alcoa, Johnson & Johnson, Boeing, Carlson Campanies, etc) resolveram orientar a Tl para empreender



projetos especificos que ajudem a aumentar a receita por meio de melhorias nos produtos, reducéo nos custos de

produc8o, entregas mais répidas e melhores servicos ao cliente.

Essas empresas aprenderam uma licdo valiosa o objetivo da Tl é fazer dinheird Em vez de se
preocupar em manter baixos os custos de Tl, as empresas devem avaliar o custo em termos de eficécia paraa

base dos negdcios.

Ent&o, pode-se dizer que o segredo do sucesso na era digital € o éxito da Tl. E o segredo do sucesso

em Tl éumainfra-estrutura moderna, flexivel, baseada em padrdes de PC e | nternet.

28 ALGUMASESTRATEGIASDE USO DE TECNOL OGIA DE INFORMACAO

2.8.1 Venkatraman

Conforme Venkatraman (apud Archer, 1999), as estratégias de Tl sdo definidas em termos de 3

dimensoes basicas, a saber:

a) - Escopo da Tecnologia - Articulado em termos da faixa de capacidade de Tl das empresas, como
processamento de imagens, sistemas baseados no conhecimento, sistemas multimidia. Estas
decisbes em tecnologia ndo sdo suficientes, mas gjudam na busca de sucesso por parte da

organizag&o.

b) - Competéncias Distintivas - Referem-se as caracteristicas distintas na arenada Tl que distinguem
a empresa no mercado de TI, como capacidades de conectividade, custo-performance,

confiabilidade e seguranca.

c) - Governancia de TI- Articulada em termos da natureza dos relacionamentos cooperativos, como
joint ventures e aliancas estratégicas no ambito da Tl. Relaciona-se principalmente com aformade
como priorizar e selecionar projetos. Decisdes a respeito de desenvolver uma nova tecnologia ou

terceirizar, consideragdes financeiras a respeito de negociagdes com software-houses entre outras.

2.8.2 Thompson e M cEwen

Conforme Thompson e McEwen (apud Neves,1999), pode-se classificar as estratégias em dois tipos:
estratégias de competicdo e estratégias de cooperagdo. As de cooperacdo, por sua vez, subdividem-se em:

estratégia de ajuste ou negociagao; estratégia de cooptacdo ou coopcao e estratégia de coalizéo.

a) Estratégia de Competicdo - forma de rivalidade entre duas ou mais organizagdes, mediadas por
um terceiro grupo. Compreende um sistema complexo de relagdes, uma vez que inclui tanto a

concorréncia na busca de recursos quanto de clientes.
b) Estratégia de Cooperacao - pode ser de tréstipos:

b.1) - Estratégia de Ajuste ou Negociagdo: a organizagdo busca um acordo ou compromisso com



outras organizacdes em relagdo a troca de bens e servicos, sem ainterferéncia de um terceiro grupo.

b.2) - Estratégia de Cooptagdo ou Coopgao - A organizagdo conquista e absorve grupos inimigos ou
ameacadores, fazendo com que alguns lideres desses grupos assumam parte do processo decisorio parainibir sua

acdo, contréria aos interesses organizacionais.

b.3) - Edtratégia de Coalizéo - E ajuncéo de duas ou mais organizagdes para alcancarem um objetivo

comum.

2.8.3 Mudanca Estratégica

Faz-se uma sintese do trabaho de Agrasso & Abreu (2000) sobre a questéo da
mudanca estratégica.

As mudancas que s esperam sgam efetivamente implementadas em uma empresa, em
epecid no que tange a utilizacdo de Tecnologia de Informacdo, caracterizam-se pela
estratégia. N&o obgtante muitas definicbes que a paavra estratégia tem recebido, seu

conceito imediato eta ligado a sobrevivéncia da empresa a médio e alongo prazos.

Como tipos de mudanca organizacional, 0s autores nos descrevem as que
“dmplesmente acontecem”, e “ as plangadas’. Mudangas regtivas ou ndo plangadas também
ocorrem como interacéo de forgas do sistema socid. As mudangas plangadas envolvem agoes

deliberadas para modificacéo do status quo.

Algumeas teorias sobre as mudangas organizacionais partiram do pressuposto de que 0
ambiente onde estéo inseridas as organizagbes € dinamico e impde restrigdes e contingéncias
as empresas. Dai, decorreria que o0 ambiente é determinista, visto que, para sobreviver, as

organi zagoes teriam que se adaptar ao ambiente.

No lado oposto desta visdo determinista do ambiente, encontram-se os teoricos de
politica e andlise ingtitucional que enfatizan o pagpel da escolha estratégica, cujo
pressuposto bésico é o de que as organizages SG0 capazes ndo SO de captar e adaptar-se a
mudancas ambientais, como também de exercer uma escolha entre os tipos de ambiente nos

quais desgja operar, adaptando-se a esta escolha.

Entre as diversas visdes conflitantes que abordam a adaptacdo organizaciond,
encontram-se (a) a perspectiva analitica da selecdo natural que defende a sobrevivéncia da
empresa como consequiéncia do seu ainhamento com os requisitos do ambiente e ndo a sua

capacidade de adaptacéo (b) a perspectiva analitica da selegdo racional que considera o



papel dos administradores direcionado a elaboracdo de respostas aos fatores do ambiente no
qud esta inserida a empresa e (C) a perspectiva analitica da escolha estratégica que
consdera que a edrutura organizeciond € agpenas pacidmente influenciada por fatores
ambientais, enfatizando a partir dai 0 papel da clpula gerencid, consderada o €o de Igacéo
entre a organizacdo empresarid e 0 ambiente, isto porque as condigdes externas a organizacéo

tornam-se conhecidas através da percepcdo dos membros da mesma.

Conforme anda Agrasso & Abreu (2000), a perspectiva analitica da escolha
estratégica parece ser a visSto mais completa a ser utilizada na andise de uma organizacéo
empresarial, uma vez que consdera a importancia do papel da orientacdo gerencia edtratégica
dos administradores e do tratamento das informagBes captadas no ambiente em oposicdo a
perspectiva anditica da sdecdo naturd que argumenta que os fatores ambientais selecionam

as caracterigticas organizacionais que melhor se adaptam ao ambiente.

Conforme Agrasso (1999), a mudanca estratégica € um fendmeno, um processo,
gue ndo pode mais ser viso de forma isolada da formulacdo ou escolhas de estratégias.

Deve-se, sm, concebé-la, pelo menos, como:

a) - Um conjunto de acbes que envolvam percepcies e avaiacles
gntonizadas com as capacidades da organizacd para assegurar  a

sobrevivéncia e o crescimento em uma empresa a longo prazo;

b) - Um processo multinive, interativo, que deve ocorrer em nive
organizeciond, moldado pelos interesses e compromissos dos individuos e
grupos assim como pelas forgas burocréticas existentes e as mudangas brutas

no ambiente

C) - Um processo anditico educaciond e politico que tem direta
relevancia com a forma que o gerenciamento elabora as avdiagbes criticas a

respeito das mudancas requeridas pelo ambiente competitivo;

d) - Um processo que deve considerar as dimensdes politicas e culturais
do fendmeno, a cognicdo dos membros e as relaghes entre os Vaios nivels que

moldam o processo ao longo do tempo;

€) Um processo humano complexo onde todos os membros da
organizagdo desempenham sua parte, desde a percepgdo do contexto da
mudanca, na escolha do conteldo da estratégia até o processo para a

implementacéo da mudanca;



f) Um processo que deve envolver a interacdo continua entre idéias a
respeito do contexto da mudanca, o processo de mudanca e do conteido da
mudanga, em conjunto com a habilidade em regular as relactes entre as
trés,

0 Uma congtrucdo multidimensiond e multifacetada;

A mudanca estratégica, portanto, € um processo deliberado multidimensional e, por isso, complexo,

cujaadogdo implicaem ter o suporte de um modelo de administragdo da mudanca em foco.

2.84 Moddosde Administracdo da Mudanca
Os model os aqui discutidos s&o o resumo do trabalho de Agrasso (1999).

Os modelos mais influentes sobre o estudo das organizacbes (contingenciais, desenvolvimento
organizacional) adotam solugBes tedricas simples, como por exemplo, os fatores contextuais, determinando
variaveis estruturais devido a certas restricdes, principalmente de ordem econdmica, sendo que a principal
deficiéncia desses model os encontra-se na falha em evidenciar as questdes subjetivas, como o contexto politico

no qual as decisdes sdo tomadas.

O autor sugere que a maneira de combater as deficiéncias com relacdo a literatura da mudanca

estratégica passa por pesquisas que considerem os fatores contextuais e processuais

Na andlise proposta pelo autor, a abordagem contextualista de um processo de mudangas define o
problema em termos de andlise dos niveis vertical, horizontal e a interconexdo entre estes niveis através do

tempo.

Por nivel vertical, entendam-se as interdependéncias entre os mais altos e os mais baixos niveis de
andlise, sobre o fendmeno a ser explicado, tal como o impacto de uma mudanga no contexto sdcio-econémico
sobre os fatores do contexto intraorganizacional e o comportamento do grupo de interesse. Por horizontal ou

processual, entendam-se as interligagdes seqlienciais entre um fenémeno historico, presente e futuro.

Uma abordagem que oferece ambos os multiniveis (andise veticd e a andise

horizontal ou processud) € dita contextualista em caréter.

O entendimento contextual e processual do gerenciamento da mudanca estratégica adota ambos os eixos

vertical e horizontal da competicéo.

O modo contextualista de pesquisa determina o padrédo do campo competitivo produzido conjuntamente

pelaempresa, setor e os niveis econdémicos nacionais.

O autor sustenta que a habilidade de uma organizacdo para competir dentro de um predominante
conjunto setorial/econdmico baseia-se em dois fatores chaves. (1) a capacidade de a empresa identificar e
entender as forcas competitivas envolvidas e de como elas mudam; (2) a competéncia do negdcio para mobilizar
€ gerenciar 0S recursos Necessarios para uma resposta competitiva através do tempo. A competitividade possui,

portanto, duas dimensdes: os niveis onde ela oper a/funciona e o eemento tempo.



O modo contextualisa de pesquisa determina o padrdo do campo competitivo produzido
conjuntamente pela empresa, setor e 0s niveis econdmicos nacionais enquanto o modo processual endereca a

mudanca das bases de competi¢do para cada nivel atr avés do tempo.

A esséncia do modo contextual de Pettigrew (1985), conforme Agrasso (1999), é desenvolver a

interacdo continua entre idéias a respeito do contexto da mudanga e do processo de mudanca

Agrasso (1999) argumenta que Child e Smith (1987) distinguem trés aspectos relevantes para o
desenvolvimento da pesquisa que objetiva a mudanca estratégica: as condicdes objetivas, a arena cognitivae a

rede de colaboradores potenciais.

As condigdes objetivas do setor a que a empresa pertence se constituem de umconjunto de fatores que
podem criar pressdes para a transformacgdo da empresa, na medida em que ela depende da captacédo de recursos

para o seu desenvolvimento.

Na arena cognitiva, no fundo, o ambiente competitivo condiciona a relacdo entre a escolha estratégica
e a efetividade organizacional - tese basica da contingéncia -, € o ambiente subjetivo ou percebido que é o mais
relacionado com atomada de decisdo e a escolha estratégica (Child e Smith apud Agrasso 1999).

Por rede colaborativa entendase que o setor ndo é condituido somente de
competidores, ele também possui uma rede de colaboradores atuais e potenciais, podendo
jogar importante papel em fadlitar as transformagbes organizecionals, principalmente

aquelas envolvendo mudancas tecnol 6gicas.

As organizagbes, como Sstemas abertos, sfo influenciadas por forgas e mudangas
ambientais. As organizacOes podem aprender sobre 0 seu ambiente e se adaptar a ele dém de
poderem em graus diferentes, igudmente modificar e controlar 0 ambiente ou no minimo

influenciar seu ambiente,

E importante para as organizagbes mudarem e se adaptarem quando necessario, mas € igualmente

importante que €l as sejam capazes de neutralizar ou alterar os aspectos probleméticos do seu meio.

285A Tl Como Variavd Intervenienteda Mudanga

Além da sociedade agricola (suportada pelos fatores terra, escravos e capital) e daindustrial (suportada
pelos meios de transportes, a energia e a industria), a sociedade da informagao/conhecimento, surgida ha

menos de vinte anos, tem seus pilares na Tecnologia da I nformagdo e nos valoresintangivels (Agrasso, 1999).

Conforme Agrasso e Abreu (2000), o surgimento deste novo tipo de sociedade ndo significa a
transformacgdo de todos 0s segmentos da sociedade e de todas as organizagGes empresariais, entretanto um
progresso real somente ira ocorrer para aquelas organizacBes que perceberem e assmilarem a nova
sociedade da informagéo/conhecimento. Isso significa que a competicdo estd sendo dedocada para um novo
tipo de organizacdo que fard uso intensvo da Tecnologia da Informacdo. Enquanto as organizacdes da

sociedade industrial eram muito rigidas e fisicamente estaveis, as organizagdes da sociedade de



informagBes/conhecimento irdo requerer agilidade, flexibilidade nos negécios e capacidade de se ajustar
rapidamente as mudancas.

Em ldgica, uma proposicdo cuja verdade ou fasdade sO possa ser conhecida pea
experiéncia e ndo pela razdo chama-se “contingente”. Merdles (1994) argumenta que a
melhor edratégia para a administracdo dos recursos de informética € contingencial e
multidimensona e que paa compreender as contingéncias — Stuagbes —, é essencid
visudizar as dimensdes do processo. Neves (1999) explica que o impacto causado pea
introducdo da Tl nas organizagbes é contingente. Goodman (apud Neves, 1999) explica
que“ causar um impacto, significa mudar ou causar uma mudanca’.

Disto, decorre que as mudancgas que sdo provocadas pela introducéo da Tecnologia de Informagdo em
uma organizagao trazem muitas incertezas, uma vez que cada situagdo é singular e necessita de uma estratégia de
solugdo, compativel com os objetivos a serem al cangados.

Para Meirelles (1994), “ O processo de implementacdo € um processo de mudanca
organizaciona, onde a Tl € o meio, a empresa € 0 Cend&rio e as pessuas A0 0S agentes dessa
mudanca’ (p.477)

Desde 1958, com Leavitt e Whisler, “existe a visdo de que a tecnologia muda muitos aspectos da

estruturainterna da organizagdo, afetando poder, funcdes, processos e hierarquia” (apud Meirelles, 1994, p. 478)

Conforme Abreu (1999), “A implantag&o de sistemas de informagdo tem conseqiiéncias para o trabalho
desempenhado, as tarefas, as pessoas envolvidas e a estrutura organizacional, como previu Leavitt, em 1965, ao
representar os impactos da Tecnologia na organizagcdo como um diamante, cada extremidade representa um fator
deimpacto” (p.36) Vide Fig.6 abaixo:
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Figura 6— O Impacto da Tecnologia da | nformagdo na Or ganizacao
Fonte: Leavitt, apud Abreu (1999)

Conforme Meirelles (1994, p.480), sdo os estudos de Chandler que desenvolvem as primeiras nogdes da
causalidade e equilibrio na estrutura e nos processos organizacionais. Numa perspectiva histérica de TI,
estratégia e estrutura organizacional, concluiu que a estrutura reflete a estratégia — “strategy drives
structure’- isto é que a etrutura organizacional da empresa sofre modificaces para seguir a estratégia
adotada. Inspirando-se em Chandler e Leavitt, acrescenta a estrutura organizacional a dimensdo da cultura da
organizacdo, a qual seria responsavel pela expansdo e pelo crescimento de algumas empresas, enquanto outras

com estrutura idéntica e semel hantes nos demai s aspectos apenas sobrevivem. (Vide figura 7 a seguir):
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Figura 7— Modedode Tl eMudanga Organizacional
Fonte: Meirelles (1994, p.480)

Como o impacto da Tl nas organizacBes € contingente (Schon, 1971; Osterman,1991; Zuboff, 1988;
Goodman, apud Neves,1999), o mesmo variard em funcdo de diversos fatores como: (a) a estrutura da
organizagao; (b) histéria da organizagéo com relagdo ao uso de TI; (c) conhecimento dos usuarios quanto ao tipo
de TI que esta sendo implantada; (d) tipos de tarefas que estdo sendo alteradas; (€) envolvimento dos usuarios;

(f) apoio da alta geréncia no processo, e (g) outros.

Para Abreu (1999), “é dificil imaginar dguma inovacéo tecnoldgica que possa ser
introduzida nas organizagbes sem provocar dgum efelto’, (p.35), mesmo com a contingéncia
dos impactos da Tl nas organizagbes, conforme a autora, “sdo0 muito variados os objetivos
perseguidos pelas organizagbes, ao adotarem inovagdes tecnolOgicas as quais normamente
S80 aguidtivas. Suas preocupacies mais fortes sBo com (& competitividade; (b) com o
desempenho perante a concorréncia; (c) com a pressao dos clientes; (d) com os objetivos
internos importantes como (d.1) atualizacdo; (d2) reducdo de custos; (d3)
aproveitamento de recur sos €, (d4) gestdo” (p.35)

Na mesma linha de raciocinio, Neves (1999) argumenta que “na sociedade industrializada, o progresso
técnico tem pelo menos trés metas bésicas. (a) a reducdo do esforco do trabalho (b) o aumento da
produtividade e (c) a melhoria da qualidade de seus produtos e/ou servigos’ (p.25). Todos esses objetivos

tém sido perseguidos e em muitos casos reais, em especial nas economias desenvolvidas, tem sido alcangados,

COMO Nos mostra a experiéncia empirica.

Assim sendo, inevitavelmente haver4d conseqiéncias



psicologicas sociais e politicas que devem ser avaliadas
dentro do processo de priorizacdo das areas a serem
informatizadas porque, de certa forma, poderdo mudar
drasticamente o contexto da avaliacdo Bio, Sérgio Rodrigues

apud Abreu, 1999)

A maioria dos autores consultados (Neves, 1999), Archer (1999), Agrasso e Abreu (2000) tratam do
tema “administracdo da mudanca” — ou “administracdo da implementacéo” como sendo “critica’. ParaMeirelles

nao é diferente.

Segundo o autor “o0 ambiente, 0s recur sos, as demandas e 0s papéis estdo mudando ha
duas ou mais décadas e muito rapidamente na area de Informética O processo de
descongelamento induzido € intenso e continuo e provoca uma movimentacdo — mudanca O
recongelamento em um novo estagio desgado s ocorre quando a mudanca ou movimentacao foi na
direcdo correta. Mudanca é muito dificil de ser produzida sem: (1) ajuda, (2) suporte e(3) uma
estratégia de implementacao” . (1994 p. 477)

Para estabelecer um modelo que ligaa Tl com a Estratégia Competitiva, sdo utilizadas duas abordagens
principais: (1) ada cadeia do valor agregado das operacdes da empresa e (2) a estrutura de analise competitiva de
Porter. A primeira esta na direcdo da estratégia interna e a segunda, da estratégia externa (...) A literatura e a

evidéncia empirica sugerem cinco grandes classes deimpactosdo uso da Tl: (Meirelles, 1994 pg. 478)

(1) Leavitt e Whisler (1958), argumentando sobre o impacto no “middle management” e na
estrutura de poder, desenvolveram a visao de que a tecnologia muda muitos aspectos da estrutura
interna da organizacdo, afetando poder, fungdes, processos e hierarquia. Especulam que a Tl
conduzira (a) a maior centralizacdo organizacional; (b) maior descentralizacdo; (c) reducdo nos
niveis de geréncia intermedidria ou alta na empresa; (d) grande centralizacdo do poder ou,
aternativamente, descentralizac8o do poder gerencial; (€) diversos impactos e que ndo se pode

generalizar sobre um tipo especifico de impacto para as organizacées.

(2) Impacto relacionado com o surgimento do trabalho baseado em grupos, equipes ou times, que
focalizam um determinado problema, sdo rearranjados freglientemente e suportados por recursos
de sistemas e comunicacdo eletrdnica e passam a constituir a forma organizacional primaria. Um
hospital, orquestra, universidade sdo modelos para futuras organizacGes baseadas em equipes. O
relacionamento entre as equipes e a tecnologia aparece baseado em uma dimensdo técnica que
viabiliza, por exemplo, a coordenagdo de participantes geograficamente dispersos, reforcando a
importancia dos recursos de “software” e “hardware” para 0 “groupware’. Mas sdo muitas as

implicacdes ainda obscuras desse model o de estrutura organizacional quando generalizado.

(3) Visdo da desintegracdo das organizacBes devido a constante diminuicdo dos custos da
interconexao eletrénica entre empresas, fornecedores e consumidores. A estrutura organizacional
sera baseada no mercado, e fungdes anteriormente realizadas dentro da hierarquia da empresa serdo
repassadas para empresas especializadas. O fluxo por meio da cadeia de valor agregado e maior

integracdo e ampliac&o da cadeia propriamente dita séo efeitos preconizados.
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Visdo de que as mudancas organizacionais advém de uma perspectiva técnica. Os recursos de
TI conduzem a uma integragéo dos sistemas do negdcio, provocando umaintegragdo dos processos
ao longo das linhas tradicionais de produtos ou geogréficas. O conceito de Tl habilitando a
integracdo organizacional esté presente como uma conseqiiéncia natural de duas propriedadesda Tl

: Médhor interconexao e maior compartilhamento e acesso a dados.

Visdo de que a Tl fornece uma nova abordagem para a administracdo da interdependéncia
organizacional. A tese fundamental é que a habilidade da empresa de continuamente melhorar
a administracdo efetiva da interdependéncia é o elemento critico para responder as novas e
poderosas forgcas competitivas. Estratégias baseadas na otimizacdo das operacles dentro de
departamentos funcionais, linhas de producdo ou organizagdes geograficas continuardo
necessarias, mas nao serdo suficientes no futuro. A organizagcdo pode ser vista como um
processador de informagdo: Os Sistemas de Informagbes - Sl funcionam como um integrador

vertical através da organizacéo.

Conforme ainda o autor, as cinco forcas competitivas guiando a necessidade de administrar a

interdependéncia sdo:

D

@)

©)

©)
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globalizagcdo das empresas devido a internacionalizacdo da economia, das comunicagdes e da
competicao;
administragdo do risco em um mercado volétil e repleto de pressdes competitivas pode requerer

uma habilidade consideravel;

tempo para colocar no mercado um novo produto, desde o seu desenvolvimento até sua entrega
efetiva, depende de uma integracdo de esforcos entre vérios setores funcionais. Diminuir esse

tempo requer maior integracdo e administracdo dainterdependéncia;
custo: suareducdo é uma meta constante para praticamente todas as organi zagoes;

servico. as empresas excelentes estdo realmente perto dos consumidores (The Search for
excellence). Para estar perto, € preciso conhecer, ter informagdo sobre os consumidores e a

posicao dos seus problemas.

Assim, conforme Abreu (1999), a Tl e a organizagéo interagem de pelo menos sete diferentes maneiras

gue, em conjunto, mostram porque ndo podemos tratar da implantacdo de Tl sem também discutir mudanga

organizacional: (1) para ser eficaz, um sistema de Tl pode requerer novas politicas ou desenhos organizacionais;

(2) aintroducdo de um sistema de Tl pode provocar reagdes organizacionais nao previstas (disputas de poder,

status, e etc); (3) sob certas condic¢des organizacionais, a Tl pode ser depois elaborada e revisada pelos usuérios;

(4) a Tl pode criar ou promover novas solugdes organizacionais; (5) os sistemas de Tl podem acelerar e refinar a

adaptacéo organizacional a condic8es de mudangas; (6) os sistemas de T e as formas organizacionais podem, as

vezes, serem considerados alternativas, no sentido de que cada um é capaz de desenvolver fungBes similares; e

(7) o plangamento de um sistema de Tl pode criar oportunidades para a introducdo de mudancas

organizacionais.

Por outro lado, Abreu (1999) adverte que é necessario considerar:



0s aspectos sociais da implantagdo de tecnologia. Alguns
pontos a serem avaliados sdo as interagdes entre
pessoas; estrutura e formagdo dos grupos; papeéis,
normas, valores e culturas. Asrelagdes sociaisimplicam
ainda em questbes politicas. Pessoas e grupos tém
diferentes concepgdes sobre quais sio os problemas e
como resolvé-los, tém interesses diferentes e até
divergentes. Assim, a defini¢do das areas prioritarias
para a informatizacdo resulta de alguma forma da
convivéncia entre a intensidade da mudanca nas
variaveis técnicas eaintensidade percebida demudanca

nas variaveis humanas.

Assim, uma andlise feita por Agrasso & Abreu (1999) na literatura verificou a “inexisténcia de um
modelo que, por si SO, servisse como instrumento no gerenciamento de processos de mudangas organizacionais
onde o impacto da Tl neste processo fosse significativo” (p 165-166), propondo o modelo abaixo, Fig.8, “que
procuraevidenciar as restri¢des existentes no processo de mudanga organizacional e o tipo de influénciaqueaTlI
pode exercer sobre elas’(p.164). Este modelo nasce de trés outros modelos, a saber: (1) Modelo para
gerenciamento de Mudanca Tecnolégica, de Yassin Sankar, (2) Modelo para Reconfiguracéo das Organizacdes
com Enfase no Papel da TI, de Morton, e (3) Modelo para Mudanca da Cultura Organizacional, de Bowditch e

Buono.

Situacdo Atual |« » Situacdo Desgada

Tl

Figura 8— Situacdo Atual Tl Situacdo Desgjada
Fonte: Modelo de Administragdo da M udanca, Agrasso e Abreu (2000), adaptado.

A stuacdo atual é identificada pelos autores como os fatores limitadores e/ou estimuladores da
mudanca organizacional. A situacdo desgjada € aguela alcancada pela mudancga organizacional desejada, com a

interveniénciadaTI.

Nesta equacdo, a variavd situacdo atual € independente, a variavd situacdo desgjada € dependente
da varidvel interveniente Tl, de sua capacidade para viabilizar e/ou acelerar e/ou consolidar a mudanca

organizacional desejada.



Abreu (1999) conclui que “ é importante ressaltar que uma implementacdo de sucesso ndo ocorrera
espontaneamente. Trata-se de um processo de mudanga organizacional, que sera levado a cabo pelos
colaboradores da empresa e que, portanto, um efetivo gerenciamento dos recursos humanos da empresa é fator
critico para este sucesso”.

2.8.6 Consideragfes Gerais. Pré-Requisitos para o Uso Competitivo/Estratégico da Tl

nos negocios

O uso edtratégico de uma ferramenta ou de um sistema é aquele que € determinado por
uma edtratégia A Tecnologia nasceu ha dois milhes de anos para satisfazer as necessidades
do homem. A tecnologia da informacdo - uma especidlidade da tecnologia moderna - cujas
possihilidades sfo inumeravels em aplicaches - pode também s utilizada para satisfazer as
necessidades do homem de negocios, desta feita de forma deiberadamente raciond,

intencionada, objetiva, numa paavra: estratégical

Os pressupostos da Tl atendem as mais exigentes demandas do complexo mundo em
gue hoje vivemos, em especid no que tange as mudancas decorrentes da despolarizacdo da
edrutura de poder mundia, da formacdo e consolidacdo dos blocos econdmicos, ou
globdizacdo econdmica, da questdo ambiental e em especid, a quetdo ecoldgica, da
revolucdo cientifica e tecnoldgica que vem transformando a informacéo e o conhecimento nos
mais importantes insumoas e fatores de producéo.

A competicdo se acirrou nas Ultimas duas décadas com a introducdo dos varios
conceitos de edtratégia aplicados a negdcios, num embate de vida ou morte para as modernas
empresas, em especia as do primeiro mundo, onde a tecnologia da informagéo desempenha
um pape importantissmo no suporte as referidas estratégias.

Pesquisadores de diversas &reas do conhecimento tém efetivamente contribuido com solugdes tanto
tedricas quanto préticas, buscando compreender e sistematizar os conhecimentos relativos as questdes da
competitividade, questdes relativas as estratégias de negdcios, relativas as tecnologias de informacéo e das
interacOes entre elas. Nolan (1977) chegou até a questdo da maturidade na classificacdo que faz da evolugéo da
informética nas organizacOes. Chaves e Falsarella (1995) sintetizam esses estégios, propondo sistemas que os
englobem, sugerindo que os Sistemas de Apoio a Decisdo poderiam ser utilizados de forma estratégica. Archer
(1999), Neves (1999), Agrasso e Abreu (2000) dd uma dimensdo maior a questdo das tecnologias da
informagdo como suporte as estratégias dos negdcios e véo além. Completam esse quadro com estudos das
organizac8es interativamente com as tecnologias da informag&o, num "continuum' complexo de relagdes entre
essas variaveis, propondo solucdes de modelos sistematizados baseados em pesquisas nas organizactes
nacionais. E o incentivo dessas solucdes que nos permitira, a partir do diagndstico a ser realizado, aplicar um

model o de incentivo ao uso estratégico da Tl nasindistrias do pélo eletro-eletrdnico da Zona Franca de Manaus.



3 -0 SETOR ELETRO-ELETRONICO DA ZFM

3.1INTRODUGAO

3.1.1 Amazédnia - Amazonas e M anaus- Gener alidades*

A Amazbnia Internacional é formada por nove paises. Brasil, Guiana Francesa, Suriname, Guiana,

Venezuela, Colémbia, Equador, Peru e Balivia

A Amazbnia Legal é formada por nove estados, alguns dos quais apenas parcialmente: Amazonas, Acre,
Roraima, Rondbnia, Amap4, Para, parte do Maranh&o e parte do Tocantins e Mato Grosso, correspondendo
fisicamente a mais de 50% do territério nacional, sendo que a Amazbnia Ocidental representa 43,92% do

territorio da AmazdniaLegal.

A Amazbnia Ocidental é formada pelos Estados do Amazonas, Acre, Roraima e Rondbnia, com
2191522 Knf ou 25,72 % do territério nacional. Pode-se ainda dizer que a Amazonia Ocidental representa
61,80% daregido fisicado norte do Pais.

A Amazobnia Legal foi instituida através de dispositivo de lei para fins de plang amento econémico da
regido amazénica. Engloba os Estados da macro-regido Norte (Acre, Amazonas, Amapa, Para, Rondbnia,
Roraima e Tocantins), e mais 0 Estado do Mato Grosso (macro-regido Centro-Oeste), e parte do Maranhéo, a

oeste do meridiano de 44° (macro-regido Nordeste).

A érea da Amazonia Legal perfaz uma superficie aproximada de 5.217.423 knf, o que corresponde a
cerca de 61% do territorio brasileiro. Entre as Unidades da Federagdo, que a compdem, destacam-se 0 Amazonas
e 0 Pard que, respectivamente, possuem &reas de 1.577.820 knt e 1.253.165 knf, somando mais de 55% do

total. Pertencem a Amazoénia Legal mais de 2/3 das fronteiras geograficasdo pais.

Sua populagdo residente no ano de 1996 era de aproximadamente 18.748.490 pessoas, 0 que
representava 11,93% da populagdo brasileira. Entre as Unidades Federadas de maior contingente populacional,
destacam-se 0 Par4 e 0 Maranh&o, com mais de 5 milhdes de habitantes; em seguida, 0 Amazonas e o Mato

Grosso com, aproximadamente, 2 milhGes de habitantes; Rondbnia e Tocantins, com cerca de 1 milhdo de

* Dados colhidos junto a0 IBGE e sites internet - Vide Referéncias bibliogréficas



habitantes e, finalmente, o Acre, 0 Amapa e Roraima com popul agdes na faixa entre 200 e 500 mil habitantes.

A populagdo urbana em 1996 correspondia a 61,05% da populacdo da regido. Isto se deve
principalmente ao Estado do Mato Grosso com 75,83% da sua populag&o residindo na zona urbana, seguido pelo
Estado do Amazonas com 73,92%.

A densidade demogréfica desta regido é de 3,67hab/knt, sendo que no Brasil é de 18,38 hab/kn?. O
Maranhdo apresenta a maior densidade com 15,67 hab/km?, seguido por Ronddnia com 5,16 hab/km?. Os

Estados com menor densidade s3 0 Amazonas e Roraima, apresentando, respectivamente, 1,51 e 1,10 hab/kn?.

A populacdo da Amazdnia Legal cresceu 128% no periodo de 1970 a 1996, com o incremento de 10
milhGes de habitantes. Neste periodo, a populagdo urbana cresceu 274%, enquanto a populagéo rural, apenas
43%.

As principais atividades econdmicas da regido sdo o extrativismo vegetal e a agropecuaria, atividades
estas praticadas em todos os Estados. O extrativismo mineral ocorre no Amapa, Amazonas e Pard. No Parg,

destaca-se ainda aindustria de transformagdo de minerais (aluminio).

No municipio de Manaus (AM), destaca-se a indUstria pesada e detro-eetronica,
sendo a economia deste municipio e, conseqlientemente, do Estado, fortemente impulsionada

por ser Manaus uma zona de livre comércio.

No livro Amazbnia: quatro visdes milenaristas, Benchimol (1999) ressalta dois modelos de
desenvolvimento: o paraense (tipo terraaterra e pé-no-chdo - baseado no uso dos recursos minerais,
hidrelétricos, florestais, agro-pecuérios e pesgueiros, que provocam alteracdo ostensiva dos ecossistemas
primitivos) e o modelo amazonense - da Zona Franca de Manaus - (tipo high-tech e de alto-vod nefdibata - do
grego nephele = nuvem - baseado nos incentivos fiscais e uso intensivo da eletrdnica, micromecanica,
informatica e robética com conhecimento e alta tecnologia dos paises poés-industrializados,) que exige
muito insumo e cambio de importacdo, mas que ndo interfere e mantém a virgindade dos castos recursos do

meio ambiente. (1999, p.5)
Amazonas

O Amazonas localiza-se no Centro da Regido Norte; possui uma area total de 1.577.820,2 Km2,
correspondentes a 18,45% do Territério Nacional, possui 62 municipios (1999), com populacdo total de
2.580.860 de habitantes (1998), ou 1,57% da populacdo total Brasileira; com densidade habitacional (hab/km2)
de 1,63 (1998), tendo 73,92 % de sua populacdo vivendo em é&reas urbanas, com 2,6 % (1991-1996) de
crescimento demogréfico ao ano; participa com 1,28 % (Composicéo do Pib-Agropecuaria: 6,4%; Industria 38%;
e Servicos 55,6%) do PIB nacional e tem renda per capta de Us$ 3.385 (1997).

Manaus

Manaus foi fundada em 1669 e transformada em Capitania de S&0 José do Rio Negro em 1757. Nas
décadas seguintes constroem-se fortal ezas para a defesa da regido. Com aindependéncia, a capitaniaintegra-se a
provincia do Pard Em 1850, o governo imperia cria a provincia do Amazonas, com capital em Manaus, antiga

Barra do Rio Negro. Em 1866, quando comega a crescer a importancia da borracha para a economia local, o rio



Amazonas € aberto a navegagdo internacional. Porém desde sua criacdo até 1870, a cidade esteve em compasso
de espera - um longo periodo de quase duzentos anos de esquecimento quando sua economia passa a se basear

predominantemente do extrativo da borracha.

3.1.2 A Criagdo da Zona Franca de Manaus

Em 1957 criou-se a Zona Franca de Manaus (ZFM), por iniciativa do parlamentar Francisco Pereira da
Silva, como Zona de Livre Comércio e Area de Promoco Industrial, através da Lei n° 3.173, de 06 de junho de
1957, sendo reformulada e regulamentada através do Decreto-Lei n° 288, de 28 de fevereiro de 1967. Sua
criacdo coincidiu com a fase de decadéncia da borracha e sua efetiva implantacdo ocorreu somente a partir de

sua regulamentac&o retro mencionada.

A criagdo da Zona Franca de Manaus constitiu-se em uma "estratégia de desenvolvimento regional (...)
Criou-se, desta forma, um espaco para uma integracdo mais efetiva da Regido a divisdo internacional do trabalho
com amplas vantagens para o capital nacional e internacional e suas conseqlientes contradi¢cdes em termos do

processo de concentracdo de riquezas e de elevagao dos indices de pobreza' (Mouraet al 1993, p.17).

Para Lima (1995, p.106), "a partir de 1964, os militares e seus "aiados" civis se apropriaram do Estado
e passaram a desenvolver um projeto geopolitico que resultou em uma "modernizacdo conservadord', via
"militarizacdo do Estado", implantando a geopolitica militar na Amazbnia através dos chamados

Grandesprojetos’.

Becker e Egler (apud Lima, 1994, p.106) destacam que “a
geopolitica se tornou uma doutrina explicita, sendo ao mesmo
tempo uma justificativa para e um instrumento da estratégiae
da pratica do Estado, (...) consegiientemente “ a estratégia do
governo concentrou suas forgas em trés espagostempo com
préticas especificas: (a) aimplantacéo da fronteira cientifico-
tecnolégica na "core" areado pais; (b) arapidaintegracéo de
todo o territério nacional, implicando a incorporacéo
definitiva da Amazbnia; e, (C) a projecdo no espaco

internacional” .

Costa Junior (1996, p.17) explica que "a Criacdo da ZFM foi a primeira experiéncia do governo federal
de aplicagdo de uma politica de incentivos fiscais, com o objetivo primordial de promover o desenvolvimento da

Amazonia Ocidental.”

Lembra-nos que, até entdo, as politicas de plangjamento implementadas na Amazonia pelas Agéncias de
Desenvolvimento - Superintendéncia do Plano de Vaorizacdo Econdmica da Amazénia (SPEVEA) e depois
Superintendéncia de Desenvolvimento da Amazonia (SUDAM), em face da instalagdo dessas agéncias em
Belém do Para, privilegiavam a localizagcdo de investimentos na por¢do oriental da regido, gerando um

aprofundamento nas diferencas existentes entre as regiGes oriental e ocidental.



Esses privilégios levaram os governos estaduais da Amazénia Ocidental a reagir contra as politicas
implementadas e reivindicar uma politica especial e especificamente direcionada, que pudesse propiciar
condicdes para o efetivo desenvolvimento da regido. Justificava-se que, embora a politica de incentivos fiscais
implementada pela lel n° 5.174, de 27.10.66, tenha permitido a aplicagdo de recursos em toda a Amazonia, ndo

se mostrou, em nenhum momento, adequada ao desenvolvimento que desejava a parte ocidental.

Melo e Moura et al (1990, p. 23-43) explicam os condicionantes e fundamentos historicos e geograficos

para uma politica de incentivosfiscais:
a) Asrotasfluviais da Amazénia Ocidental e a posi¢éo geogréfica de Manaus

al) Este primeiro condicionante parte da idéia de Ponto Central, Manaus fica em uma zona de
confluéncia onde o Rio Solimdes recebe o Negro) associada a relativa equidistancia entre a fronteira oriental

maritimano Pard e no Amapa com afronteiraocidental terrestre do Estado do Amazonas;

a.2) Portentosa rede hidrogréfica da Amazonia quer como reservatdrios de recursos pesqueiros quer
como condicionador de solos de vérzeas constituindo-se numa gigantesca rede de circulago hidroviéria - cerca

de 20.000 km de extens&o;
b) Funcéo Urbana de Entreposto

b.1) A criagdo da cidade em 1669 serviu como elemento condensador ou nuclearizador do povoamento

como base de penetragdo / ocupagdo da A mazdnia Ocidental;

b.2) A partir de 1870 a estruturagdo econdmica baseou-se no extrativismo da borracha como grande

fator de dinamizagao das regides capazes de fornecé-la;

b.3) A época do fastigio da borracha (1870-1920) durou aproximadamente 50 anos e desde os meados
do século XX, Manaus que j& desempenhava a fun¢do administrativa de capital da Provincia do Amazonas
aproveitava-se dos efeitos de dinamizacdo da hinterlandia, passando a comandar o sistema sdcio-econémico
mercantil extrativista, responsavel pelo regime de producado, de intermediacéo, de transporte, de financiamento e
de comercializagdo da borracha. Isto implicava no exercicio pleno de sua fungéo de entreposto a servico da
hinterlandia em seu beneficio como resultado de sua situagdo geogréfica. A populagéo de 5,0 mil habitantes em
1870 passa para 60,0 mil em 1907. S8o deste periodo servigos publicos como: um sistema portuario moderno,
sistema de abastecimento de &gua domiciliar, servico de esgoto, servico de iluminacdo elétrica, servigos

telefnicos e telegrafico sub-fluvial.
c¢) O Colapso da economiadaBorracha

O colapso da economia da borracha acarretou para a Amazoénia a perda de vigor do sistema mercantil
extrativista, significando para Manaus a perda de sua funcéo de entreposto comercial (até entéo fator basico de
seu crescimento e esplendor), passando a caracterizar-se pela estagnagdo que se alongou até a metade dos anos

sessenta - perto de 50 anos.
d) O Problema da pauperizagéo e sub-povoamento dos espagos amazonicos

Nos anos 50, o governo federal deu sinais de inquietagdo com o problema de pauperizacéo e de sub-

povoamento dos imensos espagos regionais, estabel ecendo diretrizes/empreendimentos parafortalecer a estrutura



econdmicadaregido e integrar a Amazonia ao sistemabrasileiro atravésde:
d.1) Implementagéo de grandes eixos rodoviarios;
d.2) Realizago de levantamentos basi cos;
d.3) Expansdo e melhoria do sistema de tel ecomunicagdes;
d.4) Desenvolvimento de trabal ho de pesquisa bésicaem:
d.4.1 - Projetos de exportacdo de recursos minerais
d.4.2 - Nacriagéo de condic¢des para 0 processo de colonizagdo espontanea;
d.4.3 - Naexecucao de projetos de colonizagdo dirigida e
d.4.4 - Em modificagdes na divisdo politico-administrativa do grande espaco regional;

Surgiram, ao longo do tempo, agéncias federais, voltadas para 0 mencionado objetivo de
desenvolvimento e integragdo da Amazénia como a SPEVEA (1953), absorvida mais tarde pelo BASA (1964);
SUDAM (1966) e que por questBes de localizagdo em Belém - Pa e a vastiddo geogréfica para abranger a
estruturacdo econdmica e a integracdo dos espacos amazonicos (2,0 milhdes de Km2 s6 de Amazdnia Ocidental),
beneficiavam a parte oriental - O estado do Para -, mostrando-se ineficiente com relagdo ao desenvolvimento

integral daregiao.
€) AcOes efetivas s6 a partir dadécada de 60

Nos anos sessenta, o poder publico federal ja se convencera da necessidade imperiosa de agOes eficazes

paraa erradicacdo da crise que assolava a Amazonia desde a época do declinio daborracha.
f) Motivos Geopoliticos

Dois tercos do pais encontramse nestas regifes, cuja seguranga sempre suscitou preocupagoes,
sobretudo do setor militar, dentro dos quais segmentos ha que véem os problemas dessa natureza pela 6tica da
geopolitica;

Foram estas as consideracGes que em conjunto alicercaram a concepgdo politica da Zona Franca de

Manaus.

O Artigo 1° do Decreto Lei 288, de 28.02.1967, define legalmente a Zona Franca de Manaus nos
seguintes termos. "Uma area de livre comércio de importagdo e exportagcdo e de incentivos fiscais especiais,
estabelecida com a finalidade de criar no interior da Amazdnia um centro industrial, comercial e agropecuario
dotado de condigdes econdémicas que permitam seu desenvolvimento em face dos fatores locais e da grande

distancia a que se encontram os centros consumidores de seus produtos".

O Complexo eetr6nico’

Conforme Sousa e Melo (1999), o complexo el etrénico compde-se do seguintes setores:

® Toda cadeia produtiva que tem na microel etrdni ca sua base tecnol égica. Vide Sousa Melo (1999).



a) Eletrdénica de Consumo;

b) Informatica e Automacao;

¢) Equipamentos de Telecomunicagdes; e
d) Componentes.

Ha uma consciéncia generalizada de que a Sociedade da Informagéo causard profundos impactos,
condicionando as oportunidades em todos os paises do mundo. O Setor de Tecnologia de Informagéo nos
Estados Unidos, que é responsavel por somente 8% do PIB, contribuiu em média, entre 1995 e 1998, com mais
de 35% do crescimento econdmico. A industria de software cresce a base de 13% a.a, quando o restante da

economia s atinge 2,5%. (Sousa Melo, 1999)

No entanto, isto é pouco diante das previsdes do Departamento Americano de Comércio sobre " The
Emerging Digital Economy 11", citado pelo autor que prevé o emprego de metade da forga de trabalho

americana quer em produtos de Tl quer em empresas intensivas no uso de Tl até 2006.

Nos termos da Nova Palitica Industrial Brasileira, Desenvolvimento e Competitividade, em acordo com
0 Programa Avanca Brasil, a ac3o de incentivo do Governo Federal ao complexo eletro-eletrénice® (Utilidades
domésticas, Equipamentos Industriais, Automacdo Industrial, Equipamentos de Geracdo, Distribuicdo e
Transmissdo de Energia Elétrica e Componentes Elétricos e Eletr6nicos) ocorre no contexto do crescimento
apresentado no periodo 1994-96, em decorréncia do Plano Real, tornando o Brasil 0 sexto p6lo mundia na

producéo de televisores e computadores pessoais.

Outras referéncias mencionadas no documento do governo federal diz respeito ao complexo eletrénico
da Zona Franca de Manaus, onde ja se localiza mais de 1/4 da producéo eletroeletrdnica do Pais, a Lei de

Informética e suas leis correlatas, das quais em sintese ja nos ocuparemos.

Informa-nos ainda o referido documento que o complexo eletrénico € um conjunto de atividades
extremamente dindmicas, sendo que as vendas mundiais do complexo chegaram a US$ 1,1 trilhdo e a
expectativa € que tenham um crescimento anual de 9% até o ano 2000, enquanto, no Brasil, as vendas
acancaram US$ 21 bilhGes em 1997 - cercade 2,6% do PIB.

Podemos observar pelo Anexo 1 que em relagdo ao comércio exterior, as importagdes do complexo
eletronico atingiram USS$ 6,85 bhilhdes em 1998 (11,9% do total das importagdes) e as exportactes ficaram em
USS$ 1,2 bilhdo (2,6% do total das exportagdes), resultando em um déficit de aproximadamente US$ 5,70 bilhdes

(88,6% do déficit comercial no ano).

Além da dimensdo e do dinamismo, o complexo eletrénico caracterizarse por gerar impactos
positivos para a economia brasleira, particularmente peo treinamento de mao-de-obra e por devados

investimentos em pesquisa e desenvolvimento.

3.2CARACTERISTICASDO SETOR ELETRO-ELETRONICO E DASEMPRESAS DA ZFM



Conforme Melo e Mouraet al .(1990), Pretendia-se através da érea de livre comércio fazer de Manaus;
1) Umavigorosa presenca brasileira no meio daquele espago subpovoado do pais;
2) Umabase ou ponto de apoio para a expansdo colonizadora, que se estava tornando imperiosa;

3) Um amplo mercado consumidor acessivel, capaz de induzir o povoamento territorial e o

desenvolvimento agricola.
Para a consecucéo deste triplice objetivo estratégico, os incentivos deveriam ser capazes de:

a) Gerar condi¢Bes de competitividade para determinados tipos de produtos industriais a

serem fabricados em Manaus;

b) Tornar aquele grande centro urbano (a populagdo de Manaus que em 1920 era de
aproximadamente 75.000 pessoas chega a 283.685 em 1970, decorréncia do éxodo rural provocado
pelo empobrecimento de toda a Amazénia - como reflexo da decadéncia do ciclo da borracha) um
pdlo de convergéncia e de redistribuicdo de determinados tipos de bens duréveis de procedéncia
estrangeira;

C) Superar as desvantagens locacionais inerentes a situagdo geografica manauara quanto aum

certo nimero de atividades comerciais e industriais.

Para Benaion Mello (1983), foram as relagdes entre o capital internacional e o desenvolvimento
regional que culminaram na experiéncia inédita no Brasil, uma vez que se trata da Unica zona de livre
producdo aqui implantada, promovendo um estilo de industrializagdo amparada na dependéncia de capitais e

tecnologias estrangeir a, de importacao de componentes e de estimulos fiscais.

3.2.1 A Eletronicade Consumo

A discussdo, a seguir, € um resumo que toma como base o trabalho de Sousa Melo (1999), denominado

Complexo Eletronico: Diagndstico e Perspectivas.

Objetivando reavivar a indUstria eletronica brasileira (pouco competitiva) e em especial a Eletrnica de

Consumo (Leiase ZFM), o governo brasileiro decidiu:

a) Manter os Incentivos Fiscais da Zona Franca de Manaus até 2013 apds o periodo de

vigénciadareserva de mercado;

b) Criar instrumentos de incentivo a producdo interna de bens e servicos em informatica,
automagdo e telecomunicacfes de base digital (Lel n° 8.248, de 23/10/1991) definidos com base
nale 7.232, de29.10.1984.

A regulamentacdo da Lei de Informética (8.248, de 23.10.1991) deu-se através do decreto Lei n° 792,

® Classificacao utilizada pela Abinee - Associacdo Brasileirada Indistria El étrica e Eletronica



de 02/04/1993, estabelecendo que os beneficios fiscais estipulados pela referida Lei podem ser concedidos a

empresas que tenham seus Processos Produtivos Basicos (PPB) aprovados por:
a) Ministério daCiénciae Tecnologia (MCT);
b) Ministério da Fazenda e naocasi&o também por
c) Ministério dalndustriado Comércio e do Turismo.
Em troca, a empresa assume 0 compromisso de:

a) Investir 5% (cinco por cento) de seu faturamento bruto em atividades de pesquisa e

desenvolvimento em bens e servicos de informatica e automagéo;

b) Investir 2% (dois por cento) dos 5% (cinco por cento) através de contrato com entidade de pesquisa

ou ensino sediada no pais e sem vinculos com a empresa.

Conforme ainda Sousa e Melo (1999), pode-se concluir que a situagdo geral da inddstria ou complexo

eletrdnico decorre em grande medida do balizamento institucional existente, ou sgja:
1) Legislacdo da Suframa - Superintendéncia da Zona Franca de Manaus; e

2) A Nova Legislacdo de informatica que sucedeu a reserva de mercado, cujo
principal instrumento € aLei 8.248/91, abrangendo também os setores de automacgao e grande parte

dos equipamentos para telecomuni cagdes.

Esclarece-nos ainda Sousa e Melo (1999) que as duas legislagcfes tem como orientagdo basica o

chamado Processo Produtivo Bésico (PPB).

O Processo Produtivo Basico — PPB - é a definicdo de um conjunto minimo de operacfes industriais
realizadas no pais para cada produto ou familia de produtos e é considerado como contrapartida das empresas

para aaufericdo deincentivosfiscais

O referido processo veio substituir o conceito anterior de "indice de Nacionaliza¢do" para a definicéo de

agregacdo de valor local.

A permanéncia ou instalagcdo no pais de muitos empreendimentos nos diversos setores do complexo
eletronico deve-se a existéncia de tais incentivos. No entanto, o atendimento a demanda interna da maioria dos
produtos acabados de eletrdnica de consumo e boa parte dos de informética e telecomunicacdes faz-se as

expensas de elevado contelido de importacfes em virtude da auséncia de umaindustria de componentes forte.

Os beneficios da Lei 8.248 expiraram em outubro de 1999 e a nova Lel de informética elaborada no
ambito do MCT, apos consulta publica, tem causado inimeros debates principalmente no que concerne a
classificacdo de bens de informatica, o que polarizou as atengdes do Congresso Nacional em virtude das
alegacOes de prejuizos a serem causados a Zona Franca de Manaus, levando o governo do Amazonas a entrar no
Supremo Tribunal com uma acéo direta de inconstitucionalidade da nova lei, objetivando resguardar a Zona
Franca dos alegados efeitos nocivos da nova norma. Até o término deste trabalho, ndo havia uma deciséo final

sobre amatéria.

Some-se a isto, o fato de que a realizacdo de exportagbes do setor € relativamente pequeno, conforme



anexo 1.

A partir da década de 90, a industria eletro-eletrénica manauara (eletrénica de consumo) passou por
profundas reestruturagdes com a introducéo de méquinas insersoras radiais e axials, automatizando mais ainda o
processo de montagem de placas de circuito impresso, reduzindo-se sensivelmente a méo-de-obra nas linhas de
montagem e reducéo de custos, aumentando-se o contetido importado dos produtos, agravando-se o déficit da

balanca comercial do setor de el etrdnica de consumo.

Como conseqliéncia, houve queda nos precos dos produtos em pelo menos metade dos praticados no
inicio da década.
A introdug&o no processo produtivo da tecnologia SMD - Surface mounting device - veio agravar esse

quadro, umavez que o Brasil ndo possui fornecedores de componentes para uso neste processo.

O mesmo ocorre com a producdo de televisores com telas maiores de 21 polegadas (de crescente
participagdo no mercado), uma vez que o cinescopio das mesmas ainda ndo é produzido no Brasil e é o principal
item de custo do referido produto. A Samsung instal ou-se em Manaus e devera produzir os referidos cinescépios.

No entanto, atecnologiadigital - cristal liquido - dispensatal componente.

A inexisténcia no Brasil e em Manaus de uma forte indlstria de componentes leva a um desequilibrio

sistémico, responsavel pelafalta de competitividade das nossas exportacdes de produtos finais. Vide Anexo 2.

A montagem de tais produtos somente é executada no Brasil em nivel de CKD - Completely Knocked
Down - como é o caso de microcomputadores e monitores. Conforme Sousa Melo (1999), é comum o

recebimento de "kits" completos de componentes e pegas do exterior.

O maior volume de mportacbes de parte e pegas do setor localiza-se nos circuitos integrados a
semicondutores - microprocessadores, memdrias e chip-set nos discos rigidos, nos cinescépios ou CDTs

(Cathode Display Tubes) e das placas de circuito impresso (Mother boards). Essaproducédo € insuficiente.

Sousa Mo (1999), informa-nos que o valor das vendas de hardware e software e de servigos vem

crescendo a umataxa proximade 10% apds os 16% e 22% verificados em 1995 e 1996, respectivamente.

Havia estimativas de vendas totais de US$ 20 hilhdes para 1999, contra US$ 18 hilhdes em 1998. A
distribuicdo concentrava-se em 68% em Hardware, 19 % em prestagdo de servicos e 13% em vendas de
softwares. Os Estados Unidos venderam em 1998 US$ 330 bilhdes, o Japdo US$ 113 Bilhdes e a Alemanha US$
51 bilhdes nestes artigos. Vide Anexos 2, 3 e 4.

O setor eletro-eletrdnico é de longe o0 maior e 0 mais importante dos setores do distrito industrial da

ZonaFrancade Manaus. Vieira Sa(1996,. p.69) Diz-nos que

até meados dos anos 80 a Suframa apontava 0s seguintes
subsetores industriais de transformacdo mais relevantes: eletro-
eletrénico, relojoeiro, de veiculos de duas rodas, de termopl asticos
e o Gtico (...) que o segmento el etroel etr 6nico também se destacou e
em 1988 representava mais de 65% do faturamento da industria
"zonafranquina". (...) Segundo o aludido 6rgdo (1980:9-11), de

1977 a 1979 seu faturamento cresceu 108,47%, sua producdo de



TV em cores em 1980 alcancou 85% do total de unidades
fabricadas no pais, vindo a ser o carro-chefe da ZFM. De 1979 a
1980 o emprego nele aumentou mais de 150%. Em 1980, o referido
pélo contava com cerca de 39 empresas, ocupando uma area
construida de 233.807,11 n? Do total, 90% produziam bens

eletrénicos de consumo (BEC): Televisores, aparelhos de som etc

3.3 A QUESTAO DE COMPETITIVIDADE NO SETOR ELETRO-ELETRONICO DA ZFM

S0 escassos 0s trabalhos sobre a questdo da competitividade na ZFM. Buscamos nos 6rgéos mais
envolvidos com a questéo responder a esse problema. Conforme recentes estudos da Fundagéo Centro de
Andlise, Pesquisa e Inovagdo Tecnol6gica (FUCAPI), que abaixo resumimos, o parque Industrial de Manaus
(PIM) contém fragilidades estruturais, que comprometem sua perspectiva de futuro. Trata-se de um parque
industrial constituido de empresas terminais (montadoras de produtos finais) que se estruturaram em

decorrénciade beneficios tributérios.

A dificuldade de criar links produtivos locais e provocar enraizamento e efetos
econdmicos de arrasto (backwards effects) tende a acentuar sua dependéncia de insumos
importados. A incapacidade de desenvolver fornecedores internos de insumos acarreta um
risco real que ameaca a perenizacdo de setores de grande relevanciaregional e naciond.

A auséncia de produtores locais de insumos e componentes, enfraquece a cadeia produtiva e entrava o
seu adensamento, comprometendo o desenvolvimento do setor industrial, especialmente quando se leva em conta

gue os incentivos indutores da instalagdo do referido parque tém um horizonte de vigéncia limitado (Fucapi,
2000: 2).

A implantacdo de um pdlo de fabricagéo de componentes no PIM &, portanto, condicdo necesséria a sua

propria sobrevivéncia.

3.3.1 Perfil Setorial do Pdlo Eletro-eletr 6nico no Conjunto das Atividadesdo PIM

A magnitude alcangada pelo Parque Industrial de Manaus, onde se destacaaindUstria eletroeletrénica
de consumo que representa atualmente 55% do seu faturamento, exigiria a elaboracdo de uma nova politica de

incentivo a producéo local de insumos e componentes.

O PIM é hoje uma realidade econémica emergente, representando 2% do Produto Industrial Brasileiro.
O complexo eetro-eletrénico do PIM tem um faturamento em torno de US$ 5 hilhdes, que representa 10% do

complexo eletro-eletrénico brasileiro e congregainvestimentos totais de US$ 5 bilhdes.



A Zona Franca de Manaus, aém de se constituir no principal eixo econdbmico de sustentacdo do
desenvolvimento da Amazdnia Ocidental, € hoje amplamente reconhecida por autoridades ambientalistas como

uma alternativa ecol ogicamente correta para a regi&o.

O modelo industrial existente é perfeitamente ajustado ao padrdo de uma nova consciéncia planetaria
gue exige uma eco-economia capaz de atender aos anseios de desenvolvimento sécio-econémico das popul agdes
regionais, sem descuidar das preocupacbes ambientais indispensdveis a preservacdo dos ecossistemas

amazoni cos.

O crescimento do PIM nos ultimos 30 anos e a importancia que adquiriu a indastria eletro-eletrbnica no
conjunto do segmento nacional da eletrénica de consumo imp&em a identificagdo de novas medidas de politica

econdmica para o fortal ecimento do setor de componentes.
O complexo eletrénico do PIM ultrapassa, hoje, os limites de um problema meramente regional.

A Amplitude adquirida ao longo dos ultimos trinta anos justifica a formulagdo de uma politica nacional
de maior abrangéncia, capaz de enfrentar e corrigir a fragilidade estrutural do setor, ndo s6 no que diz respeito a
importacdo de componentes, mas também no que se refere aos problemas de racionalidade econdmica,
envolvendo aspectos essenciais e inadiaveis de adequacdo locacional, atualizagdo tecnoldgica, otimizacdo de

escal a, equalizagdo tributaria e competitividade para atragéo de novos investimentos e aumento das importagdes.

A consolidacdo do complexo da eletrénica de consumo, dada sua importancia estratégica regional e a
magnitude de sua projecdo sobre o plano nacional, passa, necessariamente, pela definicdo de uma Palitica de
Acdo e Desenvolvimento para o fortalecimento do setor. Torna-se inadiavel a definicdo de um conjunto de
medidas de politica econdmica e de fomento a producgdo local de componentes e a aquisi¢cdo competitiva de

insumos pelas empresas montadoras.

Somente uma visdo de mais longo alcance, bem como a percepcdo da existéncia de interesses
congruentes e de ganhos mutuos poderdo promover uma detiva articulagéo entre os segmentos montador e

componentista.

O desempenho do PIM e a importéncia do subsetor eletroeletronico (55% do faturamento em 1999,
50% do emprego direto, 71% das importagbes e 34% das exportagdes, etc) no seu conjunto podem ser melhor
aquilatados pela andlise dos dados constantes dos Anexos 5 a 12 (Fucapi, 2000).

O anexo 5 mostra o desempenho do PIM no periodo compreendido entre 1990 e 2000 em relagdo ao
faturamento, exportacdes e importagdes. No inicio da série (1990), o faturamento foi de US$ 8,4 bilhdes.
Reduziu-se pela metade em 1992, caindo para US$ 4,5 bilhdes e atingiu o pico da série em 1996 com US$ 13,3
bilhdes. Para o exercicio de 2000, estima-se atingir de US$ 9 bilhdes a US$ 10 bilhfes. Ao longo da série,
verificase que o faturamento do PIM sofreu oscilagdes bruscas com acréscimos e decréscimos de até -50% e +

50%. Tomando-se como indice 1990 = 100, o faturamento chega ao fim da série encolhido com 1999=86.

Nas exportacoes, 0 ano pico da série foi 1999 com o valor de US$ 376 milhdes, estimando-se para o
corrente ano (2000) o valor de US$ 800 milhdes. Nas importagdes, o ano pico da série foi 1997 com o valor de
US$ 3,4 bilhGes. Tomando-se por base 0 ano de 1990, destaca-se que, no periodo considerado em relacdo ao

faturamento, as importac@es cresceram 3,5 vezes, enquanto as exportacdes cresceram 10,3 vezes.



Com relagdo ao subsetor eletro-eletrénico (anexo 6), temse 1996 como o ano pico do faturamento com
o valor de US$ 9,1 bilhdes. O ano pico das exportagdes € 1999 com o valor de US$ 130 milhdes, devendo atingir
no exercicio de 2000 o valor de US$ 2,6 bilhdes. Tendo-se como base 1990 em relagdo ao faturamento do
subsetor eletro-eletrdnico, as importagdes no periodo cresceram 4,2 vezes, enquanto as exportacdes cresceram

52,9 vezes.

A aquisicao de insumos do subsetor eletro-eletrdnico em relagdo ao conjunto de atividades do PIM é
objeto do Anexo 7. Os nimeros da série mostram o peso do subsetor nesse item, apesar de constatar durante o
periodo uma reducdo de sua participacdo relativa tanto no faturamento, quanto na aquisicdo de insumos.
Atualmente, a participagéo do subsetor no conjunto do PIM é de 55,3% do faturamento e de 63,2% dos insumos

adquiridos.

Quanto a procedéncia dos insumos (Anexo 8), verifica-se o crescimento da participagdo dos insumos
importados. No periodo, essa participagdo cresceu 3,7 vezes, passando de 17,9% em 1990 a 65,7% no final do
periodo considerado, enquanto 0s insumos regionais decresceram de 41,3% para 17,9 % e 0s insumos nacionais
de 40,8% para 16,4%. NO mesmo anexo, observa-se que no periodo a participagéo total dos insumos no

faturamento cresceu 14,8%.

O anexo 9 mostra as exportagdes do Estado do Amazonas de 1997 até junho de 2000. Nesse periodo, as
exportages do subsetor eletro-eletrénico elevaram-se de 12,48% em 1997 para 39,4 % em 2000 (até junho),
enguanto os demais subsetores do PIM e os demais setores da economia estadual perdiam participagdo relativa,
passando de 87,5% em 1997 para 60,26% no final do periodo.

As exportagdes de bens finais e de componentes do subsetor eletro-eletrénico sdo mostradas na anexo
10. Constata-se no periodo o crescimento das exportaces de bens finais que passam de 42,02% em 1997 para
82,87% em 2000, enquanto as exportacdes de componentes no mesmo periodo decrescem de 57,98 % para
17,13%.

Os principais produtos de exportacdo do subsetor eletro-eletrénico em nivel de NCM (8 digitos) sdo
relacionados no anexo 11. Verifica-se que aparelhos de TVC (85281290) tém a lideranca, seguidos de tubos
catddicos para TVC e monitores (85401100). Merecem destague ainda receptores decodificadores integradores
de sinais (85281219) e unidades de saida por video - monitores policrométicos (84716072)

O anexo 12 mostra as importagdes de componentes importantes do subsetor eletro-eletrénico do PIM

em nivel deNCM (4 digitos).

Verificase do exposto, a importéncia estratégica do subsetor €letro-eletrdnico para a consolidacdo do
PIM, o qual constitui o vetor dindmico por exceléncia. Além de ser o eixo central do desenvolvimento regional
da Amazobnia Ocidental, representa 0 mais expressivo complexo industrial da eletrénica de consumo do Brasil e

do Continente Sul-Americano.

34 A NOVA POLITICA INDUSTRIAL BRASILEIRA NO FINAL DOSANOS90E A ZFM



O documento divulgado pelo Governo Brasileiro introduz a questdo da Nova Politica Industrial focada
no Desenvolvimento e Competitividade, defendendo que o crescimento econdmico moderno resulta da

conjugacdo de quatro ordens de fatores, a saber:
a) elevadataxa de poupanga e investimento;
b) apropriada qualificagdo da méo-de-obra;
c) desenhoindustrial que favoreca a eficiente aplicacao de recursos produtivos;
d) ambiente macroeconémico estével.

Que a recente progressdo do Brasil deu-se nos ultimos dois aspectos (c,d) para o que o pais
implementou gandes reformas estruturais, visando fortalecer a "influéncia dos mecanismos de mercado" nas
decisdes de aplicagdo de recursos, tais como:(c) a liberagcdo do comércio exterior, a privatizagdo, o fim dos
controles de pregos, e um "comportamento mais liberal perante o investimento estrangeiro”. (d) Gragas ao Plano
Real (1994), criou-se no pais um "ambiente macroecondmico mais estavel, com baixos niveis de inflagdo, o que

favorece os estimul os & poupancga e ao investimento".

Na defesa da nova politica industrial brasileira, o governo explica que, embora seu papel nesse novo
desenho macroecondmico seja de menor expressao na execucdo direta do investimento (passaria a criar um
ambiente de negdcios favoravel ao investimento produtivo, cabendo ao agente privado identificar oportunidades
e realizar investimentos), ndo traria a marca do "voluntarismo desenvolvimentista' ja que "orienta-se para
estimular o setor privado a promover a reestruturacdo industrial” tendo como resultado a melhoria da
produtividade e tornaria a economia brasileira mais competitiva, diretrizes essas bem distintas das que
orientaram a acdo do Governo Federal durante as "seis décadas de substituicdo de importagbes” - (modelo

esgotado).

O governo apresenta alguns indices importantes de medicéo da conpetitividade (1994-96, taxa média
de 9,8 % de crescimento), taxa investimentos de 18,0 % do PIB em 1997, crescimento das exportaces de 11%,

etc, etc,etc.

O enfoque que liga a Zona Franca de Manaus a nova Politica Brasileira encontra-se no texto

introdutdrio do mencionado documento, como segue:

No periodo anterior de substitui¢cdo de importagdes, formou-se
no Brasil um parque industrial complexo e diversificado. No
entanto, as estruturas e condutas empresariais desse modelo
revelaramse ineficientes, pois foram estimuladas em
ambiente de forte protecionismo. Relativo fechamento da
economia brasileira prevaleceu durante esse periodo em que a
industria nacional foi beneficiada também com INCENTIVOS
FISCAIS (setoriais ou regionais) e créditos favorecidos dos
bancos oficiais. Como Resultado desse modelo, no inicio da
atual década, muitos setores relevantes do parque industrial
brasileiro estavam defasados tecnol ogicamente, comreduzida



competitividade, e muito dependentes de incentivos e cambio
favordvel para poderem exportar... Assim, a abertura
comercial representou um grande desafio a industria
brasileira, que ficou mais exposta & competi¢do com paises de
tradicdo industrial mais antiga e mesmo com aqueles de
industrializagcdo recente, voltados agressivamente para a
conquista de mercados externos. Por esse motivo, as politicas,
programas e acfes que constituem a Nova Politica Industrial
foram concebidos de forma a apoiar fortemente a

reestruturacgao e o desempenho competitivo do setor (p.2)

Fica facil inferir que a ZFM, uma &rea de excegdo, constitucionalmente garantida até 2013, deve
apressar-se em mostrar-se competente (competitiva) para se livrar o mais rapido possivel dos incentivos fiscais,
gerando riquezas e rendas em condi¢fes de igualdade com outros centros industriais mais produtivos e mais

desenvolvidos.

Como principio econdmico cléssico, parece |6gico e desgjdvel que assim seja, exceto por questdes
peculiares, ja amplamente discutidas e tratadas nos férunsinternacionais, por cientistas, especialistas, governos e
a populacdo envolvida que nos mostram nossa histéria, envolvendo a ecologia, cultura local, o gigantismo
continental da regido, a falta de uma politica "lato sensu" (didatica, holista, sensata, racional, cientifica. humana,
etc) entre outros, cuja correta assimilagdo implica em reconhecer a imperiosa necessidade da sobrevivéncia
humana, talvez planetéria,em condi¢6es dignas, a partir da preservacdo dos sistemas biéticos da Amazénia,
incluindo sua floresta, sua fauna, sua biodiversidade, tendo contribuido para isso conforme estudos recentes o
modelo daZFM.

A exposicao a competicdo externa levou a industria brasileira
a promover um profundo ajuste nos seus sistemas
empresariais, gerenciais e tecnoldgicos, cabendo ao governo
sinalizar com o novo modelo de crescimento da economia
brasileira, com sua integracdo a economia mundial via
abertura comercial e do fortalecimento dos mecanismos de
defesa e da concorréncia. O governo mobilizou também
recursos para que o processo de ajuste fosse rapido e efetivo,
buscando tanto fortalecer as vantagens competitivas do
modelo anterior como apoiar novos empreendimentos que

apresentassem bom potencial de competitividade (p.2).

A importancia que o governo brasileiro da a nova politica industrial, pode ser medida através do envolvimento

de diversos ministérios conforme o ja mencionado documento:

A estratégia da Nova Politica Industrial - voltada para
ampliacdo da capacidade competitiva da economia brasileira,
envolve um conjunto de ministérios - Industria, Comercio e

Turismo (MICT), Ciéncia e Tecnologia (MCT), RelacGes



Exteriores (MRE), Plangamento e Orgamento, Fazenda,
Agricultura e Abastecimento, Trabalho, Comunicagoes,
Transportes Minas e Energia, Justica e Educacdo - além de
instancias de articulacdo da acdo governamental, como a
Cémara de Comércio Exterior da Presidéncia da Republica
(Camex) (p.2)

A novapoliticaindustrial brasileira desdobra-se em 05 (cinco) "linhas mestras' a saber:
a) Promocao de Competitividade

b) Modernizacdo Empresaria e Produtiva

¢) Reducdo do "Custo Brasil"

d) Criacdo de ambienteinstitucional favorével amaior competitividade

e) Estimulo aeducacdo e qualificacdo do trabal hador

Relativamente a competitividade que nos interessa mais de perto, o plano do governo envolve seu
"apoio a0 aumento da competitividade" no esforco para a conquista de mercados e para a reversdo do
desequilibrio nas contas externas do pais através do apoio do BNDES, tendo como exemplo os seguintes
programas. @) coureiro-calcadista, b) setor téxtil, ¢) apoio as empresas de auto-pegas, d) apoio a pequenae média
empresa (Fundo de Aval), €) apoio a exportagdo de manufaturados: BNDES Exim, f) apoio ao setor de bens de
capital g) apoio ao setor de telecomunicagBes h) complexo eetronico. Especificamente as exportacfes com
maior competitividade, apresenta o Proex, com o BNDES Exim, sob duas modalidades: 1) financiamento direto

aos exportadores (Proex-Financiamento) e 2) Pagamento de equalizagdo de taxas de juros (ProexEqualizacéo).

3.5 COMPETITIVIDADE DO SETOR ELETRO-ELETRONICO E O USO DE TI

Conforme Costa Junior (1996, p.74), “a introducdo dos equipamentos de base microeletronica para
automacdo industrial na ZFM tem se limitado as indUstrias de bens de consumo eletrdnico e de veiculos de duas
rodas, ocorrida no periodo entre 1981 e 1986, com prazo estipulado pela SUFRAMA, paraimplantar sistemas de
qualidade baseados na série | SO 9000 até 1995".

Costa Junior (1996 apud Hewitt, 1986, p.75), verificou que a indUstria de bens de consumo eletronicos,

foi 0 ramo que mais direcionou investimentos em tecnol ogias de base microel etronica:

De uma forma geral e simplificada, a atividade de producéo
adotada como padrédo pelas montadoras de eletrénicos de
consumo na ZFM apresenta as seguintes operacdes, com
sistema de producdo do tipo intermitente repetitivo;(1)
recepcao de matéria-prima; (2) estocagem de componentes; (3)

pré-formagem de ter minais e componentes; (4) preparacéo dos



componentes e subconjuntos; (5) insercdo automatica de
componentes (radiais e axiais) ou montagem automatica de
componentes SMD, nas placas de circuito impresso; (6)
soldagem, por banho, dos terminais dos componentes nas
placas de circuito impresso; (7) complementacdo das placas,
com insercao e solda manual dos componentes sensiveis ao
calor ou dimensionalmente incompativeis de sereminseridos
automaticamente; (8) inspegcdo manual e mecanica de
componentes e subconjuntos nas placas de circuito
impresso; (9) calibragem;(10) montagem do chassi; (11)
ajustes elétricos e testes de funcionamento; (12) montagem
final; (13) teste de vida do aparelho (burnin); (14)controle de
qualidade; e,(15) embalagem e expedi¢do. As etapas do
processo produtivo de nimeros 4 a 11 foram as que sofreram
alteracdes mais significativas nos aspectos concernentes a
introducao dasinovacgdes tecnol 4gicas de base microdetrénica
e seus reflexos na organizagdo do trabalho (Costa Junior;

1996, p.87-88)

Destes pressupostos, podemos concluir: (a) que no periodo de 1981 a 1995, portanto 14 anos, houve
enorme esforco das indUstrias do setor eletro-eletronico para implantar/modernizar suas linhas de produgdo com
a introducdo de equipamentos de base micro-eletronica para automacdo industrial — lela-se TI; (b) que os
produtos do setor eletro-eletrbnico de consumo, durante o periodo de 1981 a 1995 e dai em diante foram
processados em grande parte por linhas de producdo de base micro-eletrénica ainda que ndo se possa aferir
guanto; (c) que os produtos exportados pelo setor eletro-eletrénico a partir de 1981, em sua maioria, tiveram a
influéncia de linhas de produgdo com base em equipamentos de micro-eletrénica; (d) que a produtividade do
setor eletro-eletrénico da ZFM aumentou, favorecendo a competitividade de seus produtos em fungéo do uso da
Tl, em especiad a parttir de 1981 e, por conseqiéncia, podese inferir, indiretamente essa
produtividade/competitividade, através de aguns indicadores industriais em délares como, faturamento,

exportagdes, importagdes, insumos e arelacdo entre eles.

Os dados referem-se ao periodo de 1990 a 1999. Nossas inferéncias baseiam-se no trabalho elaborado
pela Fundacdo Centro de Andlise, Pesquisa e Inovacdo Tecnoldgica (FUCAPI), conforme anexos 5 e 6. Os
indicadores industriais ali expostos nos permitem comparar o desempenho/competitividade da Industria da Zona
Franca de Manaus com o subsetor eletro-eletronico da referida Zona Franca de Manaus, no periodo de 1990 a

2000, obtendo-se as seguintes conclusdes:

Faturamento em délar

O creximento médio (geomérico) anua, em ddlares norte-americanos, do
faturamento da Indistria da Zona Franca de Manaus, no periodo de 1990 a 1999 foi de
102,59% enquanto o do setor eetro-eetrénico no mesmo periodo foi de 96,81%, um



crescimento médio (geométrico) anud, de aproximadamente 6% (102,59 —96,81) seis por
cento, correspondentes a gproximadamente 0,6% (seis décimos por cento) de desempenho
médio (6/10) anua. Se levarmos em conta que o faturamento médio anua da Indlidtria da
ZFM foi de 8,8 bilhGes (média aritmética de 1990 até 1999), o percentuad de seis décimos por
cento representaria 0 vaor de US$ 52,8 milhdes/ano ou U$$ 528 milhGes nos Ultimos 10
(dez) anos. Se levarmos em conta o faturamento médio do subsetor eetro-detrénico de US$
56 bilhGes, esse vador no peiodo de 10 (dez) anos seia de US$H 336 milhdes
gproximadamente, em faturamento menor que o subsetor perdeu nesse periodo em relacdo a
média da indidria Portanto, embora tenham havido mehoras de produtividade pela
introducéo de inovacOes tecnoldgicas de base micro-eetrnica nas linhas de producdo das
empresas do setor, podemos inferir que a competitividade do setor eetro-eetronico medida
pelo indicador faturamento, manteve-se abaixo da média da indigtria nos Ultimos 10 (dez)
anos em gproximadamente 6% (seis por cento), no entanto ainda pode ser considerado um
desempenho muito bom (Anexos 5, 6 e 7).

Exportacdes

O crescimento médio (geométrico) anual das exportagdes da Industria da ZFM, no periodo de 1990 a
1999, em ddlares norte-americanos, foi de 203,68%, enquanto o do subsetor eletro-eletrénico foi de 341,66%,
um percentual maior em favor do subsetor eletro-eletronico de 137,98 % - aproximadamente cento e trinta e oito
por cento, correspondentes a um crescimento médio anual, nos Ultimos 10 (dez) anos, acima da Industria da
ZFM de 13,80 % (138,98 /10), com expressivo crescimento de 2.066,67% no ano de 1999. A média aritmética
anual de exportacOes da Industria da ZFM foi de US$ 141 milhdes ou a soma de US$ 1,4 bilhdes (um bilh&o e
quatrocentos milhdes) nos Gltimos 10 anos. A média aritmética das exportagdes do setor eletro-eletrénico da
ZFM foi de US$ 29,4 milhdes ou US$ 294 milhdes (duzentos e noventa e quatro milhdes) nos Ultimos 10 anos.
Portanto, podemos inferir que o excelente desempenho/competitividade, embora crescente — pois comega
praticamente do zero - do setor eletro-eletronico da ZFM, medido pela variavel exportagdes, ainda é baixo se
comparado a daindustria da ZFM, bem como se levarmos em conta que em val ores absolutos, as exportacdes do
setor eletro-eletrnico representam apenas 1/5 do total daquela industria (0,294/1,4 x 100 = 21,0%) (Anexos 5e
6).

I mportagoes

O crescimento médio (geométrico) anual das importag@es da IndUstria da ZFM, no periodo de 1990 a
1999, foi de 239,56%, enquanto o do setor eletro-eletrénico foi de 243,78%. Importactes de 4,22% superiores as
da Industria da ZFM. O total de importagdes da IndUstria da Zona Franca de Manaus nos ultimos 10 (dez) anos
foi de US$ 19.075,00 milhdes (dezenove bilhdes e setenta e cinco milhdes) correspondentes a uma média
aritmética de US$ 1,90 milhSes (hum bilh&o e novecentos milhGes) ano, enquanto o total das importagdes do
setor eletro-eletrénico no mesmo periodo foi de US$ 14.646,0 milhdes (quatorze bilhdes, seiscentos e quarenta e

seis milhdes) correspondentes a uma média aritmética de US$ 1,46 milhdes (hum bilhdo, quatrocentos e sessenta



milhGes) anuais, ou 76,8 % (14.646,00/19.075,00 x 100), (setenta e seis, virgula oito décimos por cento) do total
das importacGes da Industria da ZFM. Com 76,8% do total das importagOes, o subsetor eletro-eletronico fatura
em média 63,64% (5,6 / 8,8 x 100) do total do faturamento da IndistriadaZFM (Anexos5 e 6).

Insumos

O vdor totd da aquisicdo de insumos da Indistria da Zona Franca de Manaus, no
periodo de 1990-1999 foi de US$ 44.770,00 Mil (quarenta e quatro bilhdes, setecentos e
setenta milhdes), uma média anua de US$ 4.477 milhBes (quatro bilhfes, quatrocentos e
stenta e sete milhdes), enquanto o vaor tota da aquiscdo de insumos do setor eetro-
eetronico da ZFM no mesmo periodo foi de US$ 30.052 mil (trinta bilhdes e cinquenta e dois
milhdes), uma média anud de US$ 3.005 milhdes (trés bilhdes e cinco milhdes) ou 67,13%
(30.052/44.770 x 100) do total da aquisi¢do de insumos da Indistriada ZFM. (Anexo 7).

Relacionando insumos com faturamento, inferimos a Industria da Zona Franca de Manaus, obteve US$
1,97 (Um ddlar e noventa e sete cents) (8.823,00/4.477,00) de faturamento médio anual, por cada dolar de
insumo, no periodo de 1990-1999 ressaltando-se que a maior conversdo (insumo em faturamento) deu-se no ano
de 1993, com média de US$ 2,19 de faturamento por US$ 1 de insumo, enquanto o setor eletro-eletrénico obteve
US$ 1,87 (5.633,00/3.005,00) (um ddlar e noventa e sete cents) de faturamento médio anual, por cada ddlar de
insumo, no mesmo periodo considerado, ressaltando-se que amaior conversdo de insumo em faturamento deu-se
no ano de 1996 com US$ 2,18 de faturamento por US$ 1 de insumo. Se considerarmos a variacdo percentua da
média em relacdo a0 maior desvio (2,19/1,97-1 x 100) obtemos 11,17%. Um ndmero que significa muito em

termos de produtividade naIndustriada ZFM.

Se considerarmos essa mesma variagdo em relacdo ao setor eletro-eetrénico (2,18/1,87-1x100),

obtemos 16,58% que nos indica uma alta produtividade da conversdo de insumos em faturamento.

Podemos concluir que: (a) os indicadores Bturamento, exportacfes, importagcdes, insumos e suas
relacdes, utilizados para inferir a competitividade do setor eletro-eletronico, sdo indiretos e contém limitagdes.
Contudo, as referidas medidas nos permitem vislumbrar tendéncias de desempenho/competitividade crescentes
no setor eletro-eletrdnico da ZFM; (b) o uso da Tl através da introducéo de inovacdes tecnol 6gicas de base
micro-eletrénica nas linhas e processos produtivos produziu seus ef eitos técnicos na Industria da Zona Franca de
Manaus como um todo, mas a Tl ndo pode ser tomada como um fator isolado a influenciar no
desempenho/competitividade dos indicadores utilizados ainda que de grande importancia para o resultado final
do setor eletro-eletrénico; (c) as medidas utilizadas e a andlise feita nos permitem concluir que ainda existem
espagos como os explorados na conversdo de insumos em faturamento (11,17% e 16,58%) para um desempenho

ainda melhor tanto daindustria quanto do setor eletro-eletrénico da Zona Franca de Manaus.



4 —METODOLOGIA

4.1INTRODUCAO

Passamos a descrever neste capitulo a metodologia a ser aplicada na presente pesquisa,
baseando-nos na limitacdo do tema da pesquisa, nos objetivos gerd e especificos ja

determinados bem como no questionario de pesguisa que adiante comentamos.

4.1.1 Onde sera Realizada a Pesquisa

Esta pesquisa sera realizada no Municipio de Manaus, nas empresas do p6lo eletro-eletrdnico, em sua

maioria situadas no perimetro do Distrito Industrial.

4.1.2 Como ser & Realizada a Pesquisa

4.1.2.1 Classificagdo M etodolégica - Classifica-se esta pesquisa quanto a sua natureza como pesguisa
aplicada, do ponto de vista da abordagem do problema; como uma pesquisa quanti-qualitativa, do ponto de
vista de seus objetivos, tanto exploratéria quanto descritiva, portanto quanto eos meios como uma pesquisa

de campo, documental e “ ex post facto” . Quanto aos fins, como exploratéria bem como descritiva.

Considera-se como uma pesquisa de campo por investigar empiricamente os eventos em causa no local
onde ocorrem ou ocorreram. Também podemos considera-la documental por basear-se em documentos internos
de institui¢Bes, como, a Federacdo das IndUstrias do Estado do Amazonas (Fieam), Superintendéncia da Zona
Franca de Manaus (Suframa) e Fundagéo Centro de Andlise, Pesquisa e Inovagéo Tecnol dgica (Fucapi), além de
considerarmos como “ex post facto” por dar-se apds os fatos ja decorridos, ou supostamente decorridos, ou seja
depois da implementacdo dos usos que a tecnologia da informag&o recebeu, onde ndo foi possivel o controle das
varidveis independentes. Podemos considera-la ainda como sendo exploratéria, uma vez que ha pouco

conhecimento acumulado e sistematizado na area em estudo, ndo comportando desta maneira hipéteses de



pesquisa. E ainda uma pesquisa descritiva visto que trataréa de descrever determinado fendémeno, sem a obrigagéo

deexplicalo.

4.1.2.2 - Procedimento Metodolégico - Utilizou-se a listagem do Perfil das empresas, documento
interno da Suframa, atualizado até marco-maio de 2001 para a sele¢do das empresas do setor eletro-eletrénico,
classificadas por aquela autarquia, sob os item 4 - Industria de Material Elétrico, Eletrénico e de Comunicacao,
4.1 - P6lo de Componentes, 4.2 - PAlo de Produtos Elétrico, Eletrénico e de Comunicag&o, exclusive Maguinas
Copiadoras e Similares e 4.3 - Pélo de Mé&quinas Copiadoras e Similares. Das 162 empresas ali listadas (Anexo
13), apos as exclusdes das empresas que ndo interessavam a pesquisa, restaram 81(Anexo 14). Desconsideramos
as empresas paralisadas e as "em implantagdo”, as de mesmo grupo econémico identificadas, e as empresas
cujo investimento total fosse abaixo de us$ 25MM, tornando-se, portanto, nosso universo de pesquisa as
referidas 81 empresas. Vide anexos 13,14,15,16,17 e 18.

As retiradas das empresas paralisadas e em implantag&o justificam-se por motivos ébvios. Justifica-se
ainda a retirada das empresas de mesmo grupo econdémico, uma vez que ha centralizacdo dos sistemas com
relacdo a area de Tl - os quais respondem por todas as filiais locais por economia de recursos. A retirada de
empresas cujo investimento estdo abaixo dos us$ 2,5 MM (dois milhGes e meio de dolares) justifica-se em
virtude de nossa pesquisa destinar-se a empresas de grande porte, nas quais, os estagios de Nolan (1977) podem
ser plenamente estudados. Apenas para se ter uma idéia da ordem de grandeza que esses valores envolvem, o
governo brasileiro, através do Decreto n° 3.474, de 19 de maio de 2000, Capitulo 1V, artigo 13°, considera para
fins do apoio crediticio & exportacdo "Empresas de Pequeno Porte Industrial as que tém receita bruta anual

igual ou inferior a R$ 6.303.850,00 (seis milhdes, trezentos e trés mil, oitocentos e cinqlientareais)”.

Em seguida, optamos por pesquisar todas as 81 empresas (Anexo 14), encaminhando o questionario
para ser respondido por todas elas, via emal’ a partir de 27/08/2001, tendo recebido a devolucéo do Gltimo
guestionario em 17.09.2001. Foram devolvidos 18 questionarios respondidos de forma completa, (Anexo 15),
gue déo base a esta pesquisa, originarios da definicdo das variaveis, correspondendo a 22% da amostra inicial,
(Anexo 16).

4.2 DEFINICAO DASVARIAVEIS

Na definicdo das variaveis, servimo-nos do modelo de Nolan (1977), Chaves & Fasarella (1995),
acrescendo-se os trabalhos de Neves (1999), Archer (1999) e Agrasso & Abreu (1999) no que se refere as

estratégias de negocios e de Tecnologia de Informagdo, conforme a seguir:

43VARIAVEIS

7 Simsek, Zeki (1999) - RAE - Sao Paulo, V.39 n.1, p.77-83



4.3.1 Apresentacdo dasvariaveis

Estagios Autor/Referéncia Variaveis Perguntas Escala de M edicdo
Iniciagdo Nolan,Chaves, 1 A 1- Nivel de Resisténciaao Uso| 1B1 — Como vocé Classificaem termos | Muito Alta (Entre 76 e 100%)
Fasarella. TI percentuais o nivel de resisténcia ao | Alta (Entre 51 e 75%)
Uso da Informética por parte dos| Média (Entre 26 e 50%)
usuarios desta empresa ? (pl) Baixa (Entre 0 e 25%)
Iniciagdo Nolan,Chaves, 1A 2- Nivel de automacdo Atual | 1B2 — Como vocé Classifica em| Muito Bom (Entre 76 e 100%)
Falsarella. Percentual o atual nivel de automagdo | Bom (Entre 51 e 75%)
existente na empresa ? (p2) Regular (Entre 26 e 50%)
Insuficiente (Entre 0 e 25%)
Contégio Nolan,Chaves, 1 A 3- Nivel de Envolvimento da| 1B3 — Como vocé classifica em| Muito Bom (Entre 76 e 100%)
Fasarella. Empresa com a Informética percentual o nivel de envolvimento que [ Bom (Entre 51 e 75%)
aempresa tem com ainforméicaoua| Regular (Entre 26 e 50%)
Tecnologiada Informagdo (T1) ? (p3) | Insuficiente (Entre O e 25%)
Contégio Nolan,Chaves, 1A 4- Atual nivel de Intregracéo | 1B4 — Como vocé classificao nivel de | Muito Bom (Entre 76 e 100%)
Falsarella. das InformacBes integragdo das Informagdes| Bom (Entre 51 e 75%)
automatizadas desta empresa? (p4) | Regular (Entre 26 e 50%)
Insuficiente (Entre 0 e 25%)
Controle Nolan,Chaves, 2 A'1 — Nivel de Utilizagdo da | 2B1 — Como vocé classificaem termos [ Muito Bom (Entre 76 e 100%)
Falsarella. Informética ou da Tecnologia de | percentuais o nivel de utiizagdo que a| Bom (Entre 51 e 75%)
Informagao empresa faz da Informdtica ou| Regular (Entre 26 e 50%)
Tecnologia da Informagao ? (p5) Insuficiente (Entre O e 25%)
Controle Nolan,Chaves, 2 A 2—- Maiores demandantes pelo| 2B2 — Quais os setores que mais| Administracdo,  Producdo,  Finangas,
Falsarella. uso de Tl naEmpresaUsodaTl na| demandam pelo uso da Tl ou| Marketing, Recursos Humanos, Outros
empresa Informética na empresa ? (p6) Especifique.
2B3 — Quais os niveis gerenciais que | Alta Geréncia, Média Geréncia, Demais
mais demandam o uso da Tl ou| Funcion&rios.
Informética na empresa ? (p7)
Controle Nolan,Chaves, 2 A 3 — Gestdo otimizada de| 2B4 — A empresa possti um Plano | Sim, N&o
Falsarella. Tecnologia da Informagdo nal Diretor de Informatica (PDI) ou
empresa equivalente? (p8)
Integracéo Nolan,Chaves, 2 A4 —Nivel de satisfacdo das| 2B5 — Como vocé classifica em
Falrarella necessidades de InformagBes dos| percentual aqualidade dasinformagtes
Gerentes fornecidas pela &rea de Informéticano
atendimento as necessidades da Alta
Geréncia? (p9)
2B6 — Como vocé classifica em
percentual aqualidade dasinformagbes | Muito Boas ( Entre 76 e 100%)
fornecidas pela area de informéticano | Boas (Entre 51 e 75%)
atendimento as necessidades da Média| Regulares (Entre 26 e 50%)
Geréncia? (p10) Insuficientes (Entre 0 e 25%)
2B7 — Como vocé classifica em
percentual aqualidade das informagdes
fornecidas pela area de informaticano
atendimento as necessidades dos
demais funcionarios? (p11)
Administraga | Nolan, Chaves, | 3 A 1 — Existéncia de Sistemas | 3B1 — Quais0s sistemas corporativos | R = Resposta aberta
odeDados | Fasarella Corporativos/ Sistemas Setoriais/ | ou setoriais atualmente em uso pela
Sistemas especializados. empresa? Ex. Erp/Sap, etc = (pl2)
Administraca [ Nolan,Chaves, 3 A2 - Existéncia  de| 3B2 — Em que nivel vocé classificaa
odeDados | Fasarella Repeti¢des/Superposi ¢des/Redundar| administracdo que a empresa faz de [ Muito Bom (Entre 76 e 100%)
cias de Informagdes seus dados e informagdes para evitar | Bom (Entre 51 e 75%)
repeti coes/superposicdes/redundéncias?| Regular (Entre 26 e 50%)
= (p13) Insuficiente (Entre 0 e 25%)
Maturidade | Nolan,Chaves, 3 A3 - Informagdes como um bem | 3B3 — Dé exemplo de préticagerencial | R = Resposta aberta
Falsarella. Patrimonial/ como um ativo ou contabil de que a empresa se utiliza
para classificar seus dados e
informagdes automizados como um
bem patrimonial — como um bem da
empresa— como um ativo (pl4)
Maturidade | Nolan,Chaves, 3 A 4 — Nivel de participacdo | 3B4 — Como voce classificao nivel de
Falsarella. funcional na Administracdo de| participacdo da alta geréncia na

dados

administrag@o dos dados/informagdes
existentes atualmente na empresa?
(p15)




3B5 — Como vocé classifica o nivel de
participacdo da média gerencia na
administracéo dos dados/informactes
existentes atualmente na empresa?

(p16)

3B6 — Como vocé classifica o nivel de
participagdo dos demaisfuncinarios na
administracdo dos dados/informag@es
existentes atualmente na empresa?

(p17)

Muito Bom (Entre 76 e 100%)
Bom (Entre 51 e 75%)
Regular ( Entre 26 a 50%)
Insuficiente (Entre 0 e 25%)

Maturidade | Nolan,Chaves, 3 A 5 — Nivel de| 3B7- Como voceé classificao nivel de | Muito Bom (Entre 76 e 100%)
Fasarella. responsabilidade/maturidade da| responsabilidade/maturidade da Alta | Bom (Entre 51 e 75%)
empresa em relagcdo ao Uso da | Geréncianaadministragdo dossistemas | Regular ( Entre 26 a 50%)
Tl/Informética de Informagtes da empresa? (p18) Insuficiente (Entre 0 e 25%)
3B8 — Como voce classifica o nivel de
responsabilidade/maturidade da Média
Geréncianaadministracdo dos sistemas
de informagao da empresa ? (p19)
3B9 — Como vocé classifica o nivel de
responsabilidade/maturidade dos
demais fucionérios na administragéo
dos sistemas de informagdes da
empresa? (p20)
Maturidade Nolan,Chaves, 3 A 6 — Ordenagéo/Plangjamentono | 2B4 — A empresa possti um Plano | Medida pelaresposta da Perguntanr. 8 (p8) .
Fasarella. crescimento do Uso da Tecnologia| Diretor de Informética (PDI) ou| Mesma questdo. (Sim, N&o.)
da Informagao/Informética equivalente? (p8)
Todos os| Nolan,Chaves, 4 A1 —Tipos de Sistemas em Uso: | 4B1- Como voceé classificao (s) tipo(s) | R= Resposta aberta.
Estagios de| Falsarella Transacionais - EDPS, Gerenciais- | de sistemas atual mente utilizados pela
Nolan MIS, ExecutivosMIS, EDPS, EIS, | empresa? (p21)
Especialistas ES, ESS, De apoio as
Decisdes- SAD.
Estratégiasde| Venkatraman (Apud|5 A 1 1 - De Escopo —|5B1 — Que estratégia a &rea de Tl [ R = Resposta aberta.
Tl Archer) processamento  de  Imagens, | utiliza para dar suporte aos negécios da

sistemas baseados no conhecimento,
sistemas multimidia

5 Al12 - De Competéncias
Distintivas — Capacidade de
conectividade, custo-performance,
confiabilidade e seguranca

5 A 13 — De Governanciade Tl —
Joint Ventures, Aliangas
Estratégicas em Tl. Gastos com TlI
em Sl. Desenvolver uma nova
Tecnologia ou Terceirizar?

empresa? (p22)




Thompson
Neves)

(Apud

5 A21 — De competicdo — Formade
rivalidade entre duas ou mais
organizagdes, mediadas por um
terceiro grupo. Compreende um
sistema complexo de relagdes, uma
vez que inclui tanto a concorréncia
na busca de recursos quanto de
clientes.

5 A 221- Cooperago por guste, ou
negociagdo — Organizagdo buscaum
acordo ou compromisso com outras
organizacOes em relacdo atroca de
bens ou servicos, sem ainterferéncia
de um terceiro grupo.

5 A 222 - Cooperagao por
cooptacdo ou Coopgdo - A
organizagdo conquista e absorve
grupos inimigos e ameacadores,
fazendo com que aguns lideres
desses grupos assumam parte do
processo decisorio para inibir sua
acdo, contraria aos interreses
organizacionais.

5 A 223 — Cooperagao por Codlizéo
— E a juncio de duas ou mais
organizagOes para alcangarem um
objetivo comum.

R= Resposta aberta.




Estratégias de
Negécios

Miles, Snow (apud
Neves)

5 A 31 — Defensiva— Adotada por
organizagdes que possuem dominios
definidos de produto/mercado e
buscam a manutencdo ou defesa da
acao dos concorrentes. Este tipo de
estratégia € adotado  por
organizagdes cujos dirigentes ndo
buscam novas oportunidades e
evitam mudangas procurando a
previsibilidade do dominio, com a
intengdo de voltar-seinternamentea
eficiéncia de suas operagoes.

5 A 32 — Prospectiva — Adotadespor
organizagdes que se preocupam em
buscar novas oportunidades de
mercado e reagir com respostas
potenciais as tendéncias emergentes
do meio ambiente.

5 A 33 — Analitica— Adotada por
organizagdes que procuram garantir
o dominio atua da organizacéo e, ao
mesmo tempo, tentam explorar
novas oportunidades. Nas suas éreas
estaveis, tais empresas operam de
modo rotineiro e eficiente, mantendo
e defendendo um dominio ja
garantido. Nas &reas mais instavels,
procuram aproveitar oportunidades
existentes no ambiente, em novos
dominios.

5 A 34 — Reativa— E umaestraégia
temporaria, aplicavel a curtos
espagos de tempo, acontecendo
respostas tardias a ocorréncias do
ambiente, de forma despreparada e
improvisada. Tendéncia aadogdo de
ac0es que ja dd mostras de
envel hecimento, bem como adog&o
de estruturas organizacionais que ja
se  cristalizaram; sobrevivendo
inadequadamente, das agdes que
deram bons resultado no passado.

5B1 — Que estratégia a area de TI
utiliza para dar suporte aos negécios da
empresa? (p22)

R= Resposta
aberta




Porter (Apud Neves)

5 A 41 — DeLiderancaem Custos —
As empresas concentram todo o
esforco parafornecer produtos com
precos mais baixos que os da
concorréncia.

5 A 42 -De Diferenciagdo - As
empresas visam oferecer produtos|
ou servigos aos clientes, com
atributos que os tornem diferentes
aos olhos do cliente.

5 A 43 — De Enfoque — Opgéo de
concentrar-se em apenas um
segmento particular, focalizando
suas atengdes e seus esforgos nas
particularidades daguele nicho de
mercado.

5B1 — Que estratégia a area de TI
utiliza para dar suporte aos negdcios da
empresa? (p22)

R= Resposta
aberta

Estratégia de
Negdcios

Fernandes e Alves
(apud Neves)

5 A 51- De Crescimento — Visao
longo prazo, objetivando maior
penetracéo no mercado,
desenvolvimento de mercado de
produto, criagéo de conglomerados
diversificados, dentre outros.

5 A 52 — Competitivas — Utilizadas
pelas empresas para enfrentar as
cinco forgcas competitivas e dar
sustentagcdo as estratégias de
crescimento.

5B1 — Que estratégia a area de Tl
utiliza para dar suporte aos negdcios da
empresa? (p22)

R= Resposta
aberta

Para uma visdo mais globalizante, resume-se abaixo, (fig.9) o quadro precedente que serve de base para

apesquisa, utilizando-se questionario.

Quadro Resumo - estagios x variaveis x questionario x escala de medidas

(A) Variaveis ou
situacoes a Serem
Verificadas

2-Controle el ntegracéo 2-A

4-Todos os estagios— Fim

|4A

Figura 9— Metodologia para base de pesquisa
Fonte: Autor

(B) Perguntas do Questionario (c) Escalademedicao
paraverificar asvariaveis (A)

da Variavel (B)



4.3.2 Definicdo Operacional de Variaveis - Moddos de uso de Tl e escala de medicdo - Base do
Questionério (Figura9).

(1.A) Variaveis ou situagdes a serem verificadas nos Estagio de I nicia¢do e Contégio do M odelo de Nolan:

1.A.1) Nivel de resisténcia ao uso da Informatica por parte do usudrio — Refere-se ao estagio da

forca que se opde ao uso dainformatica por parte do usuario.

1A.2) Nivel de automacdo atual — Refere-se a0 estégio,situacao ou estado em que a informética

realiza as atividades da empresa sem ainterferéncia do homem.

1A.3) Nivd de Envolvimento da Empresa com a InforméticaRefere-se a0 estégio, situagdo ou

estado em que ainformatica mescla-se nas atividades da empresa.

1A.4) Atual Nivd de Integracdo das InformagBes- Refere-se ao grau ou estigio de
complementaridade das informagBes produzidas e/ou controladas pelo automatismo dos sistemas de

informacdes( Sl).

(2.A) Variaveis ou situagBes a serem verificadas Nos Estagios de Controle e Integracdo do Modelo de

Nolan:

2.A.1) Nivel de Utilizagdo da Informética ou da Tecnologia de Informacdo — Refere-se ao grau de

intensidade com que ainforméticaou TI sdo utilizados pela empresa.

2.A.2) Maiores Demandantes pelo Uso da Tl na empresa — Busca-se identificar os setores internos
da empresa (Administragdo, Producgdo, Financas, Marketing, Recursos Humanos e outros setores a especificar
pelas empresas respondentes/pesquisadas) bem como identificar os maiores demandantes por niveis

hierarquicos ( Alta Geréncia, Média Geréncia e demais funcionarios) pelo Uso daInformaticaou TI.

2.A.3) Gestdo Otimizada de Tecnologia da Informacdo na empresa - Busca-se identificar o uso de
algum mecanismo de plangjamento como o Plano Diretor de Informética que otimize a gestdo da Tecnologia de

Informagdo naempresa.

2.A.4) Nivel de satisfacao das necessidades de | nfor magdes dos Ger entes

Busca-se identificar 0 estdgio ou o nivel de adequacdo/suprimento de informagdes
qualitativas, necessirias a0 desempenho das fungBes da geréncia (Alta e Média) e demais

funcionaros com a informac@o efetivamente recebida da &ea de informética

(3.A) Variaveis ou situages a serem verificadas nos estagios de Administracdo de Dados e Maturidade do
M odelo de Nolan:

3Al Existéncia de Sistemas Cor porativos/Sistemas Setoriais/Sistemas especializados — Busca-
se identificar a existéncia de sistemas por abrangéncia de areas. Por sistemas corporativos entenda-
se 0s que abarcam todo o sistema empresa. Por sistemas Setoriais aqueles destinados a suprir
necessidades de areas mais especificas da empresa (Producéo, Marketing, Recursos Humanos, etc)

e por sistemas especializados, entenda-se agueles que armazenam e disponibilizam experiéncias de



especialistas em quaisquer areas das empresas, a serem identificados pelos respondentes da

pesquisa.

3A2Existéncia  de Repeticbes/SuperposicdesRedundancias de Informagbes —Informagtes
repetidas sdo aceitas apenas como “Back-Up”. Nao € este o sentido aqui. Procura-se aqui, identificar esforcos
repetidos, sistemas superpostos, redundancias que @racterizam auséncia de plangjamento ou auséncia de

otimizacdo no uso da informatica na empresa.

3A3 -Informagdo como um bem Patrimonial/ como um ativo - Buscase identificar a
importancia que a empresa dispensa ao seu corpo de informagfes na captura do su sentido
estratégico tanto como insumo como fator de produgdo em face dos novos desafios da atual e
futura economia. Busca-se identificar na prética das empresas se as mesmas ja classificam esse

corpo de informages como um bem patrimonial como sefaz hoje com um ativo comum.

3*4 -Nive de participacdio funcional na Administracdo de dados — Busca-se identificar a
participagdo funcional na administracdo das informagdes da empresa (seus dados) por nivel

hierérquico ( Altae Médiageréncias) e demais funcionarios.

3A5 -Nive de responsabilidade/maturidade da empresa em reacdo ao Uso da TI/
Informatica - Busca-se identificar por nivel hierdrquico a confianca que a empresa deposita em
seus funcionérios delegando responsabilidade no uso da informéticaa A delegacdo de
responsabilidade implica neste caso inferir a pré-condi¢ao de maturidade (exceléncia) nos referidos

usos.

3A6 -Ordenagdo/ Plangamento no crescimento do uso da Tecnologia da Informagéo/
Informética — Busca-se identificar 0 uso de algum mecanismo de plangamento como o Plano Diretor de

Informética que otimize a gestéo da Tecnologia de Informag&o naempresa. ( Mesma questdo 2.A 3).
(4.A) Variaveis ou situacdes a ser em verificadas para todos os Estagios do M odelo de Nolan:
- Tiposde Sistemasem Uso

Transacionais - Sistemas Operacionais ndo integrados que atendem em geral as areas administrativo-
financeira, controlam na maioria das vezes o fluxo das informacfes financeiras (Contabilidade, folha de
pagamento, contas a pagar, contas a receber, controle fisico de estoques- programasisoladosTambém chamado
de Operacional (EDPS)

Gerenciais - Sistemas que fornecem informagdes integradas e sumarizadas, provenientes de
diversos sistemas transacionais. Integram dados de diversas aplicagdes e transformam em
informacBes. (Controle de Estoques, Fluxo de Caixa, Controle Orcamentdrio - maior integracao-
Fornecem Informagfes Integradas e Sumarizadas provenientes de diversos sistemas transacionais -
Também chamados de (MIS)

Executivos - S0 baseados nos EDPS, no MIS e em dados Coletados em Fontes Externas a
Organizacdo, dirigidos a Alta Geréncia das Empresas (Politica de precos, Orcamento, Andlise de

Investimentos - | ntegrados com os Ger enciais) - Baseados nos MIS, EDPS e Dados Externos (EIS)

Especialistas) Especialistas - Sao o0s que armazenam e disponibilizam o conhecimento e as



experiéncias dos especialistas. Podem ser desenvolvidos em quaisquer dos estagios acima
(Transacionais, Gerenciais ou Executivos)(Ex: Como resolver ou auxiliar a resolver problemas). -

Armazenam e Disponibilizam experiéncia de especialistas (ES) ou (ESS)

De apoio as Decisdes - SAD De Apoio as Decisdes (SAD) - Sistema criado especialmente para dar
subsidio as decisdes a serem tomadas, através da interac8o constante do usuério com um ambiente
formado por BD, SGBD, FAD, AA e AO - Especialmente criado para dar subsidio a decisfes a serem
tomadas em ambiente constituido de BD, SGBD, FAD,AA, AO

SIGNIFICADOS:

EDPS - Eletronic Data Processing Systems
MIS - Management Information Systems
EIS - Executive Information Systems
ES = Expert Systems
ESS = Expert Support Systems
BD= Banco de Dados
SGBD = Sistema Gerenciador de Banco de Dados
FAD = Ferramentas de Apoio a Decisao
AA = Ambiente Aplicativo
AO = Ambiente Operacional

44 ALGUMAS VARIAVEIS ESTRATEGICAS DE NEGOCIOS E DE USO DE TI A SEREM
VERIFICADAS (FIGURA 9): (5A)

4.4.1 Conforme Venkatraman (apud Archer) (5.A1)

4.4.1.1 De Escopo - Tl (processamento de imagens, sistemas baseados no conhecimento, sistemas
multimidia) (5.A.1.1)

4412 De Competéncias distintivas - Tl (Capacidade de conectividade, custo-performance,
confiabilidade e seguranga) (5.A.1.2)

4.4.1.3 De Governancia de Tl (Joint-Ventures, Aliangas Estratégicas em Tl. Gastos com Tl em si. -
Desenvolver umaNovatecnologiaou Terceirizar?) (5.A.1.3)

4.4.2 Conforme Thompson (apud Neves) (5A2)

4.4.2.1 - De Competicdo -TI (Forma de rivalidade entre duas ou mais organizagfes, mediadas por um
terceiro grupo. Compreende um sistema complexo de relagdes, uma vez que inclui tanto a concorréncia na busca
de recursos quanto de clientes) (5.A.2.1)

4.4.2.2 - De Cooperagdo por ajuste, coopgdo ou negociacdo -T1(5.A.2.2)

44221 - Estratégia de Ajuste ou negociagdo -Tl (Organizagdo busca um acordo ou
compromisso com outras organizagbes em relacdo a troca de bens e servigos, sem a

interferéncia de um terceiro grupo.(5.A.2.2.1)

4.4.2.2.2 - Edratégia de Cooptacdo ou Coopgdo -TlI: (A organizagdo conquista e absorve



grupos inimigos ou ameagadores, fazendo com que alguns lideres desses grupos assumam parte

do processo decisorio parainibir suaagdo, contrériaaos interesses organizacionais. (5.A.2.2.2.)

4.4.2.2.3 - Estratégia de Coalizdo-Tl : é a jun¢do de duas ou mais organizaces para

alcangarem um objetivo comum (5.A.2.2.3)

4.4.3. ConformeMiles & Snow (apud Neves) (5.A.3)

4.43.1 — Defensiva - Negécio. (Adotada por organizagbes que possuem dominios definidos de
produto/mercado e buscam a manutencgdo ou defesa da agéo dos concorrentes. Esse tipo de estratégia é adotado
por organizagdes cujos dirigentes ndo buscam novas oportunidades e evitam mudangas, procurando a

previsibilidade do dominio, com aintenc&o de voltar-se internamente & eficiéncia de suas operagdes) (5.A.3.1)

4.4.3.2 — Progpectiva - Neg6cio - Adotadas por organizagdes que se preocupam em buscar novas
oportunidades de mercado e reagir com respostas potenciais as tendéncias emergentes do meio ambiente.
(5A32

4.4.3.3 - Analitica - Negécio : Adotada por organizaces que procuram garantir o dominio atual da
organizacéo e, a0 mesmo tempo, tentam explorar novas oportunidades. Nas suas areas estaveis, tais empresas
operam de modo rotineiro e eficiente, mantendo e defendendo um dominio ja garantido. Nas &reas mais

instaveis, procuram aproveitar oportuni dades existentes no ambiente, em novos dominios. (5.A.3.3.)

4.4.3.4 — Reativa - Negécio - (é uma estratégia tempordria, aplicavel a curtos espagos de tempo,
acontecendo respostas tardias a ocorréncias do ambiente, de forma despreparada e improvisada. Tendéncia a
adocdo de agdes que ja dao mostras de envelhecimento, bem como adogdo de estruturas organizacionais que ja

se cristalizaram; sobrevivendo inadequadamente, das acBes que deram bons resultados no passado). (5.A.3.4)

4.4.4 - Porter (apud Neves) (5.A.4)

4.4.4.1 - De Lideranca em custos - Negdcios -(As empresas concentram todo o esforgo para fornecer

produtos com precos mais baixos que os da concorréncia) (5.A 4.1)

4.4.4.2 - De Diferenciag@o- Negdcios - (As empresas visam oferecer produtos ou servicos aos clientes,

com atributos que os tornem diferentes aos olhos do cliente) (5.A.4.2.)

4443 - De Enfoque - Negécios (opgdo de concentrar-se em apenas um segmento particular,

focalizando suas atengdes e seus esfor¢os nas particul aridades daquel e nicho de mercado). (5.A.4.3.)
4.4.5 - Conforme Fernandes & Alvesapud Neves (5.A.5)

4.4.5.1 - De Crescimento - Negécios (Visa o longo prazo, objetivando maior penetragcdo de mercado,

desenvolvimento de mercado de produto, criagdo de conglomerados diversificados, dentre outros) (5.A.5.1.)

4.45.2 — Competitivas - Negécios - (Utilizadas pelas empresas para enfrentar as cinco forcas

competitivas e dar sustentacdo as estratégias de crescimento).(5.A.5.2)

O moddo find do questindrio encontra: se Nos anexas.



4.6 DELIMITACAO DA PESQUISA

O titulo da dissertacdo, os objetivos geral e especificos ja delimitaram o campo de atuacdo, ou seja,

pesquisar-se-4 "0 uso da tecnologia de informagdo no setor eletro-eletrénico da Zona Franca de Manaus," com
base no modelo de Nolan (1977) em 81 empresas selecionadas, como j& explicado anteriormente, utilizando-se a
classificagdo adotada pela Suframa, como segue, onde o primeiro nimero do paréntesis representa a quantidade

de empresas da lista e 0 segundo nimero as empresas descartadas em observancia aos critérios utilizados, retro

mencionados.
a) Industriade Material Elétrico, Eletronico e de Comunicagéo........... (162-81) =81
a.1) POlo de COMPONENLES.........c.oueeeeeerrcieieteeerere e (37-16)=21

a2) Polo de Produtos Elétricos Eletrbnico e de Comunicacdo exclusive maquinas copiadores e
SIMIAES.....cececieeeccc e (119-61) =58

4.6.1 Procedimento para Escolhada Amostra

Nesta pesquisa, optou-se por encaminhar o questionario paratodas as empresas, tendo-se obtido 22,22%

derespostas vdlidas. Vide Anexo 18.

4.7 DADOS: TIPOS, COLETA E TRATAMENTO

4.7.1 Tiposde Dados

Os dados utilizados na pesquisa serdo obtidos da seguinte forma:

3 Dados Primarios: Os dados seréo colhidos pelo pesquisador através de questionério via e
mail®, encaminhado diretamente as empresas, mais especificamente ao Chefe do Departamento de
Informética (TI) ou ao responsavel pelaérea, detodas as 81 empresas previamente selecionadas.

b)

Dados Secundarios: Em pesquisa bibliogréfica, uma vez que “ abrange toda bibliografia ja
tornada publica em relagdo ao tema de estudo, livros, pesquisas, monografias, teses'...(Lakatos &
Marconi, 2001, p.183)

8 Simsek, Zeki -RAE - Revista de Administracdo de Empresas. Jan/Mar-1999, p.77-83



4.7.2 Técnicas de Coleta de Dados Primarios

Neste trabalho, sera empregada a técnica do questionario - que é uma série ordenada de perguntas que

devem ser respondidas por escrito pelo informante - do tipo estruturado.
Para a execugéo desta tarefa, utilizam-se os seguintes procedi mentos:

a) Contato inicial - no sentido de se criar um ambiente propicio para a aplicagdo do
guestionario, ressaltam-se a finalidade do trabalho, a necessidade de sua colaboracdo, o carater

confidencial dasinformaces e propicia-se afacilitagcéo do preenchimento.

b) Formulacdo de perguntas - as perguntas seguem o tipo estruturado, com alternativas do
tipo "fechadas’, "abertas' e "mudltiplas escolhas’, por blocos teméticos, em linguagem simples,

evitando interpretacéo dubia, sugerindo ou induzindo respostas;
C) Recomendagdes Uteis.

c.l) Requisitos Importantes - devem ser caracteristicas de um question&rio: validade (permitir
comparagdes com uma fonte externa), relevancia (importdncia em relagdo aos objetivos da pesquisa),
objetividade e clareza (quanto a dados, data, nomes, lugares, quantidade, percentagens, prazos, etc.), extensao

(limitado em extenséo, estar acompanhado de instrucdes e conter apenas as perguntas rel acionadas aos objetivos

dapesquisa).

4.7.3 Tratamento dos Dados

Os dados desta pesquisa, apés tabulacgdo, sofreram andlise de contetido e andlise estatistica, utilizando-
se estatistica descritiva como média aritmética, média geométrica, percentual, histograma de freqiiéncia e
gréficos com auxilio do MS Excel tanto na apresentagdo, organizacdo e posterior analise dos dados (Barbetta,
1994)

4.7.4 Pré-Teste - Submetemos o questiondrio inicial a apreciagdo dos seguintes especialistas: José Teixeira da
Costa, engenheiro de sistemas pela PUC-RJ (1977) e empresario da érea, e a0 Sr. Michel B. Yamagishi, M.Sc
em Matemética aplicada a computagdo pela Unicamp (1998), a partir do que em conjunto com os resultados do

teste piloto elaboramos a versdo final do questionério que se encontra nos anexos.

4.7.5 Teste Piloto — Objetivando principalmente testar o questiondrio quanto a sua fidedignidade ( isto é obter
sempre 0s mesmos resultados, independentemente da pessoa que o aplica), validade ( os dados obtidos séo todos
necessarios a pesquisa?) e operatividade ( o vocabulario é acessivel atodos os entrevistados, e o significado das
guestdes é claro?) realizou-se primeira quizena de agosto de 2001 o teste piloto com 05 (trés) empresas,
Phillips da Amazbnia IndUstria Eletronica Ltda (No endereco eletronico:
Sandro.Remer.P.Monteiro@Philips.Com), Sharp do Brasil (No endereco eletronico: Celioam@uol.com.br), LG

Eletrénics da Amazonia Ltda (No Endereco eletronico: Marciopaes@lge.com.br), Panasonic da Amazénia S.A

(No endereco eletrbnico: Jacivam@panasonic.com.br) e PST — Inddstria Eletrénica da Anazonia S A (no




endereco eletrdnico: Areboucas@cps.pst.com.br).

De maneira geral todos os pesquisados entenderam bem as questdes propostas, respondendo-as adequadamente,
com excegdo para duas empresas com relagdo a questdo n° 14(relativaa prética gerencial ou contébil de que as
empresas se utilizam para classificar seus dados e informagdes automatizados como um bem patrimonia — como
um ativo da empresa), com dificuldade no entendimento da quest&o. No entanto, escolheu-se permanecer com a
pergunta reformulando-a para sua versdo final no questionario enviado na pesquisa. Evidenciou-se ainda
problemas relativos a incursdo de virus, contornado com a utilizagdo do programa anti-virus Norton o qual

verificou tratar-se apenas da identificagdo de macros utilizados na configuracéo do questionario. O tempo de
resposta médio dispensado ao questionario conforme os respondentes ficou em 5 ( cinco minutos ),

acrescentando-se o tempo do retorno que ndo se pdde mensurar em virtude de diversas peculiaridades tais como
qualidade das linhas telef 6nicas disponiveis, prioridade de tarefas do respondente, etc. Apds essas informagoes,
concluiu-se pela realizag8o da pesquisa, eliminando-se do universo pesquisado as empresas participantes do

teste piloto.

4.8 — Consideracgdes Gerais
Neste capitulo, descrevemos detd hadamente toda a metodol ogia utilizada
nesta pesquisa, definindo-se a populagéo, as variavels, 0 questionério da pesquisa, fazendo-se

referéncia sobre o método de coleta e a andlise dos dados.



5— APRESENTAGAO E ANALISE DOSDADOS

Em primero plano: (8) caracteriza-se/descreve-se brevemente as dezoito empresas
participantes da pesquisa; em seguida (b) apresentam-se todos os dados obtidos na pesquisa a
partir da tabulagdo, sem as andises (itens 5.2.1 a 5.2.17). Por Ultimo, (¢) fazemse a andise

(item 5.2.18) e as devidas cons deracOes sobre os dados apresentados.

5.1 CARACTERISTICASDASEMPRESAS RESPONDENTES

Apresentam-se, através do anexo 15, dgumas caracteristicas das dezoito empresas que
participam desta pesguisa, tals como inscricdo na Suframa, nome, endereco, telefones, e
mails, nome do diretor residente, area congtruida, méo-de-obra e linha de producdo. Os dados
ai apresentados foram colhidos junto a Superintendéncia da Zona Franca de Manaus
(Suframa). Outras informacdes do perfil dos respondentes pode-se observar, através do anexo
16, e que, em média, as dezoito empresas ja estéo implantadas ha (al) doze anos na Indistria
da ZFM; (a2) que a soma dos investimentos gastos na implantacdo dessas empresas montam
US$ 1.93530 mil (um bilhdo, novecentos e trinta e cinco milhdes e trezentos mil ddlares)
com media de US$ 107,52 milhdes (cento e sete milhfes, quinhentos e vinte mil ddlares) por
empresa; (a3) que a 18 empresas empregam 8.248 pessoas como mao-de-obra direta,

correspondendo a média de 458 pessoas por empresa.

5.2 — APRESENTACAO DOS DADOS



A seguir gpresentamos sob a forma gréfica, os dados coletados, devidamente

tabulados, na mesma ordem em que aparecem no questionario da pesquisa.

5.2.1 NiVEL DE RESISTENCIA AO USO DA INFORMATICA o nivel de resisténcia por
parte do usuario foi aprimeravariavel aser medida. O objetivo desta medicdo foi o de

verificar aopinido dos responsavels pela area de Tecnologia de Informacdo a respeito do nivel
"iniciaca0" da classificag@o usada por Nolan (1977). O Gréfico 1 apresenta o histograma com
afreqliéncia das respostas, onde se percebe que avariavel em questéo foi classificadacom o

conceito " baixa' em 72,22% das respostas.
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Grafico 1— Nivel de Resisténciaao Uso de Tl nasEmpresasem (%)
Fonte: Pesquisa do Autor (2001)

522 NIVEL DE AUTOMACAO ATUAL foi mensurado para verifica o estégio
“iniciacé" do modelo de Nolan (77), na percepcéo dos profissonais de Tl. O Gréfico 2
gpresenta 0 histograma com a freqiéncia das respostas, onde a maior classficacdo foi "Bom”

com 44,44% das respostas.
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Gréafico 2— Atual Nivel de Automagao Existente nas Empresasem (%)
Fonte: Pesquisa do Autor (2001)

5.2.3 O NIVEL DE ENVOLVIMENTO DA EMPRESA COM A INFORMATICA foi mensurado, conforme
o gréfico 3, objetivando verificar o segundo estégio de Nolan (1977), "Contagio", onde o histograma apresenta

as freguiéncias das respostas com classificagdo "Bom" para 50% das respostas.
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Fonte: Pesquisado Autor (2001)



524 ATUAL NIVEL DE INTEGRACAO DAS INFORMACOES AUTOMATIZADAS Objetiva verificar
0 segundo estégio de Nolan (1977) "Contégio". O Gréfico n° 4 apresenta 0 histograma com a distribuicdo de

fregliénciaonde avariavel “bom” recebe 77,78% das respostas.
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Gréfico 4— Nivel de Integracgéo das | nfor magBes Automatizadas das Empresasem (%)
Fonte: Pesquisa do Autor (2001)

Estas quatro primeiras varidveis verificam os dois primeiros estdgios de Nolan (1977) "Iniciacgo" e

"Contéagio".

525 NIVEL DE UTILIZAQAO DA INFORMATICA OU DA TECNOLOGIA DE INFORMAQAO,
objetiva verificar o estdgio " Controle " de Nolan (1977). O Gré&fico 5 apresenta o histograma com a frequéncia

das respostas, apresentando o conceito dareferida variavel em "muito bom" com 38,89% das respostas.
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Gréfico 5— Nivel de Utilizagdo da Tl nas Empresasem (%)
Fonte: Pesquisado Autor (2001)

5.2.6 SETORES QUE MAISDEMANDAM PELO USO DA TI NASEMPRESAS

Este item objetiva verificar o estagio "Controle" de Nolan (1977). O gréfico 6 apresenta o histograma
com a fregliéncia das respostas, conceituando a referida variavel como sendo a area da "Administracéo” com
30,61% das respostas, seguidas pelo setor de "producdo” com 24, 49% das respostas, havendo empate nos
setores "finangas" e "recursos humanos”, cadaum com 18, 37% das respostas.
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5.2.7 NiVEISGERENCIAISQUE MAISDEMANDAM PELO USO DA TI NASEMPRESAS

Egte item objetiva verificar o estagio "Controle' de Nolan (1977). O gréfico 7
gpresenta 0 histograma com a freqliéncia das respostas, apresentando a "média gerénciad' com
51,85% das respostas.
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Gréfico 7— Niveis Gerenciais que mais Demandam pelo Uso da T1 nas Empresasem (%)
Fonte: Pesquisa do Autor (2001)

528 GESTAO OTIMIZADA DE TECNOL OGIA DE INFORMAGCAO NASEMPRESAS



Edte item visa verificar o estégio "Controle’ de Nolan (1977). O gréfico 8 gpresenta o
hisograma com a freqiéncia de respostas apontando uma igualdade na existéncia e na

ausénciade um Plano Diretor de Informética em 50% para cada uma.
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Gréfico 8— Empresas que Possuem um Plano Diretor de Informética (PDI) ou Equivalenteem (%)
Fonte: Pesquisa do Autor (2001)

529 NiVEL DE SATISFAGCAO DASNECESSIDADES DE INFORMAGOES DOS GERENTES

Este item objetiva verificar 0 estdgio " Integracdo” de Nolan (1977). Os Gréfico 9, 10 e 11 apresentam
0s respectivos histogramas onde a fregliéncia das respostas classifica como "Boni' —aAlta Geréncia (Gréfico 9)
com 72,22% das respostas, como "Bom" a Média Geréncia (Grafico 10) com 77,78% das respostas, como

"Bom" paraos demais funcionérios (Grafico 11) com 72,22% das respostas.
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5.2.10 EXISTENCIA DE SISTEMAS CORPORATIVOSOU SETORIAIS

Este item objetiva verificar o estdgio "Administragdo de dados' de Nolan (1977). O Gré&fico 12
apresenta o histograma com a frequiéncia das respostas onde Microsiga (14,29 %), Sap/R3 (14,29%) e Proprios
(14,29%) apresentam somados a maioria de 42,87% das respostas.
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Gréfico 12— Nivel de Administracdo de Dados para Evitar Repeticiesem (%)
Fonte: Pesquisado Autor (2001)

5.2.11 EXISTENCIA DE REPETICOES OU REDUNDANCIAS DE INFORMAGOES



Este item objetiva verificar o estagio "Administracdo de dados" de Nolan (1977). O gréfico 13 apresenta
o0 histograma com afrequiéncia das respostas com conceito "bom" em 50% das respostas.
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Grafico 13— Sistemas Cor por ativos em Uso pelas Empresasem (%)
Fonte: Pesquisado Autor (2001)

5212 INFORMAGCAO COMO UM BEM PATRIMONIAL

Este item objetiva verificar a informag@o como um ativo no estagio " Maturidade " de Nolan (1977). O

Gréfico 14 apresenta o histograma com a frequiéncia das respostas, apresentando algum tipo de SI com 50% das
respostas.
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5213 NIVEL DE PARTICIPACAO NA ADMINISTRACAO DE DADOS objetiva verificar o estagio
"Maturidade” de Nolan (1977). Os gréficos 15, 16 e 17 apresentam 0s respectivos histogramas com as
freqliéncias das respostas, apresentando como " Bom" para Alta Geréncia, com 44,44% das respostas(Grafico
15); " Bom" para Média Geréncia, com 55,56% das respostas (Grafico 16) e "Bom" para os Demais
Funcionérios, com 72,22% das respostas (Gréfico 17).
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Gréfico 16 — Nivel de Participacdo da Média Geréncia na Administragdo de Dados e Informagtes nas
Empresasem (%)
Fonte: Pesquisado Autor (2001)
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Fonte: Pesquisa do Autor (2001)



5214 NIVEL DE RESPONSABILIDADE/MATURIDADE DA EMPRESA EM RELAGAO AO USO DA
TIAINFORMATICA

Este item objetiva verificar 0 estégio "Maturidade" de Nolan (1977). Os graficos 18,19 e 20 apresentam
0s respectivos histogramas com os conceitos "Bom" para Alta Geréncia, com 55,56% das respostas (Gréfico 18);
"Bom" para Média Geréncia, com 55,56% das respostas (Gréfico 19) e "Bom" para os demais funcionarios, com
61,11% das respostas (Grafico 20).
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Gréfico 18 — Nived de Responsabilidade / Maturidade da Alta Geréncia na Administracdo Sl nas
Empresasem (%)
Fonte: Pesquisado Autor (2001)
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Grafico 19 — Nivel de Responsabilidade / Maturidade da Média Geréncia na Administracdo Sl nas
Empresasem (%)
Fonte: Pesquisado Autor (2001)
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Fonte: Pesquisado Autor (2001)



5215 ORDENACAO/PLANEJAMENTO NO CRESCIMENTO DO USO DA TECNOLOGIA DA
INFORMAGAO/ INFORMATICA

Embora objetive verificar o estagio "Maturidade” de Nolan (1977), ja se encontra respondida pelo

Gréfico 8, item 5.2.8 retro. Trata-se de evidenciar a existéncia de um Plano Diretor de Informética (PDI).

5.2.16 A VARIAVEL "OSTIPOSDE SISTEMASEM USO"

Este item objetiva verificar qual a predominancia dos sistemas de informagdo em uso - em todos os
estagios de Nolan (1977) - o que também serve para caracterizar 0 estégio de evolucdo da informatica nas
empresas (Chaves e Falsarella, 1995). O Gréfico 21 apresenta o histograma coma freqliéncia das respostas para

"Gerenciais' em 54,55% das respostas.
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Gréfico 21— Tipos de Sistemas de | nfor magdes Atualmente Utilizados pelas Empresasem (%)
Fonte: Pesquisa do Autor (2001)

5.2.17 ESTRATEGIAS UTILIZADAS PELA AREA DE TI PARA DAR SUPORTE AOS NEGOCIOS DA
EMPRESA

Este item objetiva verificar alguns tipos de estratégias que podem ser utilizadas pelas empresas através
da area de Tl para dar suporte aos negécios da empresa, com base em Archer e Neves (1999). O gréfico 22
apresenta o histograma que aponta pelo menos dez tipos de estratégias, destacando apenas trés das dezesseis
estratégias sugeridas: Estratégia Analitica com 14,29% das respostas, Estratégia de Lideranca em Custo com
14,29% das respostas e a Estratégia de Enfoque com 10,71% das respostas, somando as trés o percentual de
44,29% do total das respostas.
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Gréafico 22— Estratégias mais Utilizadas pelas Areas de T1 no Supor te aos Negdcios das Empresas (%)
Fonte: Pesquisado Autor (2001)

5.2.18 - ANALISE E DISCUSSAO DOSRESUL TADOS

Os quatro primeiros gréficos que verificam os estdgios de iniciagdo e contdgio mostram que o uso da
tecnologia de informagdo pelas empresas encontra-se acima dos niveis de Iniciagdo e Contégio de acordo com os
niveis de classificagdo proposto por Nolan (1977), uma vez que: aresisténcia ao uso da Tl é baixa (72,22% das
respostas), o nivel de automagéo € bom (44,44% das respostas), o nivel de envolvimento que as empresas tém
com a informética ou T1 é bom (50% das respostas) e o nivel de integracdo das informagdes automatizadas é
bom (77,78% das respostas).

Os graficos 5, 6,7,8, 9, 10 e 11, que verificam os estégios de Controle e Integracdo no modelo de Nolan
(1977), indicam que sd0 esses 0s estagios em que se encontram a maioria das empresas, pois o nivel e
utilizacdo da Informatica ou da Tl recebeu "Bom" (33,33 % das respostas) e "Muito Bom " (38,89% das
respostas) que somadas perfazem 72,22 % das respostas. (Grafico 5). Os setores que mais demandam pelo de
Uso da Tl nas empresas obtiveram as seguintes resultados: (" Administracdo " 30,61% das respostas, seguida de
"Producao” 24,49% das respostas,) (Gréfico 6) .Os niveis gerenciais que mais demandam pelo uso da Tl ficaram
com 0s seguintes resultados: ( com Média Geréncia recebendo 51,85% das respostas, seguida de Demais
Funcionarios com 33,33% das respostas que juntas perfazem 85,18% das respostas) (Gréfico 7). A Falta de um
Plano Diretor de Informética (PDI) ou equivalente em 50% das empresas evidencia falta de gestéo otimizada de
TIl, indicando ainda que as empresas estdo a depender desta melhor gestdo dos recursos de informatica,

confirmando o estégio "Controle" para esses 50% ausentes de PDI’s. (Gréfico 8).

O Estégio Integracdo é bem caracterizado pelos Gréaficos 9, 10 e 11, pois o nivel de satisfagdo das

necessidades de informacdo dos gerentes é elevado. (Alta com "bom", 72,22% das respostas, Média com "bom",



77,78% das respostas e demais funciondrios com "bom",72,22% das respostas).

A Verificagdo do Estagio Administracdo de Dados (Graficos 12,13) e Maturidade (Gréficos 14,
15,16,17,1819e20) :

O Gréfico 12 caracteriza o estégio "administragdo de dados', uma vez que se verificou a existéncia de
sistemas corporativos em uso, embora haja concentracdo de usos em pelo menos trés deles: Microsiga (14,29%
das respostas), Sistemas Préprios (14,29% das respostas) e Sap/R3 (14,29% das respostas) que somados
perfazem o total de 42,87% das respostas. A Administracdo de dados por parte da empresa para evitar
repeticbes/superposicdes/redundancias é "bom" (50% das respostas) e "muito bom" (22,22% das respostas) que

somadas perfazem um total de 72,22% das respostas, significando que o nivel de redundancia é minimo.

O nivel “Maturidade”, caracterizado por sete graficos, apresenta uma grande dificuldade na resposta a
pergunta sobre uma "pratica gerencial ou contabil" para classificar os dados da empresa como um bem
patrimonial, uma vez que, embora tenhamos considerado o uso de "algum tipo de sistema’ (50% das respostas)
como pratica gerencial ou contabil, os exemplos apresentados referiam-se aos registros, via algum sistema de
seus dados e informagfes ( Controle da Contabilidade e Bem Patrimonial, Inventério Fisico, Sistemas Proprios,
siscomex, etc ) que " ndo conseguem captar a nova economia, na qual o valor é criado por bens intangiveis:
idéias, marcas, maneiras de trabalhar, franquias' (Lev, Baruch, 2000). Sendo que 38,89 % das respostas vieram
sob aformade "ndo aplicavel" e os restantes 11,11% das respostas sob a forma "desconhego”. Indo ao rigor que
a pergunta exige conforme Baruc (2000) pelo menos 61,11 % (50% + 11,11%) ndo usam desta pratica. Os
restantes 38,89% das respostas " ndo aplicavel" merecem melhor investigacéo.

Os gréficos 15, 16 e 17 nos informam que o nivel de participagdo das geréncias (Alta com "Bom':
44,44% e " Muito Bom"; 22,22%, Média com “Bom”: 55,56% e " Muito Bom": 22,22%, e Demais Funcionérios
com "Bom": 72,22% e "Muito Bom": 11,11%) na administracdo dos dados/informacdes existentes na empresa

atualmente é elevado.

Os grédficos 18, 19, e 20 informam que o nivel de responsabilidade/maturidade funcional (Alta
Geréncia com "Bom": 55,56% e "Muito Bom"; 22,22%, Média Gerencia com "Bom": 55,56% e "Muito Bom":
22,22% e Demais Funcionarios com "Bom"; 61,11% e " Muito Bom": com 22,22%) sdo elevados e caracterizam
0 estagio Maturidade.

O Gréfico 21 caracteriza 0 setor eletro-eletrénico da Zona Franca de Manaus como utilizador de
sistemas de informacBes "Gerenciais' (54,55% das respostas), seguida de "Transacionais' com 22,73% das
respostas. Que o desenvolvimento da tecnologia da informagdo, dado 0 seu uso, encontra-se nos estagios
descritos por Nolan (1977) como de "controle" e " integracdo"”, decorrentes obviamente dos estagios "Inicio " e
"Contagio" (22,73% - Transacionais), sendo que apenas 13,64% das empresas utilizam Sistemas Executivos.

Sistemas Especialistas e de Apoio a Deciséo (SAD) sdo usados por uma minoria de 9,10% das empresas.

O Gréfico 22 demonstra que as estratégias de negdcios e as estratégias de Tl e, portanto, de suporte aos
negdcios das empresas ou (@) sdo pouco conhecidas teoricamente dentro das empresas pesquisadas ou (b)
maioria das empresas pesquisadas ndo plangjam estrategicamente bem na &rea de Tl. Levando-se em conta o
perfil das pessoas que responderam ao questionario sobre 0 uso de TI, (Anexo 17), verifica-se que a alternativa

“a" retro mencionada pode ser descartada, uma vez que a maioria dos responsaveis pela area de Tl respondentes



tém nivel superior completo (66,67 %), dos quais 75% na area de informética ou a €ela relacionada, conp
Engenharia de ComunicagBes ou Tecnologia Eletrénica. Os outros 25% restantes sdo todos formados em
Economia. Do total dos respondentes, 27,78% com nivel superior incompleto, com 80% destes cursando
informética e os restantes 20% cursando Economia. E apenas 5,55% do total dos respondentes tem o segundo
grau completo em Assistente de Administrac8o. Parece mais acertado dizer que a alternativa “b” acima, ocorre
por desconhecimento e/ou outros fatores que merecem melhor pesquisa. Localmente, “ a maioria das enpresas
pesquisadas ndo plangam bem as estratégias na area de T1”. Além do mais, apenas 10,71% das empresas
responderam ndo usarem nenhuma dessas estratégias devido ao seu desconhecimento, dito de outra forma, 89%
das empresas pesquisadas, por decorréncia, “conhecem” as referidas estratégias. Ocorre que as escolhas
concentraram-se em apenas trés tipos de estratégias (de negdcios) de dezesseis sugeridas, sendo sete de Tl

(escopo, competéncias distintivas, governancia de TI, de competicdo, cooperagdo por gjuste ou negociagéo,

cooperagcao por coopgao e cooperacdo por coalizao) e nove de negdcios (defensivas, prospectivas, analitica,

reativa, lideranga em custos, diferenciagdo, enfoque, crescimento, competitivas). As estratégias de negécios
receberam o total de 57,14% das respostas, assim distribuidas; estratégia analitica com 14,29% das respostas,

estratégia de lideranca em custo com 14,29% das respostas e estratégia de crescimento com 10,71% das
respostas, estas trés perfazem o total de 39,29% das respostas. Merecem também destague as estratégias de
negocios competitivas (7,14%), prospectivas (7,14%) e defensivas (3,57%). As outras trés restantes nao

receberam respostas. As estratégias de Tl receberam um total de 21,43% das respostas, assim distribuidas:

estratégia de escopo (7,14%), de competéncias distintivas (7,14%), de competicdo (3,57%), de cooperagéo por
ajuste ou negociacdo (3,58%). Da somatdria destes nimeros (21,43%) esta a base para a afirmacdo de que “as
empresas pesquisadas nao planggam bem na area @ TI”. Outros tipos de Estratégias foi uma alternativa
gue se incluiu no questionario da pesquisa, dando liberdade ao respondente para explicar outras estratégias que
fossem diferentes das de negécios ou de Tl e/ou que utilizasse com outro nome. Obteve um total de 21,43% das
respostas, assim distribuidas: outros tipos de estratégias ndo especificadas (“recebemos as informagdes da
matriz”), com 7,14%; as que ndo utilizam nenhum tipo de estratégias por desconhecé-las (10,71%), 0 que parece
contraditério, uma vez que 89,29% (100-10,71%) “conhecem” as referidas estratégias, mas ndo planejam ou ndo
podem planejar estrategicamente bem. As empresas que ndo utilizam nenhum tipo de estratégia por desinteresse
receberam 3,58% das respostas. Essas respostas tipificam, contrariamente ao que os responsaveis pelaareade Tl
dizem, que ha falta de conhecimento das estratégias de Tecnologia de Informagdo, principa mente atentando-se
para as justificativas do tipo "recebemos as informagdes da matriz". Por lei, as empresas localizadas no Distrito

Industrial da Zona Franca de Manaus sao as matrizes. Naprética, amaioria das “matrizes’ sao as“filiais’.

Com base nos dados apresentados, pode-se concluir que embora o setor eletro-eletrdnico da Zona
Franca de Manaus faga bom uso da tecnologia da informagéo, ele ainda se encontra predominantemente nos

primeiros estagios: “inicial” (Operacional — ou Transacional) e “intermediario” (Tético ou Gerencial).

Pode-se concluir ainda que as estratégias de tecnologia de informagdo que déem suporte aos negdcios
das empresas para maximizar seus resultados sd0 muito pouco utilizadas e, portanto, ainda existem espacos
nestas areas para serem preenchidos. Em outras palavras, avancos nos estdgios de Nolan (1977), ainda sdo
necessarios para 0 uso maduro da Tl nas empresas pesquisadas conforme a caracterizacdo explicitada no gréfico
21, os sistemas executivos, especialistas e os SAD tém recebido pouca atencdo das empresas e sdo 0s sistemas

gue permitem maior agdo estratégica, em especial os SAD que receberam apenas 4,55% das respostas.



O significado disto para a Zona Franca de Manaus parece 6bvio, mas ndo € assim tdo simples quanto
parece. O 6bvio seria a perda da competitividade de seus produtos em funcéo de uso de Tl em estagios pouco
avancados, o0 que ndo se descarta que esteja ocorrendo. No entanto, ha que se levar em conta que o poder de
decisdo da maioria das empresas pesquisadas localiza-se fora do Distrito Industrial da Zona Franca de Manaus,
podendo-se concluir também que: (1) na prética, alocalizagdo geogréfica das empresas deixou de ser importante
para a interacdo entre planejamento e pratica estratégica, contrariando dispositivo legal; (2) constatacéo de que
os sistemas de informagéo que fazem o “link” com o centro de decisdes estratégicas funcionam bem, conforme
os dados apurados na pesquisa, mesmo no nivel “iniciacdo” e “contagio” da escala de Nolan (1977).(3)
Deficiéncias nestes estagios, levariam a acel eragdo nos processos de deciséo virtual paracompensar as distancias
geogréficas e a concorréncia, o que forgaria as empresas a alcangar estagios mais avancados na escala de Nolan
(1977), de uma forma ou de outra. (4) conseqiiéncias imprevisiveis quanto a prazos e resultados préticos para as
empresas e para o conjunto da economia local quanto ao uso maduro (sexto estégio de Nolan,1977) observada a

tendéncia natural parao quadro pesquisado.



6 — CONCLUSOESE RECOMENDAGOES

6.1 CONCLUSAO DOSRESULTADOS OBTIDOS

Sintese do Estudo

Egda pesguisa foi motivada pelos esudos da anitiga Superintendéncia do
Desenvolvimento da Amazonia (Sudam), hoje denominada Agéncia de Desenvolvimento da
Amazonia (ADA), redizados em 1991, denominados “Macrocenarios da Amazonia — 20107,
em egpecid no que s refere a premissa sobre a “revolucdo cientifica e tecnoldogica,
transformando a informagdo e o conhecimento nos mais importantes insumos e fatores de
producao’.

Ela foi embasada em Nolan (1977), apud Chaves e Fdsardla (1995) quanto aos
edagios de desenvolvimento da Tecnologia de Informagdo nas empresas, bem como nas
abordagens de Archer (1999), Neves (1999) e Abreu e Agrasso (2000) no que tange as
adgumas edtratégias de negocios e de Tecnologia de Informacdo no suporte aos negécios das
empresas. Os trabahos de Nolan (1977), Chaves e Fasardlla (1995) permitiram elaborar um
question&io que foi prétestado e andisado por especidistas, conforme descrito na
metodologia. Os trabahos de Archer (1999), Neves (1999) e Abreu e Agrasso (2000)
permitiram introduzir no question&io dgumas edratégias de negdcios e de tecnologia da
informacéo.

A ecolha do setor eetro-eetronico do Didrito Industrial da Zona Franca de Manaus
para a redizacdo da pesquisa denominada “O uso da Tecnologia da Informacdo no Setor
Eletro-eetronico da Zona Franca de Manaus’ deve-se bascamente & sua dindmica e
importdncia para 0 conjunto da indidria da Zona Franca de Manaus, bem como pela
veificacdo “a priori” da inexigéncia de trabahos cientificos, investigando o uso da Tl no
Didtrito Indugtrial daZFM.

Optamos por redizar esta pesquisa por meios eetronicos, no periodo de 27/08/2001
até 17/09/2001, embasados no trabaho publicado por Simsek, Zeki (1999), na Revista de
Administracdo de Empresas — RAE, V.39. n.1. p.77-83. Os question&rios (Anexo 19), foram

enviados por “e-mail” as 81 empresas (Anexo 14), do setor eetro-eetronico da Zona Franca



de Manaus, obtendo-se uma amostra de 18 (dezoito) empresas, (Anexo 15,16 e 17),
correspondentes a 22,22% dos questionarios vdidos (Anexo 18). A relacdo das empresas
(Anexo 13), foi obtida junto a Superintendéncia da Zona Franca de Manaus, Setor de
Edatidtica

Objetivosdo Estudo

O Objetivo gerd desta pesquisa foi determinar 0 180 que as empresas do setor eetro-
eletrénico da Zona Franca de Manaus fazem da Tecnologia da Informacdo tendo por base o
modelo de Richard Nolan (1977), e os trabalhos recentes de Chaves e Fasardla (1995),
Archer (1999), Neves (1999) e Agrasso e Abreu (2000). Decorrentes do objetivo gerd
destacamos os objetivos especificos. (1) fazer levantamento junto a literatura de modelos de
uso edtratégico de TI; (2) desenvolver instrumento para efetuar diagnéstico do uso de Tl pelas
empresas do setor detro-detrénico da ZFM; (3) Redizar diagndégtico junto as empresas
selecionadas do setor eetro-eletronico, objetivando obter dados quantitativos, relativos ao uso
edtratégico/competitivo ou ndo da Tl na ZFM, baseando-nos no modeo de classficacdo
sugerido por Nolan (1977), Chaves e Falsarella (1995) e outros derivados dos estudos
recentes de diversos pesquisadores ja citados, (4) determinar oS  estagios de
desenvolvimento/grau de utilizacdo/ou smplesmente o uso da tecnologia de informacdo das
empresas do setor detro-eetronico da ZFM; (5) compartilhar os dados obtidos, sugerindo a
aplicacdo de edtratégias que estimulem o0 uso da Tl nas empresas visando 0 suporte as suas

decisOes edtratégicas na &reade Tl.
Sintese dos resultados obtidos

A aplicacéo do questionario (Anexo 19) baseado no modelo de Nolan (1977) apud
Chaves e Fasardla (1995), resultou na determinacéo dos estagios “Controle’ e “Integracéo”,
seguidos pelos estagios “Inicio e Contégio” como 0s mais importantes, correspondentes a
abordagem de Chaves e Fasardla (1995) quanto a0 uso dos sstemas ditos “Gerencias’ e
“TransacionaiS’ respectivamente . A partir desta congtatagéo, na escala de Nolan (1977) o
desenvolvimento da Tl nestas empresas precisa avancar pelo menos mais dois estagios
seguintes denominados “administracdo de dados’ e “maturidade’, os quais na abordagem de
Chaves e Fdsarela (1995) correspondem a0 uso de sSstemas “Executivos’, fatando ainda
avancar para 0 desenvolvimento dos sstemas especidistas (SE) e especiamente aos de apoio
a decisdo (SAD), os quais servem a0 nivel estratégico das organizacdes na tomada de
decisies, com inteface amigave e infraestrutura de apoio. Dai decorre que as decisies

edratégicas, que Uutilizam esses Sstemas, sdo tomadas, se o forem, fora do Digtrito Industrid



da Zona Franca de Manaus, uma vez que a pesquisa demondgra sua Uutilizacdo minima,

incompativel com o tamanho do setor eetro-eetronico.

Os trabahos de Archer (1999), Neves (1999) e Agrasso e Abreu (2000) nos
permitiram detectar que a utilizacdo de edtratégias de tecnologias de informacdo no suporte
a0s negocios das empresas sG0 em escda reduzida (grafico 22), se comparadas a utilizacgo de
edratégias de negocios. Portanto, embora as empresas deguem “conhecer” as estratégias de
tecnologias de informacdo, 0 seu uso € reduzido, provavelmente em virtude das decisbes
dessa natureza (estratégicas) serem tomadas longe (fora) do Didtrito Industrid da Zona Franca
de Manaus.

Portanto, 0 desenvolvimento de estdgios mais avancados no uso da tecnologia de
informacdo suprird a fdta de utilizacdo de edtraégias de tecnologia de informacéo pela
maioria das empresas pesquisadas, permitindo-lhes maor amplitude no acance dos seus

objetivos estratégicos frente a concorréncia.

Como contribuicdo para a ZFM, sugerimos: (1) Desenvolvimento/Implantaco de programa especial
de incentivo ao Uso da Tl, junto as empresas do Distrito Industrial, em especial as do setor eletroeletronico da
Zona Franca de Manaus que Ihes permitam desenvolver Tecnologia de Informacdo para tomadas de decisdes
estratégicas localmente, onde os PDI’ s possam ser avaliados por especialistas em Informatica, com cronograma
de implantagdo, aprovado pelo Conselho de Administracdo da Suframa, tendo em vista o fim dos incentivos
fiscais em 2013; (2) Monitoramento das atividades de implantacdo de TI para decisdes estratégicas junto as
empresas do Distrito Industrial, através de convénios com as Universidades Locais que se disponham a elaborar
estudos e proj etos estratégicos, na area de Tecnologia da I nformagéo, observadas as peculiaridades regionais, nos

termosdaLei de Informética vigente e/ou convénios especificos parausosde Tl.

Como contribuicdo a academia, podemos destacar: (1) o avango na investigagao de uso de Tl numa
das éreas mais dindmicas do pais em producdo de eletro-eletrénicos de consumo; (2) Melhor entendimento do
Parque Industrial de Manaus (PIM) ou Distrito Industrial da Zona Franca de Manaus frente aos estagios
caracterizados pela pesquisa no que se refere as necessidade de avancos tecnol6gicos na area de Tl para usos

estratégicos; (3) diagndstico setorial através de meios eletrénicos.
Relativamente ao cumprimento dos obj etivos da pesquisa, relatamos o que segue:

Objetivo Geral: “Determinar 0 uso que as empresas do setor eletro-eletrénico da Zona Franca de
Manaus fazem da Tecnologia da Informagéo, tendo por base 0 modelo de Richard Nolan (1977) e os trabalhos
recentes de Chaves e Falsarella (1995), Archer (1999) e Agrasso e Abreu (2000)”.

Resultado: A pesquisa determinou que 0 uso que as empresas do setor eletro-eletrdnico fazem da
Tecnologia de Informagdo encontra-se em estagio intermediério, conhecido pela escala de Nolan (1977) como
“Controle” e*Integracdo”, seguido do estagio Tniciagio e Contéagio” correspondendo aos 3° e 4° “degraus’ e aos

1° e 2° “degraus’ de seis, onde o Ultimo estagio é considerado uso ou desenvolvimento “maduro” da Tecnologia



de Informagdo. Utilizando o Modelo de Chaves e Falsarella (1995), estes estagios correspondem aos “ Sistemas
Gerenciais’ e “Transacionais’ respectivamente, cabendo ainda as empresas melhorar o estagio dos “ Sistemas
Executivos’ e, em especial, os “Sistemas de Apoio a Decisdo” cujos méritos relacionam-se em dar suporte a

tomada de decisoes estratégicas. Portanto, o objetivo geral da pesquisafoi plenamente atingido.
Objetivo Especifico(a): “Fazer levantamento junto aliteratura de model os de uso estratégico de Tl”

Resultado: A pesquisa constatou os trabalhos de Archer (1999), Neves (1999) Agrasso (1999) e
Agrasso e Abreu (2000) cujos trabalhos baseiam-se em model os de uso estratégico de Tl. Os referidos trabalhos
permitiram que se pesquisasse a utilizacdo de dezesseis estratégias, sendo nove estratégias de negécios e sete
estratégias de tecnologia de informagdo, conforme ja citado nesta pesquisa. Portanto, o atingimento deste

objetivo especifico foi plenamente atendido.

Objetivo especifico (b): “Desenvolver instrumento para efetuar diagndstico do uso de Tl pelas

empresas do setor eletro-eletronico daZFM”

Resultado: Com base no modelo de Nolan (1977), Chaves e Falsarella (1995) e nos trabalhos de Archer
(1999), Neves (1999) e Agrasso e Abreu (2000), determinaramse: (bl) as variaveis ou situacbes a serem
pesquisadas; (b2) as perguntas do questionario; (b3) estabeleceu-se a medicdo utilizando escala tipo Likert:
muito bom, bom, regular e insuficiente, atribuindo-se interval os percentuais entre 76 e 100% para muito bom, 51
a 75% para bom, 26 a 50% para regular e 0 a 25% para insuficiente. Para tabulac&o das respostas, cada conceito
foi codificado de acordo com o conceito estabelecido, através dos nimeros 4, 3, 2, 1, respectivamente. Portanto,

0 atingimento deste objetivo especifico foi plenamente atingido.

Objetivo especifico (c): “Aplicacdo de questionarios junto as empresas sel ecionadas, objetivando obter
dados quantitativos, relativos ao uso estratégico/competitivo ou ndo da Tl na ZFM, com base no modelo de
classificagdo sugerido por Nolan (1977), Chaves e Falsarella (1995), Archer (1999), Neves (1999) e Agrasso e
Abreu (2000)".

Resultado: Utilizando-se o navegador Eudora 5.02, os 81 questiondrios foram enviados as empresas
selecionadas pela pesquisa. Os dados obtidos puderam converter-se, através da tabulacdo efetuada, em dados
tanto quantitativos como qualitativos. Utilizaram-se, para esse questionario, como jafrisado, os model os citados

no objetivo especifico (c) acima. Portanto, este objetivo especifico foi plenamente atingido.

Objetivo especifico (d): “Determinar os estédgios de desenvolvimento/grau de utilizacdio/ ou

simplesmente o uso da tecnol ogia de informacdo das empresas (amostra) do setor eletro-eletronico daZFM”.

Resultado: Os estagios de desenvolvimento conforme Nolan (1977) estdo diretamente relacionados
com o tipo de uso que as empresas fazem da Tl. O setor eletro-eletrdnico da Zona Franca de Manaus, usaa Tl
em estégios considerados “intermediarios’ por Nolan (1977) e Chaves e Falsarella (1995). Conforme a pesquisa

demonstra, esses objetivos foram atingidos plenamente.

Objetivo Especifico (g): “Compartilhar os dados obtidos, sugerindo a aplicagdo de estratégias que
estimulem o uso de Tl nas empresas que se tenham permitido participar da pesquisa para dar suporte as suas

decisBes estratégicasnaareade TI”.

Resultado: Relativamente ao compartilhamento dos dados, eles estardo sendo efetuados



oportunamente. Com relagcdo a sugestBes de estratégias que estimulem o uso de Tl nas empresas que

participaram da pesquisa, também estaréo sendo efetuados oportunamente, baseados na pesquisa ora realizada.

6.2 LIMITACOESE RECOMENDACOES

Esta pesquisa limitou-se a coleta de dados do setor eletro-eletronico da Zona Franca de Manaus que
possui 21 outros subsetores. A andlise do relacionamento da competitividade, incentivada pela Tl, com o
desenvolvimento da regido, apresenta limitagdes. E importante mencionar que a coleta de dados baseou-se nas
respostas (inferéncias) dos responsaveis pela area de Tecnologia de Informagdo nas empresas pesquisadas.
Sugerimos que: (1) novos estudos sejam realizados nos demais setores da ZFM para se verificarem o atual nivel
de utilizagcdo da tecnologia de informacdo e suas estratégias; (2) ampliar os estudos sobre competitividade
baseada em Tl e o desenvolvimento regional; (3) ampliar a coleta de dados nas préximas pesquisas para incluir

os “tomadores de decisdes estratégicas’ que se encontram no topo da piramide empresarial.

6.3 — CONSIDERACOES FINAIS

Atualmente, os esforgos da Superintendéncia da Zona Franca de Manaus caminham em trés direcoes:
(1) Incentivo ao aproveitamento das Potencialidades voltadas para o Interior do Estado; (2) Formag&o de Capital
Intelectual e (3) agrupar esforcos para melhorar a performance do setor de exportagdo nos proximos anos,
havendo previs3o de faturar USD 1 bilhdo em 2002.°

Os resultados obtidos por esta pesquisa demonstram diversas fragilidades das empresas do setor eletro-
eletrénico da Zona Franca de Manaus quanto ao uso da Tl, as quais sendo sanadas ajudam sobremaneira no

esforgo de exportar mais e melhor:

a) Estagios intermediarios de desenvolvimento da Tecnologia de Informacdo nas empresas do
Setor Eletro-eletrénico, a despeito de serem dindmicos e do tempo que ja se encontram
implantados, dificultam amaximizagéo de resultados;

b) o desconhecimento do uso de estratégias de tecnologias de informacdo por parte das empresas

dificultaamaximizagdo de usos estratégicos;
C) necessidade de avancos estratégicos em uso de tecnologia de informacao;

d) se essas fragilidades ndo forem sol ucionadas, nossos parceiros comerciais continuardo levando

vantagens em especial as relacionadas a custos;



APENDICE

Resumo (Breve Histérico) da Evolugéo da Tecnologia - Hardwar e (*)
Manual:
2000 ac -Abaco
1610/1617 - Napier's Bones- réguas moveis paramultiplicar
1621 - Oughtred - régua de céalculo circular

M ecénica:
1642/47  -Pascal - calculadoramecénica(+e-)
1671/73  -Lebniz - calculadoramecanica(+, -, * e/)

1750 -Inicio da Revolugéo Industrial
1801/05  -Jacquard - placaperfurara; progrmagao tecelagem
1820 -Arithmometer de Colmar - cal culadora com sucesso

1823/71 -Babbage - maquinadiferencial e maguinaanalitica
1880/90 -Hollerith - cartdo perfurado, maguina de tabul agdo

Eletrénica:

Vélvulas: 1937/44 -Mark | - computador eletromecénico (Harvard/IBM)
1937/39 -ABC - protétipo de computador eletronico digital
1940/41 -Z3 - computador eletrdnico digital, Alemanha
1943/46 -ENIAC - primeiro grande computador eletrénico

1945/50 -von Neumann - arquiteturalogica e conceitos binarios

1951 -Univac | - primeiro computador produzido comercialmente - primeira geragéo
Transistor:1961 -IBM 1401 - tipico da segunda geragéo

1962 -IBM 7094 - total mente transi storizado

Cl -Circuito I ntegrado:

1965 -IBM 360 - inicio daterceirageracdo
1963/68  -Minicomputadores - PDP-8 da DEC e outros
LSl: 1969/71 -LS - Large Scale of Integration
1969/75  -Inicio da Revolucdo dainformagdo
1971 -Intel 4004 - primeiro micropocessador - 4 bits
1975 -Mits Altair 8800 - o primeiro microcomputador
VLS: 1975 -VLS - Very Large Scale of Integration
1975/76  -Cray-1- primeiro supercomputador
1977 -Applell
1980/81L  -Primeiros micros nacionais. Primeiro Protétipo de RISC, IBM 801
1981 -IBM - PC
1983/84  -LisaeMacintoshdaAppleelBM PC-AT
1986 -Compaq 386
1987 -Novos modelos do Macintosh e IBM - PS/2
1988/89  -Compaq 486; CD-ROM e CD-EPROM
ULS: 1990 -ULS - UltraLarge Scale of Integration
1990/93 -Diversos modelos RISC séo lancados
1993 -Pentium - microprocessador 586 ou P5 daintel
199 (?) -Quinta geracdo, sexta geracao ...

Resumo (Breve Histérico) da Evolugédo da Tecnologia- Software (*)

Epoca - Eventolmportantena Evolugio do Software

1847/54 - Algebrabooleana, |6gica binéria

1945/50 -Programaarmazenado e légicabinéria- von Newmann
1945/50 -Linguagem de méquina- primeirageracéo

1950/55 -Assembler, linguagem montadora - segunda geragéo
1954  -FORTRAN - linguagem de alto nivel - terceirageracéo

® Ozias Rodrigues atual superintendente da Suframa, em entrevista & Televisao em setembro 2001.



1958
1958
1960
1964
1964
1964
1969
1971
1970/74
1971/74
1973/75
1974/75
1975/81

-ALGOL - linguagem cientifica modular, programa estruturado
-LISP - linguagem parainteligéncia artificial

-COBOL - primeiro padréo para aplicacfes comerciais

-PL/I - linguagem para aplicagdes comerciais e cientificas
-RPG -linguagem orientada para problema

-Basic no Dartmouth College

-IBM separa custos de software dos de hardware

-Pascal - linguagem de alto nivel estruturada

-Unix elinguagem C no Bell Laboratoriesda AT& T
-Osborne documenta/publica caracteristicas do Intel 8080
-Microsoft Basic para microprocessadores

-CP/M daDigital Research

-Smalltalk do Palo Alto Research Center da Xerox

1975/8(7?) -Linguagens de quarta geragdo e outras para grande porte

1978/79
1978/80
1980

1980/81
1980/81
1980/82
1982

1983

1985/86
1987/89

-VisiCalc, planilha eletrbnica e primeiga linguagem de quarta geragéo

-WordStar da MicroPro- processador de texto paramicro

-Ada- linguagem de terceira geracao ; esperanto!

-M S-DOS da Microsoft parao IBM -PC e compativeis

-dBase I; gerenciador de arquivos da Ashton-Tate (comprada apela Borland)
-VidFile, VisiPlot/VisiTrend e outras linguagens de quarta gerag&o para micros
-Lotus 1-2-3 da L otus -Planilha el etrénica para PC

-Word - processador de texto da Microsoft

-Windows da Microsoft - ambiente operacional, integrador de software paca PC
-0OS/2 da Microsoft paralBM PS/2 e micros 386

1988/9(?) -L egislagéo de Software é regulamentada e consolidada
1990/9(7?) - Unix e Unixlike despontam como padréo aberto multiusuario

1991
1992
1993

199(?)

-DOS5 (MSDOS) é o padréo absoluto de sistema operacional parao PC

-Windows (3.1 e for Workgroups) domina o mercado de interface gré&fica do PC

-DOS 6, OS/2 e Windows NT. Intensa disputa por novos padrdes para 0 novo mbiente operacional
gréfico: Lotus X Excel, WordPerfect X Word, NOvell X NT, dBase e Paradox X Access e Fox,
Harvard X Power Point, entre outros

-Linguagem de quinta, sexta geragéo ...

(*) Para maiores detalhes ver capitulo 3 do Livro Informatica, novas aplicades com microcomputadores
de Fernando de Souza Meireles ( 1994, edicdo M akron Books).



