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tido, a empresa deve agir de forma a proteger-se dos pretensos concorrentes.

A maneira mais comum de forgar a desisténcia de empresas entrantes é
através do estabelecimento de barrreiras de entrada. Apresentamos a seguir
as principais estratégias que funcionam como barreiras de entradas as novas
empresas.

* Economia de Escala - A empresa pode estabelecer volumes de producéo
elevados, diminuindo seu custo total. A economia de escala afeta quase
todas as funcgdes do negocio, incluindo fabricacdo, compras, pesquisa e de-
senvolvimento, marketing, rede de servicos, utilizagido de for¢a de vendas,
infraestrutura administrativa, de recursos humanos e distribuigao[Port 85].
Essa barreira dificultard a entrada de novas empresas j4 que estas precisardo
operar com custos semelhantes as empresas j4 estabelecidas para poderem
operar com precos competitivos.

* Diferenciacdo de Produtos - As empresas estabelecidas tém uma marca
de identificagdo com os clientes. A empresa entrante precisard investir pe-
sadamente para quebrar as ligagbes de fidelidadente entre uma marca de
produtos e seus consumidores.

* Necessidade de Capital - necessario um recurso extra para sustentar
os custos iniciais de propaganda e marketing, e custos de pesquisa e desen-
volvimento de produtos.

* Custos de Mudanga - A empresa entrante precisard convencer o cliente
a mudar de fornecedor. Dependendo do tipo de produto, a mudanca de
fornecedor representa um alto custo de treinamento para a utilizacdo do
novo produto, além de haver riscos quanto a qualidade do novo produto
frente ao atual. A inddstria de informética é um bom exemplo no que se
refere ao custo de mudanga. Uma vez que é escolhida uma empresa para
fornecer hardware e software a mudanga para outro fornecedor depara com
resisténcias dos usudrios e programadores pois estes terdo que se acostumar
com o novo ambiente .

* Acesso aos Canais de Distribuigio - Qutro fator importante para a
instalaciio de uma empresa é possuir canais de distribuicio de produtos aten-
dendo a uma grande fatia de mercado. Constituir uma rede de distribuicio
¢ uma tarvefa complexa que exige tempo e capital para ser formada.

* Desvantagem de Custo Independente de Fscala - O dominio de uma
tecnologia especifica e secreta, além de uma posicio privilegiada na curva de
aprendizagem de um processo de produgio sdo as principais vantagens das

empresas estabelecidas. A empresa entrante mesmo que tenha capital sufi-
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ciente ndo poderd adquirir estes conhecimentos a curto prazo, estando por-
tanto em desvantagem. Outros fatores como localizagio privilegiada, acesso
favoravel a matéria-prima e subsidios governamentais sdo desvantagem que
a entrante podera enfrentar e que sdo fatores independentes de custo.

* Politicas Governamentais - O governo pode limitar ou impor restrigées
a entrada de novas empresas. Por exemplo, ao estabelecer limites de poluicao
o governo obriga que as empresas invistam um montante considerdvel para
se instalarem implantando toda a infraestrutura necessdria para o controle

da poluigao.

3.1.2 Empresas Concorrentes

As estratégias mais utilizadas para estar numa posigio privilegiada frente as
empresas que competem diretamente no mesmo ramo de atividade sdo: dis-
puta de precos, batalha publicitaria, introducgio de novos produtos e aumento
de servicos e garantias para o cliente.

A concorréncia através de pregos tende a levar a rentabilidade das empre-
sas para baixo, chegando ao limite maximo da elasticidade dos pregos. Esta
pratica tende a ser prejudicial para a industria como um todo, pois obriga a
reducio da margem de lucro de todas as empresas que estejam concorrendo.

A estratégia publicitaria é bastante utilizada e tem por objetivo ampliar
o consumo de determinado produto produzido por um fabricante especifico.
Esta estratégia resulta na ampliagdo do mercado da empresa que veiculou a
publicidade, e da indistria como um todo.

A introducdo de novos produtos, e a disponibilizagao de novos servigos
sao estratégias que permitem as empresas se diferenciarem umas das outras,
sem prejuizo para a rentabilidade da indistria e onde a automacao pode ter
uma influéncia fundamental. A tecnologia da informacao alcanga grandes
éxitos neste campo, pois permite o desenvolvimento de servigos diferencia-
dos e a criagdo de novos produtos. Um exemplo tipico desta estratégia é a
encontrada no estudo de caso através da empresa COSIGUA. Esta tornou
disponivel terminais de venda junto aos distribuidores dos seus produtos, o
que possibilitou a estes o acesso aos pregos e especificagdes de produtos dire-
tamete da base de dados do fornecedor. Este caso serd analisado em detalhes

no capitulo 5.
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3.1.3 Produtos Substitutos

O principal efeito dos produtos substitutos frente a inddstria estabelecida é
a imposicdo de um teto aos precos do produto passivel de ser substituido.
A empresa deve prestar especial atencio aos produtos substitutos que
apresentem tendéncia de melhoria ao longo do tempo nos itens preco e de-
sempenho. Outra preocupacao deve ser com produtos substitutos produzidos
por empresas que apresentam alta margem de lucro, pois estas apresentam
folego suficiente para forcar os pregos para baixo, o que pode tornar insus-

tentavel a concorréncia com o substituto.

3.1.4 Clientes - Poder de Negociagcao com os Com-
pradores

Os compradores competem com a indistria uma vez que eles forcam ao
méximo o preco do produto para baixo. Ksta pritica é feita quando se
joga um concorrente contra o outro, forcando a diminuicio da rentabilidade
da industria.

Apresentaremos algumas dos fatores que colocam o grupo de compradores
numa situacao privilegiada com relagao a empresa:

* Quando os compradores estdo concentrados e adquirem grandes vo-
lumes. Esta situagfo representa wm fornecedor que depende fortemente de
um pequeno grupo de clientes. A concentracdo da venda da produgdo entre
grandes clientes fragiliza a posicdo da empresa, pois permite ao grupo de
compradores um forte poder de negociagio.

* Quando os produtos adquiridos representam uma fragio significativa
dos préprios custos do comprador. Esta situagido coloca o comprador numa
situacdo onde a negociacdo sobre precos terd uma importancia prioritaria.

* Compradores que sdo uma amega quanto a integragio para trds. Ou
seja, o proprio comprador dispde de conhecimento e estrutura para produzir
o bem, ao invés de adquiri-lo. Podemos citar o exemplo da inddstria auto-
mobilistica, que é um grande comprador de pecas do setor metal-mecéanico,
mas que teoricamente tem condigdes de produzir boa parte das pecas que
compra do mercado.

* Caso o comprador enfrente poucos custos de mudanca ao trocar de
fornecedor.

* Quando o negécio do comprador é pouco rentével, este tende a negociar

de maneira mais firme com o fornecedor. Compradores rentdveis sio menos
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sensiveis aos pregos.

* Quando o produto adquirido n&o é fundamental para a qualidade dos
produtos ou servicos do comprador. Quando a qualidade do produto adquirido
¢ fundamental, o fator custo é negociado de forma mais flexivel.

* Quando o comprador tem total informagio sobre a demanda, os precos
reais e a planilha de custos do fornecedor. O conhecimento total da situacao
do fornecedor permite ao comprador negociar até atingir o limite minimo
de pregos junto a empresa. A informacdo neste caso é um arma chave no
estabelecimento dos pregos.

De uma maneira geral os consumidores sdo mais sensiveis ao prego ao
comprar produtos ndo diferenciados. De tal forma que as maiores taxas de
lucro se encontram ou com as empresas que apresentam menores custos totais
ou com aquelas que oferecem um produto diferenciado e por isso cobram um

preco mais alto.

3.1.5 Fornecedores - Poder de Negociacao dos Fornece-
dores

As condigbes que tornam os fornecedores poderosos sao basicamentes as mes-
mas que tornam os compradores com baixo poder de barganha.

* Quando a indistria é dominada por poucas empresas. O setor é mais
concentrado do que o setor para o qual vende.

* Quando a inddstria ndo é um cliente importante para o grupo de fornece-
dores. Ou seja, a perda deste cliente ndo afetard o volume de vendas da
empresa.

* A n8o existéncia de produtos substitutos, torna a indidstria dnica na
producao de determinado bem.

* Caso o produto seja um insumo impbrta,nte para o comprador, o fornece-
dor poderd estender a elasticidade dos seus pregos.

* Os produtos de um grupo de fornecedores sio diferenciados e estes
estabelecem um alto custo de mudanca.

* Quando o fornecedor é uma ameaga de integracio para a frente. Ou
seja, o fornecedor pode vir a produzir com o seu insumo o mesmo produto

que o comprador de seus produtos.
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3.1.6 O Governo Como Uma Forca na Concorréncia
entre Empresas

A influéncia principal do governo diz respeito as barreiras de entrada em uma
industria. Este poder é exercido quando do estabelecimento de normas para
a entrada de determinadas industrias e a regulamentagio destas.

O governo também influencia a concorréncia como um grande comprador
e grande fornecedor de produtos. Essa posicdo permite ao governo usar seu
poder dentro do mercado, e com isso estabelecer politicas econémicas.

No Brasil o papel do governo merece destaque, pois nos tiltimos 30 anos,
pelo menos, a posi¢ao do governo tém influenciado bastante o comportamento
das indastrais no pais. Franco [Fran 92], aponta a interferéncia do governo
na concorréncia entre as empresas ndo em um papel de controle através do
cumprimento da lei anti-truste e sim através de uma politica de controle de
precos que visa fundamentalmente o controle da inflagio. De certa maneira
o autor considera as atitudes do governo brasileiro com relagio ao estabeleci-
mento de politicas industrias muito mais investidas de uma atitude interven-
cionista do que reguladoras da atividade. Esta atitude se reflete fortemente
nas politicas de pregos praticadas pelas empresas dentro de uma indistria.
O estudo de casos ilustra que mesmo apds o fim do intervencionismo do go-
verno na industria do ago, ainda perdura uma padronizacao dos precos entre

as grandes empresas nacionais.

3.1.7 Estratégias Competitivas Genéricas

O modelo da andlise da concorréncia na indistria, aponta para trés es-
tratégias basicas utilizadas pelas empresas para conduzir os seus negdcios.
A primeira diz respeito a estratégia de Lideranca no Custo Total. A lei mais
intuitiva do mercado dita que a primeira varidvel a ser analisada pelos com-
pradores ¢é o custo. Desta forma a empresa que praticar o preco mais baixo
vendera mais, principalmente para compradores para os quais a qualidade
do produto ou servi¢o adquirido néo iencia de forma decisiva na confecgéo
do produto final da empresa. A estratégia de custo total é particularmente
crucial quando a economia atravessa um momento de recessao, pois durante
um momento de crise o consumo é reduzido para o essencial e as vantagens
advindas de um produto ou servico diferenciados muitas vezes nio justificam
o pre¢o mais alto.

A estratégia de diferenciacdo diz que junto ao produto seré agregada al-
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guma caracteristica particular de valorizacdo do mesmo. Podemos citar como
exemplo o caso do setor de supermercados. Um supermercado que é aberto
24hs, normalmente cobra um pouco mais caro que um supermercado con-
vencional. Os compradores que utilizam esse servigo de madrugada pagario
mais caro por um servigo diferenciado.

Por altimo a empresa pode usar a estratégia de enfoque, ou seja, eleger
um publico alvo para o qual o seu produto ou servico vai atender melhor que
as empresas que utilizarem lideranga de custo total ou diferenciacao como
estratégias.

Estas estratégias, segundo a experiéncia de Porter em vérias empresas,
sdo as que resultam em maior lucratividade. Empresas que ndo se definem
por uma estratégia especifica tendem a perder mercado para aquelas que tém

o seu publico alvo bem definido.

3.2 A Competicao na Era da Informacao

A equipe de pesquisadores de Harvard, continuou a desenvolver o tema da
competitividade e ndo podia deixar de analisar o desenvolvimento e a disponi-
bilidade das tecnologias de computacdo e comunicagido como elementos fun-
damentais para lidar com as forgas competitivas. |

A literatura aponta o sucesso da utilizagio de sistemas de informacao
principalmente nas rela¢bes empresa-clientes e empresa-fornecedores. Estas
tém sido as principais aplicaces de sistemas de informagio estratégicos den-
tro das empresas.

Para o desenvolvimento e utilizagéo de sistemas de informacio estratégicos
é necessario em primeiro lugar avaliar a importancia ou poder que o fluxo de
informagtes da empresa possue. Porter [Port 85] define cinco fatores a serem
analisados para avaliar a importancia da informagio para a empresa, e como
esta pode "tirar vantagem das oportunidades que a revolugao da informacao
criou”.

A) Avaliar a intensidade da informagio - A empresa deve pesquisar a
fundo o seu produto e o seu processo de produgio e comercializacio de modo

a identificar o grau de importancia da informacao na sua atividade.

o Intensidade informacional potencialmente alta na cadeia de valor, ou
seja o processo de producdo do produto é rico em informacdes. Esta
abundancia de informagdes pode dizer respeito a grande quantidade

de fornecedores e clientes, a distribuicdo -geografia das unidades de
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producao. Enfim a cadeia de valor da empresa tém um fluxo de in-

formagbes muito intenso,

e Intensidade informacional do produto, ou seja o produto em si é rico em
informacoes. O produto recebe informagdes, processa informagdoes, ou
tem como produto final o resultado de manipulagio de informacoes. As
institui¢bes bancarias possuem um alto grau de informagio no produto

€ 110 Processo.

A identificacdo destes fatores ajuda a definir onde melhor investir recursos
em Sistemas de Informagao. '

B) Determinar o Papel da tecnologia da informacio na estrutura da
inddstria. B importante perceber o quanto a utilizagdo da tecnologia da
informac8o pode extender os limites da inddstria.

C) Identificar e Classificar os meios pelos quais a tecnologia da informacao
pode criar vantagens competitivas. A maturidade na utilizacio de sistemas de
informacao e o estudo minucioso dos usos estratégicos da informacio podem
definir novos servicos que permitam a empresa se diferenciar da concorréncia.

D) Investigar como a tecnologia da informagao poderia gerar novos negd
cios. Fsta avaliacdo pode ser vista através dos seguintes questionamentos:
Quais informagoes geradas pela companhia poderiam ser vendidas? A capaci-
dade de processamento de informagcdo poderia ser utilizada para iniciar novos
negécios? A tecnologia da informagao permite a criagio de novos produtos
ou servigos? |

E) Desenvolver um plano para tirar vantagem da tecnologia da informacao.
Este planejamento exige uma avaliacdo da relagio custo/beneficio sob um
enfoque diferente, considerando benficios indiretos de dificil medigdo, por se
tratar de sistemas estratégicos. E preciso também um estudo para preparar
a empresa para eventuais mudancas organizacionais e de relacionamento com
o exterior.

A identificacdo deste fatores ajuda a definir onde melhor investir recursos

em Sistemas de Informaco Fstratégicos.
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3.3 Abordagem de Sistemas de Informacao
como Ferramenta de Apoio as Estratégias
Competitivas

Como vimos na definicdo de Ellis [Elli 87], a utilizagdo de sistemas de au-
tomacgdo de escritério (SAE) representa um estdgio de integragio entre os
sistemas de informacao corporativos e a superagio da demanda por sis-
temas ndo-estruturados. Os SAE levam a um amadurecimento no uso da
informagcao, pois permitem interacdes entre os varios niveis da empresa e
abrem perspectivas de utilizagbes ndo convencionais para os sistemas de in-
formacgao.

A integracdo de informagbes pode ser representada pelo estreitamento
das rela,gées entre as varias atividades dentro da empresa e a modifica¢ao
profunda na maneira pela qual as atividades sdo desenvolvidas.

As atividades de uma companhia podem ser descritas por nove catego-
rias genéricas divididas em dois grandes grupos: atividades de suporte e
atividades primérias [Port 85]. As atividades de suporte proporcionam as
entradas e a infraestrutura que permitem o desenvolvimento das atividades
primérias. As atividades primérias sao atividades que envolvem a criacao
fisica do produto, o marketing, a entrega aos clientes, o apoio ¢ a manutencio
pos-venda. Cadeia de valor é um sistema composto pelas atividades descritas
que se relacionam por conexdes. Estas conexdes exigem coordenacdo. Uma
cuidadosa administracdo das conexdes é uma poderosa arma de vantagem
competitiva por causa das dificuldades que os concorrentes apresentam em
perceber e administrar as arestas aos longo da cadeia de valor [Port 85]. A
tecnologia da informagdo penetra na cadeia de valor em todos os pontos,
transformando o modo como as atividades sdo desempenhadas e as conexdes
entre elas.

Desta forma a vantagem competitiva decorrente do uso da tecnologia da
informacao pode estar ndo sé no desenvolvimento de sistemas estratégicos,
mas também na administragdo da cadeia de valor.

Ives [Ives 84] atribui a queda nos custos das tecnologias de computagio e
comunica¢io, as mudangas estruturais na economia (globalizagéo), e mais im-
portante, a desregulamentacido de varias industrias, principalmente de trans-
portes e servicos financeiros, como as principais causas do desenvolvimento
de sistemas de informacdo estratégico em empresas americanas.

Um sistema é estratégico, segundo Ives, se ele muda o produto da empresa
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ou a maneira que a empresa compete na indidstria. A utilizacio estratégica
da informagio mais popular é a integracdo dos sistemas de compradores e
fornecedores; essa integracao estd sendo chamada de sistema de informacao
interorganizacional,

Segundo McFarlan [McFa 84] as oportunidades para o desenvolvimento
de Sistemas de Informagao Estratégicos variam conforme as companhias e
as regras de competicio dentro da industria. Alguns fatores potencializam o
desenvolvimento destes sistemas, a saber: o carater de dispersdo geografica
das unidades da companhia, a intensidade informacional do produto ou do
processo, o tamanho da empresa e o grau de tecnologia empregada no pro-
duto. B preciso considerar também o custo da decisdo de investir em sistemas
estratégicos; para isso € preciso um planejamento e eficiéncia para a condugao
do processo.

Boa parte da literatura sobre usos estratégicos da informagio [Ives 84]
[McFa 84] [Port 85] [Pars 83] aponta para o questionamento da empresa a
partir de cinco perguntas chaves: O Sistema de Informagdo(SI) pode criar
barrreira de entrada? SI pode criar um custo de mudanga alto para os
clientes? SI pode mudar a base de competicdo dentro da indistria? SI
pode mudar a balanca de poder junto ao fornecedor? SI pode gerar novos
produtos?

Qualquer mudanga decorrente da resposta a estas perguntas exige uma
geréncia com visao ampla das possibilidades do negdcio e como jé foi dito uma
atencdo especial a medigdo dos beneficos do novo sistema para a empresa,
ja que estes beneficios possuem um alto grau de subjetividade e por isso sao
dificeis de medir. '

A disseminacao de Sistemas de Informacio Estratégicos encontra dois
fatores de resisténcia apontado por Parsons [Pars 83]. O primeiro diz reipeito
a importancia que o sistema de informagdo tem para a empresa. Para uns
é um sistema estratégico e merece atencio e geréncia da alta diretoria; para
outros é apenas uma conveniéncia administrativa. O problema maior ocorre
quando a tecnologia é estratégica para a empresa e é tratada como uma
conveniéncia. No estudo de casos, a empresa de transporte ferroviario ilustra
bem este caso. O segundo fator de resisténcia é a falta de uma técnica
comumente aceita para medir a importancia dos sistemas de informacao, e
mais especialmente os sistemas de informacao estratégicos.

Parsons identifica nos gerentes um ”sentimento” a respeito da importancia

dos sistemas de informacdo para as empresas, mas estes ndo conseguem for-
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mular uma boa maneira de introduzir os beneficios da tecnologia de forma
estratégica para a empresa. Ou seja, todos concordam que a utilizacio de
sistema de informagdo ¢ importante, mas nao sabem como potencializar o

uso da facilidade propiciada pela tecnologia.
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Capitulo 4

Outros Fatores Determinantes
na Implantacao de Sistemas de
Informacao Estratégicos

No capitulo anterior apresentamos o desenvolvimento dos Sistemas de In-
formacéo Istratégicos utilizados para a implementacio de uma politica de
manutengio e ampliagio de mercado baseados na andlise de Porter [Por80]
e como uma decorréncia da necessidade de atuacdo frente a um cenario em
mutacao.

Algumas empresas desenvolvem Sistemas Estratégicos tendo como base
outras necessidades que nao aquelas ligadas a competitividade. A introducio
de sistemas de informacdo de escritério em dois dos casos apresentados no
capitulo cinco decorre de outras premissas. Uma empresa é monopolista e
age de forma a permanecer com este privilégio; a outra empresa estd diante
de uma crise institucional e tem como objetivo imediato superar esta crise.

B importante ressaltar que a difusdo de equipamentos de computacio é
um fator preponderante para o estabelecimento de uma mentalidade voltada
para a busca de usos estratégicos para a informacio. As empresas brasileiras
possuem um parque computacional modesto se comparado as empresas ame

ricanas; um pardmetro simples de medir esta diferenca é a quantidade de
terminais de computador por funciondrio administrativo. Os estudos de ca-
sos confirmam que a rela¢do nas empresas brasileiras varia muito e que a
meta de possuir um terminal para cada funcionério que lida com informacao
¢ um realidade muito longe no pafs. Apesar da queda nos custos de hard-
ware e software, no Brasil estes valores ainda séo elevados para a realidade
nacional. Desta forma, ndo é de se estranhar que a maior parte do trabalho

desenvolvido a respeito de usos estratégicos da informacao foi desenvolvido
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nos Estados Unidos da América.

A caracteristica de economia inflaciondria de nosso pais inibe a discussao
sobre defini¢do clara de objetivos, desempenho e competitividade das em-
presas, pois as preocupagdes mais imediatas dos gerentes brasileiros se con-
centram na administracdo de precos e nos planejamentos de curto prazo.
Essa tendéncia comega a mudar com a abertura do mercado brasileiro para
produtos importados e a necessidade real das empresas brasileiras em se
tornarem competitivas. Por muitos anos as empresas brasileiras estiveram
acomodadas em uma situacdo de eficiéncia média, onde os reajustes de pregos
funcionavam sempre que néo se conseguia melhorar os niveis de produgio,
mantendo a rentabilidade da empresa em funcao de uma politica de precos.

A discussdo sobre a geréncia das empresas brasileiras é bastante com-
plexa, envolvendo ndo s6 fatores econdmicos e sociais no que diz respeito a
distribui¢do de renda [Taui 90}, como também as préticas gerenciais moder-
nas. A questao do gerenciamento eficaz e moderno das empresas brasileiras e
a capacidade destas empresas entenderem e se prepararem para as mudancas
no ambiente merecem consideragio. A politica de informéatica nas empresas
é fortemente afetada pela mentalidade de geréncia estabelecida.

Empresas pouco organizadas, que ndo possuem um planejamento es-
tratégico bem definido e conduzem os seus processos de automacao induzidos
por alguns fatores que ndo se relacionam diretamente com sua eficiéncia e
competitividade, dificilmente se articulam para desenvolver usos estratéicos
para a informacao.

Destacamos trés forcas propulsoras da modernizacéo tecnoldgica nas em-
presas no que diz respeito a sistemas de informagio e que nao estio di-
retamente ligadas a competitividade. A primeira delas é a necessidade de
?parecer” moderno: a utilizagio de equipamentos de computaciao em muitas
empresas antecederam a um planejamento geral (técnico e organizacional)
sobre a utilizagdo do mesmo e decorrem da necessidade de possuir equipa-
mentos para uma demostragdo de status. A segunda forga é representada pelo
poder de indugéo dos fornecedores de hardware e software de computacio,
que participam dos projetos de informatica das empresas, acompanham e in-
fluenciam a utilizacdo da informética por esta. No Brasil podemos destacar
os fornecedores como os maiores ”educadores” e ”indutores” da utilizacgao de
sistemas de informacdo. A terceira for¢a advém de uma necessidade intuitiva
por integracao, onde os desenvolvimentos de aplicagdes ocorrem de forma nao

planejada.
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Nesta tese foi possivel acompanhar de perto, através de uma pesquisa
de campo em cada uma das grandes empresas produtoras de equipamentos
"main-frames” no Brasil, como a segunda forca propulsora - os fornecedores
de hardware e software - atuam junto as empresas. A seguir faremos uma
breve abordagem sobre as estratégias das quatro grandes empresas, que in-

terferem diretamente sobre as atividades de informatica no cliente.

4.1 Fornecedores de Equipamentos como Pro-
pulsores da Modernizacao Empresarial

A crescente importancia que o fluxo de informagdes representa para as em-
presas coloca os fornecedores de hardware e software numa posigio bastante
confortavel junto a estas.

No Brasil, diante do quadro de métodos gerenciais descrito anteriormente,
a iniciativa para modernizagdo de equipamentos informatizados e as modi-
ficagOes organizacionais que se fagam necessdrias sdo iniciativas que ocor-
rem muitas vezes por sugestdo do fornecedor de hardware e software. No
Brasil os fornecedores prestam outros servigos como consultoria, planeja-
mento estratégico e acompanhamento da implantacido dos seus equipamen-
tos. O fornecedor tem interesse que os equipamentos sejam bem utilizados
e o sucesso da politica de informética da empresa é usado como marketing
junto aos novos clientes.

O papel de destaque que o fornecedor de hardware e software exerce no
mercado nacional é favorecido pela falta de preparo das equipes de plane-
jamento em avaliar o potencial informacional da empresa e de sugerir uma
solucao que inclua a utilizagdo de equipamento computadorizado indepen-
dente das sugestoes dos fornecedores.

A importancia do software no mercado mundial vem crecendo muito. Os
fornecedores comegam a perceber que tdo importante quando vender o hard-
ware € tornar o software a marca registrada da empresa. No caso de software
de automagdo de escritério esta caracteristica é fundamental, pois uma vez
que a empresa se habitua a utilizar um determinado software de escritdrio
havera uma alto custo de mudanga caso decida-se trocar de fornecedor.

As caracteristicas basicas de um sistema de automacao de escritério variam
entre os fornecedores. Alguns vém A.F. como mais um sistema de informagdo
com a fungdo de interligar o base de dados informal da empresa através de

correio-eletronico, videotexto, conferéncia eletrénica, agenda comunitéria en-
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tre outros. Outras empresas vém o software de automagdo de escritério como
um ambiente onde todos os outros sistemas estardo conectados, ou seja, além
das ferramentas descritas no primeiro modelo, através do Sistema de Au-
tomacdo de Fscritdrio o usuario tera acesso a base de informagoes formais da
empresa.

A disseminacio de software para automagido de escritério ainda nao é
uma realidade na empresa brasileira; apesar de ser um software de uso geral,
apenas um pequeno percentual de empresas que possuem equipamentos de
informatica tem este software-contratado. A tabela abaixo mostra a relagao

entre equipamentos e softwares de automacéao de escritério contratados.

Fornecedor Main-Frames | Soft. A.K. Cépias Vend. | % A.E. Inst.

IBM 1507 PROFS 204 13,5
Office Vision/

UNISYS 500 Ofis-Link 20 4,0

DIGITAL/ELEBRA | 900 All-In-1 ND ND

ABC-BULL ND DOAS-7 ND ND

Legenda : ND - nao disponivel.

Tabela 4.1 - Total de Software de Automacao de Escritério em Cliente
(Abril 1991)

Os dados acima foram recolhidos diretamente pelas empresas. Os fornece-
dores Digital e Abc-Bull ndo divulgaram os seus nimeros por considera-los
confidenciais.

A seguir descreveremos brevemente as estratégias e servigos de cada um
dos principais fornecedores de hardware e software e as principais carac-

teristicas dos produtos.

4.1.1 O Fornecedor IBM

A IBM possui no momento dois ”softwares” para automacio de escritérios
no mercado brasileiro: o PROFS (Professional Office Systems) e o Office-
Vision. A diferenca bésica entre eles diz respeito a abrangéncia dos sis-
temas dentro da empresa. O primeiro pode ser considerado um sistema de
informagdo para tratamento de dados n&o-estruturados (correio-eletronico,
agenda, video-texto, etc). O segundo possui além das caracteristicas do
primeiro facilidades com relagao a integracao dos diversos sistemas das em-

presas, estruturados ou ndo. Além disto o Office-Vision agrega tecnologias
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recentes com relagio a interface com o usudrio( interface orientada a objetos)
e interligacdo de informagbes no ambiente de redes.

O Office-Vision é uma evolugdo do PROFS no sentido de incorporar a
visdo de estagao de trabalho, Ou seja, um ambiente onde é possivel se conec-
tar e a partir dai se comunicar com a empresa em todos os niveis.

A importancia deste sistema como porta de entrada para os demais soft-
wares da empresa, foi percebida pelo fornecedor e este tem feito grandes
esforcos para implantar esta solucdo de informética nos clientes.

A IBM foi a primeira empresa a oferecer um software para automacao de
escritério. A primeira cdpia do PROFS foi instalada, no Brasil, em 1980
simultaneamente no cliente PHILIPS e na prépria IBM. O Office-Vision
comegou a ser comercializado em Outubro de 1990 e conta com 22 copias
em clientes. A estratégia da IBM neste caso foi permanencer com o PROFS
e o Office Vision simultaneamente no mercado, apesar de reconhecerem que
o Office Vision é uma evolug¢ado do PROFS.

O proprio sistema PROFS tem evoluido por sugestdo dos clientes. Um
exemplo desta evolucdo é o desenvolvimento da interligacdo do sistema &
rede de Telex. FKsta iniciativa abre perpectivas quanto as aplicagdes in-
terorganizacionais que dependendo do caso pode se tornar um poderoso sis-
tema estratégico. Os clientes mais antigos do PROFS ja estdo solicitando a
adaptagdo da ferramenta a rede de Telex.

A IBM baseia sua estratégia de abordagem aos clientes sob cinco dire-
trizes: visita aos clientes, divulgacao de produtos através de palestras,
instalacao de software no cliente para efeito de teste, curso de formacao para
executivos e consultoria em planejamento empresarial.

Todo o marketing da empresa é voltado para a necessidade de produtivi-
dade, modernizagao, flexibilidade, eficicia e eficiéncia que resultam da im-
plantagdo de um sistema de automacgio de escritérios. A IBM possui firmas
associadas, que paralelamente ao trabalho de marketing informam os clientes
a respeito das tecnologias de automacao e estratégias mais adequdas a cada
caso, bem como age na tentativa de mudar a mentalidade do empresariado
com relagdo as novidades tecnoldgicas.

Nos interessamos em analisar como é feito o treinamento junto aos exe-
cutivos, que é um das caracteristica mais marcantes do marketing da IBM.

Sao oferecidos varios cursos no Centro Residencial Gévea, que asemelha-
se a um hotel cinco estrelas, encravado numa drea verde de cerca de 180.000

metros quadrados na cidade do Rio de Janeiro, especialmente para os niveis
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de diregdo das empresas. O piblico alvo é formado basicamente por presi-
dentes, diretores e gerentes de informatica de empresas que sdo clientes IBM
ou poderdo vir a ser. As turmas sdo formadas por no maximo 16 inte-
grantes. Os executivos sdo indicados para participarem dos cursos através
de ‘indica§6es dos profissionais de marketing. Nao foi possivel identificar qual
o critério utilizado para o convite. Os cursos sdo gratuitos, e se desenrolam
na sua maioria entre 2 dias a 1 semana em horario integral. Os alunos ficam
hospedados na propria sede da IBM na Gévea. Normalmente os convidados
pertencem aos quadros de empresas clientes-da IBM, porém algumas vezes
530 aceitas empresas ainda com a perspectiva de se tornarem clientes. O
software PROFS ¢ usado como o primeiro contato do executivo com o com-
putador e uma parte do treinamento é feito de forma interativa, um estudo
dirigido interativo com o PROFS.

A mensagem que se tenta passar para a classe empresarial abrange temas
como: ganhos com a produtividade operacional via sistema de informacao
e produtividade individual via ferramentas de automacio de escritério. A
énfase é dada como falamos acima nas aplicagdes estratégicas. Este é, atual-
mente, o ponto basico da mensagem IBM para seus clientes.

No Centro de Treinamento da Gavea também se desenvolve o trabalho de
consultoria em planejamento para as empresas que sao clientes IBM. A 4rea
de apoio ao planejamento na IBM é ampla e dos programas de planejamento
desenvolvidos na IBM saem solu¢ées para muitos dos clientes IBM. As sessdes
de planejamento consistem em reunir técnicos da IBM, a diretoria e técnicos
da empresa cliente com o intuito de ”dissecar” os fluxos de informagtes da
empresa e identificar onde os processos estdo desencontrados ou precisando de
reformulagido. A IBM tem como estratégia mostrar ao cliente os pontos falhos
que poderiam ser atacados com o uso de sistema s de informacao, porém ha
um respeito total a cultura da empresa e aparentemente ndo héd nenhum tipo
de imposigao por parte da IBM para a reestruturagdo obrigatéria da empresa.

A metodologia de planejamento executada na IBM conhecida como Pro-
plan foi desenvolvida pela IBM (EUA) em associagdo com universidades
americanas. A IBM possui um projeto de pesquisa conjunto com a Universi-
dade de Harvard, que envolve temas como competitividade, usos estratégicos
da informagcéo, redefini¢do quanto ao nivel hierdrquico das decisGes em sis-
temas de informacdo, real¢cando o papel do executivo como tomador de de-
cisées a respeito de politica de informéatica na empresa entre outros . As

sessoes de planejamento permitem a IBM conhecer profundamente os seus
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clientes, o que em tima instancia lhe di uma vantagem competitiva con-
siderdvel. O estreitamento das relagoes entre fornecedores e clientes, junto
com as proprias restrigdes impostas pela dificuldade de trocar de fornecedor
de harware e software criam um proposital alto custo de mudanca para os
clientes IBM.

A IBM nao possui um modelo de estratégia de automacgao pré-definido,
ou seja, quais 0s processos pelos quais a empresa precisard passar antes de
implantar o software, sob o ponto de vista de reestruturagdo organizacional.
No entanto a ela sugere o modelo de implantacdo Top-Down, com defini¢io
de &reas pilotos e regras bédsicas para a difusdo do sistema dentro da em-
presa. Segundo a IBM esta é a forma mais comum de implantagio, e tem
obtido sucesso, no caso da instalacdo na IBM, inclusive, de onde advém boa
parte da competéncia da empresa na condugdo de implantacio de sistemas
de automagao de escritério.

A disseminagao do ambiente de redes dentro das empresas é considerado
pela IBM um fator preponderante para a automacao de escritérios.

Segundo os funcionéarios da IBM a atitude de informatizacao de escritérios
muito raramente € uma proposta do cliente. No Brasil o fornecedor tem um
papel fundamental e a IBM procura ocupar este espago de forma eficaz.

Quando a questao se trata de medir o rendimento de uma organizacio au-
tomatizada comparada com uma convencional, depara-se com a comparagio
de paradremtros subjetivos tais como: satisfagdo do funciondrio, flexibilidade,
modernidade, etc.

A falta de maturidade do empresariado nacional no que tange a in-
formatica foi apontada como a maior responsével pelo atraso em termos de
tecnologia de informacoes que se encontram as empresas brasileiras. Segundo
um dos entrevistados, o empresario entende tudo do seu negdcio, mas néo
entende quase nada de como o seu negdcio poderia se beneficiar da tecnologia.

Desta forma, a estratégia da IBM em investir na abertura da mentali-
dade do empresariado nacional para as novas tecnologias encontra uma vasta
aceitacdo. Dentre elas a énfase é dada, obviamente, na evolucéo que o trata-

mento da informagio pode alcacar dentro das empresas.

4.1.2 O Fornecedor DIGITAL

A Digital atua no mercado brasileiro na faixa de médios e grandes computa-
dores (main-frames) e através de uma joint-venture com a Elebra, negocia os

equipamentos de menor porte. As mudancas na lei de informética permitirdo
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a Digital comercializar outros tipos de equipamento como microcomputa-
dores e estagdes de trabalho. Portanto, a plataforma de atuagao da Digital
a partir de 1992 abrangera os diversos niveis de solu¢des em informética.

O marketing da Digital a nfvel mundial se d4 em torno da facilidade de
integracao dos diversos sistemas de uma empresa. A conectividade e a uti-
lizac8o de padrdes internacionalmente aceitos faz com que os produtos Digital
apresentem um alto indice de aproveitamento do parque ja instalado, prin-
cipalmente no que se refere a equipamentos de outros fabricantes. Portanto
a Digital investe macicamente na filosofia Multi Vendedores, ou seja, seus
produtos se adaptam ao ambiente de qualquer fabricante, sendo esse o ponto
forte do produto da Digital para automagio de escritério: o aproveitamento
total de recursos.

A primeira iniciativa da Digital no &mbito de software para escritérios
se deu em fins da década de 70 e partiu da solicitagio de um cliente com
problemas na geréncia das atividades de seu escritério. Hsse sistema, foi feito
sob encomenda para um cliente e tornou-se interessante para ser usado in-
ternamente pela Digital e, se melhorado, poderia ser um produto muito inte-
ressante para os demais clientes Digital. Em 1981 a Digital tinha no mercado
mundial 3000 cépias do seu produto na versio em inglés. Em 1985 a solucio
para escritérios foi internacionalizada em mais de 20 idiomas. A lingua por-
tuguesa possuia a sua versao, porém esta ndo se adaptava ao portugués falado
no Brasil. Desta forma em 1989 a Digital do Brasil tornou disponivel a versio
Brasileira do All-In-1 e foi também a partir de 1989 que comegou a ser feito
um esforgo de marketing entre os clientes no Brasil mostrando as facilidades
do produto e a nova mentalidade inserida nele.

A proposta do All-In-1 é ser um integrador entre todas as aplicagdes exis-
tentes dentro da empresa, além de disponibilizar as ferramentas bésicas de um
sistema de escritorio, tais como: comunicagdo, preparacao de documentos,
editoragdo de documentos, suporte & decisio, graficos para apoio a negécios,
agendamento, geréncia de projetos, roteamento e autorizacdo eletronica de
documentos para todas as ramificacdes da empresa. Além disto integra as
fun¢des administrativas e o Gerenciamento de Informacao, bem como funcdes
ligadas a produgdo. Ou seja, todo o grupo de trabalho de uma empresa esta
interligado, dispondo dos recursos de apoio ao escritério e mantendo a sua
estacdo de trabalho conforme a necessidade da funcio. Por exemplo, quem
trabalha em ambiente CAD/CAM pode se conectar facilmente as funcdes de
escritério, bem como quem trabalha com o sistema de controle e contabili-
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dade também possui suas ferramentas de escritorio disponiveis.

O marketing utilizado para sensibilizar os clientes para o produto é com-
posto de quatro vertentes basicas: é uma solugdo multi-venda, permite a
integracao entre os sistemas de escritério e os sistemas adminitrativos e o-
peracionais, é uma aplicacio distribuida nos diversos servidores da rede.

A implantagdo de software de automacdo de escritério produzido pela
Digital também é acompanhada de um planejamento prévio. Este planeja-
mento é chamado de ”Office Implementation Planning” e tem o intuito de
identificar os objetivos da empresa com relagdo & implantagio da automacao
de escritorios, os requistos basicos para a implantacéo e a forma de avaliacdo
dos beneficios gerados. Essa fase de planejamento ndo é obrigatéria, ja que
alguns clientes ja possuem um planejamento prévio e o fornecedor participa
apenas como coadjuvante na implantacio.

O apoio de consultoria da Digital obedece a estratégia da empresa no que
diz respeito a busca de associagbes com outras. No caso de planejamento e
estudo para implantagado de automacdo de escritorio a Digital atua junto ao
cliente através de consultorias especializadas com competéncia na sua area
de atuagao.

A Digital também possui associagdes com universidades, em especial com
o Massachussets Institute of Tecnology (MIT) - USA |, na 4rea de software.
Nao foi possivel identificar projetos conjuntos com universidades na area de

administragdo organizacional.

4.1.3 O Fornecedor UNISYS

O sistema de automacao de escritério da UNISYS do Brasil ndo tem o mesmo
papel de destaque que apresentam os sistemas dos fornecedores anteriores.

A equipe de automacgado de escritério da empresa nos informou a repeito
da pouca sensibilidade da presidéncia na divulgagao e venda do software.
Desta forma a participacdo do produto para automacdo de escritério nas
maquinas instaladas até meados de 1991 era de apenas 4,0 %.

O software Ofis-Link apresenta a visdo de sistema de informacio para
atender as tarefas ndo estruturadas, a exemplo do PROFS. Este sistema
n&o foi projetado para ser um ambiente de trabalho, apesar de apresentar
caracteristicas de conectividade com outros sistemas.

Dentre os fornecedores pesquisados a UNISYS foi o que ofereceu menos
susbsidios para esta pesquisa e onde o Sistema de Automagio de Escritério

ndo € visto como um produto ”gancho de venda” para a empresa.
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4.1.4 O Fornecedor ABC-BULL

A ABC-BULL Computadores é uma associacio entre as empresa BULL, de
capital francés, e empresa ABC Computadores de capital nacional.

A trajetéria da ABC-BULL em termos de automacdo de escritérios, no
Brasil, comecou em 1986 com a introducgio do software STA-7 dentro das
instalagGes da prépria BULL. Este produto foi melhorado pela equipe de
engenheiros de sistemas no Brasil com vistas a sua utilizagdo por clientes.
Este fato ndo chegou a ocorrer, pois em seguida foi lancado o DFA-T que veio
a substituir o STAT. E.ste'produto ngo sﬁpria, completamente as necessidades
de automagdo de escritério e foi lancado em 1 de Julho de 1991 o produto
DOAST, desenvolvido na Franca mas que contou com a participacao de trés
técnicos brasileiros. O produto DOAST sera utilizado em primeira instancia
nas instalacoes da propria ABC-BULL.

As geréncias regionais tém patrocinado eventos junto aos seus clientes
para a divulgacdo do produto. A visdo da geréncia visitada é ainda um
pouco superficial no que diz respeito a introdugdo da ferramenta nas empre-
sas, qual a melhor forma de utilizacao, impactos sobre o trabalho, etc. Inda-
gados sobre estes temas, a geréncia atribuiu a uma consultoria externa toda
a responsabilidade sobre a metodologia para a implantagio de automagao de
escritorios nos clientes. Esta empresa localiza-se em Sao Paulo e possui uma
equipe de especialistas sobre automagao de escritérios.

Na demostracao do produto foi possivel indentificar a abordagem restrita,
porque a ABC-BULL trata o sistema de informagao de escritério como um

sistema isolado € ndo como um integrador dos sistemas da empresa.

4.1.5 Caracteristicas Funcionais dos Softwares para
A.E.

Apresentaremos a seguir detalhes funcionais dos softwares para automagio

de escritdrio dos quatro grandes fornecedores nacionais.

IBM

O sistema de automagao de escritorio Office-Vision tem o objetivo de fornecer
um suporte para as tarefas de escritério que engloba todo o parque computa-
cional da organizacdo. O sistema estd baseado na filosofia de integracao

de redes estabelecida pela arquitetura SAA, ou seja, o Office-Vision é uma
aplicacdo da SAA.
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O sistema permite a comunicagao entre todos os ambientes IBM, a saber:
MVS, VM, servidor de rede(LAN), OS/Extended Edition e interface com
MS-DOS. Estes ambientes estdo disponiveis nos equipamentos main-frames,
nos equipamentos de médio porte da linha AS/400 e nos microcomputadores
da linha 0S/2 FExtended Edition e PS/2.

O Office-Vision também funciona em cada um dos ambientes IBM de
forma independente.

A interface do sistema é caracterizada pela utilizagdo de menus orientados
a objetos, dentro da filosofia X-Windows. Issa facilidade no entanto sé
estd disponivel em terminais programéveis ou nos microcomputadores. Os
terminais ndo programaveis utilizam o sistema através de menus.

O produto possui algumas variagbes com relagdo as funcgdes disponiveis,
apresentando restricoes dependendo do ambiente em que é utilizado. A
versdo completa do sistema estd disponivel no ambiente MVS e versées com-
pactas estdo disponiveis nos microcomputadores e ambiente de rede local
(LAN).

Apresentaremos o conjunto completo de caracteristicas do produto, porém
ressaltamos que nem todas estas propriedades estido disponiveis em todos os
ambientes. O conjunto estd totalmente disponivel apenas para o ambiente
MYVS.

- Correio-Eletronico.

- Livro de Endereregos.

- Capacidade de Edi¢do de documentos.

- Armazenamento e recuperacao de informagao.

- Agenda Eletrénica.

- Apoio para impressio.

- Servigos de suporte a decisdo (graficos, etc.).

- Criagido de documentos estruturados.

- Possibilidade de composi¢do de documentos multi-media.

- Utilizacdo de biblioteca de documentos.

- Comunicagio com outras méquinas (IBM e outras).

- Utilizagéo de fungoes de fac-simile.

- Interligacao com outras aplicagGes.

Digital

A Digital possui wma arquitetura que possibilita a integragdo de ambientes

distribuidos e multi-fabricante. O padrao Digital é considerado um Sistema
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Aberto (Open System), pois é basecado na normas da ISO (Internacional
Standard Organization).

A estratégia da Digital esta ligada a busca de um ambiente computacional
onde equipamentos de fornecedores distintos possam se comunicar com fa-
cilidade. Para isso foi desenvolvido um sistema de geréncia de rede com a
funcao de permitir a interligacdo de sistemas distintos, sendo essa arquitetura
conhecida como NAS (Network Application Support).

O sistema de automacio de escritério da Digital, ALL-IN-1-Phase II,
foi desenvolvido dentro do ambiente NAS. O tratamento da interface com
o usudrio varia conforme o tipo de terminal disponivel, em terminais pro-
gramaveis a orientacdo ¢ feita através de janelas.

As principais fungdes oferecidas pelo sisterna séo as seguintes:

- Editores de textos avangados (com caracteristicas de formatador de
texto, a exemplo do Latex, revisor de gramaética, acesso a documentos disponiveis
em equipamentos IBM ¢ WANG).

- Servigo de Enderecamento para ambiente multi-fornecedor.

- Correio-Eletronico interno e externo.

- Mecanismos de transporte de imagens a exemplo dos arquivos DDET

( Digital Document Interchange Format).

- Gerenciador de Tempo.

- Manipulagdo de arquivos integrados de documentos e mensagens.

- Kit de desenvolvimento de programas.

- Help on-line e tutorial.

- Acesso ao utilitario VMS de telefonia.

- Interface para troca de documentos.

- Interface com o Videotexto da Digital.

- Manipulagdo de dados transparente de uma aplicagdo para outra.

- Acesso a banco de dados.

- Conferéncia Eletronica.

UNISYS

O OFIS LINK é um pacote de software modular de automacao de escritério
que pode ser executado nos main-frames UNISYS das séries B6000, B7000 e
A.

As principais caracteristicas do software sdo as seguintes:

- Agenda Eletronica.

- Correlo-Eletronico.

47



- Integracdo de Documentos (inclusive outros fabricantes).

- Networking ( permite que a capacidade do OFIS LINK seja comparti-
lhada através de diversos main-frames remotos ou locais).

A interface do OFIS-LINK ¢ orientada por menus.

ABC-Bull

O conceito fundamental do sistema de automacdo de escritério DOAS € a
modularidade de fungdes. Os componentes do software sdo independentes
e oper:im sobre a rede de Comunicagéb DSA (Diétﬁbuted System Archi-
tecture). Esta rede também obedece a padrdes internacionais baseados na
definicio OSI (Open Systems Interconnections). O sistema pode ser utilizado
de forma centralizada ou distribuida. Ou seja, o software pode funcionar ape-
nas no ambiente main-frame, como também permite a instalagio de copia do
produto em outras maquinas ou mesmo microcomputadores. Também neste
sistema a interface com o usuario evolui para o ambiente de janelas e mani-
pulacdo de objetos em terminais inteligentes e microcomputadores.

As principais caracteristicas do sistema sao:

- Correio-Eletronico.

- Agenda Fletronica.

- Integragdo com a rede de Telex.

- Manipulagdo de Documentos Eletronicos.

- Lista de Enderegos.

As funcbes dos softwares listadas acima foram extraidas do material de

propaganda e de alguns manuais técnicos de cada fornecedor.

4.1.6 Conclusoes

A TBM e a DIGITAL sem duvida apresentam produtos de escritério com
uma abordagem bastante superior ao produto da UNISYS. O produto da
ABC-Bull situa-se no nivel intermediério entre os dois, principalmente por
ter evoluido em termos de interface com o usuéario. A superioridade apon-
tada reside, principalmente, no modelo adotado para automagcao de escritério,
no que diz respeito a visdo de ambiente integrado de processamento de in-
formacao. A importancia que as duas empresas deram & comercializacio do
software demostra a importancia que este possui para o fornecedor. A in-
trodugdo de automacao de escritdrio é uma forma de estabelecer uma marca

registrada em software.
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Os esforcos das empresas produtoras de software estdo dirigidos para
aumentar o grau de integracdo dentro e fora da empresa. As comunicacoes
entre os sistemas de correio-eletrénico e as redes de dados, telex e fax abrem
o leque de comunicagoes externas entre o sistema de automacio de escritério
e 0 exterior.

Os principais produtores de software estao investindo pesadamente no
escritorio, pois o amadurecimento que este sistema trara para a empresa
serd responsavel, no futuro proximo, pelo desenvolvimento de outras solucoes
informatizadas, com uma visdo estratégica e ousada: O que permitird a
empresa produtora de hardware e software ampliar o seu mercado, aumentar
suas vendas e tornar realidade em termos de venda a estratégia de investir
no desenvolvimento da mentalidade de utilizagio da tecnologia como arma

de reformulacdo da empresa.
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Capitulo 5

Estudo de Casos

As teorias apresentadas nos capitulos anteriores serao ilustradas pelos quatro
estudos de caso que apresentaremos a seguir.

A principal questio a ser analisada nos casos apresentados é saber como
a implantagdo de sistemas de automagio de escritério interage com as es-
tratégias de competitividade da empresa. No capitulo 3 discutimos como as
atividades desempenhadas pela empresa, representadas pela sua cadeia de
valor, podem valer-se dos sistemas de informagdo para superar e se distin-
guir dos concorrentes. No estudo de casos foi possivel acompanhar a evolugao
das empresas no que diz respeito a utilizacio de sistemas de informacao e
em especial sistemas de informagéo de escritério no sentido de aumentar a
utilizacdo da informatica estratégicamente.

Levamos em consideragdo algumas varidveis que sdo responsaveis pela
maturidade na utilizacio da informética na empresa. As principais varidveis
sdo: tradicdo da empresa frente as inovacoes tecnoldgicas, estrutura adminis-
trativa (centralizada, distribuida ou mista), contetido informacional da ativi-
dade, entre outras.

O estudo é direcionado principalmente no sentido de identificar sistemas
de automacio de escritério tal como descritos no capitulo 4. Consideramos
que a maturidade de uma empresa para o uso estratégico da informagao passa
necessariamente pela integracdo dos sistemas formais e informais dentro do
escritorio. O S.L.LE. é definido basicamente como um sistema que congrega
todos os outros sob a sua base. Por exemplo: todos os funcionarios de uma
empresa ao utilizarem seus terminais teriam acesso ao sistema de automacao
de escritdrio, que disponibilizaria todos os recursos informacionais sob o seu
dominio. O SAE viabilizaria a utilizacdo dos demais sistemas, ou seja, os

funciondrios consultariam dados referentes a sua fungao direta, despachariam
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e se comunicariam com outras pessoas através do mesmo sistema.

Como foi justificado na introducdo e no capitulo quatro, os fornecedores
tém papel marcante na determinagio da politica de informatica dentro das
empresas. Portanto consideramos a sua fungdo de destaque como parceiro
das decistes de informatica.

O critério de selegdo das empresas a serem investigadas levou em conta os
seguintes fatores: tamanho da empresa, distribuicdo geografica, quantidade
de funcionarios, conteudo informacional da atividade, inclusido de empre-
sas estatais e privadas e facilidade de obtengao de informacgio para fins de
pesquisa. '

No critério tamanho da empresa procuramos enquadrar empresas de grande
porte com um quantitativo de pessoal acima de 5000 empregados e que fosse
representativa em sua area de atuacao. Segundo a revista Balango Anual
1991, as empresas estudadas se encontram entre as 200 maiores empresas
brasileiras.

Consideramos a distribuigdo geografica outro fator de grande relevancia
pois quanto mais dispersas se encontram as unidades de producao das suas
respectivas geréncias gerais, mais importante se faz um sistema de integracdo
de informagao e coordenacgao de atividades desempenhadas & distancia.

Podemos ainda considerar que empresas que se enquadram nos critérios
citados possuem, na sua maior parte, a base de informagoes instalada em
equipamentos de grande porte fornecidos por um dos quatro grandes produ-
tores de equipamentos "main-frame” no Brasil, oferecendo cada um deles a
sua solugdo para integragio dos escritérios.

Os setores escolhidos foram: metalurgia - Companhia Sideriirgica da
Guanabara (COSIGUA), petroquimica - Petrobras, transportes - Rede Fer-
rovidria Federal S.A.(RFFSA) - e bancério - Banco Nacional do Norte (BA-
NORTE). A diversificagédo dos setores se deu devido & necessidade de avaliar
qual a relacdo entre investimentos em escritérios e o teor informacional da
atividade fim da empresa. Porte & Millar [Port 85] consideram que a neces-
sidade e o consequente investimento em sistemas de informacdo dependem
fortemente do tipo de atividade desempenhado pela empresa. O diagrama a
seguir relaciona a intensidade do fluxo de informacgoes dentro da empresa com
o contetdo informacional da atividade desempenhada por esta. Inserimos na
matriz original de Porter & Millar os setores de siderurgia e transporte fer-

TOVIaTiO.
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Conteddo Informacional do Produto

BAIXO ALTO

Intensidade | ALTO | Petroquimico Bancario

do Fluxo Sidertirgico Editorial

de Aviagio

Informagodes Trans. Ferroviario
BAIXO | Cimento

Figura 5.1. Matriz de Intensidade de Informagéo

5.1 Metodologia Utilizada

Os primeiros levantamentos de dados feitos nesta pesquisa tiveram como alvo
as quatro empresas de grande porte fornecedoras de software e hardware para
automagcao de escritério. Através deste contato foi possivel identificar empre-
sas usuarias de sistemas de automacio de escritdrio que se enquadravam no
escopo da pesquisa, como também nos permitiu manter um contato com os
responsaveis pela geréncia de automagao de escritérios nas respectivas em-
presas. No caso da Rede Ferrovidria o contato foi feito diretamente com o
responsavel pela area de informética da estatal.

Os contatos foram registrados em entrevistas abertas que originaram re-
latérios detalhados sobre cada empresa, que apds serem trabalhados, permi-
tiram definir novas visitas para elucidacao e detalhamento de pontos consi--
derados relevantes.

As aplicagbes de automacio de escritério foram demonstradas exaustiva-
mente, bem como os relatérios de utilizagdo dos softwares. Fstas informacoes
nos permitiram avaliar a aceitacdo do sistema e a amplitude de sua utilizacao.

Em algumas empresas tivemos acesso ao projeto de automacdo de es-
critérios e a descricdo da metodologia de implantacao utilizada.

As entrevistas com fornecedores e empresas permitiram também uma
conferéncia das informacoes de ambas as partes, tornando mais valiosas ainda

as informacoes apresentadas neste trabalho.

5.2 Caso da Empresa Siderturgica

A pesquisa de campo entre empresas usuérias de sistemas de informacio teve
inicio com a Companhia Siderirgica da Guanabara(COSIGUA), estabelecida
no distrito industrial de Santa Cruz, no Rio de Janeiro.
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A COSIGUA constitui-se numa companhia privada de capital aberto,
cuja maioria das acdes votantes pertecem ao Grupo Gerdau. A companhia
produz agos ndo planos: perfis, barras e outros. A producio de ago da
Cosigua tem como alvo tanto o mercado interno quanto o externo. Em
1989 as exportacdes contribuiram com 50% da produgio total da empresa.
IEm 1991, as exportagdes giraram em torno de 30%; os técnicos da empresa
avaliam esta baixa como consequéncia do desaquecimento da economia a
nivel mundial.

O Grupo Gerdau ¢ um dos maiores grupos privados do pais, ocupando
a 13a posicdo segundo a revista Balango Anual 1991. Sua especialidade é
a produgdo de ago. Além da companhia em estudo o grupo possui outras
sete companhias na area sideriurgica, a saber: Sidertirgica Rio Grandense
S.A.(RS), Siderirgica Ago Norte(PE), Gerdau Produtos Metaldrgicos(SP),
Siderirgica Guaira S.A.(PR), Companhia Siderirgica de Alagoas(AL), Side-
riirgica. Cearense S.A.(CE), Usina Siderdrgica da Bahia S.A.(USIBA)(BA);
uma empresa do ramo de informética: Gerdau Servigos de Informdtica
S.A.(GSI); empresas florestais: Cifsul- Cia. de Indistrias Florestais do Rio
Grande do Sul, Seiva S.A. - Florestas e Industrias, Madeireira Rio das Pedras
Ltda. A empresa possui ainda duas siderdrgicas no exterior: Sidertdrgica
Laisa S.A. (Uruguai) e Courtice Steel Inc. (Canadd).

No atual processo de privatizacio de empresas estatais, o Grupo tem
apresentado um folego financeiro respeitdvel ao adquirir duas siderirgicas: a
COSINOR e a Agos Finos Piratini, numa tentativa de diversificar a producéo
de aco.

A inddstria do ago é dividida basicamente em trés grupos: agos planos(cha-
pas de aco, que sao utilizadas na indistria automobilistica e de eletrodomésti-
cos), agos néo planos (vergalhGes, barras de ferro, arames, pregos e outros),
que sdo utilizadas na construgio civil e na indistria em geral, e agos espe-
ciais(agos finos, para atender um mercado menor e mais especializado). Até
o ano de 1991 a producdo de agos planos era um oligopdlio estatal e era
responsavel por 70% da produgio de ago no pafs. Com o processo de priva-
tizacdo e liberagao de precos, as siderdrgicas estatais estdo sendo vendidas e
a industria do a¢o néo sofre mais nenhum controle de precos. Desta forma as
empresas de acos se preparam para enfrentar a livre concorréncia e ao mesmo
tempo se deparam com a recessdo a nivel mundial. Sdo estes os grandes de-
safios das empesas no momento [Kasz 89]. Apesar de existirem outras com-

panhias produtoras de agos ndo planos, a politica do governo impunha um
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tabelamento aos produtos siderdrgicos. Em 1991 o Conselho Interministe-
rial de Pregos (CIP), liberou os pregos e deixou as empresas sob liberdade
vigiada. No entanto até o momento as indistrias ainda nao diferenciaram
Seus pregos.

O grupo Gerdau administra as companhias sob o seu comando de forma
centralizada. Portanto, para estudarmos automagéao de escritério na COSI-
GUA é necessario entendermos como funciona a estrutura administrativa do
Grupo Gerdau.

As decises relativas a investimentos estratégicos, -entre eles a politica
de informética, sdo tomadas na sede do Grupo em Porto Alegre. Esta ad-
ministracdo pode ser caracterizada como centralizada, mas com fluxo de in-
formagoes distribuido. Levando-se em conta que a COSIGUA representa
50% do faturamento do grupo, as politicas ditadas por este tém como alvo
a melhoria da produtiviade e competitividade do grupo como um todo e da
COSIGUA em particular.

A COSIGUA também € uma empresa que possui um parque de producao
espalhado pelos estados do Rio de Janeiro e Minas Gerais. Sob o comando

desta se encontram quatro usinas e uma empresa de tratamento de sucata:

Usina de Santa Cruz (RJ)

Usina de Neves (RJ)

Usina de Contagem (MG)

Usina de Bardo de Cocais (MQG)

Usina de Tratamento de Sucata Metalurgico (MG)

Tabela 5.2 - Unidades da COSIGUA

5.2.1 O Grupo Gerdau e a Inovagao Tecnoldgica

A direcdo do grupo vém tomando algumas decisdes que apontam uma ma-
turidade com o trato das inovacdes tecnoldgicas.

Um exemplo marcante desta caracteristica ¢ o covénio que o Grupo
mantém com a Nippon Steel, maior empresa produtora de ago do mundo com
sede no Japao, no que concerne & cooperagao técnica e de transfenrécia de tec-
nologia. Esta iniciativa tem permitido a ida de varios técnicos brasileiros ao
Japdo com o intuito de receber treinamento e visitar os modelos de produgéo
japoneses, bem como a visita de técnicos japoneses as unidades de produgio
de ago do Grupo Gerdau. Vale a pena salientar que o Japdo é o maior

produtor de a¢o do mundo e também o pais que mais exporta este produto.
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Afora este convénio da area industrial, esta em vigor umn convénio da area
administrativa para um programa de Controle de Qualidade Total, visando
a ida de técnicos do grupo para o Japao e o seu aperfeicoamento na area de

controle qualidade.

5.2.2 A Informatica no Grupo Gerdau

A Informatica comecou a tomar contornos importantes no Grupo a partir
de 1974, coincidentemente a data da aquisicado da COSIGUA pelo Grupo
Gerdau, com o Plano Diretor de Informética (PDI) voltado para a érea ad-
ministrativa.

E interessante notar que neste caso o processo de automagdo ocorreu
primeiro no ambiente administrativo, pois sé este ano (1992) estd sendo
tragado um Plano Diretor de Informatica para a area industrial. Isto se
deve em grande parte as tecnologias empregadas na produgio do aco, que
por si s6 é um processo de producio continuo, onde a participacdo do homem
no processo em si € pequena. O que este novo PDI visa é interligar as in-
formagoes vindas da fabrica num fluxo direto com a administracao, retirar o
trabalho humano onde ele ainda restou no processo de produgao, e por fim
interligar as informagoes de producdo ”on-line” com os sistemas administra-
tivos de vendas e material.

O primeiro plano de Informatica foi tragado na sede do Grupo na cidade
de Porto Alegre. Foi determinada a formacio de equipes de trabalho res--
ponsaveis pelo estudo dos sistemas que seriam modificados e analisados com
vista a sua implantagdo no computador. Cada equipe de trabalho era for-
mada por técnicos de O & M, técnicos em Processamento de Dados, técnicos
administrativos (usudrios) com conhecimento especifico dos sistemas a serem
implantados no computador e contava-se ainda com o apoio de uma con-
sultoria externa. Cada equipe era liderada por um usuario. Apds efetua-
dos os estudos preliminares, o esbogo do novo sistema era analisado pelos
técnicos(usuarios) de todas as unidades do grupo em sua determinada &rea
de atuacdo e apds criticas e sugestoes o sistema ganhava sua forma final e
entrava na fase de desenvolvimento.

O Grupo Gerdau sempre possuiu um Centro de Processamento de Dados
(CPD) centralizado. As unidades de produgao(indistrias) possuiam apenas
equipamentos para entrada de dados que eram remetidos para o CPD, pro-
cessados e por fim retornavam na forma de relatérios para serem utilizados

como auxilio & gest3o nas unidades nas dreas de sua competéncia.
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Com a disseminacdo do processamento "on-line”, a empresa comegou a
converter todos os seus sistemas para adapta-los & nova filosofia. Por volta de
1984 as empresas ligadas ao grupo acessavam as informagdes remotamente.
A partir de entao todo o fluxo de informagéo dentro do grupo ganhou uma
nova esfera, pois a alta geréncia possuia todas as informages referentes as suas
empresas de forma segura e rapida. As facilidades advindas da implantagao
dos sistemas corporativos ”on-line” (material, vendas, pessoal, financeiro e
outros) permitiram a criagio de novas maneiras de utilizar as informacdes e
as facilidades que a midia permitia.

Em 1988 as linhas de comunicagéo da empresa j& se encontravam satu-
radas, tanto os canais de voz quanto os canais de dados. Em 1989 o Grupo
Gerdau optou por substituir todas as suas linhas telefénicas e canais privados
de comunicagdo de dados por um canal privado de satélite. Esta decisdo me-
lhorou consideravelmente o tempo e a eficiéncia entre as comunicagdes dentro
do grupo.

A COSIGUA possui 420 terminais para atender 455 funcionérios admi-
nistrativos e 2678 funcionarios ligados & produgdo. A distribui¢ido dos equipa-
mentos na COSIGUA ¢ descrita a seguir.
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5.2.3 A Automacao de Escritérios na COSIGUA

A Automagdo de Escritorio do Grupo Gerdau foi uma consequéncia da ma-
turidade em sistema de informacao desenvolvida dentro da empresa. A justi-
ficativa utilizada para a implantacio do sistema foi a diminuig¢do dos custos
na utilizacdo de telex e telefone, além da necessidade de agilizar o fluxo de
informacGes informais dentro da empresa.

A escolha do software para automagao de escritdrio foi feita com pesquisas
de produtos no Brasil e no exterior. Desta forma foi possivel adquirir um
produto da software-house americana ADR American que funcionava com
hardware IBM e que satisfazia as necessidades da empresa. O produto esco-
Ihido foi o E-mail.

Uma questdo interessante na escolha do software foi a nao aceitacao do
software fornecido pelo mesmo fornecedor de hardware, no caso a IBM. Per-
guntado sobre como a empresa conseguiu comprar um diferente daquele ofe-
recido pelo fornecedor de hardware, apesar do forte assédio deste, um dos
entrevistados respondeu que o grupo procurava um software que tivesse um
desempenho enxuto ou seja, que consumisse pouco espaco em disco e usasse
pouca CPU. Com este argumento enfretaram o fornecedor mostrando que o
software escolhido tinha um desempenho que atendia as necessidades e era
bem mais econdmico em termos de méquina do que o concorrente.

O grupo Gerdau é sécio da IBM na empresa GSI, porém, segundo um
dos entrevistados, este relacionamento ndo influi na relagdo comercial entre
o grupo e a IBM. O entrevistado, no entanto, ndo deixou de reconhecer
que o fornecedor influencia muito as decisoes do cliente nas questoes ligadas
4 definicio de hardware e software para a empresa. Em vérias ocasides a

empresa adotou a solugdo do fornecedor em outros sistemas.

Descri¢ao da Implantagio do Sistema de Automacgao de Escritério

O Grupo Gerdau implantou o software de automacao de escritérios E-mail
com o intuito de agilizar a comunicacao interna entre as varias unidades da
empresa. O orgdo de apoio & implantagio e geréncia do E-mail foi o Centro
de Apoio a Usuérios(CAU).

O fornecedor do software deu suporte apenas na implantacio do sistema,
a nivel técnico. A divulgacdo e geréncia do processo foram feitas pela equipe
do Centro de Apoio a Usuario da sede em Porto Alegre e a nivel das empre-
sas pertencentes ao grupo pelo CAU de cada empresa. O grupo responsdvel

pela implantacdo do software na matriz (RS) treinou os analistas do CAU
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nas demais localidades e estes conduziram o processo dentro do seu ambi-
ente. Um dos principais elementos de divulgagio foi um disquete preparado
com todas as informagcoes a respeito do sistema. O programa mostrava uma
apresentacao em forma de ”transparéncias” no video. A mensagem mais
importante desta divulgagao dizia respeito a agilidade na comunicagdo. Ou
seja, se um funcionario esperar mais que 20 segundos para transmitir sua
mensagem, o sistema serd um fracasso.

A introducao do E-mail na COSIGUA pode ser vista como um grande
sucesso entre as politicas de informatizagio e organizacional. Em primeiro lu-
gar a inciativa partiu da direcado geral da empresa com uma defini¢do clara,
ou seja, aprimorar a comunicacao interna das empresas do grupo em to-
dos os niveis, melhorando o fluxo de informagoes, diminuindo as chamadas
telefonicas e criando um meio eficaz de atingir simultaneamente todo o corpo
da empresa.

Para isso estabeleceu-se uma estratégia de implantacio de caréter ”top-
down”. Dentro de cada unidade do grupo, a principio foram treinados toda
a diretoria e respectivas secretédrias, estas funcionando como um ”help-desk”
mais imediato dos executivos. O E-mail ficou liberado algum tempo somente
para a comunicagao entre as diretorias. Apds verificada a utilizagdo real do
meio, constatado através do relatério estatistico do sistema e da diminuigao
das chamadas telefonicas, estendeu-se a utilizagao do E-mail para niveis in-
feriores de geréncia, seguindo a mesma metodologia aplicada para as direto-
rias. Agora a comunicagao estava liberada para gerentes médios e diretores.
o importante ressaltar que o nivel de prioridade de envio e recebimento de
mensagens foi o mesmo para todos os niveis hierdrquicos dentro da empresa.
O treinamento assim sucedeu até o mais baixo nivel do escritério. Ao final,
pode-se constatar que a grande maioria dos funciondrios usa a comunicagao
eletronica nas suas atividades didrias.

Um outro fator basico para o sucesso da implantagio da comunicagao
eletronica foi o tempo de resposta nas comunicagdes. Para isso foi feito um
investimento consideravel em hardware e software, além da contratacio de
um canal de satélite que foi utilizado num estagio seguinte para proceder as
comunicagdes (1989).

A introdugdo do computador como ferramenta de comunicacio apre-
senta maior aplicabilidade em empresa de grande porte e geograficamente
distribuida.

Este exemplo mostra uma certa flexibilidade organizacional da empresa,
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e uma diminui¢do no tempo de transagdes administrativas resultando numa
agilidade no atendimento dos clientes. Esta é sem divida uma vantagem

competitiva resultante da automacdo de escritdrios.

Evolugédo do Sistema de A.E.

A COSIGUA vem avangando a passos largos no sentido de encontrar usos
estratégicos para os seus sistemas de informacao.

Podemos destacar esta iniciativa através da disseminacdo de terminais da
companhia nos seus representantes de venda. FEstes ligam-se aos computa-
dores do grupo através de linha discada e acessam o sistema de vendas que
dispGe de informagoes sobre precos e estoques. De posse destas informagoes-
chaves atualizadas o revendedor tem maior poder para efetuar um negécio
junto ao cliente.

O sistema de contas a pagar se encontra informatizado num grau bastante
avancado, pois a cobranca é feita eletronicamente entre a empresa e a rede
bancéria através do servico de EDI (Eletronic Data Interchange) da Gerdau
Servigos de Informatica S.A.(GSI).

Uma utilizacdo interessante para o sistema de automacao de escritério é o
que trata da comunicagdo entre duas empresas distintas. A Cosigua instalou
um terminal ligado ao seu equipamento dentro do posto de servigo bancério
na sede da empresa em Santa Cruz. Fste terminal tem acesso ao correio
eletrénico da empresa e permite que todos os clientes que possuem conta
no posto de servico manipulem suas contas através de mensagens enviadas
ao banco. No final do expediente os funcionarios do banco léem todas as
mensagens do correio eletronico e operam as movimentacdes das contas dos
clientes conforme foi especificado por estes.

A empresa de tempos em tempos financia a compra de microcomputa-
dores para os seus funciondrio de média geréncia em diante. Também j4 se
pensa na disseminag¢ao de computadores de colo (LapTop) para serem usados
pelos executivos da empresa em viagens de negdcios, com dispositivos para
permitir acesso a base de dados da empresa via linha discada.

Como vimos a empresa apresenta um amadurecimento bastante con-
sideravel com a utilizagio da tecnologia relacionada a informacao. Os plane-
jamentos da empresa sdo a longo prazo, o que permite a finalizagao das
metas tragadas, facilitando em muito o trabalho dos técnicos responsdveis

pela politica de informética.
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5.2.4 Conclusoes

O industria de ago no Brasil é um oligopdlio composto de menos de 10 em-
presas. Desta forma podemos considerar que a indistria de aco se enquadra
entre as empresas que possuem grande poder junto aos consumidores pois é
um setor que vende para um grande mimero de empresas.

Apesar da concorréncia no ser praticada em termos de pregos, a empresa,
tem investido na diferenciacdo através de investimentos em tecnologia da
informac&o e em tecnologia de produgao.

E interesse da empresa desenvolver tecnologias que aumentem a como-
didade dos distribuidores através do acesso as bases de dados da empresa.
Iiste sistema tem como caracteristica basica tornar cativas as distribuidoras.

O fato do grupo Gerdau e das empresas em particular terem investido ao
longo da sua histéria em informatizacao dos sistemas administrativos chama
a atencao para a potencializagdo da utilizagido eficaz da cadeia de valor.

A facilidade encontrada para a implantagio de tais sistemas deve-se pai-
ticularmente ao modelo de geréncia centralizado, com fluxo de informacdes
distribuido. No Brasil este modelo é encontrado com mais facilidade em
empresas do setor privado, que sofrem menos as interferéncias politicas re-
gionais. A tecnologia teve um papel preponderante no aumento do fluxo de
decisdo da COSIGUA para a sede do grupo. Até 1989 a empresa possuia um
corpo de alta geréncia; em 1990 houve uma mudanca com o deslocamento
das decises estratégicas para a sede do grupo em Porto Alegre.

Sobre o ponto de vista da facilidade em lidar com inovagdes tecnolégicas,
a empresa demostra ao longo da sua histéria uma necessidade de atualizacio
e proximidade com os avangos no exterior. Esta afirmativa pode ser com-
provada através do intercambio cultural e tecnolégico que o grupo Gerdau
mantém com empresas japonesas.

Apesar da inddstria do ago possuir um cardter de pouco conteido infor-
macional do produto, o processo de produgao, desde a chegada da sucata ou
do ferro, matéria prima da indistria, até a distribuicdo da produgao para o
Brasil e exterior, apresenta alto teor informacional. Esta caracteristica justi-
fica parcialmente a importancia dada pela alta geréncia & modernizacao das
empresas a nivel administrativo. Na COSIGUA este efeito pode ser sentido
pela relagdo entre funciondrios administrativos e a quantidade de terminais
de computador disponiveis, sendo esta relagio quase que 1 para 1.

A COSIGUA pode ser considerada um empresa alerta, que estd atenta as

modificagbes no ambiente e na tecnologia. Com relaciio ao uso de sistemas
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de informagao, a COSIGUA se encontra num estigio de maturidade e j4& se
inicia no uso de sistemas de informagao estratégicos.

A relagdo com o fornecedor de hardware e software apresenta carac-
teristicas peculiares j4 que o software importante para a empresa (AE) nao
foi adquirido do fornecedor de hardware. Por outro lado, o grupo é sécio
do fornecedor em uma empresa de informatica. Infelizmente néo foi possivel

medir a importancia desta relagdo na politica de informatica da empresa.

5.3 Caso da Instituicao Bancaria

O Banorte é uma instituicdo financeira sediada em Recife e que possui apro-
ximadamente 140 agéncias (1988) espalhadas por todos os estados brasileiros.
O banco foi fundado em 1942 com capital 100% nacional e hoje estd cons-
tituido sob a forma de sociedade anonima. A sua histéria estd fortemente
marcada pelas inovagoes tecnologicas implementadas em primeira hora. Quan-
do a comunidade financeira percebeu que a informatizacao bancéria seria
fundamental para a consolidacdo e ampliagdo dos servicos oferecidos pelos
bancos, o Banorte se lancou com um projeto caro e audacioso com vista a in-
formatizagdo de suas agéncias: estava langado o sistema INTERLIG - um dos
primeiros sistemas de interligagdo "on-line” de informacoes entre agéncias,
desenvolvido pelo Banorte. Com o projeto INTERLIG, o BANORTE acom-
panhou o desenvolvimento e implantacdo dos sistemas de automagio bancaria
a exemplo do que ocorria com bancos de maior porte, como Itai e Bra--
desco. O desenvolvimento da automagao bancaria estd intimamente ligado ao
aporte de capital proveniente dos grandes lucros das instituigdes financeiras
na década de 70.

O grande parceiro dos projetos de informatizacio do banco foi a IBM.
O relacionamento comercial entre a IBM e o Banorte remonta & década de
50, quando uma das empresas do grupo Banorte, o Cotonificio da Torre,
introduziu em seus controles operacionais e administrativos o equipamento
Hollerit da IBM. Esta situacdo se configura até hoje, com a mesma IBM
fornecendo boa parte das solugdes em hardware e software para o Banorte.

A administracdo do grupo Banorte tem forte perfil familiar; até hoje o
grupo é dirigido pelos genros do acionista majoritario. Apesar deste quadro,
comega-se a vislumbrar a necessidade de formar um corpo de executivos a
altura de comandar um conglomerado das propor¢ées do Banorte. O grupo

Banorte estd classificado na 107a posigdo entre os 500 maiores grupos na-
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cionais, com um patriménio liquido de 78,4 milhées de ddlares e aproxi-
madamente 9000 funciondrios (Balango Anual 1991). O banco possui aproxi-
madamente 160 agéncias em quase todos os estados brasileiros e possui cinco
geréncias regionais - Recife, Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Salvador e Fortaleza
- sediadas nos principais centros financeiros do pais.

As estratégias empresariais adotadas pelo Banorte tém se baseado nos
trabalhos de adminstracdo que pregam o enxugamento das empresas a sua
atividade fim. Servicos ndo diretamente ligados a atividade fim da empresa
passaram a ser contratados por outras empresas que em boa parte dos casos
pertencem ao préprio grupo. E o caso do servigo de vigilancia das agéncias
bancarias ¢ os servigos de limpeza: ambos estio a cargo de empresas in-
dependentes, mas que pertencem & holding Banorte. Na realidade foi uma
integragdo vertical do setor de servicos. O Banorte hoje j4 funciona como
banco multiplo e como tal cresceu muito em ndmero de clientes e funcionérios.
Expandiu a estrutura administrativa e esta fortemente preocupado em como
oferecer melhores servicos a menores custos.

Em principio o investimento em automagdo no Banorte teve fundamen-
talmente a preocupacdo de modernizar o "Front-End”, ou seja a colocar a
informatica para facilitar a vida do cliente e melhorar seu atendimento, haja
vista o projeto de interligagdo de agéncias - INTERLIG. Este estdgio con-
tinua, s6 que agora em paralelo com a necessidade de modernizar o "Back-
End”, ou seja, automatizar também a retaguarda de funcionamento do banco.
A automacdo de escritério no Banorte se enquadra nesta fase, onde o au-
mento da quantidade de informacdo circulante, a necessidade de agilizar a
tomada de decisdes e o amadurecimento das geréncias com relagio ao uso da
informatica facilitaram em muito o processo de modernizacio administrativa
auxiliado por computador.

O Banorte também ja possuia a maioria dos seus sistemas administra-
tivos informatizados, o que facilitou bastante a introducio dos sistema de
automacao de escritério. Este veio para interligar as informacdes estrutu-

radas e nao-estruturadas do Banorte.

5.3.1 Implantacao do Projeto de Automacao de Es-
critorio

A sede administrativa do Banorte ¢ situada em Recife e durante muitos anos

a administracdo geral do Banco era espalhada em vérios prédios no bairro do

Centro. Desde essa época a tramitagdo de documentos e a comunicagao entre
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os diversos orgaos da empresa eram feitas de maneira pouco satisfatéria. A
questdo da separagdo geografica foi resolvida em 1985 quando foi trasferida
toda a administragido do grupo Banorte para a sede administrativa do prédio
da Torre. Porém os problemas de comunicagio niao foram sanados por com-
pleto com esta junc¢ao fisica.

Uma instituigdo financeira por caracteristicas intrinsecas trata com um
grande volume de informacgGes armazenadas em papel. A anédlise de Porter
[Port 85] classifica a atividade bancdria como aquela de alto contetido in-
formacional, pois o seu produto - empréstimos, depdsitos, movimentagao de
contas - € baseado na informacgao e o seu servigo é lidar com as informacoes
de maneira a satisfazer seus clientes.

A origem dos banqueiros contribuiu para o culto ao papel, muitos deles
foram contadores, e como tal possuiam a precaugao de sempre guardar mais
de uma cépia de todos os documentos. Desta forma com o crescimento do
negécio, a geréncia de tanta informagcdo contida em papel tornou a adminis-
tragdo lenta, anti-produtiva e trabalhosa.

Esta era a visdo do entdo Gerente do Centro de Informagdes (C.1.) do
Banorte, e foi com estas preocupagoes que ele travou os primeiros contatos
com a solucdo IBM para o trato dos problemas no escritério convencional.
Mais precisamente em 1987 no Encontro Latino Americano de Usudrios IBM,
no congresso da SUCESU e posteriormente em exposi¢des patrocinadas pela
prépria IBM. Fstes eventos ainda permitiram intercimbio de informacoes
enfre o Banorte e outros clientes de porte da IBM, como por exemplo a
PHILIPS, que foi o'primeiro cliente do sistema PROFS no Brasil.

De imediato a dire¢do geral do Banorte nao se interessou pelo produto,
mas o gerente de informatica resolveu instalar uma cépia do PROFS e es-
tuda-lo nas horas vagas e mesmo fora do expediente. Apds adquirir um
conhecimento vasto sobre a ferramenta, este resolveu experimentar o pro-
duto com um pequeno grupo que foi denominado piloto. O grupo piloto
foi formado pelos funcionarios da DITEC (Departamento de Tecnologia).
Neste departamento ja havia a colaboracdo do chefe do departamento que
era simpatico & idéia, bem como era o departamento que possuia o maior
ntimero de terminais por pessoa e possuia funciondrios que tinham bastante
familiaridade com o uso do computador. Apds 4 meses em teste com este
grupo de 63 pessoas, o Gerente de Informatica j& possuia subsidios para pro-
por & diretoria a utilizacdo do produto dentro da empresa. A utilizacdo do

PROFS pelo grupo piloto permitiu elaborar um relatério que identificava, as
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vantagens, desvantagens, aceitacdo pela comunidade, caracteristicas técnicas
referentes ao consumo de memoria, CPU e custos.
Este relatdrio foi entregue a Diretoria e pouco tempo depois foi efetivado

o contrato de utilizagdo do software para uso no Banorte, em novembro de

1988.

Estratégia de Implantagao

Mais uma vez a implantagéo do sistema de automacdo de escritério (PROFS)
se deu por elei¢do de areas pilotos e comprometimento de altos escaldes geren-
ciais no projeto. A Diretoria Administrativa foi a primeira a ser interligada
via PROFS. Apds a aprovagdo da ferramenta pelo Diretor Administrativo,
foram instalados terminais na maioria das geréncias subordinadas a este.
Com o tempo as demais areas da empresa passaram a fazer parte do sistema.
A expansdo do PROFS dentro da estrutura administrativa foi gradual, mas
hoje engloba todas as pessoas que tratam com informagGes gerencias e todos
os gerentes de projeto de nivel técnico.

A IBM como fornecedor do produto ndo s6 vendeu o produto como
também a idéia de modernidade inserida nele. Haja vista as propagan-
das internas do Banco cuja mensagem principal é aquela amplamente di-
vulgada pela IBM ou seja, "Tecnologia Como Diferencial Competitivo”. O
caso Banorte serve para demostrar como a mensagem de marketing e o su-
porte ao usuario foi amplamente recebida, confirmando as expectativas com

relagdo a estratégia da IBM de manter e ampliar o seu mercado.

Evolugao do Sistema

A intencao do entao Gerente de C.1. era apenas agilizar a comunicacdo infor-
mal dentro do CENAB - Centro Administrativo Banorte. Mas com o tempo
e a aceitacdo da ferramenta, o PROFS tornou-se disponivel a nivel nacional,
em todas as filiais administrativas do Banorte. A ligagio passou a ser feita
através de linhas privadas TRANSDATA da Embratel. O estigio atual do
PROFS no Banorte alia o conceito de escritério mével, onde de qualquer
localizacao do sistema Banorte é possivel para um funcionirio administra-
tivo despachar como se estivesse em seu préprio escritério. O Sistema de
Automacdo de Escritdrio mereceu a atencao da Geréncia de Informética no
sentido de criar uma divisdo com a finalidade de aperfeicoar as aplicacdes
baseadas no PROFS. Um dos projetos desenvolvidos pela equipe do Banorte

foi um programa com algumas das caracteristicas do PROF'S e que roda nos
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micros das agéncias. A sua fun¢io é permitir a comunicagio entre as agéncias
e o restante da organizacao através do PROFS. Com essa facilidade fecha-se
a comunica¢do de todos os nés do Banco dentro do PROFS.

A equipe de administracio do PROFS é composta por dois analistas
de sistemas dedicados em tempo integral. FEsta equipe tem modificado o
produto, tornando-o mais flexivel para o uso na organizagao.

Um caso que ilustra o conceito de escritério mével foi quando o diretor
administrativo foi acometido de grave doenga que o obrigou a se ausentar
varios dias do escritério. Por ndo poder se deslocar para o centro das decisdes,
o executivo solicitou a instalagdo de um terminal no seu quarto e passou a
despachar através do PROFS.

Outra idéia associada & automacio de escritério no grupo Banorte diz
respeito ao financiamento de microcomputadores para os funcionédrios. Fsta
idéia ja havia sido cogitada em 1986 e terminou abandonada por conta da
crise econémica pds Plano Cruzado. Fsta idéia ainda nio estd suficiente-
mente amadurecida, mas ja aponta indicios para uma possivel flexibilizacao
do horario e do local de trabalho.

A instalacdo de postos de servigos avancados junto ao cliente é um prética
que tém alcancado bastante sucesso. O posto avancado consiste na instalacio
de um terminal de caixa do banco no cliente que se constitui pessoa fisica.
A facilidade de possuir um banco dentro do ambiente da empresa é bastante
tentador. Esta pratica tem sido um dos maiores sucessos entre as politicas de
uso estratégico da informacdo, além de ser um passo na direcao dos sistemas
de informagdes interorganizacionais.

Da mesma forma que foi possivel extender as fronteiras da empresa para
junto do cliente, a idéia de permitir que o pessoal ligado as atividades que
nao exigem a permanéncia no escritério estejam mais perto do seu campo
de atuacdo parece bastante atraente. Os funciondrios ligados ao marketing
e comercializagdo de servicos sdo os primeiros a fazerem parte deste planeja-
mento. Uma vez que os sistemas de informagao para atender as instituigoes
bancérias s8o desenvolvidos em grande quantidade e sio bastante complexos,
uma flexibilizacdo do trabalho da equipe de desenvolvimento de software nio
parece muito distante. Uma das idéias é dividir o tempo de trabalho en-
tre o escritorio e a residéncia. Fstas questdes j& encontram respaldo em
organiza¢des com procedimentos administrativos de vanguarda e pesquisas

comecam a ser desenvolvidas com o titulo ”work-at-home”.
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Impactos Organizacionais

Apesar de nao ter havido um estudo aprofundado sobre os impactos organi-
zacionais da comunicacdo eletronica no grupo Banorte, sem dividas muitas
modificagbes ocorreram com o tratamento da informacao nao estruturada.
E essas modificagbes foram gerenciadas & medida que foram surgindo, sem
qualquer planejamento anterior.

Sem divida o PROFS mudou a cara da comunicagao entre os departa-
mentos e geréncias dentro do Banco. Para isso foi necessaria muita disciplina
e um esforco dos gerentes para trabalharem segundo os moldes estabelecidos
pelos PROFS. A firmeza com que a alta geréncia encarou a comunica¢io
eletrénica obrigou que as geréncias inferiores assim o fizessem sob pena de
emperrar a comunicagao e até desconsiderar os despachos que nao fossem emi-
tidos ou respondidos via PROFS. Desta forma, pode-se dizer que o PROFS
mudou a cultura das pessoas, pois o bilhetinho foi substituido pela nota -
que é uma mensagem breve emitida dentro do ambiente do PROFS. ”Deixar
recado” passa a ser substituido por ”enviei uma nota”, que é mais seguro,
mais rapido e mais confidencial. Com o PROFS foi possivel formalizar in-
formagoes de cardter informal € manter o aspecto informal da comunicagio.

O produto também se adaptou as necessidades da empresa, seja através
da implantacao do médulo de ligagdo com as agéncias ou com a emissao de
relatérios diretamente do sistema administrativo para o sistema informativo
do PROFS.

O Banorte ja esté fazendo avaliagbes com o software Office Vision da IBM
como provavel sustituto do PROFS. O Office Vison é um produto voltado
para automacdo de escritorio que possui algumas vantagens sobre o PROFS,

como j& foi discutido no capitulo anterior.

5.3.2 Conclusoes

A atividade bancéria é por exeléncia rica em informagdes, tanto a nivel de
produto quanto a nivel de processo. Desta forma, desenvolver sistemas de
informagado numa institui¢do bancéria é necessario por motivos de sobre-
vivéncia. O Banorte esteve atento as evolugdes do ramo financeiro no sen-
tido de enriquecer o seu servigo através do uso da tecnologia de informagao
disponivel. O projeto Interlig é um exemplo e mais recentemente a introducéo
de postos avancados no cliente ilustra a valorizagio de solugdes informa-
tizadas para ganhar mercado. Postos bancarios avancados sdao auténticos

representante dos sistemas de informacao estratégicos. O Banorte pode ser
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considerado uma empresa alerta no que diz respeito a inovagdes tecnolégicas.

O fato do Banorte ter acompanhado de perto as evolugdes da tecnolo-
gia e ter procurado renovar as praticas gerenciais através da limitacdo da
geréncia familiar e do aumento da participacao de executivos profissionais,
contribuiram muito para atingir uma maturidade no que conserne ao uso
estratégico da informacao.

Apesar da falta de planejamento organizacional anterior a introducio
da automacgido de escritério como ferramenta de integragao da empresa, a
evolugdo do sistema mostrou a capacidade da organizagio em reagir posi-
tivamente as modificagbes. Neste caso, é importante considerar o trabalho
de "educagao” dos fornecedores de hardware/software como formadores de
opinido da alta geréncia no sentido de sensibilizd-la para a importancia e po-
tencial da informética para empresa. Este trabalho foi fundamental quando
da decis@o da alta diretoria em adotar o sistema e fazer com que a difusdo
deste dentro da corporacao fosse uma realidade.

A partir da interligagdo das bases de dados formais e informais, ficaram
mais claras para a alta geréncia outras utilizacbes para seus sistemas de
informacdo, assim como facilitou-se o trabalho dos técnicos em desenvolver
novas aplicaces estratégicas. »

No que se refere a maturidade com relagdo a utilizagdo estratégica da
informacdo o Banorte se encontra ainda num estégio inicial. Acreditamos
que num curto espago de tempo o Banorte evoluird no sentido diversificar e
ampliar o desenvolvimento de sistemas de informagio estratégicos, motivado

principalmente pelas exigéncias do mercado.

5.4 Caso Indtastria de Petrdleo

A importancia do petréleo como fonte de energia data do inicio do século
com o desenvolvimento de tecnologias de combustao para a propulsio de
motores. Até entdao o 6leo era utilizado basicamente para a iluminacio de
casas ¢ cidades - através da iluminacdo & gds -, permeabilizagao de barcos e
cisternas, e também para untar pedras na construgio civil .

Com a industrializacao e o desenvolvimento dos motores a combustao,
o petroleo ganhou nova importancia no cendrio mundial. Apds o refino
do 6leo, extraido em grandes quantidades das bacias sedimentares, os seus
derivados séo utilizados como combustivel para os motores que impulsionam

as industrias e os automoéveis. O petréleo divide com a energia elétrica as
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maiores participagbes no balango energético mundial. Até hoje o petrdleo
contribui com 40% da energia utilizada em todo o mundo.

Até a perfuracdo do primeiro poco de petrdleo para extragio de dleo em
grandes quantidades, encontrava-se petréleo em algumas partes do planeta
sob a forma de pogas negras que surgiam da terra. Com o aumento da procura
por petréleo foi necessario desenvolver formas alternativas de extrair oléo do
subsolo em maior quantidade. Em termos comerciais, a indidstria do petréleo
comecou e floresceu nos Estados Unidos, onde foi descoberto o primeiro pogo
em 1859. Poucos anos depois jé existiam dezenas de companhias petroh’feras,
que ao longo do tempo se tranformaram em indistrias poderosissimas. Entre
as 10 maiores companhiam mundiais por venda, cinco pertencem ao ramo do
petréleo (Fortune 1991).

No Brasil o primeiro poco de petrdleo foi descoberto em 1933, em lo-
bato stiburbio da cidade de Salvador, Bahia. Logo em seguida foi criado o
Conselho Nacional de Petréleo(CNP), primeiro orgéo oficial responsével pelo
tratamento das questOes referentes & industria do petrdleo.

Até 1953 qualquer empresa podia perfurar pogos, refinar e comercializar
petréleo dentro do territério nacional. A partir do dia 3 de Outubro de
1953 foi assinada a Lei 2.004, que estabeleceu o monopdlio da exploracéo,
prospecgao e refino do petréleo e que determinou a criagio da PETROBRAS.
A motivagio bésica para a determinacio do monopdlio foi o desejo de res-
guardar a fonte de energia mais importante do mundo e com isso assegurar
o seu valor estratégico e de garantir a seguranca nacional.

A Petrobras herdou todas as instalacoes e acervos do CNP, que foi extinto
em seguida.

Aproximadamente 10 anos depois foi estabelecido também o monopdlio
da comercializacio do petréleo na sua forma ”in natura”, ou seja, a Petrobris
centralizou todas as atividades de importacdo e comercializacdo do 6leo.
A constituicdo de Outubro de 1988 referendou a Lei 2.004 e estabeleceu
o monopolio constitucional das atividades da indistria do petrédleo.

Desde entao a industria de petrdleo no Brasil é um monopdlio, exercido
pela empresa de capital aberto Petrobrds S.A., com aproximadamente 500
mil acionistas, cujo sécio majoritdrio ¢ o Governo Federal. Desta forma o
Governo Federal administra e controla todas as atividades da companhia.

As funcdes basicas da empresa se resumem & exploragdo, perfuracio,
producéo, refino, transporte, importagio e comercializagao de petrdleo. Além

das atividades citadas, garantidas pela constituicio, a Holding Petrobras atua
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nas areas de distribui¢do de derivados de petréleo (Petrobras Distribuidora),
da industria petroquimica (Petroquisa), da industria de fertilizantes(Petrofér-
til) e ainda com a empresa internacional do ramo do petréleo (Braspetro).

A empresa possui um quantitativo de aproximadamente 56.000 funcionarios
[Exam 91], uma receita operacional bruta de 11.430,3 milhdes de délares e
se constitui a maior empresa brasileira, ocupando a 52a. posicao entre as
maiores empresas do mundo, segundo a revista FORTUNE [Fort 91].

A anélise da competitividade em setores monopolizados apresenta carac-
teristicas bastante interessantes, pois duas das forgas competitivas abordadas
no capitulo 3 ndo existem; sdo elas: as empresas concorrentes e os novos en-
trantes. O monopdlio da produgao de petrdleo no Brasil é estabelecido na
forma da lei conforme reza a constitui¢io vigente. O recente movimento de
privatizacdo pelo qual o pais atravessa ainda se encontra distante da inddstria
do petréleo, pois é necessario um amplo debate nacional a respeito da questao
além de na prética ser necessaria uma mudanca constitucional que exige a
maioria de 3/5 do Congresso Nacional para aprovar o fim do monopdlio.

O relacionamento entre a empresa, seus clientes e fornecedores também é
bastante peculiar. Pois em muitos casos a Petrobrds é tinico cliente e tinico
fornecedor o que coloca a empresa numa situagao bastante confortavel sob o
ponto de vista da competicao.

Desta forma o maior compromisso de competitividade da empresa se re-
sume as metas de producdo de Petrdleo estabelecidas pelos planos de ex-
pansdo da mesma. O parametro de comparagao entre a performace da
Petrobras se dé principalmente com as similares estrangeiras. A Petrobras
ocupa a 17a. posi¢do no ranking das industrias de petréleo a nivel mundial
e o maior destaque para empresa em termos de tecnologia é o dominio
da prospeccdo em aguas profundas, resultado de um investimento continuo
em tecnologia. A exploragdo de petrdleo e os processos de refinamento da
Petrobras se encontram a niveis internacionalmente competitivos e em ex-
pansdo segundo a revista PIW [Piw 91].

A Petrobras mantém-se uma empresa lucrativa apesar das interferéncias
governamentais nos destinos da companhia, que utiliza as tarifas de com-

bustiveis e demais derivados de petréleo como ferramentas de politica econémica.

5.4.1 A Estrutura da Petrobras

A Petrobras possui 11 refinarias de petrdleo espalhadas pelo Brasil, além da

BR distribuidora, Petroquisa, Petrofértil, Braspetro e do Centro de Pesquisa
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da Petrobras (CENPES). A Petrobras se destaca como uma das poucas em-
presas brasileiras que mantém uma instituicao de pesquisa diretamente li--
gada a sua atividade fim. Sendo responsavel por boa parte dos avancos da
Petrobras no desenvolvimento de tecnologia de ponta para a perfuracio de
pocos em aguas profundas.

A geréncia da Petrobras é feita de forma centralizada, com sede no Rio
de Janeiro. E na sede que se encontram o Conselho Administrativo, as Di-
retorias e Superintendéncias Gerais da empresa. Na sede também é feito o
planejamento estratégico das diretrizes, através dos planos anuais e pluri-
anuais. As atividades basicas da empresa sdo geridas por cinco diretorias
principais: Diretoria de Exploracdo, Diretoria de Perfuracao, Diretoria de
Produgao, Diretoria de Industrializacdo e Diretoria de Transportes. Estas
830 responsaveis respectivamente pelas cinco etapas basicas da producao de
derivados de petrdleo: a exploragdo ou estudo de viabilidade de bacias, per-
furacdo de pogos, extracdo de dleo de forma continua, refinamento do éleo e
distribuicdo dos derivados de petréleo, garantindo a execucao das atividades
designadas pela empresa pela Constituicdo Federal. Além das atividades o--
peracionais a empresa conta com orgdos de apoio a atividade fim tais como: a
Diretoria Financeira, a Superitendéncia de Recursos Informdticos, a Superi-
tendéncia de Engenharia, a Superintendéncia de Meio Ambiente, Qualidade
e Seguranca Industrial e o Centro de Pesquisa da Petrobras(CENPES).

Pela extenséo das atividades e pela distribuigao geogréafica das unidades
de produgio as tecnologias de computacdo e comunicagao tiveram uma am-
pla aceitacio das geréncias e apresentam ao longo dos anos uma evolugao
continna. No Relatério Anual da empresa, edi¢do escrita em lingua inglesa,
o presidente aponta a eficiéncia dos servigos de comunicacio e troca de in-
formacdo na empresa como um marco no que diz respeito aos programas de
modernizacdo administrativa em curso.

As atividades de produgdo e refino de petrdleo se estendem por sete es-
tados do territério nacional. A distribuigido geografica da empresa justifica
os investimentos na integracdo das unidades de producdo e refino. A seguir

apresentaresmos a distribuicdo das unidades de produgio da Petrobrés:
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ESTADO TERRA | MAR | TOTAL | %PROD
Amazonas 3.724 0 3.724 0,6
Ceard 4.309 13.353 | 17.662 2,7
Rio Grande Norte | 59.502 17.479 | 76.981 11,7
Alagoas 7.623 0 7.623 1,2
Sergipe 39.959 11.334 | 50.293 7.7
Bahia 73.031 3.189 76.220 11,7
Espirito Santo 12,265 2.541 14.806 2,3
Rio de Janeiro 0 405.566 | 405.566 62,0
Parana 755 0 755 0,1
Petrobras 200.167 | 453.463 | 653.630 100,0

Tabela 5.3 - Produgéo Didria de Petréleo por Estado - 1990
(barris por dia)

Fonte: 1990 - Annual Report, Petrobréds

Nesta data existiam 6265 pogos em producdo no pais, dos quais 5.499
eram terrestres e 766 maritmos.

Em 1991 a producao diaria saltou para a casa dos 700 mil barris didrios
estabelecendo um novo recorde de produgio da empresa.

A capacidade de refino da Petrobrés se encontra hoje na casa de 1,4
milhdo de barris de petrdleo por dia, o que permite processar éleo bruto
para atender a demanda do mercado interno e ainda exportar os produtos
refinados. Todas as refinarias sdo administradas a nivel global pela Diretoria

Industrial. A seguir apresentaremos as refinarias e sua localizagio geografica.

UF | CIDADE REFINARIA SIGLA
1 | AM | Manaus Refinaria de Manaus REMAN
2 | BA | Mataripe Refinaria Landulpho Alves RLAM
3 | CE | Fortaleza Fabrica de Asfalto de Fortaleza | ASFOR
4 | MG | Betim Refinaria Gabriel Passos REGAP
5 | PR | Araucéria Refinaria Pres.Getilio Vargas REPAR
6 | RJ | Duqg. Caxias | Refinaria Duque de Caxias REDUC
7 | RG | Canoas Refinaria Alberto Pasqualini REFAP
8 | SP | Cubatao Refinaria Pres. Bernardes RPBC
9 | SP | Maua Refinaria de Capuava RECAP
10 | SP | Paulinea Refinaria de Paulinea REPLAN
11 | SP | S.J. Campos | Refinaria Henrique Lages REVAP

Tabela 5.4 - Refinarias da Petrobrds por Estado
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5.4.2 O Sistema de Informacao da Petrobras

O sistema de informac¢do da empresa estd baseado em equipamento IBM 3090
localizado no Kdificio Sede da Petrobrés no Rio de Janeiro. Este equipamento
possui terminais éspa,lhados pelas unidades administrativas e de producio e
ainda acessa dados de outros equipamentos dentro da corpora¢ao.

Além do equipamento de grande porte citado a empresa possui outros
cinco equipamentos de médio porte (trés equipamentos IBM 4381 e dois
equipamentos VAX da linha 6000), sem contar com a base de microcom-
putadores espalhados pela empresa. A Diretoria de Exploragao, com sede no
Rio de Janeiro, possui um equipamento IBM 3090 com funcdo exclusiva de
pesquisa de subsolo e acompanhamento de pogos de petréleo em produgéo.
Este equipamento ¢ dedicado principalmente as atividades cientificas.

Os recursos computacionais da empresa com excessdo dos equipamen-
tos da area cientifica sdo gerenciados pela Superintendéncia de Recursos In-
formaticos.

As atividades de desenvolvimento de aplicagbes corporativas é sediado no
Rio de Janeiro, onde se encontra a equipe de desenvolvimento de aplicacGes.
Os desenvolvimentos e pesquisas do Departemento de Exploragio também
sdo centralizados no Rio de Janeiro, entretanto os dados estdo disponiveis de
forma distribuida as demais unidades da empresa.

O parque computacional da Petrobras esta assim distribuido:

Equipamento | Localizacao Finalidade
IBM 3090 Sede - RJ Sistemas Corporativos
IBM 4381 Sede - RJ Sistemas Corporativos
VAX 6240 Sede - RJ | Sistema de Informacdo p/ Executivos
VAX 6000 Sede - RJ Sistemas das Diret. Industrial

(Comercial e Material)
IBM 4381 Sao Paulo Apoio Refinarias
IBM 4381 Bahia Apoio Refinarias
IBM 3090 Sede - RJ Diretoria de Exploragdo

Tabela 5.5 - Parque Computacional da Petrobras

Total de Terminais na Companhia : 6776 (Dezembro/90)
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Nao foi possivel contabilizar o niimero total de micro computadores.
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5.4.3 O Sistema de Informacao de Escritério

Uma das fungoes da Superintendéncia de Recursos Informéticos diz respeito
a pesquisa de novas tecnologias que surgem no mercado e a avaliacdo do
seu pontecial (Custo x Beneficio) para ser utilizado pela Petrobrds. Através
de trabalhos desenvolvidos por esta superintendéncia percebeu-se a neces-
sidade de um sistema de informacao responsivel pela interligacdo das ilhas
administrativas, além de um estreitamento das comunicages entre as areas
de Administracao e Producéo e a area Cientifica. Visto que cada uma destas
possuiam a sua propria base de dados e o seu préprio equipamento, nio
existindo até entdo nenhuma méquina que servisse de interface entre os sis-
temas Corporativos e Cientifico. O sistema de automagio de escritétio se
encaixou perfeitamente nesta demanda.

A histéria da introducdo de programas voltados para automacao de es-
critério dentro dos conceitos vistos no capitulo 4 data de inicio dos anos
80 com o ”software” DAISON da IBM, que chegou a ter 10.000 usuarios
cadastrados.

Em 1987, foi lancado um projeto para introduzir os sistemas de au-
tomacao de escritério para apoiar a alta geréncia. Neste sentido montou-se
um projeto com o intuito de introduzir este sistema a nivel das geréncias.

O equipamento escolhido foi da linha DIGITAL e todo o projeto de im-
plantacgio foi acompanhado de perto por técnicos do fornecedor.

O S.A.E. da Petrobras é composto basicamete de cinco médulos: correio-
eletrénico, videotexto, agenda eletronica pessoal, acesso aos sistemas corpo-

rativos e conferéncia eletronica.

5.4.4 Conclusoes

Apesar da industria do petrdleo possuir um processo de producdo continuo e
de baixo teor informacional, a dimensado dos negédcios da Petrobras é carac-
terizado por um elevado teor informacional do processo. A cadeia de valor da
empresa geréncia milhares de transacoes gragas principalmentes as dimensoes
gigantescas da empresa,

A empresa néo se encontra diante de uma competicio direta. O nivel de
eficiéncia desta é medido a nivel internacional e é internacionalmente que a
empresa € comparada com seus pares.

O ramo de atividade da Petrobras exige grandes investimentos e é uma
atividade altamente rentavel. A atividade possui um elevado teor de tec-

nologia, desta forma, investir em tecnologia é um caminho natural para a
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sobrevivéncia da empresa.

A complexidade do processo administrativo decorrente da extensao da
empresa e da enorme quantidade de clientes, fornecedores e funciondrios sem-
pre foi uma aliada na utiliza¢do da informética como apoio a geréncia.

A facilidade com que a empresa encara a necessidade de inovacgao facilita
a implantacao de novas tecnologias tanto no ambiente de producgio quanto
no ambiente administrativo. A implantacio de sistemas de automacao de
escritério é uma realidade de longa data dentro da empresa. A existéncia de
uma unidade de planejamento e estudos de viabilidade para a introducéo de
tecnologias de computagdo e comunicacao dentro da empresa coloca esta
numa posigao vantajosa no que diz respeito & negociagio de produtos e
servicos com fornecedores de hardware e software, aumentando o nivel de
exigéncia dos produtos e servigos adquiridos.

Mesmo com toda estas vantagens a favor, a Petrobrds nio desenvolveu
ainda nenhum sistema de informagao estratégico, com excessio do sistema
integrado de cobranga (neste caso a iniciativa normalmente parte da insti-
tuigdo bancéria), porém j& estd na fase de projeto a interligagio com os
fornecedores de equipamento no sentido de agilizar a compra de produtos.

A Petrobras se encontra num estdgio inicial com relagao 3 utilizacio de
sistemas de informacio estratégicos. No entanto, a empresa vem de uma
histéria de larga utilizacdo de sistemas de informacio convencionais inte-
grados, o que a principio a credencia para o desenvolvemento de solucgdes

estratégicas utilizando sistemas de informacéo.

5.5 Caso Transporte Ferroviario

O transporte ferrovidrio no Brasil teve inicio em meados do século XIX com a
introdugdo das primeiras ferrovias inglesas administradas, na forma de con-
cessao publica, por companhias privadas [Azev 50]. A histéria da ferrovia
no Brasil ndo diferiu dos primeiros modelos de transporte ferrovidrio na FEu-
ropa e na América. Também aqui o surgimento da ferrovia acompanhou os
avancos do pais, viabilizando um meio de comunicagao, transporte e de es-
coamento de mercadorias entre o litoral e o interior [Brit 61]. As estradas de
ferro foram surgindo nos varios pontos do pais com destaque para as estradas
de ferro que faziam a ligacdo entre Sdo Paulo, Rio de Janeiro e Minas Gerais
na regido Sudeste; as ligagGes entre a cidade de Porto Alegre e interior na

regido Sul; e a ligagdo entre a cidade do Recife e a Zona da Mata na regido

76



Nordeste.

Em 1957, os servigos de transporte ferrovidrio foram centralizados sob o
comando da Rede Ferroviaria Federal S.A. (RFFSA), empresa estatal que
possui 99% de suas agdes pertencentes ao Governo Federal (Revista Balanco
Anual 1991). O principal objetivo da criacio da RFFSA foi padronizar o
transporte ferroviario a nivel nacional no que diz respeito as caracteristicas
técnicas e de administragdo de pessoal. Até a data da criacio da RFFSA
existiam no pais cerca de 68 estradas de ferro com defini¢ées técnicas distintas
e mais de 10 contratos de trabalho diferentes.

A geréncia da malha ferrovidria brasileira estd desde entao centralizada
no Rio de Janeiro através da Administracio Geral (AG) da Rede Ferrovidria
Federal S.A., e a nivel local, estd dividida em regionais que sio responséveis
pela operacdo do transporte propriamente dito.

A malha ferroviaria esta dividida em 12 regides operacionais, o critério
para a formagdo das regionais é a administragao de linhas ferrovidrias, que

na maioria das vezes se situam ao longo de mais de um estado do territério

nacional :
SR1 RN,PB,PE,AL
SR2 | MG(Juiz de Fora),DF,RJ,GO
SR3 MG,ES,RJ,SP
SR4 Sao Paulo
SR5 Parand
SR6 Rio Grande do Sul
SR7 BA, DF
SR8 Campos(RJ)
SR9 Tubardo(SC),ES,MG
SR10 Bauru(SP),MS,PR
SR11 CE,P1,PB
SR12 MA,PI

Tabela - 5.6 Distribuicdo das Regionais de Produgao

As regionais possuem autonomia operacional e comercial, sendo permitida
a alocac@o de carga nos vagdes e tratamento direto com os clientes. Porém
a administragao de pessoal, contabilidade e material possuem um forte com-
ponente decisério da AG. Nao é permitido as regionais contratar pessoal,
comprar equipamentos acima de certos valores e definir investimentos.

A homogenizacao do setor ferroviario, que a principio atendeu as necessi-
dades de padronizacdes técnicas e operacionais, com o tempo tornou-se meta

e atividade principal da Administracdo Geral. A padronizagio em alguns
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casos levou a uma situagdo de perda de mercado, pois para atender merca-
dos tao distintos quanto a atividade econémica das varias regides do pais,
partiu-se para solucdes que procuravam, com uma mesma formulacéo, atingir
as necessidades das diversas regides de produgao.

O modelo de homogenizagdo terminou por colocar as regionais amarradas
a uma realidade de frota e metodologias de negécios que muitas vezes ndo
combinavam nem com as caracteristicas do seu mercado nem com o volume
de sua produgdo. Desta forma a empresa manteve algumas poucas regionais
com um nivel de atendimento ao cliente satisfatério e dentro dos padrdes e
outras completamente disformes da realidade.

Estes fatores aliados & interferéncia politica na administracdo da RFFSA
contribuiram para a situacdo delicada na qual se encontra a empresa no mo-
mento. A Administracio Geral sofre pressdes politicas de cardter localizado,
bem como as superintendéncias regionais, o que torna a administragio com-.
plicada. A auséncia de um mesmo direcionamento politico, torna a empresa
vulneravel a politicas regionais que destoam das linhas mestras dos negécios
da empresa. Esta dificuldade politica é determinante no insucesso de muitas
iniciativas empresariais e pelo abandono de politicas adotadas em gestdes
anteriores. O declinio da empresa pode ser notado pelo compromentimento
acentuado do orgamento com a folha de pessoal que consome 80% da re-
ceita liquida. Os investimentos na malha ferroviaria sio poucos e mesmo
os que existem carecem de um estudo de viabilidade econémica e comercial
mais amplo, Todos estes problemas resultaram no declinio do transporte
ferroviario no Brasil. O transporte ferrovidrio no pais fatura 1.502,6 milhoes
de délares liquidos e apenas 13 empresas s&o responsdveis por 90% do total
do faturamnento.

A empresa vem acumulando prejuizos ao longo dos iltimos 5 anos, e
vem sobrevivendo as crises através de financiamentos do Governo Federal. A
situagdo da empresa é bastante critica em termos financeiros e operacionais.
Esta situacdo, juntamente com o préprio cardter da atividade de transporte
levou o Governo Federal a discutir uma possivel privatizacio da empresa.

Desta forma, a questdo de maior importancia na realidade da empresa,
no momento diz respeito ao processo de privatizacdo amplamente anunciado
pelo Ministério da Infra-Estrutura a quem a empresa esta subordinada. A
definicao dos rumos a serem tomados , seja pela via da privatizagao ou pela
reestruturacao do negocio ferrovidrio é de enorme importancia para o futuro

da empresa.
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As dltimas declaracdes do ministério apontam para uma grande indefinicao
quanto ao carater da privatizacido: Serdo privatizadas todas as atividades
ferrovarias? Qual a extensido da privatizacio? Quanto is atividades opera-
cionais da ferrovia, o que serd privatizado: o material rodante(locomotivas/va-
gdes), a via permanente e a operacio ou s6 parte destas atividades? Quanto
a extensdo da privatizacdo, ainda ndo se sabe se todas as regionais que
compoem a RFFSA serdo privatizadas ou apenas parte delas.

Bsta questao institucional béasica, com relagio ao cardter piblico ou pri-
vado da empresa, sdo de enorme importancia para podermos avaliar como
os planejamentos e politicas de informética funcionam num novo contexto,
pois a propria definicdo de dominio da empresa influencia diretamente na

distribui¢ido dos equipamentos e sistemas dentro da mesma.

5.5.1 Inovagao Tecnolégica na RFFSA

A atividade de transporte ferroviario tem algumas caracteristicas peculiares
e que tém um fator preponderante quando se trata de inovagdes tecnolégicas.

Durante muitos anos o négocio ferroviario foi tratado como uma ativi-
dade cujo componente principal era a engenharia ferrovidria e o motivo de
orgulho da empresa residia na sua capacitacio técnica. Por muito anos a
tecnologia de locomotiva a vapor dominou as estradas de ferro brasileiras.
Nesta época a empresa de transporte ferrovidrio nao era apenas responsavel
pela operacionalizacdo do transporte em si; nas suas oficinas também fun-
cionavam verdadeiras inddstrias de pegas para locomotivas, pois o mercado
nao oferecia pegas de reposicdo e a fabricagiao prépria permitia a autonomia
da empresa. Quando a tecnologia a vapor deu lugar & tecnologia de motor a
diesel, o mercado ja se encontrava em condicdes de atender a demanda por
pegas e servigos para locomotivas; no entanto a empresa manteve-se o mais
que pode guardando o seu tecnicismo, premiando os mecénicos que produzis-
sem pegas sem entretanto medir o quanto a producdo interna destas pecas
estava custanto a empresa.

Esse exemplo demonstra a dificuldade do ambiente ferroviario interagir
com o exterior e explica parcialmente o porque das resisténcias as inovagdes
tecnolégicas serem téo fortes na empresa.

Um outro exemplo, relatado por um dos entrevistados diz respeito a in-
troducao da comunicagéo via telefone entre as estacdes ferroviarias.

A atividade de transporte como um todo é fortemente marcada pelo seu

cardter informacional [Port 85]. A comunicagio entre as estagoes é determi-
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nante para um bom controle de trafego e desde a introducdo das estradas
de ferro, juntamente a estas foram introduzidos os telégrafos, popularmente
conhecidos como "pica-pau”. As mensagens entre os agentes de estagcdo eram
todas baseadas nos telégrafos. Com o aumento da quantidade de carga trans-
portada este meio de comunicacdo comecgou a emitir sinais de saturagdo. A
telefonia j& havia ganho forga como o melhor e mais eficaz meio de comu-
nicagao entre as estagbes, o que levou os diretores a decidir substituir todos
os telegrafos por aparelhos de telefone. A atitude dos agentes de estacdo
foi bastante coerente com a imagem até aqui relatada do técnico ferroviario:
um ente altamente conservador. Eles nado permitiram sob hipétese alguma
a substituicdo dos equipamentos, fazendo uma resisténcia enorme. Por fim
a direcao decidiu que o processo de troca de equipamento sé seria completo
com o uso da forca. E assim foi feito; num determinado dia foram trocados,
a forca, todos os "pica-paus” por aparelhos telefonicos e ndo houve outra
maneira para os agentes de estagdo que ndo usar a nova midia.

Segundo o entrevistado, os processos de comunicagdo eletronica dentro
da empresa s6 seriam introduzidos com sucesso se houver uma determinacio
semelhante em mudar de midia em troca de uma modernizagdo tecnoldgica
que colocasse a empresa mais perto do que ocorre na maioria das grandes

corporagoes brasileiras.

5.5.2 A Informatica na RFFSA

A dificuldade dos técnicos ferroviarios em lidar com o novo reflete fortemente
nas atividades de informatica dentro da empresa.

Durante muitos anos a empresa manteve todos os sistemas de informagao,
tanto administrativos quanto operacionais, em equipamentos IBM/3 em 7
C.P.D.’s espalhados pelas regionais de produgéo e um IBM 370 na Adminis-
tracdo Geral. Estes C.P.D.’s funcionavam como uma extensio da capacidade
de processamento da Administracido Geral, onde se centralizava todo o desen-
volvimento de sistemas. As regionais cabiam utilizar os sistemas desenvolvi-
dos na A.G. na administracio da sua prépria base de dados. Conjuntamente
com o IBM/3, utilizavam-se vérios equipamentos unicamente para entrada
de dados, ja que o processamento era totalmente em lote.

Em 1980, comecou-se a estudar um sistema de informagao para dar su-
porte as atividades operacionais que careciam de maior controle e acom-
panhamento das cargas e vagoes. Em 1984 foi implantado o Sistema de
Geréncia Operacional(SIGO), baseado em equipamentos COBRA-540, total-
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mente voltado para a operagio de trens.

Os sistemas administrativos 86 vieram a ter uma evolucao em 1987 com a

troca dos equipamentos IBM/3 por equipamentos ABC-BULL DPS/T1 nas 7

regionais de produgao e na Administragao Geral. Além deste equipamento a

Administracao Geral adquiriu umn equipamento IBM 4381 com a finalidade de

proceder a consolidacao das informagoes das regionais de producao que eram

enviadas a A.G. através de fita magnética gerada no equipamento BULL,

Deste entio esta é a configuracéo dos equipamentos da RFFSA.
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Figura 5.3 - Configuragio de eqﬁpamentos na RFFSA
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A Administragdo Geral continua com a maior parte do desenvolvimento
de sistemas de informagdes corporativos bem como a totalidade do desen-
volvimento de sistemas operativos, ficando com as regionais de producao o
desenvolvimento de sistemas de informacgdes que atendam as necessidades
locais e a supervisdo e suporte a utilizagio de microcomputadores.

Atualmente a empresa conta com o seguinte parque instalado:

Equipamentos para uso em Sistemas Administrativos :
e 1 computador IBM 4381

4 computadores ABC-Bull DPST1

4 computadores ABC-Bull DPST2

250 terminais

Equipamentos para uso em Sistemas Operativos:
e 9 computadores Gobra-540

¢ 4 computadores Cobra X30

e 4 compuatdores Cobra X21

e 400 terminais

Utilizam estes equipamentos aproximadamente 55.000 funciondrios.

Uma peculiaridade da RFFSA é a vasta utilizacio de terminais de com-
putador nas estagoes, ou seja, os funcionérios que trabalham na operacio
utiliza com destreza os terminais e manipulam basicamente informacdes ”on-
line”. Enquanto que a alta administracdo manipula as informagde ”off-line”,
através de relatérios impressos. Com relagdo a utilizagio de tecnologia da
informacao, o agente de estacdo estd mais adiantado que os executivos da

empresa,

5.5.3 Automacao de Escritério

A RFFSA ndo possui um fluxo de informacdes eficiente. Os sistemas ad-
ministrativos ndo estdo disponiveis para a empresa como um todo. A base
de dados da empresa é particionada e duplicada, pois cada regional possui
o seu equipamento e a Admistragdo Geral possui um cépia das informacdes

localizadas nas regionais. Portanto falar de automacao de escritério ao nivel
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abordado nesta pesquisa parece dificil em se tratando da RFFSA, pois um
passo anterior, qual seja a interligacio dos sistemas administrativos formais,
ainda nao foi dado pela empresa.

Apesar desta restricdo, houveram tentativas de introduzir Sistemas de
Automagdo de Escritério a nivel da Administracdo Geral. A primeira de-
las foi iniciativa do fornecedor(IBM), que deixou o software para automacao
de escritério(PROFS) disponivel no recém adquirido equipamento de grande
porte da empresa. O corpo gerencial do departamento de informdtica in-
dicou o uso da ferramenta. Esta iniciativa ndo veio acompanhada de qual-
quer planejamento ou comprometimento maior da geréncia para que o seu
uso se espalhasse na organizacdo. Desta forma, mesmo para um pequeno
grupo, a iniciativa fracassou e segundo um dos participantes desta primeira
experiéncia "no auge do PROFS podia-se contabilizar 4 usudrios .

Em 1988 a IBM convidou o presidente e toda a diretoria da empresa para
um evento de planejamento estratégico. Nesta oportunidade o fornecedor
apresentou a ferramenta de Automacio de Escritério (PROFS) para a dire-
toria ali reunida. A demostragdo do fornecedor impressionou fortemente o
presidente que solicitou ao corpo técnico um estudo para a implantacao do
sistema dentro da empresa. Foi entdo constatado que o PROFS ja estava
disponivel dentro da Rede Ferrovidria, porém com pouquissimos usudrios
cadastrados.

O presidente entdo determinou a criagdo de um grupo de trabalho para
estudar Automacdo de Escritério dentro da empresa. Uma das primeiras
iniciativas do grupo foi visitar o modelo de implantacdo da PHILIPS do
Brasil no sentido de aprender com a experiéncia de outros. A equipe voltou
desapontada com o processo pelo qual passou a PHILIPS no sentido de im-
plantar a A.E.. O consultor que conduziu o processo nesta empresa optou
por uma abordagem geral de A.E., em torno da qual giram todos os ou--
tros sistemas de informag@o da empresa, a exemplo da abordagem, de Ellis
[Elli 87]. Nela, a A.E. é a maior dimensio de sistema onde todos os outros
estao inseridos. Para implementar um modelo com esta complexidade foi
necessario uma profunda mudancga organizacional e de método de trabalho.
Esta mudanca foi vista pelo grupo visitante como dréstica demais e por esta
razao consideraram que ndo cabia a implantacao deste modelo na RFFSA.

Em 1991, quando da renovacéo do contrato da IBM com a RFFSA para
expansdo da maquina existente, a equipe de marketing mais uma vez deu

atencado ao PROFS no sentido de sua implantagido na Rede Ferrovidria.
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Desta vez, o fornecedor financiou uma consultoria com a finalidade de
estudar como implantar A.E. na empresa. Juntamente com os consultores
foi designado a participacdo de gerentes de alto nivel administrativo, como
o Superintendente de Informética e o Sup. de Recursos Humanos, além de
técnicos de informatica e O & M. Até o momento este grupo reuniu-se uma
unica vez e, consequentemente, o projeto de Automagio de Escritério da

empresa aguarda uma nova oportunidade.

O futuro da A.E. na RFFSA

Tendo em vista a indefinicao de cardter institucional pela qual passa a em-
presa estudada, é muito dificil que qualquer planejamento no que tange a
politica de informatica seja concretizado antes que um posicio mais defini-
tiva quanto aos rumos da empresa seja tomada.

Mantendo-se a estrutura da empresa tal como ela é hoje, o plano de
informatica proposto pela atual administragdo é manter os sistemas de in-
formacao atendendo aos trés niveis de geréncia da empresa: um sistema cor-
porativo e distribuido para viabilizar informagdes a alta gerencia, sistemas
departamentais para atender a realidade especifica das regionais ¢ sistemas
de apoio & produtividade individual através da utilizacio das ferramentas de
quarta geragdo.

Apds aparadas as arestas técnicas e politicas deste modelo, serd possivel
a empresa investir no sentido de tornar a sua geréncia mais eficaz utilizando

modelos e midias gerenciais mais condizentes com os novos tempos.

5.5.4 Conclusoes

A empresa enfrenta uma concorréncia acirrada com outras modalidades de
transporte e vem perdendo terreno nesta competicio.

Parte do insucesso da empresa pode ser atribuido & dificuldade de mo
dernizacao gerencial e tecnoldgica da empresa ao longo dos anos.

A atividade de transporte possui um componente informacional alto tanto
no produto como no processo. O acompanhamento da carga transportada é
fundamental para a prestagio de um servigo répido e eficiente. O sistema de
gerenciamento operacional procura preencher esta lacuna, e o faz de forma
pouco satisfatoria, pois a interligagio de informagdes entre o nivel de geréncia,
operacional, geréncia técnica e geréncia estratégica se faz de forma sofrfvel.

Em termos de trato com a informacéo, a empresa se encontra num estagio

inicial, pois apesar de existirem muitos equipamentos espalhados pela em-
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presa, a conexao entre os dados armazenados nas diversas unidades da em-
presa nao estao integrados via rede.

A RFFSA ainda ndo passou pela fase de integragio da sua base de dados
formal e informal, requisito necessario para o amadurecimento de solucdes
estratégicas baseadas nas tecnologias de informagio. Desta forma a RFF'SA
¢ uma empresa que ndo possui ainda maturidade para desenvolver sistemas
de informacéao estratégicos.

A dificuldade gerada pela falta de integragio do fluxo de informacdes cria
obstaculos administrativas gigantescos para a alta geréncia. Pois apesar da
empresa possuir uma dire¢ao centralizada, esta n&do pode agir de forma, efi-
ciente pois sequer possui as informagdes correntes em ”on-line” das unidades

sob o seu comando.
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Capitulo 6

Conclusoes

A analise tedrica dos capitulos dois e trés nos leva a concluir que o desen-
volvimento de sistemas de informagdo estratégicos é influenciado tanto por
imposi¢oes de mercado quanto pela maturidade da empresa no uso de sis-
temas de informacao de escritdrio.

Para o desenvolvimento de sistemas estratégicos, a exemplo dos sistemas
desenvolvidos pela Cosigua e pelo Banorte, é fundamental a existéncia de
uma base de dados integrada. Neste sentido, os sistemas de automacio de
escritério exercem um papel fundamental para esta integragio.

A difusao de sistemas de informagao de escritério dentro da empresa terd
como consequéncia importantes modificagdes organizacionais na estrutura
desta, seja a nivel de reformulagéo da geréncia, seja a nivel da criaggo de novos
métodos de trabalho determinados pela tecnologia. No presente estudo de
casos nao foi possivel identificar estas modificacdes. Infelizmente nio tivemos
a oportunidade de acompanhar a introdugéo dos sistemas de informacio de
escritério nas empresas, como também néo foi possivel obter informacdes
precisas sobre estas mudancas junto aos funciondrios. Acreditamos que a
dificuldade de indentificar modificagGes organizacionais nas empresas se deve
ao estagio ainda inicial que se encontram as tecnologias da informagcio dentro
destas.

O estudo de casos permitiu encontrar varidveis comuns que represen-
tam condicionantes para o desenvolvimento de usos estratégicos para a in-
formacao.

A primeira caracteristica relevante das empresas que desenvolveram sis-
temas estratégicos diz respeito ao cardter fortemente informacional da ativi-
dade. O Banorte e a Rede Ferrovidria confirmam esta conclusdo. No tltimo

caso, pode-se associar ao insucesso operacional da RFFSA nos dltimos anos a

86



pouca atengdo & modernizacio da empresa no que tange ao uso da tecnologia
da informacao.

A segunda caracteristica diz respeito a organizacdes complexas, que pos-
suem sua base territorial espalhada; empresas com esta caracterfstica ten-
dem a procurar a integracdo das suas informacgdes. A integracio das in-
formacodes é um estigio de maturidade importante no desenvolvimento de
usos estratégicos da informagio. A Cosigua pode ser citada neste caso. A
instalacdo de um terminal da empresa na agéncia bancéria da sede (Santa
Cruz) com o intuito de agilizar as movimentacdes bancéarias dos funciondrios
e a instalac@o de terminais avancados nos revendedores, conforme descriciao
encontrada no capitulo cinco, apontam para o desenvolvimento de solucoes
ndo convencionais baseadas em sistemas de informagdo.

Uma terceira caracteristica é a facilidade com que a empresa lida com
as inovagoes tecnoldgicas. Para ilustrar a importincia desta caracteristica
analisaremos os casos da Petrobris e da Rede Ferrovidria. Fstas empresas
possuem em comum a participacdo estatal e a complexidade dos processos
administrativos mas se diferenciam pela capacidade de investimentos na sua
atividade fim, péla lucratividade do setor e pela diferenca com que tratam
a tecnologia. A Petrobras foi acostumada a buscar sempre novos caminhos
para o seu desenvolvimento tecnoldgico e preparou seus funcionrios neste
sentido, enquanto que a Rede Ferrovidria se manteve ao largo das inovagoes
tecnoldgicas do seu setor, bem como das inovagGes gerenciais.

A existéncia de um planejamento estratégico com relacio & politica de
informatica e de equipes com uma visdo ampla dos negécios da empresa ¢
que possuam sensibilidade no sentido de avaliar a importancia do fluxo de
informagdes para a mesma, sdo fatores fundamentais para a boa utilizacao
da tecnologia da informagéo. A Petrobréas pode ser citada como exemplo de
empresa que possui um corpo técnico preparado para avaliar as tecnologias
desenvolvidas e em desenvolvimento nas 4reas de computagéo e comunicaco.
A existéncia de um orgéo responsdvel pela pesquisa de novas tecnologias de
computacao e comunicagdo foi descrita no capitulo cinco. Esta caracteristica
permite a empresa se portar de forma mais agressiva junto aos fornecedores.
Empresas que nao sido capazes de avaliar profundamente os produtos de
hardware e software adquiridos estdo em situagao de dependéncia junto aos
fornecedores.

A utilizacdo estratégica da informagao comega a ganhar espaco no con-

texto nacional influenciada por varios fatores, desde a tentativa das empresas
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brasileiras de se tornarem mais competitivas até a sensibilizagdo por parte
do fornecedor de hardware e software.

Os casos nos permitiram posicionar as empresas com relacio aos 1sos
estratégicos da informacéo. A Cosigua apresenta uma posicio de amadureci-
mento, pois apresentou algumas solucées baseadas em sistemas de informacao
estratégicos, mas ainda néo percebe-se a disseminagao deste tipo de solucio.
O Banorte nos parece um pouco mais avangado, pois j& estd integrado &
comunidade externa, via EDI, e tem desenvolvido solugdes criativas e es-
tratégicas bascadas na informac&o. A Petrobrds possui todas as condigdes
para vir a utilizar a informagéo de forma mais eficaz e estratégica, porém
ainda se encontra no estdgio inicial com relacdo a formulacio de solucdes
estratégicas basedas na informagéo, conforme apresentado no capitulo cinco.
A Rede Ferroviaria Federal ndo possui ainda os requisitos béasicos de inte-
gracdo necessarios para atingir a maturidade em sistemas de informacéo,
portanto ainda sequer entrou no processo de desenvolvimento de sistemas de
informacéo estatégicos.

Sintentizando, as principais conclusdes desta tese com relacio aos fatores
que levam ao amadurecimento das empresas para o uso de sistemas de in-
formagdo estratégicos sdo as seguintes:

- O teor informacional das atividades da empresa, tanto a nivel de pro-
duto quanto a nivel de processo, é determinante para o desenvolvimento e
maturidade na utilizacdo de sistemas estratégicos.

- O nivel de integragéo das informagcdes dentro da empresa é fator pre-
ponderante para o desenvolvimento de sistemas de informagao estratégicos.

- O comprometimento da geréncia com relagio & aplicagio de tecnologias
da informacio dentro da empresa é determinante para o sucesso de qualquer
politica de informatica.

- O fornecedor influencia fortemente a politica de informéatica da empresa,
ora como "educador” ora como consultor de informatica.

A continuaco deste trabalho poderia se dar através do acompanhamento
integral do processo de implantacao de tecnologias de automacao de escritério
no ambiente de uma empresa ¢ do acompanhamento das evolugdes organi-
zacionais advindas da automacdo. Acreditamos que num curto espaco de
tempo, com a disseminagdo mais abrangente das tecnologias da informacao,
poderemos observar modificagdes substanciais nas empresas que levario a es-
truturas administrativas mais flexiveis e & diminuigéo de niveis hierdrquicos,

conforme discutido no capitulo dois.
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No decorrer desta pesquisa sentimos a necessidade de classificar as empre-
sas conforme o seu estigio de utilizacdo de sistemas estratégicos. A literatura
disponivel n&o fornece esta escala. Desta forma, um trabalho interessante se-
ria encontar parametros de classificacdo das empresas com relacdo aos usos
estratégicos da informac&o e criar uma escala, a exemplo da escala disponivel

para classificar sistemas de informacao convencionais.
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