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RESUMO

Este trabalho investigou em que medida as empresas do setor atacadista de alimentos de
Caruaru - PE estdo utilizando as tecnologias de informacdo como fator estratégico de
competitividade. A tecnologia da informacao (TI) vem adquirindo progressiva importancia
estratégica no cenario empresarial podendo, em alguns casos, funcionar como fator de
vantagem competitiva. A escolha do setor se deu pelo fato de que o mesmo faz parte do
agronegocio, um setor que vem ganhando relevancia para a economia nacional. As
exportac@es brasileiras relativas ao agronegocio vém ajudando a Balanca Comercial brasileira
a manter-se positiva nos altimos anos. Além disso, a cidade de Caruaru é uma das que mais
cresceu no Estado de Pernambuco na ultima década, e o numero de empresas do setor
atacadista quase que dobrou no mesmo periodo, acompanhando o crescimento da cidade.
Some-se a isso a escassez de pesquisas sobre o tema envolvendo a cidade. Ademais, acredita-
se que o incremento de eficiéncia no setor atacadista, que é um importante elo da cadeia de
valor de qualquer setor produtivo, pode beneficiar toda a cadeia de valor desse setor, tanto a
montante quanto a jusante. Do ponto de vista tedrico-conceitual, o trabalho esta estruturado
sobre as bases da estratégia (PORTER, 1996), (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL,
2010) e do alinhamento estratégico (HENDERSON e VENKATRAMAN, 1999),
(LUFTMAN, PAPP e BRIER, 1999). A pesquisa teve um cunho exploratério-descritivo, e
utilizou-se de questionario para a coleta de dados. Os dados foram colhidos de uma amostra
ndo estatistica de 18 empresas, e foram analisados a partir do software estatistico SPSS. As
informagdes obtidas a partir dos dados descrevem algumas caracteristicas das empresas
pesquisadas, como o perfil da gestdo das mesmas, a existéncia de pensamento estratégico na
gestdo, o alinhamento estratégico de TI, alguns aspectos de gestdo da Tl e da infraestrutura de
Tl das mesmas. Os resultados, embora ndo conclusivos, mostram que, de forma geral, as
empresas pesquisadas demonstram pouca aderéncia formal ao pensamento estratégico, o que
acaba por influenciar, também, a forma como lidam com as questBes estratégicas relacionadas

aousodaTI.

Palavras-Chave: Alinhamento Estratégico, Estratégia, Sistemas de Informacéao (SI),
Tecnologia da Informacao (TI).



ABSTRACT

This study investigated the extent to which companies in the wholesale food industry of
Caruaru - PE are using information technology as a strategic factor of competitiveness.
Information technology (IT) has acquired progressive strategic importance in the business
scenario and may, in some cases, act as a factor of competitive advantage. The choice of the
sector was due to the fact that it is part of agribusiness, a sector which has gained importance
to the national economy. Brazilian exports related to agribusiness have helped Brazilian
trade balance to remain positive in recent years. Moreover, Caruaru is one of the cities which
have obtained fastest growth in the state of Pernambuco in the last decade, and the number of
companies in the wholesale sector almost doubled over the same period, following the growth
of the city. In addition to that, there is a paucity of research on the topic involving the city.
Furthermore, it is believed that the increase in efficiency in the wholesale sector, which is an
important link in the value chain of any industry, can benefit the entire value chain of this
industry, both upstream as downstream. Concerning the theoretical and conceptual
standpoint, this work is structured on the bases of strategy (PORTER, 1996), (MINTZBERG,
AHLSTRAND e LAMPEL, 2010) and strategic alignment (HENDERSON e VENKATRAMAN,
1999), (LUFTMAN, PAPP e BRIER, 1999). The survey had an exploratory-descriptive nature
and used a questionnaire to collect data. Data was collected from a non-statistical sample of
18 companies, and was analyzed by SPSS statistical software. Information obtained from the
data describe some characteristics of the surveyed companies, such as their management
profile , the existence of strategic thinking in management, IT strategic alignment, some
aspects of IT management and their IT infrastructure. The results, although not conclusive,
show that, overall, the surveyed companies show little formal adherence to strategic thinking,
which ultimately influence also the way they deal with strategic issues related to the use of IT.

Keywords: Strategy, Strategic Alignment, Information Systems (IS), Information Technology

(IT).
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INTRODUCAO

Dois assuntos relativamente recentes e, portanto, atuais na vida das organizacfes nos
ultimos anos tém sido: a estratégia empresarial e o uso das tecnologias de informacéo e
comunicagdo (TICs). A estratégia tem sido abordada por autores como Chandler Jr. (1962),
Ansoff (1965), Porter (1996), Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010). No campo das TICs,
podemos citar autores como Laudon e Laudon (2004), O’Bbrien (2004), Turban, Rainer e
Potter (2005), Rezende (2002) e Albertin e Albertin (2005).

O cenério dindmico e competitivo que as empresas passaram a enfrentar,
principalmente a partir da segunda metade do século XX, fez com que as empresas passassem
a buscar mecanismos que lhe propiciassem as condi¢des de manutencao e sobrevivéncia.

Com a globalizacdo dos mercados e a disseminacdo da informagdo através das
tecnologias de informacgéo e comunicagéo, as barreiras de tempo e espaco enfrentaram novos
paradigmas: a concorréncia deixa de ser local e passa a ser global e os consumidores passam a
ter maior poder de barganha. Questdes como essas imprimiram nas empresas uma necessidade
de reorientagdo quanto a visdo de seus mercados, produtos, concorrentes, etc. E para se
adequar a essa nova realidade, o planejamento estratégico tornou-se ferramenta de grande
valia.

Por outro lado, no atual estagio de desenvolvimento tecnoldgico e cientifico em que
vivemos, tornamo-nos cada vez mais dependentes das tecnologias de informacdo e
comunicagédo (TICs). Procedimentos como o envio de uma simples mensagem de texto entre
aparelhos de telefonia maével, ou ainda a realizacdo de transagdes bancérias utilizando-se
desses mesmos aparelhos, eram coisas talvez inimaginaveis a algumas décadas.

E essa ubiquidade tecnoldgica mudou nossa forma de agir diante do mundo. Antes,
para nos comunicar utilizavamos os documentos escritos em papel, como as cartas, que
levavam pelo menos alguns dias para chegar aos seus destinatarios. Hoje, utilizamos o0s
computadores para a troca de mensagens eletrbnicas (e-mails) e a mensagem chega ao
destinatario em alguns instantes.

Se antes precisdvamos ir até uma agéncia bancaria para realizar toda e qualquer
operacdo financeira, hoje podemos realizar grande parte delas em postos de autoatendimento

bancério, ou via computadores ligados a Internet, ou ainda via aparelhos de telefonia mével.
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No que tange ao uso dessas tecnologias no ambiente empresarial, é razodvel admitir
que, atualmente, nenhuma organizacdo deve conceber sua existéncia sem o uso de algum tipo
de tecnologia de informacéo. A esse respeito, Albertin e Albertin afirmam que “a oferta de Tl
e seu aproveitamento amplo e intenso pelas organizagdes tém sido considerados como uma
realidade nos varios setores da economia e condicdo bésica para as empresas sobreviverem e
competirem” (ALBERTIN e ALBERTIN, 2005, p. XVIII).

Dessa forma, é cada vez menos provavel que alguma organizacao alcance sucesso sem
0 uso de modernas tecnologias da informacdo e comunicacao (TICs). Na realidade, o0 avanco
continuo das TICs e sua utilizacdo dentro das organiza¢cbes modernas pode ser tido como um
fator fundamental para a efetividade das mesmas.

As possibilidades de uso dessas tecnologias pelas empresas sdao enormes: desde o
processamento de transacdes tradicionalmente simples e vitais para as empresas, como 0
registro de pedidos de compras, ou o registro de pagamentos e recebimentos financeiros, além
do compartilnamento mais eficiente da informacao.

Outra possibilidade de uso das TICs, dentro das empresas, ¢ a facilitacdo dos
processos informacionais como o envio e recebimento de mensagens eletrénicas entre 0s
colaboradores de uma mesma organizagdo com seus clientes e fornecedores, ou entre
unidades da mesma organizacao espalhadas pelo mundo. Nesse sentido, Gates e Rinearson
(1995, p. 176) afirmam que “empresas de todos os portes auferiram diferentes beneficios dos
micros”.

Para esses autores, as pequenas empresas foram as grandes beneficiadas, porque o
barateamento de hardware e software permitiu que as mesmas pudessem competir com
grandes corporacgdes multinacionais. A aquisicdo de um microcomputador e alguns pacotes de
aplicativos dariam o apoio eletrénico necessarios para que a empresa pudesse satisfazer suas
varias necessidades operacionais.

Ja para uma grande empresa, 0 maior beneficio dos microcomputadores viria da
melhoria no compartilhamento das informacg6es. As grandes despesas em que as organizacoes
incorrem para coordenarem suas atividades por meio de reunides, politicas e processos
internos praticamente acabam com uso dos micros. Nesse aspecto, “o correio eletronico fez
mais pelas grandes companhias do que pelas pequenas” (GATES e RINEARSON, 1995, p.
177).

UtilizacBes mais avancadas e atualmente cada vez mais buscadas pelas empresas é a
geragdo de informacOes para montagem de suas estratégias de negocios. Para encontrar essas

informacdes, as empresas precisam processar grandes quantidades de dados de vendas para
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estimar padrdoes de consumo e projetar vendas e, consequentemente, o planejamento de
compras e a producéo, por exemplo.

Embora o uso de TI esteja presente em empresas dos trés setores classicos estudados
pela economia, ela vem tomando destaque especial, nos ultimos anos, em funcdo,
principalmente, do uso da Internet para a realizacdo de transacGes comerciais, 0 que se
convencionou chamar de e-commerce, que pode dar-se entre empresas (B2B), ou entre
empresas e consumidores (B2C) (O’BRIEN, 2004), (LAUDON e LAUDON, 2004),
(TURBAN, RAINER e POTTER, 2005).

De acordo com a e-Bit, empresa especializada em coleta de dados sobre vendas
eletrénicas no Brasil, o comércio eletrdnico brasileiro movimentou em 2011
aproximadamente R$ 18,7 bi, o que representou um aumento de 26% em relagdo a 2010, que
foi de R$ 14,8 bi (E-BIT, 2012).

Além disso, as rapidas transformacdes que vem sofrendo o comércio com a adocéao
dos servicos de TI, fez com que este setor se torne um dos mais afetados pelas mudancas nos
padrdes de competitividade e comportamento dos consumidores, dada a velocidade com que
cresce a concorréncia imputada pelas grandes empresas do varejo on-line, que usam a Internet
como plataforma de comunicagdo para alcancar seus clientes, quer eles estejam na mesma
cidade, estado, pais ou em qualquer outra parte do mundo.

Esse cenéario dindmico e competitivo também se aplica ao agronegdcio brasileiro, que
apesar ser encarado, tradicionalmente, como um setor da economia menos avangado
tecnologicamente, no Brasil, esse setor vem buscando adequar-se as necessidades atuais de
competitividade.

De fato o agronegdcio brasileiro vem se modernizando e é crescente a sua relevancia
para a economia brasileira. Dados mostram que, no periodo de 2001 a 2009, a participacéo
das exportacOes agropecuérias aumentou a participacdo nas exportacdes brasileiras de 28,5%
para 35,7%, saindo de US$ 16,59 bi em 2001 para US$ 54,83 bi (BRASIL. MAPA, 2011).

Dentro da cadeia produtiva do agronegocio, um elo importante que vem buscando
melhorar sua competitividade é o setor de distribui¢do, importante elo das cadeias produtivas
de qualquer industria. Nesse processo, “um fato relevante é a adogdo de sistemas logisticos e
tecnologias de informacdo que pode ser vista como um incentivo para a mudanca
organizacional baseada em novas formas de gestdao de cadeias de suprimentos, [...]” (SILVA e
BATALHA, 2010, p. 156).

Dada a importancia dos canais de distribuicdo hoje para as empresas, dentre algumas

tendéncias que vém se desenvolvendo no cenario competitivo atual, a reducdo de custos €
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uma tematica sempre presente nas estratégias empresariais. Nesse sentido, os custos de
distribuicdo sdo especialmente importantes, pois, em alguns casos, eles chegam a ser maiores
que os custos de fabricacdo, ou maiores que 0s custos de matérias-primas e componentes
(SILVA e BATALHA, 2010, p. 157).

No que tange ao uso das tecnologias de informagédo para aumentar a eficiéncia das
empresas, visualizando toda a cadeia produtiva, buscando-se a redugdo dos custos, mas nédo

somente isso, Silva e Batalha (2010, p. 176) afirmam que

0s computadores tiveram sua aplicagdo inicial como ferramenta de
racionalizacdo do trabalho administrativo, mas rapidamente percebeu-se que
existiam outras forma de se reduzir custos. Uma delas é a possibilidade de
reduzir custos de operagdo a partir do rapido acesso que a tecnologia oferece
em termos de informac@es precisas em termos de niveis de estoques, rotagdo
e disponibilidades. Nos dias atuais, com utilizacdo da tecnologia de
informacgdo para o comércio eletrénico, business-to-business e business-to-
consumer, abre-se uma nova forma de se fazer negdcios ao longo da cadeia
produtiva, chegando até o consumidor final.

Dada a importancia crescente dos canais de distribuicdo para o agronegécio, este
estudo pretende identificar como se tem dada a adogéo e utilizacdo da TI pelas empresas do
comércio atacadista de alimentos da cidade de Caruaru, que detém hoje, segundo dados do
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), o sétimo maior PIB do Estado de
Pernambuco (IBGE, 2010).

Alcancar a maxima eficiéncia dentro da cadeia de valor de uma industria € um
objetivo que perpassa hoje, todos os elos da cadeia. O setor atacadista, como elo
potencializador de demanda, uma vez que estd mais proximo dos mercados consumidores,
tem fundamental importancia para toda a cadeia. Incrementos de produtividade e eficiéncia no
mesmo podem gerar valor para os elos a montante e a jusante do setor.

Nesse sentido, a relevancia do estudo justifica-se, pois, do ponto de vista préatico, o
estudo pode suscitar novas reflexfes para as empresas do setor pesquisado, e também para
outros setores, no que tange a utilizacdo estratégica das tecnologias e sistemas de informacéo.
Do ponto de vista académico, o estudo justifica-se pela escassez de trabalhos a respeito do
setor e dos temas abrangidos pelo mesmo na regido.

Além desta introducdo, que ainda contém a problematizacdo e o0s objetivos da
pesquisa, este trabalho compdem-se dos seguintes capitulos: Caracterizagdo do ambiente onde
se inserem 0s objetos da pesquisa, Referencial tedrico, Metodologia, Discussdo dos resultados

e Conclusoes.
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1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

O cenéario econémico atual, fortemente influenciado por aspectos da globalizacéo e
evolucdo tecnoldgica, exige das empresas um processo continuo de formulacdo e
aperfeicoamento de suas estratégias competitivas para que se mantenham perenes
(GALINDO, 2012, p. 13). Nesse contexto, a utilizacdo de tecnologias de informacéo (TI) para
criar sistemas de informacao (SI) eficientes e eficazes € uma necessidade crescente.

No entanto, a necessidade de uso, cada vez maior, das tecnologias de informacéo
como ferramenta para alavancagem de produtividade e diferencial competitivo, vem dando
margem cada vez mais, a interpretacdo equivocada de que a simples aquisicdo de hardware e
software seja o suficiente para que a organizacédo esteja no circulo das empresas adequadas as
novas exigéncias do mercado e que isso a tornara mais eficiente e competitiva. Nesse sentido,

Gates e Rinearson (1995, p. 174) afirmam que

em vez de correr para comprar para cada funcionario o mais novo e o mais
fantastico equipamento, os diretores de uma empresa de qualquer tamanho
deveriam primeiro parar e pensar sobre como gostariam que sua empresa
funcionasse. Quais sd0 0S seus processos essenciais e seus bancos de dados
fundamentais? ldealmente, como a informacéo deveria funcionar?

De uma forma geral, em se tratando de pequenos empreendimentos, e até em alguns
empreendimentos de porte médio, os investimentos em tecnologias e sistemas de informacéo
costumam ser bem mais limitados e, normalmente, desconectados das estratégias
empresariais. 1sso pode se dar por varios fatores, como: restricdo orcamentaria, a falta de
gestores com boa capacitacdo em TI, dificuldade em conseguir mdo de obra especializada,
dentre outros.

Além disso, os gestores dessas empresas investem em TI e s6 descobrem que esses
investimentos ndo lhes trazem retornos diretos e imediatos, quando percebem que, apés a
compra dos equipamentos, terdo que se preocupar em conseguir os programas adequados para
a gestdo da empresa, e que também necessitardo de uma equipe especializada para manter a
estrutura funcionando adequadamente, além dos investimentos em capacitacdo dos
funcionarios, dentre outras necessidades.

No entanto, apesar das possibilidades de utilizacdo de computadores e sistemas de
informacg&o para as organizagfes serem inumeraveis, o seu uso nem sempre é facil. Ademais,
embora a consecucdo do desempenho superior em funcdo da utilizagcdo dessas tecnologias seja

uma proposta considerada natural, isso nem sempre se estabelece. Essa condicao foi abordada
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pelo Paradoxo da Produtividade, que procura explicar o porqué do ndo aumento da
produtividade, apesar dos crescentes investimentos em tecnologias de informacdo (SOLOW,
1987), (ROACH, 1988), (BRYNJOLFSSON, 1993), (MARTINS, 1996), (WAINER, 2003).

Excetuando-se os fatores externos do ambiente que podem influenciar no melhor
desempenho empresarial, como questdes micro e macroeconémicas, politicas governamentais,
legislacdo, por exemplo, alguns fatores internos as organizacdes e relacionados a adocéo e
utilizacdo de tecnologias pelas organizac@es, como a adequacdo tecnoldgica as necessidades
operacionais, a obsolescéncia, a dificuldade na obtencdo de méo de obra especializada, dentre
outros, podem, também, ter grande influéncia no desempenho empresarial.

Drucker (2006, p. 113) afirma que

uma das causas mais sérias do fracasso das empresas é 0 pressuposto
frequente de que as condigbes externas — tributacdo, legislacdo social
preferéncias dos mercados, canais de distribuicéo, direitos sobre propriedade
intelectual e muitas outras — serdo 0 que imaginamos que sejam ou, pelo
menos 0 que achamos que devem ser. O sistema de informagdes adequado
deve incluir informagdes que estimulem os executivos a questionar esses
pressupostos e os induzam a formular as perguntas adequadas, em vez de
simplesmente alimenta-los com as informaces esperadas.

Dessa forma, embora a TI possa ser um objeto de vantagem competitiva empresarial
(PORTER, 1999), isso ird depender de como a empresa esta utilizando a T1 em sua estratégia
empresarial. A aquisicdo de computadores e programas ndo é garantia de que a empresa
obtera vantagem competitiva. Nesse sentido, Porter e Millar (1999, p. 84) chamam a atenc¢édo
para o fato de que “[...] os gerentes precisam compreender, [...], que a tecnologia da
informacao ¢ mais do que apenas computadores”.

Ou seja, 0 que faria das TICs um fator de vantagem competitiva é a forma como as
TICs se adequam as estratégias empresariais apoiando 0S seus processos e aumentando a
eficiéncia e eficacia dos mesmos (HENDERSON e VENKATRAMAN, 1999), (LUFTMAN,
2000).

Outra questdo relevante no uso das TICs refere-se & possibilidade de mensuragdo dos
beneficios advindos da utilizagdo dessas tecnologias pelas organiza¢cdes. Um dos beneficios
possiveis alcangados pelo uso das TICs seria a melhoria no desempenho dos processos
empresariais através da promocao do aumento da eficiéncia e da eficacia operacionais. Além
disso, poderiamos citar ainda as varias possibilidades de reducdo de custos que as TICs
podem propiciar ao permitir a automatizagéo de processos.
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Todavia, embora se tenha como verdade que o uso da TI pode trazer varios beneficios
para as organizacgdes, essa mensuracdo é bastante dificil (SOLOW, 1987), (ROACH, 1988),
(SANTOS e CHAMON, 2008).

Ainda com relacdo a mensuracdo de beneficios, a automacdo de processos estd
presente, também, na utilizacdo da TI. Essa caracteristica, de uma forma geral, foi muito
combatida pelo pensamento de alguns filésofos e socidlogos, de que a utilizagdo da maquina,
personalizando a tecnologia, impactaria na diminuicdo da oferta de emprego em processos
produtivos intensivos no uso de mao-de-obra.

A esse respeito, Pinto (2005, p. 133) discorrendo sobre as contradi¢cdes geradas pelo
uso da tecnologia na manutencdo das contradigdes sociais e econdmicas entre 0s paises
desenvolvidos e subdesenvolvidos, afirma que “com a automagdo resolve-se um problema
real, aumenta-se a produtividade e dispensa-se quase totalmente a mao-de-obra”.

Esse tema esteve muito presente nos processos de reengenharia e downsizing que
surgiram na Ultima década do século XX, impulsionadas, em parte, pelas possibilidades
advindas do aumento no poder de processamento e da automatizacao de processos propiciadas
pelas TICs ja disponiveis naquela época. Grandes empresas diminuiram as suas estruturas
hierarquicas através do ‘“enxugamento” de seus quadros funcionais (BALLESTERO-
ALVAREZ, 2010).

Pesquisas tém sido desenvolvidas no sentido de tentar comprovar a relacdo entre
produtividade e investimentos em TI, e que se convencionou chamar de Paradoxo da
Produtividade. Martins (1996) relata que as empresas americanas, na década de 80, investiram
US$ 1 tri em tecnologias de informacdo, mas a produtividade das mesmas permaneceu
estagnada, nesse periodo, em 1%. Na década de 90, o indice de produtividade, embora tivesse
aumentado, permanecia em torno de 2%, o que parece muito pouco, se considerarmos 0S
investimentos cada vez maiores feitos nessas tecnologias.

Nesse contexto aqui descrito, e tomando-se como premissa que as tecnologias de
informacdo estdo presentes em praticamente todas as empresas atualmente, nasce a seguinte
questdo: como os sistemas e as tecnologias de informacdo (SI/TI) tém sido utilizados pelas
empresas do setor atacadista de alimentos de Caruaru no desenvolvimento de suas estratégias

empresariais?
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Geral

Analisar o alinhamento entre os sistemas e as tecnologias de informacdo (SI/TI) com

as estratégias das empresas do setor atacadista de alimentos da cidade de Caruaru - PE.

1.2.2 Especificos

1. Tracar o perfil dos gestores e das empresas do setor atacadista de alimentos e de
sua gestao;

2. ldentificar a existéncia do pensamento estratégico na gestdo dessas empresas;

3. Analisar a percepcéo dos gestores sobre 0 uso da Tl em suas empresas;

4. Analisar o alinhamento da T1 com as estratégias empresariais dessas empresas.
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2 O AMBIENTE ONDE SE INSEREM OS OBJETOS DA PESQUISA

2.1 A CIDADE DE CARUARU: ASPECTOS HISTORICOS, GEOGRAFICOS,
CULTURAIS E ECONOMICOS

Localizada na microrregido do Vale do Ipojuca, que faz parte da mesorregido Agreste
do Estado, a cidade possui hoje uma populagcdo aproximada de 314 mil habitantes, sendo a
quarta cidade mais populosa do Estado de Pernambuco e é responsavel pelo sétimo maior PIB
do Estado (IBGE, 2010).

A importancia econémica e cultural de Caruaru no Estado é de ha muito conhecida.
Juntamente com Toritama e Santa Cruz do Capibaribe, compde o quadro das trés principais
cidades do Polo de Confecgdes do Agreste de Pernambuco, que engloba hoje 16 municipios, e
que tem em Toritama o segundo maior polo produtor de jeans do Brasil (CABRAL, 2007).

Do ponto de vista cultural, Caruaru destaca-se por possuir o Maior Centro de Artes
Figurativas da América Latina, segundo a UNESCO, que fica localizado no Alto do Moura,
bairro localizado a 7 Km do centro da cidade. Esse titulo foi um reconhecimento internacional
pela arte de escultura em barro iniciado por Vitalino Pereira (Mestre Vitalino), nas décadas de
40/50. Qutro aspecto cultural e turistico importante é a realizacdo da Festa de Sdo Jodo,
evento que acontece durante todo o més de junho e que transforma Caruaru na “Capital do
Forré” (IPHAN, 2006).

A importéncia econdmica de Caruaru confunde-se com sua historia. Por situar-se em
um ponto geograficamente estratégico teve favorecidas as suas potencialidades comerciais. A
fazenda de gado que teria dado nome a cidade, no inicio do século XVIII, passava bem em
frente a um dos caminhos do gado que vinha do sertdo para o litoral (FERREIRA, 2001) apud
(SA, 2011, p. 40).

A localizagdo contribuiu para que Caruaru se tornasse um centro comercial importante
para as cidades circunvizinhas que teriam nela o centro econdmico da regido (SA, 2011, p.
40). O autor argumenta ainda que, assim, “como diversas outras cidades do Nordeste, pais e
mundo, Caruaru teve sua origem diretamente vinculada ao comércio de feira”. Ademais, a

feira exerce varias funcbes dentro da sociedade,

sendo um l6cus de atividade econdmica, cultural e social para descendentes
e remanescentes do meio rural; desempregados dos centros urbanos
regionais; nordestinos que migraram e retornaram das grandes metropoles,
[...]; pequenos, médios e, [...] grandes empresarios; e familias que ou
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trabalham num mesmo negocio juntos ou entdo em diversos pequenos
comércios [...]” (SA, 2011, p. 41).

Atualmente, a cidade de Caruaru é entrecortada por duas importantes rodovias
Federais, a BR 232, que liga o Estado de Pernambuco de Leste a Oeste (do Litoral ao Sertdo),
e a BR 104, que liga o Estado de Norte a Sul com Estados da Paraiba e Alagoas (vide Figura
1). Vale salientar que a BR 232 encontra-se duplicada e a BR 104 passa, igualmente, por um
processo de duplicacdo. Essa ultima rodovia interliga as principais cidades do Polo de
Confeccdes do Agreste, cujas principais cidades sdo: Caruaru, Toritama e Santa Cruz do
Capibaribe, formando o eixo daguele segmento

Pela BR 232, Caruaru liga-se ao Litoral, distando apenas 128 Km do Recife, onde
encontra-se o Aeroporto Gilberto Freire, um dos mais modernos do Brasil, e a 141 Km de
Ipojuca, onde estd o Porto de Suape, que possui uma das melhores infraestruturas portuarias
do Norte/Nordeste do Brasil.

Figura 1 - Mapa de Pernambuco: Rodovias Federais

A
| erfpuree
fp-ﬁ‘?q:umE \
.'ﬂm"\__:ﬁl IIII e
L .f - .J

Fasou

.4“"'-
— _\thl E'gllnm.ma.
LH. "

Fonte: http://www.dnit.gov.br/rodovias/operacoes-rodoviarias/postos-de-contagem/pernambuco
/pernambuco?searchterm=BR+232
Nota: Em destaque, as Rodovias BR 232 e BR 104.

A grandiosidade da Feira de Caruaru comecgou a percorrer o Brasil e posteriormente, o
Mundo, quando, na década de 1950, o compositor caruaruense, Onildo Almeida, escreveu
aletra da musica “A feira de Caruaru”, que foi imortalizada na voz do grande intéprete Luiz
Gonzaga. Na década de 1980, houve um crescimento na producdo de confec¢bes que eram,
entdo, vendidas na Feira da Sulanca, que foi “um dos dinamos da producdo local e ponto de
escoamento importante da producdo dos demais municipios do polo” (CABRAL, 2007, p.

22). Ainda segundo 0 mesmo autor, a Feira de Caruaru é considerada a maior feira popular do
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Brasil, tendo sido tombada pelo Instituto do Patrimdnio Histérico e Artistico Nacional -
IPHAN, como patriménio imaterial do Brasil.

Hoje, no Parque 18 de maio, area central da cidade, ocupando uma éarea de
aproximadamente 150 ha, esta sediada a Feira de Caruaru, composta por varias outras feiras:
Feira do “Paraguai”, ou de Importados, Feira do Artesanato, Feira da Sulanca, Feira das
Frutas e Verduras, Feira de Raizes e Ervas Medicinais, Feira do Troca-Troca, Feira de Flores
e Plantas Ornamentais, Feira do Couro (cal¢ados, chapéus, bolsas, etc., feitos deste material),
Feira Permanente de Confec¢bes Populares, Feira dos Bolos, Secdo de Goma e Doces, Feira
das Ferragens, Feira de Artigos de Cama, Mesa e Banho, Feira do Fumo, Feira Permanente
dos Importados (IPHAN, 2006).

Como visto, historicamente, a cidade de Caruaru tem como sua principal vocacao
econbmica atividades ligadas ao setor terciario da economia, que modernamente € composto
pelo comércio e servigos. De fato, dados do IBGE revelam essa caracteristica na composicéo

do PIB, conforme podemos observar na Tabela 1.

Tabela 1 - Composicdo e evolugdo do PIB de Caruaru, de 2000 a 2010 (em R$)

PERIODO

SETOR
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Agropecuaria 8.845 9678 11.447 14.070 13.815 15.449 14919 16.918 19.778 24.810 21.275

Industria 104.865 113.892 120.731 135456 168.685 177.287 218952 251.645 263.839  288.133  362.429
Servigos 574332 643.940 748.704 821.949 953.615 1.119.042 1.295.947 1.460.593 1.612.747 1.801.501 2.234.689
Impostos 95465 104.437 117.839  138.389  167.290 202.345 233.289  256.317  283.379  305.957  385.241

Total 783.508 871.947 998.721 1.109.864 1.303.405 1.514.123 1.763.106 1.985.473 2.179.743 2.420.401 3.003.634

Fonte: (IBGE, 2010). Elaborado pelo autor.

Para se ter uma melhor compreensdo da dindmica dos dados apresentados na Tabela
1, podemos observar o Grafico 1, a seguir. Fica evidente, entdo, a importancia do setor
terciario na economia de Caruaru, observando-se que, embora todos os trés setores tenham
apresentado crescimento no periodo retratado, que compreende o espaco de uma década, o

crescimento relativo dos setores de comércio e servigo é incomparavelmente maior.



Gréfico 1 - Composicdo do PIB de Caruaru - PE, no periodo de 2000 a 2010.
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Fonte: IBGE (2010). Elaborado pelo autor.

O crescimento dos setores de comércio e servigcos pode ser verificado, também, no

namero de empresas abertas na cidade no periodo compreendido entre 2000 e 2010, como se

pode observar na Tabela 2. Pelos nimeros, verifica-se que 0 setor cresceu a uma taxa média

aproximada de 7,6% ao ano, no periodo de 2000 a 2010, tendo crescido 108% nesse periodo.

Tabela 2 - Quantidade de empresas nos setores de comércio e servicos de Caruaru (2001

e 2010)

N° de PERIODO

Classificagao

Trabalhadores [ 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010

Microempresa
Pequena Empresa
Média Empresa
Grande Empresa

Ate 9
10249
50a99

Acima de 99

1588 1668 1770 1905 1997 2265 2422 2564 2707 2929 3253

307 330 362 368 410 426 468 510 543 586 671
25 26 24 22 30 38 46 47 51 5 61
1 1 16 16 19 20 20 28 27 29 34

Total

1931 2035 2172 2311 2456 2749 2956 3149 3328 3600 4019

Fonte: (BRASIL. MTE, 2011). Elaborado pelo autor.
Nota: Utilizado agrupamento pelos grandes setores do IBGE.
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2.3 0 SETOR ATACADISTA DE CARUARU

O setor atacadista faz parte da rede de distribuicdo, que é um elo importante da cadeia
produtiva de bens e servicos. Na definicdo de Kotler (2000, p. 553), “o atacado inclui todas as
atividades relacionadas com a venda de bens ou servigos para aqueles que compram para
revenda ou uso comercial”™.

Kotler anota ainda que os atacadistas sdo também denominados de distribuidores, e
possuem algumas caracteristicas que os diferenciam dos varejistas, como: (a) por lidarem com
clientes empresariais, ddo menor importancia a aspectos como promogdes, a0 ambiente e a
localizacdo; (b) geralmente realizam transagdes de maior volume e atendem areas maiores de
comércio; (c) se relacionam de forma diferenciada com o Estado no que diz respeito a
legislacdo e impostos.

O setor vem em franca expansdo. Dados da Associacdo Brasileira de Atacadistas e
Distribuidores de Produtos Industrializados (ABAD) mostram que o setor mantém uma
trajetdria crescimento desde o ano de 2000. Em 2012, o setor cresceu nominalmente 8,5%, o
que representou um crescimento real da ordem 2,5%, com um faturamento de R$ 178,5 bi. Os
dados sugerem ainda um crescimento maior dos atacados médios, seguindo também, uma
tendéncia de crescimento dos supermercados da mesma categoria. Essa tendéncia vem
projetando em cidades de médio porte do interior dos estados mais desenvolvidos e nas
regides Centro-Oeste, Norte e Nordeste (ABAD, 2013).

Tabela 3 - Quantidade de empresas no setor atacadista de Caruaru (2000 - 2010)

PERIODO
Classificacao
2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
Micro 130 135 130 121 130 151 164 180 176 193 225
Pequena 41 50 53 55 57 56 66 71 70 82 77
Média 4 5 3 4 5 7 6 9 10 10 12
Grande 1 1 3 2 4 4 4 4 3 4 4
Total 176 191 189 182 196 218 240 264 259 289 318

Fonte: (BRASIL. MTE, 2011). Elaborado pelo autor.
Nota: Utilizado agrupamento pelo codigo CNAE 95 (Divisdo 51 - Comércio por Atacado e
Representantes Comerciais e Agentes do Comércio)

! Grifo do autor.
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Em Caruaru, essa tendéncia de crescimento de empresas do setor de atacado, também

vem se estabelecendo, conforme se pode observar na Tabela 3. Analisando os dados dessa

tabela, verificamos que de 2000 a 2010 o numero de empresas atacadistas cresceu pouco mais

de 80% no periodo, apresentando uma taxa média de crescimento de 6,3% ao ano.

Observamos ainda, que a maior taxa de crescimento esteve entre as micro e pequenas

empresas. No Gréfico 2, podemos observar melhor essa dindmica apresentada pelo setor.

Graéfico 2 - Nimero de empresas do setor atacadista de Caruaru (2000 a 2010)
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Fonte: (BRASIL. MTE, 2011). Elaborado pelo autor.

Na Tabela 4, podemos analisar, especificamente, o0 comportamento do setor atacadista

de alimentos, no periodo de 2000 a 2010. Observa-se que 0 nimero de empresas desse setor

cresceu 17%, e que a sua taxa média de crescimento ficou em 2% ao ano.

Tabela 4 - Quantidade de empresas no setor atacadista de alimentos de Caruaru (2000

a 2010)
PERIODO
Classificacao
2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
Micro 26 27 19 21 26 25 31 30 25 30 30
Pequena 17 15 16 18 17 14 17 19 19 16 13
Média 3 4 2 5 8
Grande 1 1 3 3 3 4 4 4
Total 47 47 40 44 50 47 54 58 52 57 55

Fonte: (BRASIL. MTE, 2011). Elaborado pelo autor.
Nota: Utilizado agrupamento pelo codigo CNAE 95 CNAE 95 (Grupo 513 - Comércio
Atacadista de Produtos Alimenticios, Bebidas e Fumo)
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No Grafico 3, podemos observar mais nitidamente a dindmica do setor no periodo.
Observa-se que entre as médias e grandes empresas do setor, a variacdo € muito pequena,
seguindo a tendéncia do setor atacadista como um todo, conforme verificamos no Grafico 2.
Entre as micro e pequenas empresas, no entanto, observamos uma maior instabilidade, com
picos maiores de queda e crescimento, 0 que pode evidenciar uma alta competitividade no

setor.

Graéfico 3 - Nimero de empresas do setor atacadistas de alimentos de
Caruaru (2000 a 2010).

Numero de empresas do setor atacadista de
alimentos de Caruaru (2000-2010)
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Fonte: (BRASIL. MTE, 2011). Elaborado pelo autor.

No geral, podemos observar que o comportamento do setor no periodo apresentado,
parece estar de acordo com o comportamento nacional do setor, conforme dados da ABAD,

anteriormente discutidos.

2.2 TECNOLOGIA DA INFORMACAO EM CARUARU

Dada a crescente importancia econémica de Caruaru para a regido que a circunscreve e
para o Estado como um todo, notadamente na primeira década do século XX, varios aspectos
dessa realidade tém sido temas de estudos académicos, buscando identificar as varias facetas
desse crescimento econdmico e as varias possiveis relacdes existentes entre os atores sociais

desse processo.
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No que tange a tecnologia da informagdo, um desses estudos que focou entre outros
aspectos, o empreendedorismo na regido, identificou que, no setor industrial ligado a
producdo de confec¢do, o uso de “[...] computadores e softwares tém ajudado no controle dos
estoques, nas referéncias de pecas e no cadastro dos clientes. Também tém facilitado o acesso
ao sistema nacional de informagao ao crédito (Serasa)” (CABRAL, 2007, p. 225).

O autor relata ainda o uso de softwares aplicativos para auxilio ao design de pecas do
tipo CAD (Computer Aided Design), softwares de editoracdo eletrénica (Photoshop)
softwares para controle de estoques, softwares para gestdo de informacdes gerenciais (SIG) e
0 uso da Internet para acesso a sites voltados para obtencdo de dados para gestdo do negdcio e
relacionados a atividade.

Em outro estudo realizado na regido Andrade (2008, p. 117), analisando o

posicionamento estratégico das empresas do setor de confec¢des da regido relata que

de fato, os agentes envolvidos no ramo de confec¢des ndo sé de Santa Cruz
do Capibaribe, mas também de Caruaru e Toritama passaram a se preocupar
com o dinamismo da atividade. [..] Em termos de estratégias de
comercializacdo, de manutengdo e ampliacdo de acesso aos mercados,
destacam-se 0 crescimento do uso de computadores de modo a organizar o
controle de clientes e a programacéo de vendas mais eficientemente; [...].

Da mesma forma, em estudo envolvendo também a &rea de confeccéo, Silva (2011, p.
125) identificou que no que tange a “utilizacdo de planilhas e softwares para auxiliar o
gerenciamento de algumas atividades na empresa, constatou-se que mais de 50% das
empresas estdo usufruindo dos beneficios da tecnologia para diferentes servicos”.

Mais especificamente, essa autora identificou que as areas em que esses aplicativos e
sistemas tém sido mais utilizados sdo: na criacdo de modelagens (56,9%), no controle de
producdo (70,6%), no controle de estoque (72,5%), no controle comercial (82,4%), e no
controle administrativo (78,46%).

A partir dos dados aqui mostrados, podemos observar que 0s estudos quanto a
utilizacdo das tecnologias e dos sistemas de informagdo em Caruaru mostram-se bastante
escassos e superficiais. Ademais, concentram-se na area de confecc¢do, que € uma area de
grande importancia econdmica, conforme ja citado anteriormente para Caruaru e regido. Além
disso, os estudos ndo se concentram especificamente em tecnologias e sistemas de
informacdo, mas abordam esses temas de forma secundaria.

O que se pode tirar, também, como dado relevante a cerca da utilizagdo das
tecnologias de informacao desses estudos é que, de uma forma geral, as empresas parecem

estar utilizando esse ferramental tecnoldgico de forma ainda muito basica, apenas par controle
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de processos e gestdo, além do uso no desenho assistido por computador (CAD), que é uma
utilizacdo bem especifica.

Ademais, é possivel uma extrapolacdo de que, embora sejam setores econémicos
distintos, no que tange a aplicativos de automacéo de escritorio (planilhas, editores de texto,
etc) e sistemas para gestdo, essas aplicacfes seriam um tanto genéricas, e, portanto, podem
estar presentes em qualquer area empresarial. 1sso reforca a relevancia desse estudo, uma vez

que seu foco é especifico na area de TI.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, serdo desenvolvidos alguns temas envolvidos na pesquisa em questao.
Assim, num primeiro momento, trataremos sobre o pensamento estratégico no cenario
empresarial. Alguns termos parecem ser usados indiscriminadamente de forma ambigua ou
equivalentes, como tecnologias de informacdo e sistemas de informacdo. Embora estejam
relacionados, é necessario que se tenha clareza da inter-relacdo dos mesmos e de suas

diferencas.

3.1 ENTENDENDO AS ORGANIZACOES

Entender a dindmica das organizacGes parece-nos essencial para entendermos a
importancia e as possibilidades de uso das tecnologias de informacdo para as mesmas.
Inicialmente, tentaremos conceituar as organizacfes e em seguida, abordaremos alguns
aspectos importantes dessa caracterizacdo para que possamos melhor compreender o impacto
das tecnologias de informacéo sobre o seu funcionamento.

Para Hall (2004, p. 2), “as grandes transformagdes sociais da historia tém sido
essencialmente baseadas em organizagbes”. Segundo o autor, fatos como “a ascensdo do
Império Romano, a disseminacdo do cristianismo, o0 crescimento e o desenvolvimento (e as
mudancas) do capitalismo e do socialismo [...]”, foram realizados por meio de organizagoes.

Por sua vez Perrow (1991, p. 725) afirma “ser lugar comum hoje que as organizagdes
sao um elemento chave para os EUA e para a demais nagdes industrializadas™®. Mais ainda, o
autor afirma que a importancia das organizagdes € tal que as grandes transformacdes que
ocorreram na sociedade americana a partir de 1820, no que tange as questdes no ambito da
politica, das classes sociais, da economia, da tecnologia, da religido, da familia e da psicologia
social, ndo podem ser estudadas sem que se estude as organizacdes anteriormente. Assim,
para 0 autor, a importancia das organizacGes na sociedade atual € tal que ‘“as grandes
organizagdes absorveram a sociedade” (idem, p. 726).

No que tange a conceitua¢do, uma organiza¢do pode ser definida como “[...] um

arranjo sistematico de duas ou mais pessoas que cumprem papéis formais e compartilham um

2 Numa traducdo livre.
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proposito comum” (ROBBINS, 2001, p. 33). Assim, a partir dessa definicdo, o autor destaca
trés caracteristicas comuns as organizacfes: (a) a existéncia de um proposito distinto,
representado normalmente por uma meta ou conjunto de metas; (b) o agrupamento de
pessoas; (C) a existéncia de estrutura sistematica, que determina papéis formais e limita o
comportamento dos seus integrantes.

Além disso, Robins (2001) sugere inda que as organizagdes existem, basicamente,
“porque sdo mais eficientes do que individuos agindo independentemente” (Ibid, p. 33).

Assim, embora as organizacbes empresariais existam com a finalidade basica de
produzir bens e/ou servigos, de forma mais eficiente para suprir as necessidades da sociedade,

Para Laudon e Laudon (2004, p. 75), “uma organizagdo ¢ uma estrutura social estavel
e formal que retira recursos do ambiente ¢ os processa para produzir resultados”.

O estudo das organizacdes, buscando sistematizar o conhecimento de como
administra-las eficientemente, é atribuido a Henry Fayol. Seus estudos concentravam-se na
administracdo das complexas organizagOes fabris (STONER e FREEMAN, 1995). Ainda
segundo esses mesmos autores, foi Fayol quem classificou as atividades empresariais em seis
atividades inter-relacionadas:” (1) técnica — producéo e fabricacdo de produtos; (2) comercial
— compra de matéria-prima e venda de produtos; (3) financeira — aquisicdo e uso de capital;
(4) seguranca — protecdo dos empregados e da propriedade; (5) contabil; (6) administracdo”
(STONER e FREEMAN, 1995, p. 27).

Outra figura importante na constru¢do do pensamento organizacional foi o alemao
Max Weber. Weber propunha a necessidade de uma cuidadosa regulamentacdo controlada
para a gestdo de qualquer organizagdo orientada por objetivos e composta por milhares de
funcionarios. Assim, Weber desenvolveu uma teoria da administragdo burocratica “que
enfatizava a necessidade de uma hierarquia estritamente definida e governada por
regulamentos e linhas de autoridade claramente definidos” (STONER e FREEMAN, 1995, p.
27).

Na concepcdo de Weber, algumas caracteristicas fundamentais de uma organizagéo
burocratica ideal, seriam: (1) uma organizagdo continua de cargos, definidos por normas; (2)
cada cargo deve desempenhar tarefas bem definidas e possuir a autoridade necessaria para o
desempenho de suas tarefas; (3) os cargos devem ser estruturados de forma hierarquica, ou
seja, de forma que cargos superiores supervisionem e controlem cargos inferiores; (4) a
selecdo dos membros da organizacdo dar-se-ia com base nas competéncias técnicas dos
candidatos; (5) a administracdo da organizacdo deve ser exercida por profissionais e néo pelos
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proprietérios; (6) a formalizacdo de regras para manter a uniformidade e regular as acdes dos
funcionarios; (WEBER, 1976).

Como podemos observar, duas caracteristicas importantes no conceito burocratico de
Weber é a necessidade de especializacdo dos funcionarios e a divisdo do trabalho com uma
estruturagéo racional das atividades. Sobre isso, Weber (1976, p. 25) vai afirmar que “a fonte
principal de superioridade da administracdo burocratica reside no papel do conhecimento
técnico que, através do desenvolvimento da moderna tecnologia e dos métodos econdmicos na
producdo de bens, tornou-se totalmente indispensavel”.

Com efeito, a visdo organizacional de Weber, e que ainda permeia a visdo e

estruturacdo de boa parte das organizagOes atualmente, pode ser observada no Figura 2.

Figura 2 - Relagdo entre hierarquia e areas funcionais
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Fonte: Baseado em (LAUDON e LAUDON, 2004, p. 40).

Outra abordagem importante no estudo das organizagdes aconteceu com a introducao
do conceito de sistemas no estudo das mesmas. De fato, segundo Bateman e Snell (1998, p.
57), as abordagens classicas sobre as organizagdes eram criticadas porque “(1) ignoravam o
relacionamento entre a organizacdo e seu ambiente externo e (2) porque normalmente
destacavam um aspecto da organizacdo ou seus empregados, em detrimento de outras

consideracdes”. Ja na abordagem sistémica, além de se poder trabalhar aspectos internos
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passava-se a dar alguma atencdo aos elementos externos a organizagdo, mas que exercem

influéncia em seu funcionamento.

O conceito de sistemas foi introduzido por Ludwig von Bertanlanffy, que era bidlogo.

Em seus estudos, Bertanlanffy propds que

(...) do ponto de vista fisico, o estado caracteristico de um organismo vivo é
0 de um sistema aberto. Um sistema é fechado se nenhum material entra ou
sai dele; ele é aberto se ha importacdo e exportacdo e, portanto, mudanca nos
componentes. Sistemas vivos sdo sistemas abertos, mantendo-se em troca de
materiais com o ambiente, e em construgéo e destrui¢cdo continuos dos seus
componentes® (BERTANLANFFY, 1950, p. 23).

Baseado nesses principios, o conceito de sistema pode ser introduzido como um

“conjunto de partes interagentes e interdependentes que, conjuntamente, forma um todo

unitario com determinado objetivo e efetuando uma fungédo” (OLIVEIRA, 2005, p. 53).

Embora os principios basicos dessa nova teoria fossem desenvolvidos e aplicaveis as

ciéncias como a Fisica, a Quimica e a Biologia, Motta e VVasconcelos (2002, p. 170) afirmam

que observou-se “[...] muitos desses principios e conclusdes valiam para varias ciéncias, a

medida que todas os tratavam como objetos que poderiam ser entendidos como sistemas,

fossem eles fisicos, quimicos, psicolédgicos, etc.”

Como resultado, alguns principios da teoria dos sistemas que foram trazidos para o

estudo das organizacdes foram (MOTTA e VASCONCELOS, 2002, p. 170):

Importancia de energia: a organizacdo obtém insumos (matéria-prima, méao-de-obra,

capital, etc.) do ambiente;
Processamento: 0s insumos sdo processados, e assim, transformados em produtos
(produtos acabados, mao-de-obra treinada, prestacdo de servicos, etc.);

Exportacdo de energia: a disponibilizacdo dos itens produzidos na empresa, para 0

ambiente;

Ciclo de eventos: a energia que é entregue ao ambiente retorna a organizagdo para a

realizacdo de novos ciclos de eventos;

Entropia negativa: a entropia é o processo natural de homogeneizacdo, e consequente
morte, de todas as formas organizadas. As organizacfes, porém, podem resistir ao
processo entropico ao realizar reposicoes qualitativas de energia;

Informacdo como insumo, controle por retroalimentacdo e processo de codificacdo: a

informacao pode ser usada como insumo, de forma que a organizacgdo pode utiliza-la para

¥ Numa traducdo livre.
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conhecimento do ambiente e de sua adequacdo em relacdo a ele, permitindo que ela possa
reajustar seu funcionamento para atender novas condi¢des do ambiente;

e Estado estdvel e homeostase dindmica: para evitar a entropia, a organizagdo procura

manter um equilibrio entre importacdo e exportacdo de energia. Em alguns casos, ela
precisa absorver novas funcfes ou até subsistemas. Nesse processo de expansdo, ela acaba
passando por estados estaveis de diferentes niveis;

e Diferenciacdo: para evitar a entropia, a organizacao tende a multiplicacdo e a elaboracéo
de funcdes, que geram uma multiplicacéo de papéis e a diferenciacdo interna;

e Equifinalidade: a obtencdo da estabilidade pode se dar de vérias formas, e ndo de uma
unica forma como defendia Taylor.

O esquema classico da organizagdo vista como um sistema pode ser observado na

Figura 3, a seguir:

Figura 3 - A empresa vista como um sistema e algumas varidveis ambientais

Fornecedores Governo Concorréncia
EMPRESA
Obijetivos
e o
-§ Processos 2
= Entradas Saidas 2
£ > o
[T w0
© =
e [
[ ©
] o
2 ®
o
()
Retroalimentagao (feedback) =
Controles e Avaliagdes
Sindicatos Tecnologia Comunidade Consumidores

Fonte: Adaptado de Oliveira (2005, p. 54-55)

Do que vimos até aqui, percebemos que as definicdes de organizacdo podem conter
varios aspectos a partir de cada visdo. Observamos que as varias formas de entender as
organizac¢Bes vém evoluindo com o tempo. Como existem varios tipos de organizacfes, com
caracteristicas diferentes sobre varios aspectos, mesmo dentro de um mesmo segmento

econémico, como poderiamos classifica-las entdo?
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Perrow (1967) propde que as organizacdes devem ser categorizadas em funcdo da
tecnologia por elas usadas. Nesse sentido, Perrow trata a tecnologia como sendo uma variavel
independente, e a estrutura como uma variavel dependente, que é determinada, entre outros
fatores, pela tecnologia.

Por outro lado, Hall (2004, p. 36) sugere que a classificacdo seja baseada em varios
fatores e discorda de Perrow ao tentar apenas a tecnologia nessa classificagdo. O autor
defende que sdo as “[...] caracteristicas organizacionais que deveriam servir como base
classificatoria das organizagdes”. 1SS0 porque, segundo o autor, existe um grande perigo na
maioria dos esquemas de classificacdo, que é a simplificacdo excessiva, obtida por se basear
em apenas uma caracteristica.

Nesse sentido, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) estabelecem uma classificacéo
para as organizacOGes levando em consideracdo as configuracGes de estrutura e poder das
mesmas, conforme podemos observar a seguir:

e Organizacdo Empreendedora: em geral é simples, pequena e jovem, composta de ndo

muito mais que uma unidade, composta pelo patrdo e o resto. Sua estrutura é flexivel e
informal, sendo coordenada, basicamente pelo patrdo, o que lhe permite operar em
ambientes dindmicos, superando as burocracias;

e Organizagcdo Maquina: encontra-se em industrias estaveis e maduras com producdo em

massa estabelecida ou tecnologias de servico de massa. Sua estrutura é especializada,
baseada em equipe tecnocratica e uma assessoria, e o trabalho altamente padronizado.
Possui ainda uma hierarquia de linha para controle das fun¢des menos qualificadas;

e Organizacéo Profissional: baseada em profissionais altamente qualificados, que exercem o

poder que executam, tambeém, as operacdes. Sua estrutura € descentralizada e as tarefas
altamente padronizadas. Existem equipes de apoio e necessidade de baixa tecnocracia ou
geréncia de linha para coordenacio. E propria de hospitais e laboratorios de pesquisa;

e Organizacdo Diversificada; embora pareca uma organizacdo integrada, apresenta um

conjunto de unidades com certo grau de independéncia, que possuem sua prépria estrutura
administrativa necessaria, embora estejam sujeitas a controles de desempenho de uma
“sede central”. Ajusta-se a conglomerados empresariais ou centros universitarios com
varios campi;

e Organizacdo Adocratica: trabalham em projetos de inovacdo complexa, reunindo

especialistas em equipes, auxiliados por comités permanentes, forcas-tarefas, estrutura

matricial, etc. O poder é baseado em conhecimento, diminuindo a distin¢do entre linha-
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assessoria e alta geréncia. Podem trabalhar para clientes ou para desenvolver projetos
internamente;

e Organizacdo Missionaria: é caracterizada pela existéncia de uma cultura forte, pouca

especializacdo, e reduzida distincdo entre gerentes de linha, grupos de assessoria e
funcionarios operacionais. Valores e crengas comuns mantém a unidade organizacional.
Os individuos possuem relativa liberdade de acao.

e Organizacdo Politica: apresenta-se em situacfes onde a estrutura de poder encontra-se

instavel, em meio a conflitos que podem ficar descontrolados, e gerar divisfes internas.
Podem ser temporarias (durante momentos dificeis) ou permanentes, como numa agéncia
governamental dividida entre diferentes forcas politicas.

Os autores chamam a atencdo para o fato de que, as configuracdes como foram
descritas, sdo idealizacbes, e embora possam aproximar-se das estruturas de muitas
organizagOes existentes, nenhuma organizacdo real seria exatamente como qualquer uma das
configuracOes descritas (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2010).

Apds identificarmos alguns conceitos basicos sobre as organizagdes, podemos
perceber a dificuldade de posicionar-se num mundo globalizado, em que as questdes externas
mudam o tempo todo e exigem respostas rapidas, que podem requerer, inclusive, mudancas na
propria estrutura interna da organizacdo. O pensamento estratégico € uma ferramenta que

pode ajudar a organizacdo a preparar-se para enfrentar essas questoes.

3.2 GESTAO ESTRATEGICA EMPRESARIAL

O tema estratégia empresarial, apesar de relativamente novo, vem ganhando cada vez
mais espacgo no cenario das organizacdes, nas esferas governamentais e na propria academia.
Mas o que fez esse tema tornar-se tdo importante? O que é uma estratégia? Para que serve?

Como se cria uma estratégia? Estas séo algumas questdes que abordaremos nesta segéo.

3.2.1 Estrategia: definicao e evolugdo

Originalmente, a origem da palavra “estratégia” ¢ atribuida aos gregos, que usavam o

termo strategos para indicar o magistrado-chefe ou o comandante-chefe militar. Assim,
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durante muito tempo, o conceito de estratégia, apesar de receber alguns refinamentos,
continuou associado aos aspectos militares do mesmo (GHEMAWAT, 2012).

Um personagem historico, tambem citado quando se fala em estratégia € o general
chinés Sun Tzu, que teria escrito um manual de estratégias militares no século V a.C,
chamado A arte da guerra”. No entanto, vemos que a tendéncia beligerante do termo era a
mesma utilizada pelos gregos.

A adaptacdo do termo para o campo dos negocios teria se ampliado a partir da
Segunda Revoluc¢do Industrial, em meados do século XIX, mas sé se consolidaria no século
XX, mais notadamente, apds a Segunda Guerra Mundial. Isso porque a guerra teria agucado o
problema de alocagdo de recursos escassos por toda a economia, 0 que teria sido um estimulo
essencial ao pensamento estratégico relacionado aos ambitos militar e de negocios
(GHEMAWAT, 2012, p. 2-3).

De acordo com Cavalcanti (2006), o pensamento estratégico empresarial tem como um
dos seus cléssicos o livro Strategy and Structure, Chapters in the History of the Industrial
Enterprise, de autoria de Alfred D. Chandler Jr., que foi publicado pelo MIT Press em 1962.
Segundo essa autora, o livro de Chandler Jr., ao analisar as mudancas ocorridas nas estruturas
funcionais centralizadas conhecidas até aquela época, ja trazia uma reorientacdo para o perfil
empresarial da época. Os estudos de Chandler Jr. ja abordavam questdes como a consolidagéo
dos deveres do Conselho Administrativo (board), a reorganizacdo dos comités de
coordenacdo e a clarificacdo das linhas de autoridade em trés niveis administrativos:
estratégico, tatico e operacional.

Conforme assevera Ghemawat (2012, p. 1), “apesar de criteriosas tentativas ao longo
de décadas para definir e redefinir estratégia [...], uma série de manifestagdes continua a
surgir, buscando redefinir o termo” (grifo do autor).

Assim, algumas defini¢bes para o termo estratégia aplicadas ao mundo dos negécios
podem ser vistas a seguir:

e Chandler Jr. define estratégia como sendo “a determinagcdo de metas basicas a

longo prazo e dos objetivos de uma empresa, e a adocdo das linhas de acéo e
aplicagéo dos recursos necessarios para alcangar essas metas” (CHANDLER JR.,
1962, p. 13).

e Para Ansoff (1990, p. 93), estratégias sdo “regras e diretrizes para decisdo que

orientem o processo de desenvolvimento de uma empresa”.

e Para Porter (1996, p. 68), “estratégia é a criagdo de uma posi¢do Unica e valiosa,

envolvendo um conjunto de atividades diferenciadas” (numa tradugao livre).
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Para Aaker (2012, p. 5),

quatro dimensdes definem uma estratégia: a estratégia de investimento no
produto-mercado, a proposi¢do de valor ao cliente, os ativos e competéncias
e as estratégias e programas funcionais. A primeira dimensdo especifica
onde competir e as trés restantes indicam como competir para ter éxito.

Para Besanko et al. (2006, p. 31),

[...] a estratégia estd associada as questdes ‘relevantes’ [fronteiras da
empresa, analise de mercados e da concorréncia, posicionamento e dindmica,
organizagdo interna] que uma organizacao enfrenta e as decisdes que ela tem
gue tomar a respeito das mesmas.

Por sua vez, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) definem estratégia em funcao do

que classificaram como cinco Ps, sendo:

Estratégias como planos e padrBes: as estratégias podem ser vistas como planos

que as organizacdes constroem para seu futuro (estratégias pretendidas), mas
também, podem ser vistas como um padrdo de comportamento ao longo do tempo
(estratégias realizadas);

Estratégias como algo deliberado e emergente: ao construir uma estratégia

(pretendida), nem sempre a estratégia realizada foi aquela que foi deliberada, ou
seja, escolhida. Muitas vezes, parte da estratégia deliberada ndo € realizada e parte
da estratégia realizada ndo foi desenhada (pretendida), mas emerge durante o
processo de desenvolvimento da propria estratégia. A Figura 4 ilustra essa
situacao;

Estratégias como posi¢cdes e perspectivas: a estratégia pode ser tida como uma

posicdo no sentido de tentar localizar produtos especificos em mercados
especificos. Por outro lado, a estratégia vista como perspectiva € centra-se na
maneira essencial de trabalho de uma organizagdo. No primeiro caso, a estratégia
estd focada em um ponto fora da organizacdo, para o mercado. No segundo, a
estratégia volta-se para dentro da organizacgéo;

Estratégia como um truque: a “estratégia ¢ um truque, isto ¢, uma ‘manobra’
especifica para enganar um oponente ou concorrente” (MINTZBERG,

AHLSTRAND e LAMPEL, 2010, p. 29).
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Figura 4 - Estratégias deliberadas e emergentes
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Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 26).

Para Fleury e Fleury (2008), questdes como a passagem de um regime de mercado
vendedor para mercado comprador, o processo de globalizacdo dos mercados e o advento da
economia baseada em conhecimento, tiveram grande influéncia no desenvolvimento do
pensamento estratégico.

Segundo estes autores, a partir da década de 70, o advento da crise do petroleo e a
entrada de novos players internacionais como 0s japoneses e, posteriormente, de outros paises
asiaticos, fez com que houvesse uma mudanca no regime de mercado. Antes desse periodo, 0s
mercados eram considerados vendedores, ou seja, como havia mais demanda que oferta, tudo
0 que se fabricava era vendido. Apds esses eventos, 0s mercados tornaram-se ofertantes, ou
seja, comecou a existir mais oferta que demanda e, a partir de entdo, as empresas precisaram
prestar mais atencdo nas necessidades dos consumidores, que comegaram a ditar as regras.
Isso intensificou a competicao.

Concomitante com esse aumento na competitividade, esses autores destacam ainda a
globalizagdo dos mercados, que teria se iniciado na década de 70, com a globalizacéo
financeira, entrado em sua segunda fase na decada de 80 com a globalizacdo comercial, e
chegada a uma terceira, e atual fase, na década de 90 com a globalizacdo produtiva
(BAUMMAN, 1996) apud (FLEURY e FLEURY, 2008, p. 49).

Outro fator que suscitou a necessidade do pensamento estratégico foi o advento da
economia baseada em conhecimento, onde as atividades que mais agregariam valor seriam as

atividades inteligentes, e ndo as atividades rotineiras, manuais. Nesse novo paradigma
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produtivo, “a concep¢do de produtos ¢ sistemas de producdo € que tem valor estratégico,
possibilitando o exercicio das cadeias de fornecimento na medida em que sdo sé as atividades
rotineiras de producdo que estdo, cada vez mais, sendo entregues a terceiros” (FLEURY e
FLEURY, 2008, p. 50).

De uma forma geral, todos os pontos apresentados indicam um fator principal para o
desenvolvimento da estratégia: a competividade. Nesse sentido, afirma Porter (1999, p. 27)
que “a esséncia da formulagdo da estratégia consiste em enfrentar a competi¢do”, conforme

Veremos a seguir.
3.2.2 A competitividade no foco da estratégia

Para Fleury e Fleury (2008, p. 54), no que tange aos debates sobre competitividade das
empresas a abordagem classica ¢ a “analise da industria” ou do “posicionamento estratégico”,
que tem Michael Porter como seu maior expoente.

De acordo com Porter, a competi¢cdo num setor € definida por cinco elementos, que ele
chamou de forcas bésicas, e o efeito coletivo dessas forcas € que determina, em Ultima
instancia, as possibilidades de rentabilidade do setor. Defender-se das cinco forcas, ou
influencid-las a seu favor, deve ser o principal objetivo do estrategista na busca do
posicionamento estratégico da empresa (PORTER, 1999, p. 27-28).

As cinco forgas definidas por Porter estdo representadas na Figura 5.

Figura 5 - Forcas que governam a competi¢cdo num setor
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Fonte: Porter (1999, p. 28)
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Segue uma breve anélise das cinco forcas competitivas, segundo Porter (1999):

Ameaca de novos entrantes:

(@]

Economias de escala: bloqueiam a entrada de novos competidores ao exigir dos

mesmos grandes escalas de producdo, para ndo terem que competir com desvantagens

€m custo;

Diferenciacdo do produto; € necessaria para quebrar a fidelizacdo do consumidor com
uma marca ja estabelecida. Essa fidelizacdo é estabelecida, principalmente, por meio
da propaganda, dos sérvios ao cliente, do pioneirismo no setor e pelas peculiaridades
do produto;

Exigéncias de capital; funciona como uma barreira a entrada de novos competidores,

principalmente quando esse capital € destinado a despesas irrecuperéveis em
propaganda de langamento ou em P&D, além de investimentos em instalacOes fisicas,
estoques, absorcdo de prejuizos iniciais e crédito a clientes, por exemplo;

Desvantagens de custo, independentes do tamanho: as empresas ja estabelecidas

podem usufruir de vantagens de custo resultantes dos efeitos da curva de
aprendizagem e da curva de experiéncia, além de tecnologia exclusiva, do acesso a
melhores fontes de matéria-prima, de ativos adquiridos a pregos anteriores a inflacéo,
de localizacdo favoravel, de subsidios governamentais ou de patentes;

Acesso a canais de distribuicdo: o novo entrante poderd encontrar dificuldades para

encontrar espago dentro dos atuais canais de atacadistas e varejistas para o seu produto
e em alguns casos, precisara criar seus proprios canais de distribuicao;

Politica governamental: as regulamentacdes impostas pelo governo, que podem ir da

limitac&o ao bloqueio de novos entrantes em alguns setores, utilizando-se para isso de
exigéncias como licencas ou limitagbes ao acesso as matérias-primas, podem

funcionar como barreiras a entrada de novos concorrentes.

Ameaca de produtos ou servigos substitutos: cresce a medida em que um produto ou

servigo ofereca melhor relagdo prego-desempenho, e acabam impondo um teto aos pregos

dos produtos oferecidos pelo setor, que deve buscar melhorar a qualidade do produto, ou

tentar estabelecer uma diferenciacéo;

Poder de negociagao dos fornecedores: os fornecedores podem exercer pressao sobre os

participantes de um setor ao elevarem os seus precos ou ao reduzirem a qualidade de bens

e servicos. Dessa forma, fornecedores importantes podem comprometer a rentabilidade de

um setor que ndo consiga compensar 0s aumentos de custo nos seus pregos;
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Poder de negociacdo dos clientes: clientes poderosos, assim como fornecedores
importantes, podem exercer grande influéncia e comprometer os rendimentos do setor, ao
forcarem a baixa de precos - em funcdo dos grandes volumes adquiridos -, ao exigir
melhor qualidade ou ao cobrar maior prestacdo de servigos, agugando a competicdo entre
0s concorrentes, independentemente dos lucros do setor;

Concorréncia dentro do setor: de forma usual, é estabelecida por taticas como a
competicdo por preco, introducdo de produtos/servicos e campanhas publicitarias. Alguns
fatores que agucam a rivalidade dentro do setor: (a) o grande nimero de concorrentes que
disputam em condicGes de quase igualdade de condi¢es; (b) o crescimento lento do setor
permite a intensificagdo na luta pelo aumento de participacdo entre concorrentes com
visdo expansionista; (c) a necessidade de diferenciacdo ou de custos de mudanca para
retencdo de clientes; (d) custos fixos elevados ou a perecibilidade do produto pressionam a
reducdo de precos; (e) os aumentos de capacidade ocorrem em grandes saltos e geram um
desequilibrio na oferta-demanda, levando a periodos de excesso de capacidade com
consequente reducdo nos precos; (f) altas barreiras de saida, como a especializacdo de
ativos, ou a lealdade gerencial a um determinado negdcio, prolongam a permanéncia da
empresa no setor, mesmo com retornos baixos ou negativos. O excesso de capacidade
gerada nessa situacdo acaba por comprometer os rendimentos do setor; (g) a diversidade
de estratégias, de origens e de “personalidades” dos rivais acaba, quase sempre, por

confronta-los uns com os outros.

3.2.3 Estrategias competitivas genéricas

Ao analisar as cinco forgas competitivas, 0 estrategista deve buscar estabelecer um

posicionamento que lhe assegure uma vantagem sobre 0s concorrentes: a sua vantagem

competitiva. A busca da vantagem competitiva seria, entdo, o cerne da estratégia.

Embora as estrategias sejam temporais e especificas para cada empresa, conforme

visto anteriormente, Porter identificou algumas estratégias que ele chamou de genéricas, que

podem ser utilizadas para criar uma posi¢do competitiva privilegiada para a empresa dentro
do setor em que opera (PORTER, 1996). Séo elas:

Lideranca no custo total: pode ser conseguida através da construcdo de instalacfes em

escala eficiente, pela reducdo de custos baseados na experiéncia, um controle rigido dos
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custos e das despesas gerais, pela ndo formacdo de contas marginais dos clientes e pela
minimizacao do custo em areas como P&D, assisténcia, for¢a de vendas, publicidade, etc.
Para se atingir essa condicdo de lideranca em custo total baixo, normalmente necessita-se
de uma grande parcela relativa do mercado ou ainda, outras condi¢des vantajosas como o0
acesso facilitado as matérias-primas;

e Diferenciacdo: sua filosofia é distinguir o produto ou servi¢co oferecido pela empresa, de

forma a torné-lo Unico dentro do segmento da industria. Alguns métodos utilizados para
iIsso podem ser: projeto ou imagem da marca, tecnologia, peculiaridades, servicos sob
encomenda, rede de fornecedores, e outros.
Uma caracteristica da diferenciacdo € que ela nem sempre permite a obtencdo de uma
grande parcela de mercado, uma vez que sugere um sentimento de exclusividade que a
torna incompativel com uma grande parcela do mercado. Embora ndo seja uma regra, a
diferenciacdo €, quase sempre, incompativel com custo baixo e preco compativel aos da
concorréncia;

e Enfogue: concentra-se no atendimento de um determinado grupo de consumidores, ou de
um mercado geografico especifico, ou ainda na producdo de um segmento da linha de
produtos. Sua premissa basica é que a empresa pode atender um publico alvo determinado
de forma mais eficiente e efetiva, do que a concorréncia que atua de forma mais ampla.
Assim, a empresa acaba por atingir a diferenciacdo por atender melhor as necessidades do
seu alvo especifico, ou consegue uma situacdo de custos mais baixos na obtencdo desse
alvo, ou ambos.

Na Figura 6, pode-se ver a relacdo entre o alvo estratégico e a vantagem estratégica

propiciados por cada estratégia genérica:

Figura 6 - Trés estratégias genéricas
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Fonte: Porter (1996, p. 53).
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3.2.4 Posicionamento estratégico e vantagem competitiva

Embora as estratégias genéricas continuassem validas para “caracterizar as posi¢des
estratégicas em niveis mais simples e amplos”, Porter (1999, p. 56-63), acrescenta a ideia de
que o posicionamento pode emergir de trés fontes diversas, que podem atuar de forma
simultanea e geralmente encontram-se entrelagadas:

e Posicionamento baseado na variedade: quando se baseia na producdo de um subconjunto

de produtos ou servigos de um setor, ao invés de se concentrar em segmentos de clientes;

e Posicionamento baseado nas necessidades: concentra-se em atender a maioria das

necessidades de um determinado grupo de clientes, que pode ter necessidades
diferenciadas e se pode criar um conjunto de atividades sob medida para satisfazer a essas
necessidades;

e Posicionamento baseado no acesso: € 0 mais incomum e menos compreendido. Baseia-se

na segmentacdo dos clientes em funcdo das diferencas nas formas de acesso, que pode
dar-se em fungéo da geografia ou do porte do cliente. Nesse caso, a melhor conformacéo
de atividades para o acesso aos clientes é diferente, embora as necessidades sejam
similares as dos demais.
Ainda segundo Porter, “o posicionamento ndo diz respeito apenas ao desenvolvimento
de um nicho. A posicéo resultante de qualquer uma das fontes pode ser ampla ou estreita”.
Além disso, “independentemente do critério — variedade, necessidade e acesso, ou
alguma combinacdo dos trés -, 0 posicionamento exige um conjunto de atividades sob medida,
pois é sempre a consequéncia de diferengas na oferta, ou seja, de diferencas nas atividades”
(PORTER, 1999, p. 62).
No que tange a vantagem competitiva, Oliveira (2005, p. 145-146) sugere que as
fontes de vantagem competitiva de uma empresa podem estar localizadas em trés pontos:

¢ No seu ambiente de operacgdo: por inexisténcia de concorrentes muito fortes, inexisténcia

de problemas com recursos financeiros, humanos e materiais, possibilidade de acesso a
tecnologia inovadora e boa imagem institucional, entre outros;

e Em sua situacdo geral: ao dispor de tecnologia de ponta que Ihe possibilite redugéo de

custos, maior eficiéncia em seus processos produtos e precos competitivos em seus
produtos e/ou servigos, alta liquidez financeira, baixo grau de endividamento, alto nivel do
seu quadro funcional, sistemas de informac6es gerenciais adequados, produtos e servicos

com boa imagem perante 0 mercado, capacidade instalada adequada a sua necessidade,
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alto poder de penetracdo nos segmentos de mercado e flexibilidade e eficiéncia interna,
entre outros;

e Em sua postura de atuacdo: quando aceitar o risco, tem sentido de oportunidade, tem

clareza dos seus objetivos, sabe formular e operacionalizar estratégias, sabe estabelecer
politicas, tem visdo voltada para o mercado, sabe liderar, sabe motivar, abre-se a inovagédo
e a criatividade, tem adequada atuacédo de lobby, administra adequadamente os projetos e
0s recursos, e controla e avalia de forma rigida, compreensivel, imparcial e constante,
entre outros.

O autor chama a atencdo para o fato de que essa lista ndo é definitiva, pois, a
vantagem competitiva é temporal e depende de empresa para empresa, além de que, ela é
sempre relativa aos seus concorrentes.

Outro conceito importante introduzido por Porter, no que tange ao posicionamento

estratégico e a obtencdo de vantagem competitiva, € o conceito de Cadeia de Valor.

Este conceito divide as atividades empresariais em tecnologicamente e
economicamente distintas, que as empresas utilizam para fazer neg6cios. Sao
as chamadas ‘atividades de valor’. O valor criado pela empresa é mensurado
através do prego que os compradores estdo dispostos a pagar pelo produto ou
servico. O negocio é rentavel quando o valor que cria € superior ao custo do
desempenho das atividades de valor (PORTER e MILLAR, 1999, p. 84).

Assim, concluem os autores, para que uma empresa conquiste vantagem competitiva
em relagdo a concorréncia, ela precisa executar essas atividades a um custo menor ou executa-
las de forma a conseguir a diferenciacao e o adicional de preco (mais valor).

Porter e Millar (1999) dividem as atividades empresariais em nove categorias
genéricas, divididas em atividades priméarias e atividades de apoio (vide Figura 7). As
atividades primarias s@o as que compdem a producdo, a comercializacdo e a entrega de
produtos ao comprador. As atividades de apoio sdo aquelas que permitem a execugdo das
atividades primarias. Todas as atividades utilizam insumos adquiridos, recursos humanos e
uma combinagdo de tecnologias. A infraestrutura da empresa sustenta toda a cadeia e é
composta por fungdes como a geréncia geral, departamento juridico e contabilidade.

De uma forma geral, uma empresa pode criar mais valor econdmico que as demais do
seu setor, de duas formas: configurando sua cadeia de valor de forma especifica ou,
contrariamente, configurando sua cadeia de valor da mesma forma, mas, executando
atividades de forma mais eficiente do que suas rivais. Para isso, a empresa precisa possuir

recursos ou competéncias diferenciadas das de suas rivais.
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Os recursos podem ser entendidos como ativos especificos da empresa como
patentes e marcas registradas, reputacdo do nome da marca, base instalada,
cultura organizacional e trabalhadores com pericia ou know-how especificos
da empresa, [...] Diferentemente dos ativos ndo especializados ou fatores de
producdo, como edificios, matérias-primas ou méo-de-obra néo qualificada,
0s recursos ndo podem ser duplicados facilmente ou adquiridos por outras
empresas em mercados funcionando bem. Os recursos podem afetar
diretamente a capacidade de uma empresa de criar mais valor que outras
empresas. [...] 0s recursos também indiretamente criam impacto na criacdo
de valor porque séo a base das competéncias da empresa. Competéncias séo
atividades que uma empresa exerce especialmente bem, em comparagdo com
outras empresas (BESANKO, DRANOVE, et al., 2006, p. 375-377).

eia de valor

da Empresa

Gestao de

da Tecnologi

Atividades de Apoio

Compras de

Infraestrutura

Recursos Humanos

Desenvolvimento

Bens e Servigos

a

Logistica : Operacdes : Logistica : Marketing: Servicos
de entrada i de saida | evendas : Margem

Atividades Primarias

Fonte: Porter e Millar (1999, p. 85).

Expandindo a

compreensdo da criacdo de valor dentro de um segmento, Porter e

Millar (1999, p. 86) chamam a atencdo para o fato de que “a cadeia de valores de uma

empresa em um setor especifico esta inserida num fluxo mais amplo de atividades” que

denominam “sistema de valores”.

Figura 8 - O si

stema de valores

Cadeias de valores Cadeias de valores Cadeias de valores dos Cadeias de valores
dos fornecedores da empresa canais de distribuigao dos compradores

Valores
a montante

Valores da Valores
empresa a jusante

Fonte: Adaptado de Porter e Millar (1999, p. 86)

Conforme se pode observar na Figura 8, esse sistema é composto por duas cadeias de

valores complementares, a montante (fornecedores de insumos como matérias-primas,
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componentes e servigos terceirizados) e a jusante (canais de distribuicdo). Assim, as empresas

podem criar vantagem competitiva ao otimizarem suas atividades que estéo interligadas com

atividades dos outros elos do sistema de valores, quer estes estejam a montante ou a jusante.
No proximo tépico, veremos como se materializa o pensamento estratégico dentro de

uma organizacao atraves da formulacdo do Planejamento Estratégico.

3.2.5 O Planejamento Estratégico Empresarial — PE

Na visdo de Oliveira (2005, p. 35) o planejamento pode ser entendido “como um
processo, [...], desenvolvido para o alcance de uma situacdo futura desejada de um modo mais
eficiente, eficaz e efetivo, com a melhor concentragdo de esforgos e recursos pela empresa”.
Do que resulta que o Planejamento Estratégico “é o processo que proporciona sustentacdo
metodoldgica para se estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela empresa, visando ao
otimizado grau de interacdo com o ambiente e atuando de forma inovadora e diferenciada”
(OLIVEIRA, 2005, p. 48).

Sobre o Planejamento Estratégico, autores como Cavalcanti (2006), Tavares (2008),
Ghemawat (2012) e Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) situam a sua popularizacao entre
as décadas 60 e 70, e um instrumento que o teria formalizado foi a analise de SWOT
(Strengths, Weakness, Opportunities, Treats), ou em Portugués FOFA (Forgas,
Oportunidades, Fraquezas e Ameacas). Em esséncia, a analise SWOT era a identificacdo dos
fatores criticos ou favoraveis ao sucesso da estratégia empresarial.

Nessa andlise, buscava-se identificar os elementos externos a organizacdo que
poderiam ser favoraveis (oportunidades), ou desfavordveis (ameacas) e analisava-se os fatores
internos da organizacdo, que poderiam ser também, favoraveis (forgas), ou desfavoraveis
(fraquezas) que poderiam, dessa forma, confrontados com os fatores externos, apoiar ou
obstar o sucesso da empresa. Um exemplo da matriz SWOT pode ser observado na Figura 9, a
sequir.

Esse modelo de analise foi desenvolvido na década de 70 pelo que seria classificado
como a Escola do Design da Estratégia (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2010).
Os autores comentam ainda, que, de forma simplificada, essa escola propunha a busca da
adequacdo entre as capacidades internas e as condic¢des externas das empresas. Os autores

reiteram ainda que “embora o campo da administragdo estratégica tenha-se desenvolvido e
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crescido em Vvérias direcBes, a maior parte dos livros-texto padrdo continua a usar o modelo
SWOT como sua pega central” (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2010, p. 39).

Figura 9 - Matriz de SWOT

FATORES
Favoraveis Desfavoraveis
Interna FORCAS FRAQUEZAS
=
|
o
xx
(@)
Externa | OPORTUNIDADES AMEACAS

Fonte: Adaptado de Oliveira (2005, p. 139).

Um esquema classico de desenvolvimento do Planejamento Estratégico proposto por

Ansoff é mostrado na Figura 10.

Figura 10 - Planejamento Estratégico Classico - Igor Ansoff
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:---+  Financeira r— Diversificacao
: (8) (C))
Estratégia J Estratégia de
:....| Administrativa Expensdo «——

7) (6)

T

Fonte: Ansoff (1965) apud Cavalcanti (2006, p. 16).
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Ainda na década de 70, além da andlise de SWOT, alguns conceitos que também se
popularizaram e foram desenvolvidos para apoiar a pratica do desenvolvimento do
planejamento estratégico foram: a matriz de crescimento e da participacdo do mercado, a
curva de experiéncia, as Unidades Estratéegicas de Negocios (UENsS) e a Matriz de
Atratividade de Negocios e Posicdo de Mercado (TAVARES, 2008), (GHEMAWAT, 2012).

Por uma questdo de foco, esses conceitos ndo seréo desenvolvidos aqui.

3.2.6 Escolas da administracdo estratégia

Embora o conceito de estratégia remonte a antiguidade, o conceito de estratégia no
ambiente empresarial é relativamente novo, conforme ja citado anteriormente. Nesse periodo,
varias abordagens foram desenvolvidas. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) agruparam
essas abordagens em um total de dez grupos que chamaram de Escolas.

As trés primeiras escolas foram classificadas como de natureza prescritiva, pois se
concentravam mais em definir como as estratégias devem ser formuladas, e pouco se
preocupavam em entender como elas realmente se formam. Foram elas: a Escola do Design, a
Escola do Planejamento e a Escola do Posicionamento.

As seis escolas seguintes concentram-se em caracteristicas especificas do processo de
formulacdo da estratégia, e tém dado maior énfase a descricao dos aspectos de formulacdo das
estratégias, em detrimento da prescricdo do comportamento estratégico. Sdo elas: a Escola
Empreendedora, a Escola Cognitiva, a Escola de Aprendizado, a Escola do Poder, a Escola
Cultural e a Escola Ambiental.

Por fim, a Ultima escola, a Escola de Configuracdo, seria uma combinacdo de todas as
demais escolas.

A seqguir, faremos uma breve descricdo de caracteristicas de cada escola de acordo
com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010):

e Escola do Design: surgiu na década de 60 e teria estabelecido a visdo mais influente do

processo de formulagdo das estratégias. Sua proposi¢ao mais simples € de que a estratégia
deve ser uma adequacdo entre as capacidades internas e as possibilidades externas.
Introduziu 0 modelo SWOT como ferramenta de apoio a construcao da estratégia;

e Escola do Planejamento: embora tenha nascido no mesmo periodo que a Escola de

Design, com a publicacdo do livro Corporate Strategy, de Igor Ansoff, em 1965, foi na
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década de 70 que teve sua maior expansdo. Sua ténica principal era o desenvolvimento do
Planejamento Estratégico baseado em procedimento formal, treinamento formal, anélise
formal e o apoio de muitos nimeros. Parte da estratégia deveria ser conduzida por um
quadro de planejadores altamente qualificados e a outra parte por um departamento
especializado de planejamento estratégico;

Escola do Posicionamento: inicia-se na década de 80, com a publicacdo do livro

Competitive Advantage, de Michael Porter. Embora tenha mantido as premissas basicas
das duas escolas anteriores, ela enfatizou a importancia das prdprias estratégias, em
detrimento do processo de formulacdo das mesmas, e abriu o lado prescritivo da area a
investigacOes substanciais ao focalizar o conteudo das estratégias, ao invés de ficar apenas
na prescricdo genérica da escola de planejamento e da repeticdo do modelo da escola de
design. Sua ideia mais expressiva foi a de que poucas estratégias-chave - como a de
posi¢cBes no mercado - sdo desejaveis num setor: as que podem ser defendidas contra
concorrentes atuais e futuros.

Escola Empreendedora: embora ndo faca parte das escolas prescritivas, essa escola situa-

se num ponto intermedidrio, pois mantém consonancia com a escola do design, ao

focalizar o lider como mentor e orientador Unico da estratégia. Diferentemente daguela, no

entanto, que prescrevia uma estrutura conceitual e desprezava a intuicdo, essa focalizou o

lider Unico na formulacdo da estratégia e enfatizou o uso da intuicdo, julgamento,

sabedoria, experiéncia e critério. O estabelecimento da “visio”’, que é uma representacio

mental da estratéqgia estabelecida pelo lider, é o conceito mais central desta escola.

Escola Cognitiva: utiliza a psicologia cognitiva para entender a visdo estratégica e

também de como as estratégias se formam sob outras circunstancias na mente do

estrategista. Antes dela, as pesquisas preocupavam-se mais com 0S requisitos para se

pensar; a partir dela comecou-se a dar valor ao pensamento em si, € seus conteddos.

Assim, tem-se observado que os estrategistas, em geral, sdo autodidatas. Essa escola

dividiu-se em duas partes: uma mais positivista tenta produzir algum tipo de visdo

objetiva do mundo a partir do processamento e estruturacdo do conhecimento. A outra ala

tem uma percepcdo mais subjetiva, e vé a estratégia como uma interpretacdo do mundo;

Escola de Aprendizado: sua concepgdo de formulacdo da estratégia difere da concepcao

das escolas anteriores ao sugerir que diante da complexidade existente na formulacdo da
estratégia propagada pela escola cognitiva, complexidade essa que sobrepujava as

condigdes prescritivas das trés primeiras escolas, as estratégias emergem do aprendizado



53

ao longo do tempo. Assim, as estratégias surgem no momento em que as pessoas atuando
sozinhas ou, mais comumente, agindo coletivamente, “aprendem a respeito de uma
situacdo tanto quanto a capacidade da sua organizagdo de lidar com ela” ¢ “finalmente,
elas convergem quanto a padrdes de comportamento que funcionem” (MINTZBERG,
AHLSTRAND e LAMPEL, p. 176). Dessa forma, ao levantar questionamentos sobre
quem seria 0 arquiteto da estratégia e onde ocorreria de fato a formulacéo da estratégia, a
escola de aprendizado derrubou as principais hipdteses e premissas das escolas

prescritivas, de tradigdo “racional”;

Escola do Poder: insere no contexto de formulacdo da estratégia o uso do poder e da
politica para negociar estratégias que favorecam interesses especificos. Uma vez que as
relacbes de poder circundam as organizacdes, podem também influencia-las. Assim, a
escola de poder divide-se em duas alas: uma que trata do poder micro e lida com o jogo da
politica — legitimo e ilegitimo - dentro da organizacdo, e outro que trata do poder macro,
que lida com as questdes de poder de influenciacdo da organizacdo no ambiente;

Escola Cultural: de certa forma, contrapondo-se a escola do poder que lida com a

promocdo de mudancas estratégicas a partir da influéncia de politicas internas, a escola
cultural tem a “formulacdo da estratégia como um processo enraizado na for¢a social da
cultura” (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2010, p. 252), e na forma como esta
pode influenciar na manutencdo da estabilidade estratégica ou, em alguns casos, atuando
como fator de resisténcia as mudancas estratégicas;

Escola Ambiental: derivou-se da chamada “teoria da contingéncia”, que descrevia as
g q

relacbes entre atributos especificos da organizacdo e determinadas dimensdes do
ambiente. Diferentemente das outras escolas que tendem a colocar o estrategista como
principal ator no palco da formulacdo da estratégia, relegando ao ambiente o status de
fator na concepcéo da estratégia, a escola ambiental contrariamente, atribui ao ambiente o
papel de ator. Dessa forma, esta escola reequilibra a visdo global de formulacdo da
estratégia ao posicionar o ambiente ao lado da lideranca e da organizagdo, como sendo as
forcas centrais do processo;

Escola de Configuracdo: traz, como aspecto fundamental e que a diferencia das demais

escolas, a possiblidade de harmonizagdo e integracdo de conceitos das outras escolas.
Possui dois lados principais sdo: a configuracdo (que descreve estados - da organizagao ou
do ambiente) e transformacéo (que descreve a forma como a estratégia € gerada). Esses

dois estados seriam, pois, complementares, uma vez que, se “uma organizagcdo adota
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estados de ser, entdo a geracdo de estratégia torna-se um processo de saltar de um estado
para outro” (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2010, p. 290), Logo, todo
processo de configuracdo, gera como consequéncia, um processo de transformacéo.

Até aqui, vimos alguns conceitos sobre as organizacdes e de que forma elas devem
posicionar-se dentro de um ambiente dindmico para se manterem competitivas. A partir do
proximo topico, veremos de que forma as Tecnologias de Informacdo e Comunicacao (TICs)
e os Sistemas de Informacdo (SI) podem contribuir para o desenvolvimento e as estratégias

das organizacdes.

3.3 SISTEMAS DE INFORMACAO E ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Como visto anteriormente, a funcdo da estratégia é gerar uma vantagem competitiva.
No atual contexto tecnoldgico, de que forma as Tecnologias e os Sistemas de Informacéo
(T1/SI), pode ser utilizadas como diferenciador estratégico e gerar, portanto, uma vantagem
competitiva para as empresas?

Conforme afirma Drucker, para a formulacdo de uma estratégia necessitamos de
informag¢des do ambiente. “A estratégia deve basear-se em informagdes sobre mercados,
clientes e ndo-clientes; sobre tecnologia no proprio setor e em outros; sobre finangas
mundiais; e sobre a economia mundial em transformagio” (DRUCKER, 2006, p. 112).

Para Porter e Millar (1999), a revolucdo da informacao tem impactado na competicéo
de trés formas basicas:

e Mudando a estrutura setorial, com consequente alteracdo nas regras da

competicao;

e Gerando vantagem competitiva ao proporcionar novas possibilidades de as

empresas superar os rivais;

e Disseminando novos negocios, geralmente baseados nas atuais operagfes da

empresa.

Embora ainda parega existir certa mistica no mundo dos negdécios, que 0 uso de
computadores, por si sO, possa deixar a empresa mais eficiente e competitiva, alguns autores
reforcam a necessidade de se olhar a Tl como ferramenta estratégica.

Nesse sentido Gates e Rinearson afirmam que (1995, p. 174)

diretores de empresas pequenas e grandes ficardo deslumbrados com as
facilidades que a tecnologia da informacéo pode oferecer. Antes de investir,
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eles devem ter em mente que o computador é apenas um instrumento para
ajudar a resolver problemas identificados. Ele ndo é como as vezes as
pessoas parecem esperar, uma magica panaceia universal. Se ou¢co um dono
de empresa dizer: “Estou perdendo dinheiro, é melhor comprar um
computador”, digo-lhe para repensar sua estratégia antes de investir. A
tecnologia, na melhor das hipéteses, ira adiar a necessidade de mudancas
mais fundamentais.

Para O’Brien (2001, p. 292), as empresas visualizam e utilizam a Tl de muitas formas.
Basicamente, as empresas tanto podem utilizar os sistemas de informacdo de forma
estratégica, ou de maneira defensiva, ou controlada. No primeiro caso, a Tl seria encarada
como importante diferenciador competitivo pela sua administracdo, que enfatizaria sua
utilizacdo estratégica. Para isso, ela investiria significativamente em tecnologia como apoio ao
processo decisério e na melhoria dos processos empresariais.

No Quadro 1, pode-se observar uma classificacdo das organizacGes de acordo com a

forma como concebem e empregam a tecnologia da informacéo.

Quadro 1 - Formas de concepcao e emprego da TI pelas organizagdes

Forma Caracterizacao

Nivel 1: Estratégica

e Tl é encarada como um diferenciador competitivo;

o Tl esta apoiando o processamento de transagdes, a tomada de decisbes, colaboragéo e
processos empresariais essenciais de forma;

e Os processos empresariais sao modificados para reduzir tempo e custos e melhorar a
qualidade e a flexibilidade.

Estratégica

Nivel 2: Ofensiva

e Tl é encarada mais como ponto de influéncia do que como diferenciador competitivo;
e Redes de PCs e servidores estéo proliferando na organizagéo;

e Aorganizagéo esta envolvida em captar beneficios da TI.

Ofensiva

Nivel 3: Defensiva
Defensiva ¢ O crescimento da Tl é controlado @ uma taxa menor do que a do crescimento do negécio;
e Os investimentos em Tl acompanham o comportamento do setor.

Nivel 4: Justificado pelo custo

e Controle rigido & mantido sobre a Tl;

o As plataformas e aplicagdes da tecnologia estio envelhecendo.
e As avaliagdes de ROI séo feitas apenas no nivel de projeto;

» N3o existe nenhum plano geral de disseminag&o da tecnologia.

Justificada
pelo custo

Nivel 5: Controlada
Controlada o ATl é encarada como despesa;
o A administracdo néo esta disposta a investir em computagao;

Fonte: Murray (1991) apud O’Brien (2001, p. 292).

Os sistemas de informacéo e as tecnologias de informagdo vem promovendo grandes

mudangas, também, na cadeia de valores e isso tem impacto sobre todo o sistema de valores
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de uma industria. Dessa forma, além de estar impactando na competitividade do setor, ela esta
alterando, inclusive, a perspectiva de satisfacdo do cliente em relacdo ao produto. Nesse
sentido, Porter e Millar (1999, p. 88) enfatizam que tudo isso explica “[...] porque a tecnologia
da informacdo adquiriu significado estratégico e é diferente das muitas outras tecnologias
utilizadas”.

No que tange a cadeia de valores, esses autores argumentam que todas as atividades de
valor sdo compostas por um componente fisico e um componente de processamento da
informacdo. Como componente fisico pode-se entender toda atividade fisica necessaria para o
desenvolvimento da tarefa. O componente de processamento da informagéo, por sua vez,
corresponde aos passos necessarios para a captacdo, manipulagdo e distribuicdo dos dados
necessarios a execucao da atividade.

Além disso, a tecnologia da informacéo tem permitido a criacdo de novos fluxos entre
as atividades, o que expande em muito a capacidade da empresa de explorar os elos entre as
atividades, tanto interna, quanto externamente, além de influenciar o desempenho das
atividades individualmente. Dessa forma, a tecnologia da informacdo tem possibilitado a
criacdo de novos elos entre as atividades permitindo que as empresas possam coordenar suas
acoes com clientes e fornecedores, de forma mais estreita (PORTER e MILLAR, 1999, p. 88)

A importancia estratégica dos sistemas de informacdo é ressaltada por Laudon e
Laudon (2004) quando afirmam que alguns sistemas tornaram-se criticos para o sucesso das
empresas no longo prazo. Esses sistemas sdo chamados de Sistemas estratégicos de
informagdo. Esses sistemas “alteram metas, operacdes ou relacionamentos com o ambiente
das organizacbes para ajudéa-las a conquistar uma vantagem sobre os concorrentes. Eles
podem até mesmo mudar o negdcio das organizagdes” (LAUDON e LAUDON, 2004, p. 90).

Com efeito, as possibilidades de utilizacdo dos sistemas de informacdo dentro das
organizacOes, do ponto de vista estratégico, sdo enormes e podem ser observadas na Figura
11.

Esses autores, no entanto, diferenciam os sistemas estratégicos, dos sistemas do nivel
estratégico, que sao utilizados pelos gerentes séniores na tomada de decisdo e nos problemas
de longo alcance. Assim, os sistemas estratégicos podem ser utilizados por todos os niveis
organizacionais, e sua abrangéncia € muito maior do que os demais tipos de sistemas
utilizados numa organizacao. No entanto, esses autores alertam ainda para o fato de que, em
geral, 0 que existe nas empresas Ndo € um sistema estratégico Uinico e abrangente, “mas uma

série de sistemas operando em diferentes niveis de estratégia [...]. Para cada nivel de
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estratégia empresarial hd uma utilizacdo estratégica de sistemas. E para cada estratégia
empresarial hd um modelo adequado de analise” (LAUDON e LAUDON, 2004, p. 90).

Figura 11 - Sistemas de informacéo na cadeia de valor da empresa e do setor
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< T | Projetos assistidos por computador (CAD) g
' ©
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i de suprimentos marketing distribuicdo | «
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Fonte: Adaptado de Laudon e Laudon (2004, p. 91).

De acordo com O’Brien (2004), a utilizagdo de tecnologias de informagdo para
obtencdo de vantagem competitiva pode dar-se de vérias formas, conforme podemos observar

no Quadro 2, a seguir.

Quadro 2 - Utilizacdo da TI para implementar estratégias competitivas

Estrate_g_la Possibilidades de uso da Tl
Competitiva
Reduzir e Usar a Tl para reduzir substancialmente o custo de processos empresariais.
Custos e Usar a Tl para reduzir os custos dos clientes ou fornecedores.

e Desenvolver novos dispositivos de Tl para diferenciar produtos e servigos.

o Utilizar dispositivos de Tl para reduzir as vantagens de diferenciagao dos

Diferenciar concorrentes.

o  Utilizar dispositivos de Tl para concentrar-se em produtos e servigos em nichos de
mercado.

o  Criar novos produtos € servigos que incluam componentes de TI.
Inovar o Fazer alteragdes radicais nos processos empresariais utilizando TI.
¢ Desenvolver novos mercados ou nichos de mercado exclusivos com a ajuda de TI.
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Promover o Utilizar Tl para administrar a expanséo dos negocios regional € mundial.
Crescimento | e Utilizar Tl para a diversificagdo e a integragdo em outros produtos e servigos.

o Utilizar Tl para criar organizagdes virtuais de parceiros comerciais.

Desenvolver | e Desenvolver sistemas de informagao interorganizacionais conectados pela Internet,
Aliangas extranets ou outras redes que apoiem relagdes empresariais estratégicas com
clientes, fornecedores, subcontratados e outros.

Fonte: O’Brien (2004, p. 42).

Além dessas estratégias competitivas basicas, 0 autor sugere ainda, algumas formas
suplementares de utilizacdo da TI para implementar estratégias competitivas, conforme

descrito no Quadro 3.

Quadro 3 - Formas suplementares de usos da T1 para implementar estratégias competitivas

Outros usos estratégicos da Tecnologia da Informacéao

Desenvolver sistemas de informagéo interempresariais cuja conveniéncia e eficiéncia criam custos de troca
que isolam clientes ou fornecedores.

Fazer importantes investimentos em aplica¢des avangadas de Tl que erguem barreiras a entrada de
concorrentes internos ou externos ao setor.

Incluir componentes de Tl em produtos e servigos para dificultar a substituicdo de produtos ou servigos
concorrentes.

Alavancar investimentos em pessoal, hardware, software e bancos de dados e redes de Sl de utilizagio
operacional em aplicagOes estratégicas.

Fonte: O’Brien (2004, p. 44).

A utilizacdo estratégica de tecnologias de informacdo, embora devesse parecer algo
natural nos dias de hoje, além de ndo ser tdo simples, vem sendo alvo de estudos para
entender as principais dificuldades e melhores praticas para conseguir os melhores resultados.

E isso que verificaremos no préximo tépico.

3.3.1 0 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE SI/TI

As possibilidades de utilizagdo das tecnologias de informacdo nas organizagdes e as
possibilidades dos impactos de uso das mesmas podem ser compensadores. Como vimos
anteriormente, as tecnologias de informacdo podem atuar como importante fator de apoio a

competitividade empresarial. No entanto, apesar dos crescentes investimentos em TI, nem
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sempre as empresas conseguem os retornos esperados em termos de produtividade ou mesmo
de vantagem competitiva.

Nesse sentido, Solow (1987) questiona o fato de que, apesar dos investimentos em
tecnologia em todos os paises desenvolvidos, houve uma desaceleracdo no crescimento desses
paises, ao invés de crescimento. Segundo o autor, “vocé pode ver a era do computador em
todos os lugares, mas ndo nas estatisticas de produtividade™ (SOLOW, 1987, p. 36).

Segundo Santos e Chamon (2008, p. 2), “essa observacao de Solow iniciou uma ampla
discussdo, que segue sem conclusdo até os dias de hoje sobre a verdadeira relagdo entre
investimentos em TI e a produtividade”. Ainda segundo esses autores, quando o0s
investimentos em TI parecem ndo proporcionar os resultados positivos esperados, surge uma
aparente contradicdo, que teria sido batizada pelo economista americano Stephen S. Roach de
“Paradoxo da Produtividade” (ROACH, 1988) apud (SANTOS e CHAMON, 2008, p. 2),

Dentre as varias possiveis causas para a existéncia do Paradoxo da Produtividade, uma

sintese pode ser encontrada no Quadro 4.

Quadro 4 - Comparagéo das explicacdes do Paradoxo da Produtividade dadas por
Brynjolfsson (1993) e Wainer (2003)

Nivel de explicagdo do Paradoxo Explicagao detalhada do Paradoxo Sl
segundo Wainer (2003) segundo Wainer (2003) SUIEREIEAIO 6
Brynjolfsson (1993)
Explicagao Macro-econdmica Estatisticas governamentais ndo sdo apropriadas. | Erros de medida de input e output

Os investimentos em TI tém o objetivo de competir
e ndo ser mais produtivo.

A Tl transforma os processos de trabalho, mas
enquanto ndo ha adaptagéo dos empregados ao Defasagem entre custos e
novo processo, 0 aumento de produtividade ndo beneficios

aparece.

Explicagao Inter-organizacional Falhas no gerenciamento da Tl

Explicagao Organizacional

Explicagao Gerencial Custo da Tl é alto. Falhas no gerenciamento da Tl

Os sistemas de Tl sao dificeis de operar e sdo
abandonados ou mal aproveitados.

Explicagao baseada em Programas Falhas no gerenciamento da Tl

Fonte: Santos e Chamon (2008, p. 7).

Como podemos observar, boa parte das explicacbes dos problemas relacionados ao
Paradoxo da Produtividade esta relacionado a problemas de gestdo da tecnologia da
informagéo.

Esses problemas podem estar relacionados a falta de alinhamento entre as estratégias

organizacionais e as estratégias de TI. Nesse sentido, Teixeira Filho (2010, p. 22) defende

* Numa tradugcdo livre.



60

que, “diante da complexidade que a area de SI/TI apresenta e a necessidade constante de
melhoria no desempenho dos negdcios, o planejamento estratégico de SI/TI esta tendo, cada
vez mais, um papel decisivo dentro das organizacGes”.

Rezende (2007) apud Teixeira Filho (2010, p. 22) chama atencdo para o fato de que
varias sdo as denominagdes que se tem dado ao Planejamento Estratégico de SI/TI: Plano
Diretor de Informética (PDI), ou Plano Diretor de Tecnologia da Informagdo (PDTI), ou
Plano Estratégico de Sistemas de Informacdo (PESI). Rezende e Abreu (2010, p. 153)
acrescentam ainda que, enquanto o Planejamento Estratégico de Informac6es (PEI) esta mais
voltado para a necessidade informacional da empresa e com o0s conhecimentos da empresa
como um todo, o Plano Diretor de Informéatica (PDI) concentra-se na Tecnologia da
Informacé&o e seus respectivos recursos tecnoldgicos.

Embora esses autores sugiram que o planejamento de informacdes e de informatica
possam ser reunidos num Planejamento de Tecnologia da Informagéo (PTI), Teixeira Filho
(2010, p. 22) propde que todas esses termos possam ser reunidos sobre uma Unica
denominacdo que acaba por englobar todas as demais: Planejamento Estratégico de SI/TI, o
que nos parece adequado, e que utilizaremos daqui em diante neste trabalho.

O sucesso dos sistemas de informagdo e das tecnologias de informagdo como
ferramentas de apoio ao desempenho empresarial, assim como fatores estratégicos de
competitividade, parece estar intimamente relacionado ao alinhamento entre as estratégias de
SI/TI e a estratégia empresarial. Isso porque, conforme Turban, Rainer e Potter (2005, p. 393),
os sistemas de informacdo sdo desenvolvidos para apoiar processos empresariais, de forma
que, “o planejamento desses sistemas precisa estar alinhado com o planejamento global da
organizagao”.

Assim, esses autores definem o Planejamento Estratégico de SI/TI como “um conjunto
de metas de longo prazo que descrevem a infraestrutura de TI e as principais iniciativas de
sistema de informagdo, necessarias para alcangar as metas da organizag¢ao”. E deve ter como
meta (TURBAN, RAINER e POTTER, 2005, p. 397):

e Estar alinhado com o plano estratégico da organizacao;

e O fornecimento de uma arquitetura de TI que possibilite a integracédo e operacdo em rede,
e sem interrupgdes, de usuarios, aplicacdes e bancos de dados;

e A alocacdo eficiente de recursos para o desenvolvimento de Sl entre projetos
concorrentes, de forma que os projetos possam ser concluidos no tempo previsto, dentro

do orcamento e com a funcionalidade esperada.
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O processo de planejamento dos sistemas de informacdo, na perspectiva desses
mesmos autores, ndo deve ser iniciado pela tecnologia, mas pelo planejamento estratégico da
organizacdo. O Planejamento Estratégico, analisado juntamente com a arquitetura de TI
existente, fornecem os dados para o Plano Estratégico de Tl (PETI). A arquitetura de TI
define de que forma os recursos de informética devem ser utilizados para que a organizacao
alcance sua missdo. Isso abrange aspectos técnicos (hardware, software, redes, etc.) e
gerenciais (administracdo do departamento de sistemas, participacdo dos gerentes das areas
funcionais e como serdo tomadas as decisdes de Sl).

A Figura 12 ilustra o modelo de elaboragéo do PET]I, de acordo com esses autores.

Figura 12 - O processo de planejamento dos sistemas de informacao

Missao da
organizagao
Plancjamento Planejamento Nova arquitetura Plano operacional Brojets.de
estratégico da || estratégico de [P d q.” > dp S| —»| desenvolvimento
organizacao Sl & e de SI
Avaliagéo do
ambiente de
negocio
9 Arquitetura
atual de TI

Fonte: Turban, Rainer e Potter (2005, p. 396), com adaptagdes.

Outro item importante definido pelo PETI é a missdo do departamento de Sl, que deve
ajudar a definir trés categorias de analise importantes (TURBAN, RAINER e POTTER, 2005, p.
397):
e Eficiéncia: o departamento de Sl e os recursos de TI contribuem para que a organizacéo
atinja suas metas com um minimo de recursos?
e Eficécia: os gerentes funcionais (e 0s executivos) estdo sendo ajudados pelo departamento
de Sl e pelos recursos de TI, a fazerem as coisas certas?

e Competitividade: o departamento de Sl e os recursos de Tl estdo inseridos em projetos

que buscam aumentar a competitividade da organizagao?

Os autores prosseguem defendendo ainda que, para que o departamento de Sl ajude a
organizacdo a atingir suas metas, € necessario que haja a participacdo de todos os gerentes
funcionais e, também, de membros da diretoria na defini¢cdo da missdo do departamento de SI.
E para que isso acontegca, é necessario um perfeito alinhamento (idem, p. 397). Esse
alinhamento, conforme Teixeira Filho (2010, p. 22), ¢ um dos resultados conseguidos com 0

desenvolvimento do Planejamento Estratégico de SI/TI.
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3.3.2 0 ALINHAMENTO ENTRE A Tl E A ESTRATEGIA EMPRESARIAL

A importancia crescente da tecnologia da informacéo para as organizacdes tem sido
acompanhada por questionamentos sobre a verdadeira contribuicdo dessa tecnologia para o
desempenho organizacional, conforme vimos anteriormente. Henderson e Venkatraman
reconhecem que o papel e impacto que a Tl desempenha nas organizagdes tem mudado
significativamente e defendem que a “incapacidade de criar valor dos investimentos em TI,
em parte, € devido a falta de alinhamento entre o negdcio e as estratégias de TI das
organizagoes” (HENDERSON e VENKATRAMAN, 1999, p. 472).

Para Ferreira, Marques, et al (2011, p. 3). “O ambiente mais competitivo das
atividades empresariais acompanhado pelo atual desenvolvimento tecnoldgico faz da
Tecnologia da Informacdo (TI) um importante fator estratégico a ser considerado pelas
organizacGes que buscam maior sustentabilidade de seus negdcios”.

Esses autores consideram, ainda, que ao se observar a Tl como componente do
processo estratégico das organizacdes, observa-se a existéncia de um gargalo, que € formado
pelo alinhamento estratégico e a TI. Para os autores, é necessario que possa alinhar “[...] todas
as estratégias organizacionais e a TI, para que essa possa ser tratada como componente do
processo estratégico das empresas” (idem, p. 3).

Pesquisa realizada nos EUA, no periodo de 1992 a 1997, englobando executivos das
areas negécios e de TI, de 500 empresas americanas participantes da lista da US Fortune
1000, que participaram de seminarios sobre alinhamento estratégico promovidos pela IBM.
Como resultado geral sobre alinhamento, 50% dos participantes que responderam aos
questionarios acreditavam que as estratégias de T1 e de negdcios estavam alinhados em suas
organizagfes. Outros 42% disseram que ndo havia alinhamento entre essas estratégias e 8%
nédo tinham certeza ou ndo opinaram (LUFTMAN, PAPP e BRIER, 1999).

Outra pesquisa realizada em 2003, pela National Computing Centre (NCC),
envolvendo 420 organizacdes, revelou que a principal preocupacdo estratégica dessas
organizacOes era manter a estratégia de Tl alinhada com a estratégia empresarial, conforme
relatam Turban, Rainer e Potter (2005). Além disso, reiteram 0s autores, 0 alinhamento é uma
atividade de administracdo cuja complexidade aumenta na medida em que as organizacdes
crescem. Assim, ressalvam esses mesmos autores, “apesar da importancia tedrica do

alinhamento de TI, as organizagdes continuam a demonstrar um alinhamento real limitado”

(idem, p 397).
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Aqui no Brasil, o alinhamento estratégico tem sido alvo de estudos académicos, que
tentam validar a importancia do mesmo. Um dos estudos conduzido por Fialho, Santos e
Lobler (2011) pesquisou 0 nimero de trabalhos publicados nos anais de dois grandes eventos
académicos nacionais: 0 EnNANPAD (Encontro da ANPAD) e o EnADI (Encontro de
Administragédo da Informacao).

Outro estudo que contém direcionamento similar foi o desenvolvido por Ferreira,
Marques et al. (2011), Esse trabalho, no entanto, possui maior aprofundamento em alguns
detalhes, como o relacionamento dos principais autores e as referéncias utilizadas nos artigos
pelos mesmos. Esse estudo também utilizou a base de dados dos anais do EnANPAD
juntamente com o Revista de Administracdo Contemporanea — RAC, que também é mantida
pela ANPAD. O horizonte temporal dessa pesquisa foi maior que o da anteriormente descrita
e atingiu o periodo de 2001 a 2009.

Alguns modelos de alinhamento estratégico serdo apresentados nos topicos a seguir:

3.3.2.1 O modelo de alinhamento de Henderson e VVenkatraman

De acordo com (SILVA, 2009), o modelo de alinhamento proposto por Henderson e
Venkatraman (1999) é um modelo classico, e por isso, tem servido de base para muitos
estudos sobre alinhamento estratégico.

O modelo desenvolvido por Henderson e Venkatraman (1999, p. 472-473) esta

baseado em duas suposicoes:

a primeira é que o desempenho econémica estd diretamente relacionada a
capacidade da administracdo em criar uma adequacao estratégica entre a sua
posicdo de competitividade no mercado e o desenho de uma estrutura
administrativa adequada para suportar sua execucdo. [...] A segunda é que a
adequacao estratégica é essencialmente dindmica. As escolhas feitas por uma
empresa irdo desencadear acOes imitativas que exigirdo respostas
subsequentes.

Em consequéncia disso, os autores defendem que o mais importante na preparacédo de
organizacdo para criar essa capacidade dindmica de responder as necessidades estratégicas

ndo estd na obtencdo das ultimas novidades tecnoldgicas, como uma aplicacéo especifica de

® Numa traducdo livre.
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TI. Mas, na capacidade da empresa em explorar as funcionalidades da T e fazé-la apoiar e
moldar a estratégia do negocio.

Em sua esséncia, 0 modelo de alinhamento proposto divide-se em duas dimensdes:
adequacao estratégica e integracdo funcional. A adequacéo estratégica considera a existéncia
de dois dominios: um externo e um interno. No dominio externo, a empresa tem que lidar com
questdes concernentes ao seu posicionamento no mercado e com as possibilidades
tecnoldgicas disponiveis. No dominio interno a empresa tem que lidar com as questdes
relativas a criacdo e manutencdo da estrutura necessaria para atender aos requisitos

estratégicos e as questdes concernentes aos seus sistemas de informacéo (vide Figura 13).

Figura 13 - Modelo de alinhamento estratégico de Tl segundo Henderson e

Venkatraman
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Fonte: Henderson e Venkatraman (1999).

Um resumo das relagdes existentes entre os quatro dominios pode ser visto no Quadro
5. Os autores propdem que deve haver uma adequacéo entre 0 negécio e os dominios de TI.

A primeira adequacdo estratégica reflete a ligacdo entre a estratégia de negocio e a
estratégia de TI que refletem as condi¢cBes do ambiente externo. A Tl nesse caso funciona
como modeladora e como suporte as estratégias de negadcio.

Na integracdo funcional, o foco esté na relagédo entre a infraestrutura organizacional e

seus processos e na infraestrutura e processos dos sistemas informacionais, o que leva a uma
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busca de coeréncia entre as necessidades e expectativas organizacionais e a capacidade de

entrega existente nos sistemas de informacéo.

Quadro 5 - Componentes do modelo de alinhamento estratégico

Componente

Fator

Estratégia de Negécio

Externo

Escopo do negdcio

Lida com escolhas para oferecer produtos ao mercado.

Competéncias distintas

Mapeia atributos da estratégia: prego, qualidade, canais de distribui¢éo.

Governanga de negocios . .
relacionamentos entre firmas.

Envolve escolhas estratégicas como joint ventures, aliangas estratégicas nos

Estratégia de Tl

Externo

Escopo da tecnologia L
estas iniciativas

Adequagao Estratégica

Especifica as tecnologias que apoiam as iniciativas estratégicas ou que dao forma a

Competéncias sistémicas

Relaciona-se com a confiabilidade, flexibilidade, desempenho-custo do sistema.

Governanga de Tl

Visa a selegdo e uso de mecanismos para obter as competéncias necessarias em Tl.

Infraestrutura e Processos
Organizacionais

Interno

Estrutura administrativa

Correspondem aos papéis, responsabilidades e estrutura de autoridade.

Processos de Tl administracdo da infraestrutura de TI.

g Processos organizacionais Apoiam e moldam a capacidade da firma executar estratégias de negécios.
S . T Envolve experiéncia, competéncia, compromisso para administrar, operar e
S | Habilidades organizacionais . -

[ desenvolver a infraestrutura de negécios.

o

S, | Infraestrutura e Processos de TI Interno

©

I

2 | Arquitetura Corresponde a infraestrutura técnica.

[=

Sao as praticas e atividades feitas para desenvolver e manter aplicagdes e

Habilidades de TI

desenvolver a infraestrutura de TI.

Envolve experiéncia, competéncia, compromisso para administrar, operar e

Fonte: Henderson e Venkatraman (1993) apud Silva (2009, p. 70), com adaptagoes.

Quadro 6 - Perspectivas de alinhamento dominantes

DIRECIONADOR | PERSPECTIVAS OBJETIVO PAPEIS
~ . Alta geréncia é a formadora da
Execucéo da Escolhas organizacionais. -
R . estratégia.
estratégia Escolhas de infraestrutura de TI. L2
- ClO é o implementador.
Estratégia de o —
Negécio Implemfeqtagao dgs estrateglgg .
Transformag&o de negdcio através da estratégia | CEO fornece uma visao de TI.
tecnologica apropriada de T, articuladas pela | CIO projeta e implementa a viséo de TI.
infraestrutura e processos de TI.
Exploragdo das capacidades de Alta gerencia articula como as
. Tl emergentes na criagdo de competéncias e funcionalidades
Potencial .
o novos produtos e servigos emergentes de Tl, mudangas de
competitivo A o
compativeis com o escopo do padrdes de governanca e mercado e de
Estratégia de Tl negocio. Tl podem impactar nos negocios.
x s Alta geréncia prioriza recursos.
Construgéo de uma organizagéo e
. . . CIO faz com que os servigos internos
Nivel de servigo de servicos de Tl de classe o S
. acompanhem a diregao definida pela
mundial
' alta geréncia

Fonte: Albertin e Albertin (2010, p. 20), com adaptac6es.
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O modelo possui, assim, varias possibilidades de alinhamento entre os dominios. As
quatro principais perspectivas de alinhamento tratadas pelos autores sdo classificadas de
acordo com o direcionador da estratégia, conforme podemos observar Quadro 6.

Para Silva (2009), a principal contribuicdo desse modelo é a flexibilidade quanto a
obrigatoriedade de construcdo das estratégias de negocio antes das estratégias de Tl, uma vez
que existe uma forte correlacdo entre ambos e a estratégia Tl podem forcar uma reorientacédo

das estratégias de negdcio.

Figura 14 - Perspectivas do alinhamento estratégico
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Fonte: Henderson e Venkatraman (1999).

3.3.2.2 Modelo de alinhamento de Luftman

O modelo de alinhamento apresentado por Luftman é, um dos modelos bastante
citados nos trabalhos académicos referentes a temética do alinhamento estratégico de TI,
sendo o autor mais citado em trabalhos realizados aqui no Brasil, de acordo com a pesquisa

realizada por Ferreira, Marques, et al. (2011).
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Silva (2009) sugere que esse modelo de alinhamento, apresentado por esse autor,

avalia o grau de maturidade do alinhamento, por meio de critérios advindos de outros modelos

classicos de alinhamento, mais especificamente Capability Maturity Model (CMM). Assim, o

modelo
nivel é

um dos

estabelece cinco niveis possiveis de maturidade do alinhamento estratégico e cada
avaliado a partir de um conjunto de seis critérios, que sdo utilizados para avaliar cada

cinco niveis. (vide Quadro 7).

Quadro 7 - Sumario de maturidade do alinhamento estratégico

Nivel Estagio Descricao

1 Inicial ou processo ad hoc Negdcios e Tl estdo alinhados ou harmonizados.

5 Processo comprometido A organizag&o tem se comprometido em tornar-se
alinhada.

. Maturidade do alinhamento estratégico é

3 Processo estabelecido : o .

estabelecida e focada sobre objetivos do negocio.
. Reforco do conceito da TI como um centro de

4 Processo gerenciado / melhorado valor

5 Processo otimizado Planeja_mento de negdcios e de Tl integrado e co-
adaptativo.

Fonte: Silva (2009, p. 75).

Sinteticamente, o0s seis critérios utilizados por Luftman (2000, p. 11) na avaliacdo de

cada nivel sdo os seguintes:

Comunicac0es: busca avaliar a difusdo do conhecimento na empresa, para assegurar
estratégias de sucesso, tentando assegurar o claro entendimento da T pelo negécio e
do negdcio pela TI;

Medidas de competéncia e valor: busca identificar as métricas de valor que possam
ser utilizadas para demonstrar o valor da Tl para o negocio. As métricas para a Tl e
para 0s negadcios frequentemente diferem. Assim, devem-se criar métricas que avaliem
o desempenho da TI e dos negdcios para serem utilizadas na tomada de decisao;
Governanga: busca assegurar que as pessoas de Tl e as pessoas de negdcios
participem das discussdes e decisdes sobre a priorizagao e alocagdo de recursos de T,
sendo um dos mais importantes fatores facilitadores/inibidores do alinhamento
estratégico;

Parceria: avalia a contribuicdo das outras organizacdes para 0 negocio, buscando
desenvolver a confianca entre os parceiros comerciais, além do compartilhamento de
riscos e recompensas. Nesse ponto, a Tl pode habilitar e direcionar as mudangas nos
processos e estratégias empresariais;
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e [Escopo: avalia a maturidade da T1 em relacdo a todos as dimensdes da organizacéo,
seu papel na construcdo de uma estrutura flexivel e transparente para atender a clientes
e parceiros comerciais, a sua capacidade de aplicar tecnologias emergentes de forma
eficaz, a habilitagdo e conducdo de processos de negocios e estratégias como padrao;

e Habilidades: avaliam todas as questfes concernentes aos recursos humanos da
organizacdo como as questdes de formacdo, remuneracdo, avaliacdo de desempenho,
etc., alem de incluir o ambiente social e cultural da organizacéo.

Luftman traz ainda, um conjunto de fatores que descreve como inibidores ou
habilitadores do processo de alinhamento estratégico de TI, conforme se pode observar no
Quadro 8.

Quadro 8 - Habilitadores e inibidores do alinhamento estratégico

Habilitadores Inibidores
1 | Executivo sénior apoia a Tl TI/negbcio ndo estdo bem relacionadas
> Envol\firr_lento da Tl no desenvolvimento da Tl néo é priorizada
estratégia
3 | Tl entende o negdcio Tl ndo cumpre compromissos
4 | Parceria Negocio - Tl Tl ndo entende do negdcio
5 | Boa priorizacéo de projetos de TI Executivos seniores nédo apoiam a Tl
6 | Tl demonstra lideranca Gestéo da TI carece de lideranca

Fonte: Luftman, Papp e Brier (1999, p. 4), Luftman (2000, p. 9).

3.3.2.3 O modelo de alinhamento de Turban, Rainer e Potter

Esses autores propdem um modelo de alinhamento conforme se pode verificar na
Figura 15. Nesse modelo, podemos observar a interacdo bidirecional entre os trés planos, o
que sugere uma interdependéncia entre os mesmos. Assim, uma mudanca no planejamento
estratéegico pode induzir a uma mudanga nas estratégias de TI, que por sua vez, podem levar a
mudangas no plano operacional de SI.

O caminho inverso, também ¢é verdadeiro. Necessidades especificas no plano
operacional de Sl podem requerer mudangas na estratégia de Tl e/ou no Planejamento

Estratégico, ou na prépria estratégia da empresa.
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Figura 15 - Modelo de alinhamento entre a estratégia de T1 e o plano operacional de Sl

Plano e estratégia da empresa

A

Misséo, objetivos e diretrizes

Necessidade empresriais Impacto da TI,
problemas, orientagées, prioridades l T suporte da Tl
Estratégia de TI
Justificativa
Alinhamento
Portfélio de aplicagdes
Infraestrutura, orientagoes, ; T ‘ Aplicacdes especificas,

prioridades de tecnologia estruturas, recursos

Plano operacional de Si ‘

Recurso e plano do projeto
Programacgoes
Restricdes

Fonte: Turban, Rainer e Potter (2005, p. 398).

3.2.3.4 O modelo de alinhamento de Rezende

Apesar dos diversos modelos de alinhamento ja existentes, Rezende (2002) apud Silva
(2009) destacou que na pratica empresarial ndo estavam nitidamente definidos os recursos que
apoiavam o alinhamento entre o planejamento estratégico (PEE) e o planejamento da
tecnologia da informacédo (PTI).

Na visdo de Rezende e Abreu (2010, p. 222), o alinhamento entre PETI e o
Planejamento Estratégico (empresarial ou organizacional) é formado a partir de satisfatorias
interacdes entre as funcdes das organizacOes privadas e publicas, e tem como resultado a
promocdo do “ajuste ou a adequagdo estratégica das tecnologias disponiveis de toda a
organiza¢do como uma ferramenta de gestdo organizacional”. Contempla, ainda, 0s conceitos
de qualidade, produtividade, efetividade, modernidade, perenidade, accountability
(responsabilidades) e inteligéncia organizacional.

O modelo é baseado em trés dimensdes (o PETI e seus recursos e ferramentas; o PE e
seus negécios privados ou atividades publicas; e recursos sustentadores do alinhamento PETI
ao PE). Os quatro grandes grupos fatores ou construtos que dao sustentacdo ao alinhamento
sdo: a tecnologia da informacdo, os sistemas de informacdo e sistemas de conhecimento, as
pessoas ou recursos humanos e o contexto ou infraestrutura organizacional (REZENDE e
ABREU, 2010, p. 322-323), conforme ilustrado na Figura 16.



Figura 16 - Modelo de alinhamento estratégico dos planejamentos

Planejamento

Estratégico da

Tecnologia da
Informacao

Alinhamento
Estratégico

>

Planejamento
Estratégico

Recursos Sustentadores do Alinhamento Estratégico

Tecnologia da Informacgao

Sistemas de Informacéo e
Sistemas de Conhecimento

Pessoas ou
Recursos Humanos

Contexto ou Infraestrutura
Organizacional

Fonte: Rezende e Abreu (2010, p. 323)
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A dimensdo do PETI contempla as configuracOes da T1 (software, hardware, sistemas

de comunicacdo e recursos de gestdo de dados e informacdo), descreve a estrutura estratégica,

tatica e operacional das informacdes organizacionais, os sistemas de informacéo e sistemas de

conhecimento, a infraestrutura necessaria e as pessoas envolvidas.

A dimensdo PE fornece os instrumentos necessarios para a consecucao das estratégias

organizacionais, possibilitando uma clara e adequada compreensdo das atividades da

organizacdo e da atuacdo de suas funcdes organizacionais. Contempla, assim, o ambiente

interno e externo a organizagdo, com suas ameacas, oportunidades, potenciais, favores criticos

de sucesso, competéncias essenciais, etc.

“A dimensdo ‘recursos sustentadores do alinhamento PETI ao PE’ fornece uma visao

geral das atividades, variaveis e fatores que facilitam o alinhamento” (REZENDE e ABREU,

2010, p. 324).

3.4 TECNOLOGIA E SISTEMAS DE INFORMACAO

Até aqui, vimos questdes mais geneéricas, no ambito da gestdo, sobre a utilizacdo das

tecnologias e de informacdo. Neste topico, abordaremos algumas defini¢cBes Uteis como a

diferenciacdo entre dado e informacé&o, tecnologias de informacéo e sistemas de informacéo,

que de uma forma geral, costumam ser bastante confundidas. Além disso, abordaremos os
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principais conceitos relacionados aos componentes de um sistema de informacdo e 0s tipos

mais usuais de sistemas de informag&o empresariais.

3.4.1 A informacao

Para muitos, vivemos hoje na sociedade da informacdo. Os avancos cientificos nos
campos da eletrbnica, aliadas aos campos das telecomunicacGes e informatica, tém-nos
propiciado recursos cada vez mais dindmicos de contato com a informacao.

De acordo com Foina, “as empresas relacionam-se entre si [...] por meio de trocas de
informagdes, insumos e produtos em geral” (FOINA, 2001, p. 17). J& Tachizawa, Cruz Junior
e Rocha discorrendo sobre as imagens da organizacdo, falam sobre as organizagdes vistas
como cérebros, cuja metafora destaca o processamento de informagdes, dentre outros
aspectos, como sendo necessario “para compreender e avaliar as organizagdes modernas|...]”
(TACHIZAWA, CRUZ JUNIOR e ROCHA, 2006, p. 146).

Para Robbins, “a qualidade de toda decisdo depende muito da qualidade da informagao
a disposi¢do do gerente” (ROBBINS, 2001, p. 151). A informacdo é tida ainda, como um
recurso vital para qualquer empreendedor e € necessaria em todos os aspectos da vida (AL-
SHALABI, 2005).

Mas o que vem a ser, entéo, a informagao?

Segundo Rezende e Abreu, “informagdo ¢ todo o dado trabalhado, ttil, tratado, com
valor significativo atribuido ou agregado a ele e com um sentido natural e l6gico para quem
usa a informagao” (REZENDE e ABREU, 2003, p. 60).

Dado, por sua vez, deve ser entendido, conforme propdem estes mesmos autores como
“um elemento da informacdo, um conjunto de letras, numeros ou digitos, que, tomado
isoladamente, ndo transmite nenhum conhecimento, ou seja, ndo contem um significado
claro” (REZENDE e ABREU, 2003, p. 63).

O uso intensivo de computadores para o processamento de dados, no entanto, tem feito
com que a informag&o, mais do que apenas uma colecdo de dados baseada em texto, deva ser
vista também, cada vez mais, como uma colecdo de objetos multimidia, o que inclui sons,
video e texto (AL-SHALABI, 2005).

Consoante com as defini¢cbes acima, podemos exemplificar que o nome de uma

pessoa, 0 seu endereco, e o valor de uma compra efetuada pela mesma, considerados de forma
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isolada, sé&o dados. No entanto, considerando os mesmos de forma agrupada, com outros
dados de mesmas naturezas, obteremos informacdes, que podem ser utilizadas para se saber,
por exemplo, quantas pessoas de uma determinada localidade compram em dado
estabelecimento e o valor médio dessas compras.

Na Figura 17, a seguir, um esquema mostra essa definicdo de informacdo e sua

relevancia para a gestéo.

Figura 17 - Composigdo da informacéo e sua utilizagdo

que

Dados sao relacionadas informagdes
desorganizados organizados informagoes por relevancia GUteis aos
em e significancia gerentes
se tornam
_ ., O X 0
v |
o
|

Fonte: Adaptado de Robbins (2001, p.152).

Conforme se pode observar no modelo proposto por Robbins, os dados obtidos nos
varios processos empresariais, apds sofrerem algum processamento, geram informac@es. Por
exemplo, a classificacdo dos dados de compras de clientes, podem gerar informacdes sobre o
perfil especifico de um grupo de clientes. Essa informacdo, por sua vez, pode ser utilizada
pelo departamento de marketing para criar campanhas de vendas especificas para esse grupo
de clientes.

Mas ndo é toda informacdo que pode ser aproveitada dentro da organizagdo para a
tomada de decisdo. Isso porque, para ser Util, a informacdo deve possuir certos atributos ou
caracteristicas que vio definir as qualidades da informacdo. E importante ter essa clareza,
pois, “informacdes antiquadas, inexatas ou dificeis de entender ndo seriam muito
significativas, uteis ou valiosas para voce€ ou outros usuarios finais” (O’BRIEN, 2004, p. 15).

Assim, segundo 0 mesmo autor, essas caracteristicas estariam divididas em trés

dimensGes, conforme se pode observar no Quadro 9, a seguir.
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Quadro 9 - Atributos de qualidade da informacao

Dimenséo Caracteristicas
Dimens&o do Tempo
Prontiddo A informagdo deve ser fornecida quando for necessaria;
Aceitacdo A informacédo deve estar atualizada quando for fornecida;
Frequéncia A informacédo deve ser fornecida tantas vezes quanto forem necessarias;
Periodo A informacdo pode ser fornecida sobre periodos passados, presentes e futuros.
Dimenséo do Contetdo
Precisao A informacdo deve estar isenta de erros;
Integridade Toda a informacéo necessaria deve ser fornecida;
Conciséo Apenas a informacao que for necessaria deve ser fornecida;
Amplitude A informagdo pode ter um alcance amplo ou estreito, ou um foco interno ou externo;
Desempenho A informag&o pode revelar desempenho pela mensuracéo das atividades concluidas, do
progresso realizado ou dos recursos acumulados.
Relevancia A informacdo deve estar relacionada as necessidades de informacdo de um receptor
especifico para uma situacdo especifica;
Dimenséo da Forma
Clareza A informagdo deve ser fornecida de uma forma que seja facil de compreender;
Detalhe A informagcdo pode ser fornecida em forma detalhada ou resumida;
Ordem A informagdo pode ser organizada em uma sequencia predeterminada;
Apresentacédo A informagdo pode ser apresentada em forma narrativa, numérica, grafica ou outras;
Midia A informacdo pode ser fornecida na forma de documentos em papel impresso,
monitores de video ou outras midias;

Fonte: (O’BRIEN, 2004, p. 15)

3.4.2 A Tecnologia

No atual estagio de desenvolvimento em que se encontra a humanidade, é cada vez

mais comum ouvir-se 0 emprego do termo tecnologia. Pinto (2005, p. 219) anota que

a palavra ’tecnologia’ € usada a todo momento por pessoas das mais diversas
qualificacbes e com propdsitos divergentes. Sua importancia na
compreensdo dos problemas atuais agiganta-se, em razdo justamente do
largo e indiscriminado emprego, que a torna a0 mesmo tempo uma nogao
essencial e confusa.

Etimologicamente, tecnologia provém de técnica, cujo vocabulo latino
techné quer dizer arte ou habilidade. Essa derivacdo mostra que a tecnologia
é a atividade voltada para a pratica, enquanto a ciéncia é voltada para as leis
a que a cultura obedece (REZENDE e ABREU, 2003, p. 71).

Um pouco mais adiante, estes mesmos autores afirmam que a

tecnologia é, pois, 0 conhecimento cientifico transformado em técnica, que,
por sua vez, irda ampliar a possibilidade de producdo de novos
conhecimentos cientificos. [...] Ela é a afirmacdo pratica do desejo de
controle que subjaz ao se fazer ciéncia e pressupde acdo, transformacdo; é
plena de ciéncia, mas é, também, técnica (REZENDE e ABREU, 2003, p.
75).
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Pinto (2005, p. 219-220) identificou pelo menos quatro significados que podem ser

atribuidos ao termo “tecnologia” em suas varias acepgoes:

(@) De acordo com o primeiro significado etimoldgico, a “tecnologia” tem de
ser a teoria, a ciéncia, o estudo, a discussdo da técnica, abrangidas nesta
altima nocdo das artes, as habilidades do fazer, as profissdes e,
generalizadamente, os modos de produzir alguma coisa. Este e
necessariamente 0 sentido primordial, cuja interpretacdo nos abrird a
compreensdo dos demais. A “tecnologia” aparece aqui com o valor
fundamental e exato de “logos da técnica”.

(b) No segundo significado, “tecnologia” equivale pura ¢ simplesmente a
técnica. Indiscutivelmente constitui este o sentido mais frequente e popular
da palavra, o usado na linguagem corrente, quando ndo exige precisdo maior.
As duas palavras mostram-se, assim, intercambidveis no discurso habitual,
coloquial e sem rigor. Como sinénimo, aparece ainda a variante americana,
de curso geral entre nés, o chamado know how. Veremos que a confusdo
gerada por esta equivaléncia de significados da palavra sera fonte de
perigosos enganos nos julgamentos de problemas sociolégicos e filosoficos
suscitados pelo intento de compreender a tecnologia.

(c) Estreitametne ligado a significacdo anterior, encontramos o conceito de
“tecnologia” entendido como o0 conjunto de todas as técnicas de que dispde
uma determinada sociedade, em qualquer fase histérica de seu
desenvolvimento. Em tal caso, aplica-se tanto as civilizagdes do passado
quanto as condicBes vigentes modernamente em qualquer grupo social. A
importancia desta acepgdo reside em ser ela que se costuma fazer mencéo
quando se procura referir ou medir o grau de avanco do processo das forcas
produtivas de uma sociedade. A “tecnologia”, compreendida assume sentido
genérico e global, adquire conotagdes especiais, ligadas em particular ao
quarto significado, a seguir, definido, mas a0 mesmo tempo perde em nitidez
de representacdo de seu conteudo légico aquilo que ganha em generalidade
formal.

(d) Por fim, encontramos o quarto sentido do vocabulo “tecnologia”, aquele
que pra nés ird ter importancia capital, a ideologizacdo da técnica,
condensadamente, pode dizer-se que neste caso a palavra tecnologia
menciona a ideologia da técnica. [...]

Sinteticamente, podemos inferir que a tecnologia € o conjunto de conhecimentos e
técnicas aplicados. N&o concordamos com a defini¢do restrita de Rezende e Abreu, que 0
conhecimento aplicado na tecnologia tenha que ser cientifico, pois a forma artesanal de
producdo enseja uma técnica e, portanto, pode ser classificada como uma tecnologia, sem ter,
no entanto, uma abordagem cientifica, estando mais proxima da terceira abordagem proposta
por Pinto.

Dessa forma, a definicdo que mais aproxima-se de nossa utilizagdo aqui, é a primeira
de Pinto, que converge com a definicdo mais sintética de Mattos que conceitua tecnologia

como sendo “o conjunto ordenado de conhecimentos cientificos, técnicos, empiricos e
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intuitivos empregados no desenvolvimento, na producdo, na comercializacdo e na utilizacdo
de bens ou servigos” (MATTOS, 2005, p. 15).

3.4.3 As trés areas primarias da tecnologia

Para Mattos, a tecnologia, dentro do ambito organizacional, pode apresentar-se sob
trés aspectos:

e Tecnologia de produto: utilizada pelos grupos de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)
das empresas para criar novos produtos e servicos. E desenvolvida principalmente por
engenheiros e pesquisadores que desenvolvem novos conhecimentos e a maneira de
produzi-los;

e Tecnologia de processo: inclui todos os elementos utilizados na execucdo dos
processos empresariais. Grande parte das tecnologias usadas por uma empresa é
especifica a sua area de atuacdo, enquanto outras sdo de uso universal;

e Tecnologia da informacdo e comunicacdo: sdo todos os recursos utilizados pela
organizacdo para adquirir, tratar, processar e comunicar informacdo. Essas
informacdes sdo usadas pelos gerentes para a tomada de decisGes. Essas tecnologias,

em especial, permeiam todas as areas da organizacdo (MATTQOS, 2005).

3.4.4 A Gestao da Tecnologia

Num mundo em que as descobertas cientificas sdo cada vez mais rapidas, propiciando
a criacao de novas tecnologias, que tém agora, um ciclo de vida cada vez menor, “a tecnologia
é provavelmente o mais importante fator para o aumento da competitividade global de uma
empresa” (MATTOS, 2005, p. 18). Porém, o mesmo autor chama a atengdo para o fato de
que o uso puro e simples de alta tecnologia, bem como a permanente mudanca tecnoldgica,
pode ndo ser o0 melhor caminho para 0 sucesso da empresa, uma vez que pode nédo criar real
vantagem competitiva por ndo ser economicamente justificavel, por ndo haver alinhamento
com ao perfil de prioridades competitivas desejadas ou, ainda, por acrescentar pouco as
competéncias centrais (core competencies) da organizagéo.
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Por isso, 0 processo de gestdo da tecnologia torna-se cada vez mais necessario. Para
Mattos, “a gestdo da tecnologia cobre todos os aspectos de planejamento, organizagado,
execucdo e controle de atividades empresariais desenvolvidas em ambientes intensivos em
tecnologia” (MATTQOS, 2005, p. 19). O autor ressalta ainda que “a selegdo de tecnologias
que fardo parte do portfélio da empresa é provavelmente a decisdo mais importante para o
planejador estratégico” (MATTOS, 2005, p. 32), pois, a ado¢do de uma tecnologia que seja
logo descontinuada pode trazer grandes prejuizos financeiros.

No Quadro 10, a seguir, tem-se um esquema das tipologias de gestdo da tecnologia

proposto por Mattos.

Quadro 10 - Matriz da tipologia da gestdo da tecnologia

Tipos de Tecnologias Uso de Tecnologia
s oA Gerenciamento da resposta da empresa a introducao de
Dinamicas .
novas tecnologias
- Gerenciamento dos recursos da empresa para 0 USO
Estabilizadas R ; !
mais eficiente de tecnologias bem estabelecidas

Fonte: Mattos (2005, p.19) com adaptacoes.

Outro aspecto levantado por Mattos € o potencial que a tecnologia tem para aumentar

valor e reduzir custos.

Figura 18 - Custos ocultos da tecnologia

Mau Gerenciamento

Custo de Aquisicao
(pesquisa, projeto, testes,
producao, construgéo)

/777 Custo de Operagao Custo de distribuicao
(pessoal, energia, do produto

facilidades, utilidades) (transporte, trafego e

manuseio de material)

Custo de Software / Custo de equipamentos i

(operagao e manutengao) de apoio e testes

Custo de manutengao
(manutengao de campo,
em fornecedores, na fabrica,
atendimento ao cliente)

Custo de Treinamento
(pessoal de operagao
e manutengao)

Custos de
descomissionamento
e disposigao final
de rejeitos

Custo de documentacao
técnica
(operagao e manutengao)

Custo de suprimento de apoio
(sobressalentes, estoques,

material de apoio a operagéao

e manutencéo)

Fonte: Mattos (2005, p.50).
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Segundo o autor,

para entender o verdadeiro valor de uma tecnologia, o gerente deve avaliar
diferentes fatores de reducdo de custos. Por exemplo, uma nova tecnologia
pode aumentar vendas, melhorar a qualidade dos produtos ou processos,
possibilitar entregas mais répidas, reduzir estoques reduzir inventario de
materiais em processamento, aumentar a produtividade de méo-de-obra, etc.
Evidentemente, a tecnologia nova também tem seu lado ruim. O
investimento pode estar além da capacidade de financiamento da empresa,
particularmente para projetos complexos e caros que requerem novas
instalagbes ou grandes modificacdes nas instalacfes existentes. O
investimento também pode ser arriscado por causa das incertezas quanto a
demanda futura e correspondentes lucros unitéarios. A tecnologia pode ainda
ter custos ocultos, como mostra a Figura 18 (MATTOS, 2005, p. 49).

3.5 0S SISTEMAS DE INFORMACAO

Para Laudon e Laudon,

um sistema de informagdo pode ser definido tecnicamente como um
conjunto de componentes inter-relacionados que coleta (ou recupera),
processa, armazena e distribui informagdes destinadas a apoiar a tomada de
decisGes, a coordenacdo e o controle de uma organizacdo (LAUDON e
LAUDON, 2004, p. 7).

Segundo O’Brien (2004, p. 6) “sistema de informacdo ¢ um conjunto organizado de
pessoas, hardware, software, redes de comunicacfes e recursos de dados que coleta,
transforma e dissemina informacdes em uma organizacdo”. Diante do que até aqui foi
conceituado fica facil concluir a importancia dos sistemas de informacéo para as organizac6es

nos dias de hoje. Na Figura 19, uma proposta esquematica de um sistema de informacdes.
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Figura 19 - Os componentes de um sistema de informacao

Controle do
Desempenho
do Sistema
Entrada de Processamento Saida de
Recursos = de Dados em ——| Recursos
de Dados Informacdes de Dados
Armazenamento
dos Recursos
de Dados

Recursos de Redes
Meios de Comunicagao e Suporte de Rede

Fonte: O’Brien (2004, p. 10)

A sociedade atual, compelida pelos grandes avancos tecnoldgicos, gera cada vez mais,
uma quantidade descomunal de dados e informacdes, que para terem utilidade precisam ser
processados de forma eficiente e eficaz. Os sistemas de informacdo computadorizados séo,
portanto, ferramental precioso no sentido de poderem processar grandes volumes de dados
rapidamente. As informacdes geradas rapidamente podem constituir-se de diferencial
competitivo para a tomada de decisdes dentro das organizagoes.

No entanto, apesar dos avancos das tecnologias de informacdo estarem ocorrendo
numa velocidade estonteante, a utilizagdo dessas tecnologias de forma efetiva ndo é fécil e
nem mecénica na montagem e na utilizacdo de sistemas de informagdo. Nesse sentido,
Laudon e Laudon (2004) apresentam cinco desafios que os administradores atualmente
enfrentam ao lidar com os sistemas de informagao dentro das organizagoes:

1. O desafio estratégico das empresas: concretizacdo da empresa digital — como as

empresas podem usar a Tl para a competitividade, a efetividade e a capacitacdo
digital?

2. O desafio da globalizacdo: como as empresas compreendem o0s requisitos de negocios

e sistemas de uma economia globalizada?

3. O desafio da arquitetura e infraestrutura da informacdo: em funcdo das rapidas

mudancas nas condigdes e tecnologias empresariais, como as organiza¢des podem
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desenvolver arquitetura de informacdo e uma infraestrutura tecnoldgica de informacéo
que possam apoiar seus objetivos?

4. O desafio do investimento em sistemas de informagdo: como a organizacdo pode

valorar os investimentos em sistemas de informacao?

5. Desafio da responsabilidade e do controle: como a organizacdo pode garantir a

utilizacdo ética e socialmente responsavel dos sistemas de informagéo e como projetar

sistemas de informacéo confiaveis e de facil utilizacdo?

Esses, mesmos autores propdem um modelo tedrico de arquitetura da informacéo
hoje nas organizagOes, conforme se pode observar na Figura 20. Segundo os autores, a
arquitetura da informagdo “¢ o formato particular que a tecnologia da informagao assume em
determinada organizacdo para atingir objetivos selecionados ou realizar certas funcdes”
(LAUDON e LAUDON, 2004, p. 27).

Figura 20 - Modelo teérico de arquitetura da informacéo da organizagdo

Coordenag¢io
ARQUITETURA
DE INFORMACAO Processos Nivel .
DA ORGANIZAGAO estratégico

o Processos Nivel de
rce(n;)s e administragdo Clientes
negocios, A
fornecedore;\\ /
Processos Nivel
operacional

Nivel do
conhecimento

Vendas e Fabricagdo Finangas Contabilidade  Recursos
marketing humanos
Tecnologia de
Estrutura de Tl Hardware Software dados e de Redes
armazenagem -

Infra-estrutura publica

Fonte: Laudon e Laudon (2004, p. 27).
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4 METODOLOGIA

Neste capitulo estdo dispostas as questBes e etapas referentes aos procedimentos
metodoldgicos que nortearam a execucdo da pesquisa. Na primeira sec¢do, apresentam-se
aspectos como: objetivos, abordagem, método selecionado, técnicas de coleta dos dados. Na
segunda secdo, descrevem-se 0s procedimentos utilizados para o desenvolvimento da mesma.

Na terceira se¢do, estdo descritos os processos de analise utilizados.

4.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

4.1.1 Objetivo da pesquisa

O primeiro item a se delinear na pesquisa sdao os seus fins. Quanto aos objetivos, essa
pesquisa classifica-se como descritiva e exploratéria. Para Vergara, a pesquisa exploratoria
“[...] é realizada em area na qual hda pouco conhecimento acumulado e sistematizado”
(VERGARA, 2003, p. 66). Além disso, “por meio de um estudo exploratorio, busca-se
conhecer com maior profundidade o assunto, de modo a torna-lo mais claro ou construir
questdes importantes para a condugdo da pesquisa” (BEUREN, 2005, p. 80).

Para Ruiz, “quando um problema é pouco conhecido, ou seja, quando as hipdteses
ainda ndo foram claramente definidas, estamos diante de uma pesquisa exploratéria”. O autor

assevera ainda que

seu objetivo, pois, consiste huma caracterizacdo inicial do problema, de sua
classificagdo e de sua reta definicdo, constituindo, pois, [...] 0 primeiro
estagio de toda pesquisa cientifica[...], no qual ndo ha por [...] objetivo
resolver de imediato um problema, mas tdo somente apanha-lo, caracteriza-
lo (RUIZ, 2002, p. 50).

Para Marconi e Lakatos, pesquisas exploratorias

sdo investigacOes de pesquisa empirica cujo objetivo é a formulacdo de
questdes ou de um problema, com tripla finalidade: desenvolver hipoteses,
aumentar a familiaridade do pesquisador com um ambiente, fato ou
fendbmeno para a realizacdo de uma pesquisa futura mais precisa ou
modificar e clarificar conceitos (MARCONI e LAKATOS, 2009, p. 71).
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Nesse ponto, vale lembrar que o objetivo geral deste trabalho estabeleceu-se sobre a
anélise do alinhamento entre os sistemas e as tecnologias de informacdo (SI/TI) com as

estratégias das empresas do setor atacadista de alimentos da cidade de Caruaru - PE.

4.1.2 Abordagem do problema da pesquisa

Quanto a abordagem utilizada, a pesquisa utilizou uma abordagem quantitativa e
qualitativa. Roesch afirma que as abordagens quantitativas e qualitativas podem ser utilizadas
em qualquer tipo de projeto, embora, afirme ainda, que “se possa generalizar dizendo que a
tendéncia seria utilizar um enfoque mais quantitativo na Avaliacdo de Resultados e um
enfoque mais qualitativo na Avaliagdo Formativa [...]” (ROESCH, 2005, p. 125).

Por sua vez, Marconi e Lakatos defendem que em estudos exploratérios-descritivos
combinados, podem ser encontradas tanto descri¢des quantitativas e/ou qualitativas quanto
acumulacdo de informacgdes detalhadas como as obtidas por intermédios das observacdes
participantes (MARCONI e LAKATOQOS, 2009, p. 71).

4.1.3 Técnica da pesquisa

A técnica utilizada na pesquisa foi a documentacdo direta, realizada através da

pesquisa de campo. A documentacdo direta

constitui-se, em geral, no levantamento de dados no préprio local onde os
fendmenos ocorrem [...], e podem ser obtidos através da pesquisa de campo,
qgue consiste na observacdo de fatos e fendmenos tal como ocorrem
espontaneamente, na coleta de dados a eles referentes e no registro de
variaveis que se presume relevantes, para analisd-los (MARCONI e
LAKATOS, 2009, p. 69).

Com relagdo a pesquisa de campo, foi utilizada a exploratéria de cunho descritivo, que

sdo estudos exploratérios que tém por objetivo descrever completamente
determinado fen6menol...]. Podem ser encontradas tanto descricdes
quantitativas e/ou qualitativas quanto acumulagdo de informaces detalhada
[...]. Dé&-se precedéncia ao carater representativo sistematico e, em
consequéncia, os procedimentos de amostragem séo flexiveis. (TRIPODY,
1975, p. 42-75) apud (MARCONI e LAKATOS, 2009, p. 70).



82

4.1.4 Técnica de coleta de dados

Utilizou-se técnicas de coleta de dados baseadas em fonte priméria oriundas da
observacao direta extensiva, através de questionario (MARCONI e LAKATOS, 2009) que
contou com questdes objetivas, cujas variaveis estavam relacionadas ao fendmeno em estudo.
Algumas questdes eram excludentes, outras de maltipla escolha e outras, ainda, possuiam um
carater de afericdo de intensidade. Nesse ultimo caso, utilizou-se a Escala Likert variando de
1 (minima intensidade) a 5 (méaxima intensidade) (LIKERT, 1932).

O questionario constante do APENDICE B foi construido tendo como base a estrutura
analitica identificada nos Quadros: Quadro 11, Quadro 12, Quadro 13 e Quadro 14, a
sequir.

Conforme se pode verificar no APENDICE B, o formuléario foi estruturado de forma
que parte das questbes deveriam ser respondidas pelos gestores das empresas e parte das
questBes deveriam ser respondidos pelos gestores da area de T1 dessas empresas.

No Quadro 11, estdo dispostas as questdes relacionadas ao primeiro objetivo

especifico da pesquisa.

Quadro 11 - Estrutura do questionario referente ao objetivo especifico 1

1 - Tracar o perfil dos gestores e das empresas do setor atacadista de alimentos e de sua gestao

Cat:gglri:: g8 Subc::‘eég:ic;:as e Questoes centrais Questdes derivadas
Qual a idade do gestor? Q1 - Qual a sua idade?
Perfil do Qual o género do gestor? Q2 - Qual o género do gestor?
Gestores entrevistado Qual a escolaridade do gestor? Q3 - Qual o seu nivel de escolaridade?
Qual o grau de conhecimento do i . o
gestor sobre TI? Q4 - Qual o seu grau de interesse por tecnologia?
Qual a idade da empresa? Q5 — Qual o ano de fundag&o da empresa?
Q6 - Quantos funcionarios a empresa tem?
Qual o tamanho da empresa? Q10 - Qual a faixa de faturamento anual da
empresa?
Empresas Perfil da empresa Qual a natureza juridica e contdbil Q7 - A empresa faz parte de algum grupo ou nao?
da empresa?
Quais os mercados em que a Q8 - Quais os mercados € que a empresa
empresa atua? comercializa?
Qual o perfil da gestao da Q9 - Como sao preenchidos os principais cargos
empresa? administrativos / gerenciais?

Fonte: O autor.

No Quadro 12, foram relacionadas as questfes concernentes ao segundo objetivo

especifico da pesquisa, levando-se em consideracdo aspectos tedricos sobre Estratégia.
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Quadro 12 - Estrutura do questionario referente ao objetivo especifico 2

2 - Identificar a existéncia do pensamento estratégico na gestdao dessas empresas

Categorias de

Subcategorias de

Questoes centrais

Questoes derivadas

analise analise
A empresa tem Planejamento Q19 - A empresa tem uma estratégia
Estratégico? empresarial?
Q23.1 - Qual o grau de conhecimento que o
- . gestor tem das estratégias dos concorrentes?
Estratégia Planejamento Qual o grau de conhecimento do Q23.2-Qualograud a t
empresarial Estratégico g : grau de percepgdo que 0 gestor

gestor sobre varidveis 0 ambiente
competitivo?

tem sobre a competitividade da empresa?
Q23.3 - Qual o grau de percepgao do gestor
sobre o grau de informatizagdo da empresa
frente concorrentes?

Fonte: O autor.

No Quadro 13, estdo as questdes que estdo relacionadas ao terceiro objetivo

especifico da pesquisa.

Quadro 13 - Estrutura do questionario referente ao objetivo especifico 3

3 - Analisar a percepgao dos gestores sobre o uso da Tl em suas empresas

Categorias de
analise

Subcategorias de
analise

Questdes centrais

Questdes derivadas

Usoda Tl

Utilizagao

Como a informagao ¢é utilizada pela
empresa?

Q12 - Como a informagéo circula dentro da
empresa?

0 quao dependente é a empresa,
daTI?

Q25 - Qual o grau de dependéncia da empresa
em relagédo a TI?

A empresa utiliza a Tl como fator
de integragdo da cadeia de valor?

Q29 - A empresa tem processos de negécios
integrados a sistemas de fornecedores via
Transferéncia Eletronica de Dados

Q30 - A empresa tem processos de negécios
integrados a sistemas de seus clientes via
Transferéncia Eletrénica de Dados

Impactos da Tl

Beneficios

A empresa visualiza os beneficios
que a Tl proporciona?

Q15 - Qual sua avaliagéo do grau de importancia
da Tl para a empresa?

Q16 - Quanto de beneficios a Tl tem trazido para
a empresa?

Q17 - Quais o beneficios que a Tl tem trazido para
a empresa?

Q18 - Quanto de beneficio a empresa tem trazido
para as varias areas da empresa?

Q28.1 - A empresa utiliza a redugao nos custos
como medida de sucesso da TI?

Q28.2 - A empresa que acredita que os
investimentos em Tl tém valor mesmo sem
retornos financeiros explicitos?

Q28.3 — A empresa tem tido sucesso na
implantagdo de solugdes de TI?

Q28.4 — A empresa entende que a capacitagao
das pessoas em Tl é importante para o
crescimento da empresa?

Q28.5 — A empresa vé a melhora na comunicagéo
como um dos beneficios da TI?

Gestao da Tl

Investimentos em Tl

Quanto a empresa investe em TI?

Q11 - Qual o percentual do faturamento investido
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em Tl em 20117

Qual o perfil de investimento da
empresa em TI?

Q26 - Qual o perfil da empresa quanto aos
investimentos em TI?

Como a empresa adquire e
gerencia sua méo-de-obra de TI?

Q21 - A empresa ja se utilizou de consultoria para
desenvolver projetos de TI?

Acessoa Tl Quais os fatores indutores para o Q24 - Quais os fatores indutores de uso da Tl pela
uso da Tl na empresa? empresa?
Q13 - Quais as dificuldades que a empresa
. A empresa enfrenta algum tipo de | enfrenta ao procurar solugdes de TI?
Dificuldades

dificuldade na gestéo da TI?

Q14 - Quais as dificuldades que a empresa
enfrenta na implantagao de projetos de TI?

Fonte: O autor.

No Quadro 14, estdo dispostas as questdes relacionadas ao quarto objetivo especifico

da pesquisa, segundo o marco teérico do alinhamento estratégico de TI.

Quadro 14 - Estrutura do questionario referente ao objetivo especifico 4

4 - Analisar o alinhamento da Tl com as estratégias empresariais dessas empresas

Categorias de

Subcategorias de

Questoes centrais

Questdes derivadas

analise analise
Qual o grau de alinhamento entre as | Q20 - Qual o grau de relacionamento entre as
estratégias empresariais € as decises estratégicas para o uso da Tl e as
estratégias de TI? decisdes estratégicas da empresa?
Quem é o responsavel pelos Q22 - Quem é o responsavel pelas decisdes de
investimentos em TI? investimento em TI?
Existe Planejamento Estratégico de Q27.3 - Na area de informatica, o planejamento
Tl na empresa? estratégico, se existir, é documentado?
Q27.1 - Qual o grau de participagao do gestor
de informatica no planejamento estratégico da
Alinhamento Alinhamento empresa? ——
estratégico de SITI | estratégico de SITI Q27.2 - Qual o grau de influéncia dos gerentes

Qual o grau de inter-relagdo entre a
area de Tl e as areas funcionais na
definicdo das estratégias
empresariais e de TI?

das areas funcionais nas politicas da area de
informatica?

Q27.4 - Qual o grau de conhecimento do gestor
de informatica quanto aos objetivos e
estratégias de longo prazo da empresa?

Q27.5 - Os projetos de informatica sdo
aprovados pelos gerentes das areas funcionais
e gerente/assessor de informatica em conjunto.
Q27.6 — Qual o grau de alinhamento das
estratégias de negdcios e de informatica?

Fonte: O autor.

4.1.5 Amostragem

O universo pesquisado constituia-se, a priori, de um total de 58 empresas, conforme

dados estatisticos da RAIS, colhidos no site do MTE, e cuja distribuicdo encontra-se
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demonstrada na Tabela 5, para 0 ano de 2011, conforme critérios do SEBRAE/DIEESE
(2010).

Tabela 5 - Distribuicdo das e empresas do setor atacadista de alimentos de Caruaru

- PE em 2011
Porte Qtdgciep::::oas Qtde. de Empresas
Microempresa até 9 pessoas 31
Pequena empresa de 10 a 49 pessoas 14
Média empresa de 50 a 99 pessoas 10
Grande empresa acima de 100 pessoas 3
Total 58

Fonte: (BRASIL. MTE, 2011).

Esperava-se realizar uma amostragem censitaria, uma vez gque 0 universo mostrava-se
relativamente pequeno. No entanto, por dificuldades na identificacdo de todas as empresas,
utilizou-se uma abordagem nado probabilistica intencional, que se caracteriza pelo acesso a
determinados elementos da populacdo, o que lhe impbe, como principal limitacdo, a
impossibilidade de generalizacao estatistica (MARCONI e LAKATOS, 2009). Dessa forma, o

critério utilizado para a determinacdo da amostra foi o de acessibilidade e tipicidade.

4.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

Constatada a impossibilidade de identificacdo de todas as empresas constituintes do
universo pesquisado, tentamos obter a ajuda de entidades representativas da classe
empresarial de Caruaru, no sentido de obter das mesmas, o apoio para essa identificagéo e
possivel contato com as mesmas, para apresentacdo da pesquisa. Infelizmente néo
conseguimos 0 apoio de nenhuma das entidades contatadas, de forma que se buscou,
inicialmente, contatar aquelas de maior expressividade de mercado, ou que ja eram do
conhecimento do pesquisador.

No total, identificamos 28 empresas. Destas, cinco receberam o questionario impresso,
ou por meio digital, mas ndo responderam. Com outras cinco ndo se conseguiu contato, ou

ndo se dispuseram a participar da pesquisa, de forma que apenas 18 empresas, efetivamente
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responderam os questionarios. A pesquisa foi realizada no periodo de 17 de setembro a 25 de
outubro de 2012.

Diante da dificuldade encontrada para contatar as empresas e conseguir que 0S
empresarios, ou seus representantes, se dispusessem a participar da pesquisa, optamos por
facilitar o maximo possivel a participagdo dos mesmos. Dessa forma, utilizamos mais de uma
abordagem para a coleta dos dados.

Em algumas empresas, 0s questionarios foram respondidos com a presenca do
pesquisador, que preenchia o questionario ao mesmo tempo em que conduzia uma entrevista
com 0s gestores daquelas empresas. Em outras, o pesquisador apenas acompanhava o gestor,
para auxilia-lo na resolucdo de eventuais duvidas. Em algumas empresas, ainda, 0S
questionarios foram deixados com os gestores, e apanhados em data posterior definida pelos
mesmos. E em alguns poucos casos, o0 questionario foi enviado via Internet e devolvido pelo
mesmo meio. Nesses dois Ultimos casos, as empresas possuiam equipe prépria responsavel
pela TI.

Metodologicamente, 0 uso de mais de um procedimento ou instrumento para a coleta
de dados ndo é indicado, uma vez que isso pode implicar em medi¢bes imprecisas, que
comprometerdo a acuracia dos resultados. No entanto, optamos por assim proceder para evitar
que a perda de um nimero maior de unidades pesquisadas pudesse trazer um prejuizo ainda
maior para os resultados da pesquisa.

Em todos os casos, 0s questionarios eram acompanhados de uma carta de apresentacao
do pesquisador, apresentando a pesquisa, uma carta de apresentacdo da Coordenacdo do
Mestrado e um termo de autorizagdo para a identificacdo da empresa na lista das empresas
participantes da pesquisa (vide APENDICES A, B, C e ANEXO ).

4.3 ANALISE DOS DADOS

A analise dos dados coletados € uma importante fase da pesquisa, pois € a partir dela
que o pesquisador podera validar, ou ndo, suas hipoteses, ou construir novas conjecturas a
respeito do tema estudado.

Para Beuren (2005, p. 136) “analisar dados significa trabalhar com todo o material
obtido durante o processo de investigacdo, ou seja, com os relatos de observacdo, as

transcrigdes de entrevistas, as informagdes de documentos e outros dados disponiveis” e,
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3

embora esteja presente em ‘“‘varios estagios da investigagdo cientifica, [...]”, torna-se “[...]
mais formal apds o encerramento do processo de coleta de dados.”

Nesta pesquisa a analise de dados foi efetuada utilizando-se estatistica descritiva
(média, percentual, etc.) e inferencial, pela qual se tentou obter inferéncias a partir dos dados
coletados. Os dados foram tabulados e analisados eletronicamente com a ajuda de software
especializado SPSS v13, que foi utilizado também, para a construcéo de tabelas. O software
MS-Excel 2010 foi utilizado para a confeccédo de graficos.

Para algumas analises, as empresas foram classificadas segundo os critérios adotados
pelo SEBRAE, que toma como ponto de anélise dessa classificacdo, o quantitativo de pessoas

ocupadas na empresa, conforme se pode observar no Quadro 15, a seguir.

Quadro 15 - Classificacdo dos estabelecimentos segundo o0 SEBRAE

Setores
Porte o P .
Industria Comeércio e Servigos
Microempresa até 19 pessoas ocupadas até 9 pessoas ocupadas
Pequena empresa de 20 a 99 pessoas ocupadas de 10 a 49 pessoas ocupadas
Média empresa de 100 a 499 pessoas ocupadas de 50 a 99 pessoas ocupadas
Grande empresa acima de 500 pessoas ocupadas acima de 100 pessoas ocupadas

Fonte: adaptado de (SEBRAE; DIEESE, 2010)

4.4 LIMITACOES

Podemos indicar como principal limitacdo encontrada nos resultados da pesquisa a
impossibilidade de entrar em maiores detalhes sobre eventuais problemas identificados e uma
explicagdo maior de o “porqué” desse comportamento. Entretanto, isso é explicado pelo fato
de a pesquisa se enquadrar na categoria de pesquisa exploratoria em que seus resultados, na
verdade, vao se constituir em hipoteses a serem testadas em pesquisa mais aprofundada e

especifica, sobre cada um desses aspectos.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo, procederemos a analise dos achados empiricos observados na pesquisa.
Para isso, dividiremos esta secdo em quatro partes, segundo os eixos teméticos discutidos na
secdo .

Na primeira subsecdo, apresentaremos uma breve descricdo do perfil dos gestores
das empresas participantes da pesquisa.

Na segunda subsecdo, apresentaremos, também, uma breve descricdo do perfil das
empresas participantes da pesquisa.

Na terceira subsecdo, discutiremos sobre aspectos que envolvem a visdo das
empresas pesquisadas no que tange a importancia das TICs para as mesmas.

Na quarta subsecdo, deter-nos-emos sobre questGes mais especificas da gestdo das
empresas, relacionadas ao pensamento estratégico e o alinhamento entre a Tl e as estratégias

empresariais nas empresas pesquisadas.

5.1 CARACTERIZACAO DOS GESTORES DAS EMPRESAS

Q1 - Na Tabela 6, é possivel verificar que a faixa etaria predominante situa-se entre
0s 41 e 50 anos. Na realidade, observa-se que as duas primeiras faixas etarias que abrangem
profissionais até os 40 anos, correspondem a quase 50% do total de entrevistados, enquanto
que as duas faixas seguintes que vao além dos 40 anos de idade, somam mais da metade dos
entrevistados. Isso mostra, aparentemente, um bom equilibrio entre as geracfes de gestores

atualmente em atividade no setor pesquisado.

Tabela 6 - Faixa etaria dos gestores (Q1)

Faixa Etaria Qtde. Percentual :flz(r::ﬂlt:;é
Até 30 anos 3 16,7 16,7

De 31 a 40 anos 5 27,8 44,4

De 41 a 50 anos 7 38,9 83,3

De 51 a 60 anos 3 16,7 100,0
Acima de 60 anos - -

Total 18 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.
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Isso pode indicar que, se por um lado as empresas preservam funcionarios com maior
experiéncia, por outro lado, mostra também que o setor vem renovando sua gestdo, dando
oportunidades a pessoas um pouco mais jovens.

No Gréafico 4, podemos observar que, no ano de 2009, com relacdo as empresas do
setor, tanto em Caruaru, como em Pernambuco e no Brasil, existia uma predominancia das
duas primeiras faixas etarias, que vao dos 18 até os 40 anos. Portanto, os resultados obtidos se

coadunam com os dados mais gerais do setor atacadista.

Grafico 4 - Faixa etaria dos gestores das empresas atacadistas de alimentos
(Caruaru, PE, Brasil)

Faixa etaria dos gestores das empresas do setor atacadista de
alimentos - Caruaru, Pernambuco e Brasil

50% - 42,7% 42,6%

40%

30% - 26,1%

20% -
10% -

0,0%
0% r
% Caruaru % Pernambuco % Brasil

HAté30anos #De3lad0anos #Dedla50anos #iDeb51a60anos # Acimade 60 anos

Fonte: (BRASIL. MTE., 2006-2009)

Q2 - No que se refere ao género dos profissionais a frente da gestdo das empresas
pesquisadas, observamos uma forte predominéncia do sexo masculino, o0 que ndo deixa de ser
interessante, haja vista a atual ascensdo da mulher no mercado de trabalho, inclusive nos

postos mais elevados das organizagOes (vide Tabela 7).

Tabela 7 - Classificacdo dos gestores das empresas pesquisadas quanto
ao género (Q2)

Género Qtde. Percentual
Masculino 16 88,9%
Feminino 2 11,1%
Total 18 100%

Fonte: Dados da pesquisa.
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Essa caracteristica, no entanto, parece ser especifica do proprio setor, e se repete tanto

na esfera local, quanto na estadual e nacional, conforme podemos observar no observar no

Gréfico 5, a seguir, cujos dados referem-se a 2009.

Gréfico 5 - Classificacdo dos gestores das empresas atacadistas de alimentos

guanto ao género

Classificacdo dos gestores do setor atacadista de
alimentos quanto ao género

~

100% -~ 87,6%

78,3%

77,9%

80%

60%

40%

22,1%

20%

0% T

% Caruaru % Pernambuco

% Brasil

# Masculino

Feminino

Fonte: Dados da pesquisae (BRASIL. MTE., 2006-2009).

Q3 - Outra questdo levantada pela pesquisa, quanto ao perfil dos gestores é a formacéo

intelectual dos mesmos. Nesse sentido, constatou-se que a grande maioria dos profissionais a

frente das empresas pesquisadas tem, no minimo, nivel superior (vide Tabela 8). Isso reflete

uma tendéncia de busca das empresas por profissionalizacdo da gestdo, uma vez que vivemos

na era do conhecimento e quanto maior a preparacdo dos gestores da organizagdo, melhores

sdo as chances de a empresa posicionar-se mais adequadamente no mercado.

Tabela 8 - Classificacdo dos gestores quanto ao nivel educacional (Q3)

Nivel Educacional Frequéncia | Percentual :s;‘;ﬁglt;;é
Ensino Fundamental Incompleto 1 5,6 5,6
Ensino Fundamental Completo 1 5,6 111
Ensino Médio Completo 5 27,8 38,9
Ensino Superior Completo 8 44,4 83,3
Pés-Graduagéo 3 16,7 100,0
Total 18 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.
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Comparando os dados da pesquisa, com os dados referentes ao restante do setor na
cidade, no estado e no pais, observamos que esse cenério, em 2009, era um pouco diferente,
conforme podemos observar no Grafico 6, a seguir. Nele, pode-se verificar que a tendéncia
maior é a de gestores com formacdo média, ou seja, que completaram efetivamente, apenas o
Ensino Médio, embora esses nimeros escondam aqueles que ingressaram o Ensino Superior,
mas que ndo o concluiram.

De uma forma geral, ainda com relacdo ao nivel de escolaridade dos gestores, €
possivel verificar que o setor, de uma forma geral, apresenta um baixo indice de escolaridade

da grande maioria dos gestores, nas trés esferas observadas (municipal, estadual e nacional).

Gréfico 6 - Nivel de escolaridade dos gestores das empresas do setor atacadista
de alimentos (Caruaru, PE e Brasil)
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Fonte: (BRASIL. MTE., 2006-2009)

Q4 - Por fim, em relagdo ao nivel de interesse dos gestores pela area de informaética,
perguntamos qual o nivel de interesse e envolvimento que 0s gestores tém com a area de
informatica. Qual seria o seu interesse em participar de eventos sobre novas tecnologias de
software, hardware, leitura de periodicos técnicos especificos, etc. A ideia principal aqui era
tentar identificar até que ponto os gestores estdo envolvidos com as tematicas ligadas a
informatica e de que forma isso pode estar relacionado a outros aspectos explorados pela
pesquisa.

Isso porque acreditamos que, “[...] cada gerente e membro profissional da equipe

aprenda sobre a Tl ndo apenas em seu campo de especializacdo, mas também na organizagéo
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inteira, e também nos ambientes interorganizacionais”. Além disso, o profissional tenderd a
ser mais eficiente na sua carreira se entender como os sistemas de informacgdo bem-sucedidos
sdo construidos, usados e gerenciados, conforme propdem Turban, Rainer e Potter (2005, p.
28-29).

Como se pode observar na Tabela 9 a seguir, a grande maioria dos gestores indicou
uma media 2 de interesse por Tl, que foi medida numa escala Likert, com valores de 1 a 5.
Somando-se com os que escolheram a faixa intermediaria (3), temos um total de quase 80%
dos gestores pesquisados, que possuem médio ou baixo interesse pela area e suas tematicas.

Acreditamos que isso possa estar vinculado a dois aspectos: de um lado, 0 aspecto
técnico, que muitas vezes afasta aqueles que ndo detém o conhecimento e da area de Tl e,
portanto, ndo conseguem envolver-se com a tematica, relegando-a aos especialistas. Por outro
lado, isso pode estar associado também, ao nivel de escolaridade e a formacéo dos gestores,
embora, nesse sentido, seja algo um tanto contraditério, uma vez que a maioria dos gestores

participantes da pesquisa possui formacao universitaria, conforme visto anteriormente.

Tabela 9 - Nivel de interesse por Tl (Q4)

Escala Frequéncia Percentual :(?L(r:neglt:c?cl)
1 2 11,1 11,1
2 7 38,9 50,0
3 5 27,8 77,8
4 1 5,6 83,3
5 3 16,7 100,0
Total 18 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

5.2 CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS

Na segunda parte do questionario, investigamos alguns aspectos caracterizadores das
empresas do setor em estudo.

Q5 — No primeiro item dessa se¢do, tragou-se um perfil de maturidade das empresas
no mercado de Caruaru, conforme demonstrado na Tabela 10, a seguir. Observamos entao
gue pouco mais de 50% das empresas participantes da pesquisa possuem até 10 anos de
existéncia. Isso parece demonstrar relagdo com o periodo de crescimento pelo qual a cidade

de Caruaru vem passando, conforme ja apresentado no inicio deste trabalho.
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Tabela 10 - Faixa etéria das empresas participantes da pesquisa (Q5)

Idade Frequéncia | Percentual :fﬁﬂf:c?cl)
Até 5 anos 6 33,3 33,3
De 6 a 10 anos 4 22,2 55,6
De 11 a 20 anos 3 16,7 72,2
Acima de 20 anos 5 27,8 100,0
Total 18 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

Q6 — No item 6, identificamos o porte das empresas pela quantidade de funcionarios,
conforme critério utilizado pelo SEBRAE, conforme disposto no Quadro 15 (Pag. 87). Na
amostra pesquisada, observou-se que pouco mais da metade era de micro e pequenas
empresas.

A faixa de maior expressao participante foi a de microempresas, conforme se pode
observar na Tabela 11. Porém, considerado o acumulado, a soma das micro e pequenas

empresas constitui a maioria das empresas estudadas.

Tabela 11 - Porte da Empresa pela Quantidade de Funcionarios (Q6)

Tamanho Frequéncia | Percentual :(?L(;‘T?Sr:;é
Microempresa 6 33,3 33,3
Pequena Empresa 4 22,2 55,6
Média Empresa 5 27,8 83,3
Grande Empresa 3 16,7 100,0

Total 18 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

Q7 — No item 7, buscou-se identificar a conformacéo juridica e contabil das empresas
do setor, para se observar como estdo constituidas e organizadas. Observou-se que em sua
grande maioria, as empresas participantes da pesquisa eram independentes, ndo possuindo
outras unidades, conforme demonstrado na Tabela 12, a seguir.

Outro fato interessante a se observar, no entanto, é que aproximadamente 28% das
empresas participantes da pesquisa fazem parte de grupos empresariais, sendo filiais ou

empresas controladas por um grupo.
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Isso pode mostrar uma tendéncia de expansdo do setor na regido, que vem atraindo
assim, grandes players do mercado nacional para a regido dada a constatagdo do crescimento
de Caruaru e regido, conforme ja fora exposto no inicio deste trabalho.

Isso potencializaria a competitividade do setor, pois, espera-se que aqueles que vem
chegando normalmente, venham com know-how e forte aparato tecnoldgico para competir em

escala e eficiéncia com os players ja estabelecidos no mercado.

Tabela 12 - Controle juridico da empresa (Q7)

Tipo de Controle Frequéncia | Percentual :f{ltr:ﬁglt:;é
E independente 11 61,1 61,1
Faz parte de um grupo (Matriz) 2 11,1 72,2
Faz parte de um grupo (Filial) 3 16,7 88,9
Faz parte de um grupo (Controlada) 2 11,1 100,0
Total 18 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

Q8 - Na sequéncia, buscou-se identificar os mercados atendidos pelas empresas.
Observou-se assim, que a grande maioria das empresas participantes da pesquisa atua em
ambito regional, ou seja, atendem o mercado Pernambucano, conforme se pode observar no
Gréfico 7, a seguir. Isso parece estar de acordo com o que ja foi mencionado anteriormente,
sobre a importancia logistica de Caruaru para o Estado e até para o Nordeste, em alguns
aspectos.

Lembrando que estas duas importantes rodovias foram duplicadas nos ultimos dez
anos, aproximadamente, o que, também, coincide com o aumento do numero de empresas do
setor e com o proprio movimento de crescimento pelo qual a cidade vem passando.

Por outro lado, apenas uma das empresas participantes caracterizou-se como atuante
apenas no mercado local e um nimero um pouco maior de quatro empresas declarou que atua

em outros Estados.

Q9 - Outro aspecto abordado na caracterizacdo da gestdo das empresas foi 0 seu
carater de independéncia da gestdo da empresa em relacdo aos seus fundadores. Nesse
aspecto, pode-se constatar que ainda existe uma grande quantidade de empresas em que a
gestdo esta concentrada nas maos dos proprietarios e seus familiares, conforme pode-se

observar na Tabela 13, a seguir.
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Gréfico 7 - Mercados atendidos pelas empresas pesquisadas (Q8)
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Fonte: Dados da pesquisa.

Essa disposicdo caracterizaria uma tendéncia a gestdo familiar, que tem como
peculiaridades, o conflito entre as questdes pessoais e empresariais e a dificuldade em se

dissociar os recursos financeiros pessoais e empresariais, dentre outros fatores.

Tabela 13 - Preenchimento dos cargos administrativos (Q9)

Forma de preenchimento dos cargos Frequéncia | Percentual :Cel:([fglt;fé
Pelo(s) proprietario(s) da empresa 5 27,8 27,8
Pelos proprietarios e familiares 5 27,8 55,6
Por profissionais qualificados, incluindo familiares 8 44,4 100,0
Total 18 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

Por outro lado, pode-se observar que existe um numero bastante significativo de
empresas nas quais a gestdo vem se profissionalizando, e mesmo que existam familiares
envolvidos na gestdo da empresa, esses tem uma formacdo profissional adequada. Isso

corrobora em parte, com o que foi observado no perfil dos gestores anteriormente discutido.

Q10 - No item dez do questionario, buscou-se classificar as empresas quanto ao seu
faturamento. Para isso, foram indicadas quatro faixas possiveis, de acordo com a classificagdo
tributaria vigente. Tomaram-se como base entdo as seguintes faixas do Quadro 16, a seguir.

Conforme podemos observar na Tabela 14, a seguir, a maioria das empresas
pesquisadas situa-se nas faixas de médias e grandes empresas. Isso € razoavelmente
explicavel se entendermos que esse tipo de empresa lida com grandes volumes negociados, ja
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que a sua fungdo dentro da cadeia produtiva € facilitar o escoamento da produgdo das

industrias.

Quadro 16 - Classificacdo das empresas segundo o faturamento

Porte Faturamento Anual (R$)
Microempresa Até 360.000,00
Pequena empresa Entre 360.000,00 e 3.600.000,00
Empresa de médio porte Entre 3.600.000,00 e 48.000.000,00
Empresa de grande porte Acima de 48.000.000,00

Fonte: (BRASIL. Cddigo Civil., 2006).

Por outro lado, as micro e pequenas empresas observadas concentram-se no mercado
local ou regional, mas costumam trabalhar com um mix pequeno de produtos ou com produtos

de baixo valor agregado, como € o caso dos produtos pereciveis.

Tabela 14 - Classificacdo do porte das empresas por faturamento (Q10)

Porte Frequéncia | Percentual :Cel:([fglt;(?é
Microempresa 1 5,6 5,6
Pequena Empresa 6 33,3 38,9
Média Empresa 6 33,3 72,2
Grande Empresa 5 27,8 100,0
Total 18 88,9

Fonte: Dados da pesquisa.

Vale salientar que, em dois dos questionarios recebidos, essa variavel ndo foi
informada, o que nos levou a fazer uma estimacdo desses valores, uma vez que 0S
empreendimentos foram visitados pessoalmente pelo pesquisador, que pdde fazer uma
avaliagdo aproximada de movimento dos mesmos.

Além disso, uma das empresas havia sido constituida no inicio do ano de 2011, o que
levou o gestor a fazer uma projecdo de faturamento anual, para o devido enquadramento.

Esta variavel tem razoavel relevancia para a pesquisa, uma vez que permite que se
facam inferéncias entre o grau de investimento em Tl e a capacidade de investimento das
empresas. Dizendo de outra forma: espera-se que as empresas de maior faturamento possam

investir mais em recursos tecnolégicos que Ihe propiciem maior eficiéncia.
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Da mesma forma, espera-se que quanto maior a empresa, maiores sejam as suas

necessidades em termos de instrumental para auxiliar na gestdo. E nesse ponto que 0S

sistemas de informac&o funcionam como ferramentas valiosas de apoio a gestéao.

Q11 - Em seguida, foi solicitado aos gestores que tentassem informar o quanto que a
empresa investiu em TI no ano de 2011, em termos percentuais de faturamento. Os valores

informados encontram-se dispostos na Tabela 15.

Tabela 15 - Percentual do faturamento investidos em Tl em 2011 pelas empresas

(Q11)
Percentual Frequéncia  Percentual Pe\r/ge_ntual Percentual
alido Acumulado
,00 2 111 16,7 16,7
,05 1 5,6 8,3 25,0
20 1 5,6 8,3 33,3
,50 2 11,1 16,7 50,0
,60 1 5,6 8,3 58,3
1,00 1 5,6 8,3 66,7
1,50 1 5,6 8,3 75,0
5,00 2 11,1 16,7 91,7
10,00 1 5,6 8,3 100,0
Total 12 66,7 100,0
N&o informado 6 33,3
Total 18 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

Das empresas participantes da pesquisa, um terco ndo respondeu essa questdo. I1sso
pode ter acontecido, entre outras coisas, por falta desse dado, uma vez que, possivelmente, as
empresas ndo devem possuir centros de custo contabil especificos para o setor de TI nessas
empresas. Se elas tivessem uma gestdo mais eficiente da TI, também, possivelmente teriam
este dado disponivel.

Outra possibilidade também, é que esses valores tenham sido tdo pequenos, que foram
considerados quase inexistentes. I1sso pode ser decorrente, por exemplo, de empresas que nao
possuem departamentos internos de T1 e que ndo fizeram investimentos significativos no ano
anterior, fazendo no maximo, reposicdo de componentes ou reparos eventuais em
equipamentos, por exemplo.

Cruzando esses dados com a classificagdo das empresas por faturamento, podemos

visualizar mais detalhadamente alguns aspectos desse item, conforme Tabela 16, a seguir.
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E possivel observar-se que quase 70% das empresas que responderam essa questio,
informaram que néo fizeram investimentos em T ou investiram até 1% do seu faturamento de
2011 em TI. Desse Percentual, observa-se que 41% das empresas constituem-se de empresa
de médio e grande porte, o0 que significa dizer que, embora esse percentual seja pequeno, ele
pode significar valores consideraveis para uma empresa que fature R$ 50.000.000,00, por

exemplo.

Tabela 16 - Porte da empresa versus Percentual do faturamento investido em Tl

(Q11)
Investimento Eﬁwqpureegz Média Empresa E?;??:Sea Total
Qtde % Qtde % Qtde % Qtde %
Até 1% 3 25% 4 33% 1 8% 8 67%
Entre 1% e 2,5% 1 8% 0 0% 0 0% 1 8%
Entre 2,5% e 5% 1 8% 1 8% 0 0% 2 17%
Entre 5% e 10% 1 8% 0 0% 0 0% 1 8%
Total 6 50% 5 42% 1 8% 12 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

Por outro lado, algo que parece um contraditério, no entanto, é que, das empresas que
responderam essa questdo, as que declararam investir maiores percentuais Sdo pequenas
empresas. 1sso pode ser explicado se entendermos que, como se trata de um Percentual do
faturamento, quanto menor o faturamento, maior sera a razao existente entre os investimentos

e o faturamento tomando-se como base o0 mesmo valor do item de investimento.

5.3 PERCEPCOES SOBRE O USO DE INFORMATICA PELA EMPRESA

Na terceira secdo do questionario, procuramos identificar algumas perspectivas
empresariais do gestor, sobre 0 uso da Tl no cenario empresarial. De que forma e em que
magnitude o gestores avaliam a importancia da TI, suas dificuldades com a mesma e o0s
beneficios advindos da utilizacdo da mesma para 0 negocio.

Q12 - Nesse item, tentou-se identificar algumas caracteristicas da informac&o, sobre
alguns aspectos da informacdo no ambito empresarial. A ideia aqui era tentar identificar de

que forma as empresas tém lidado com a informacgdo como insumo estratégico de sua gestao.
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Do ponto de vista estratégico, podemos dizer que é imprescindivel que se tenha
informagdes para que se consiga montar estratégias bem sucedidas.

Nesse ponto, examinando a Tabela 17, a seguir, podemos observar que parece existir
ainda certa dificuldade por parte das empresas pesquisadas em lidar com a informagdo como
um insumo estratégico. Isso porque, de todas as alternativas possiveis para essa questao,
observamos que em mais de 60% das respostas foi declarado que os gestores identificavam
algum tipo de problema com o uso da informacédo dentro da empresa.

Como essa questdo era de multipla escolha, o total das respostas colhidas (27), é maior
que 0 nimero de questionarios (18). Na coluna “N” temos a quantidade de questionarios em
que aquele item foi marcado. Na coluna “Percentual”, temos o peso que aquela resposta
representa no total de respostas. Na coluna “Percentual dos Casos”, temos o percentual
referente ao total de questionarios nos quais aquela opcao foi marcada.

No aspecto negativo, o problema mais citado foi o relacionado a indisponibilidade da
informacdo para a tomada de decisbes estratégicas. 1sso pode indicar que os sistemas
utilizados ndo contemplam a geracao de informacdes suficientes e adequadas para a gestao, o
qgue denotaria, por sua vez, fragilidades no escopo dos mesmos, quanto as necessidades

informacionais das organizagoes.

Tabela 17 - A informacéo como insumo estratégico (Q12)

L Respostas Percentual

Caracteristicas
N ‘ Percentual | dos Casos

Intempestividade da informacéo 5 18,5% 27,8%
Indisponibilidade da informacéo 7 25,9% 38,9%
N&o confiabilidade da informagéo 5 18,5% 27,8%
N&o tem problemas com a informacgéo 10 37,0% 55,6%
Total 27 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa.
Nota: Questdo de maltipla escolha, o que explica o total maior que a amostra.

Outra possibilidade € que as empresas podem ndo estar usando adequadamente todo o
potencial informacional dos seus sistemas. Isso pode ocorrer em fungdo, muitas vezes, da falta
de preparo da equipe para manusear adequadamente todas as opgdes que 0s sistemas
oferecem. A experiéncia tem demonstrado que é relativamente comum, em empresas de
pequeno e até medio porte, em que ndo exista uma equipe prépria de TI, que os sistemas
sejam implantados e apenas algumas ferramentas mais comuns sejam utilizadas, como

relatorios basicos de vendas, comissao de vendedores, relatdrios de caixas, entre outros.
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Por outro lado, essa questdo da indisponibilidade pode estar atrelada a
intempestividade da informacdo, ou seja, um ndmero significativo (18%) dos respondentes
indicou que nem sempre que precisam da informacao, ela esta disponivel naguele momento.
Coincidentemente, esse numero é igual ao nimero de gestores que apontou também, que nao
costuma confiar na informagéo que tem disponivel.

No que tange a essa falta de confianga na informacdo, ela pode ser reflexo de
operacdes nas quais 0s sistemas ndo sejam totalmente integrados, ou em que ndo haja
processos operacionais bem definidos, o que permite, por exemplo, que algumas operacdes

como a devolucéo ou trocas de mercadorias ndo atualizem o0s estoques automaticamente.

Q13 - No item 13 do questionario, investigamos as principais dificuldades que os
gestores sentiam no que tange ao acesso as solucdes de TI. Os resultados encontram-se na
Tabela 18, a sequir.

Com base nesses dados, pode-se verificar que as duas maiores dificuldades relatadas
pelos gestores, quando precisam de alguma solucdo de Tl encontram-se na identificacdo de
profissionais qualificados no mercado e na dificuldade de acesso a informacéo especializada,

como literatura especializada, eventos especificos para gestores, entre outros.

Tabela 18 - Dificuldades no acesso a T1 (Q13)

Dificuldades Responses Percentual dos

N Percentual Casos
Pouco dominio de conceitos e ferramentas 2 7,4% 11,8%
Dificuldade de encontrar profissionais 8 29,6% 47,1%
Dificuldade de acesso as informacgdes 8 29,6% 47,1%
Falta de um gestor interno de informéatica 2 7,4% 11,8%
Outros 1 3,7% 5,9%
Total 21 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa.
Nota: Essa era uma questdo de maltipla escolha, o que explica o total maior que a amostra.

No item 4 do questionario (Q4), observamos que quase a metade dos entrevistados
ponderou ter um grau de interesse de médio a alto por questdes tecnoldgicas. Confrontando
com a Tabela 18, em que quase 30% dos entrevistados relataram dificuldades com o acesso a
informacdo, podemos inferir que exista uma demanda insatisfeita de mais informacdo para
que possam investir mais em solucdes de T para as organizacdes.

Fora citada ainda, por um dos respondentes, a dificuldade de encontrar suporte para

manutencdo de software pds-venda. Essa dificuldade, no entanto, estaria mais relacionada
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com as dificuldades encontradas na implantacdo de solugdes de TI, que é a préxima questao
analisada.

Q14 — Nesse item, foi solicitado aos gestores que enumerassem as possiveis
dificuldades que os mesmos podiam encontrar mais comumente, durante os processos de
implantacdo de solucBes de TI nas empresas. Na Tabela 19, é possivel verificar que das
opcdes disponibilizadas, a mais citada fora a referente aos altos custos de aquisicdo de
equipamento e softwares, e implantacdo de projetos de TI, com 34% de todas as citagdes
feitas. Essa questdo é interessante se confrontarmos com o que fora indicado na questdo

anterior sobre os investimentos em TI.

Tabela 19 - Dificuldades na implantacéo de projetos de T1 (Q14)

Dificuldades Respostas Percentual
N | Percentual | dos Casos
Altos custos de aquisicdo e implantacdo 11 34,4% 64,7%
Baixa qualificagdo dos colaboradores 4 12,5% 23,5%
Baixo profissionalismo dos terceirizados 6 18,8% 35,3%
Falta de estruturagdo dos processos de negdcio 1 3,1% 5,9%
Dificuldade em encontrar provedores de solugées qualificados 6 18,8% 35,3%
Mensuracao da viabilidade dos projetos de informética 4 12,5% 23,5%
Total 32 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa.
Nota: Questdo de multipla escolha, o que explica o total maior que a amostra.

Ora, as empresas aqui pesquisadas tém gasto percentuais relativamente baixos em TI,
0 que, a priori, ndo deveria ser esse um problema tdo nitido. Vale salientar ainda que o
Governo Federal, por meio de politicas de incentivo a producédo, ja ha alguns anos vem
incentivando o consumo de produtos de TI por intermédio da desoneragdo da carga tributéaria
sobre esse tipo de produto, tanto importado, quanto fabricado em territério nacional
(BRASIL. MDIC, 2012). Some-se a isso, 0 fato de que o historico de desvalorizagdo da
moeda norte americana mais recentemente, também tem contribuido, sobremaneira, para que
0s precos de produtos importados tenham caido significativamente, desde a segunda metade
da ultima década.

Em segundo lugar no ranking, foram indicados com 18,8% das indica¢fes cada uma, o
baixo profissionalismo dos profissionais e empresas terceirizadas, assim como a dificuldade

de encontrar provedores de solucGes qualificados. Note-se que as duas questdes estdo
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relacionadas, pois, na opinido dos gestores, a escassez de profissionais e/ou empresas
qualificadas para oferecer determinadas solugdes demandadas pelas empresas é um fato
presente.

Por outro lado, quando as empresas precisam implementar algum tipo de solugédo de
TI, tem contado com profissionais e/ou empresas, com uma baixa qualidade nos servicos
prestados. I1sso aponta, possivelmente, para uma necessidade de maior profissionalizacdo dos

agentes (empresas e profissionais) atualmente atuando no mercado.

Q15 — No item 15, pedimos aos gestores que tentassem ponderar, numa escala Likert
de 1 a5, qual o grau de importancia da T para o seu negécio, de acordo com sua perspectiva.
Os resultados encontram-se na Tabela 20.

Mais de 80% dos gestores opinantes reconhecem que a Tl tem um alto grau de
relevancia para as empresas. Na média, esse valor ficou em (4,33), que numaescalade 1 a5 é
bastante alta. Observe-se também que mais da metade atribuiu nota maxima para essa

questao.

Tabela 20 - Grau percebido de relevancia da informatica para o neg6cio

(Q15)
Escala Frequéncia Percentual Ef:r:ﬁglt:;é

1 0 0 0

2 1 5,6 5,6

3 2 111 16,7

4 5 27,8 44,4

5 10 55,6 100,0
Total 18 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

Q16 - Em sequencia, pediu-se aos gestores que tentassem identificar, também
utilizando-se uma escala Likert de 1 a 5, o grau de beneficios que a TI trouxera para as
empresas pesquisadas.

Seguindo a mesma tendéncia apontada na questdo anterior, um porcentual ainda
maior, de quase 90% apontou que a TI trouxe altos niveis de beneficios para a organizagdo. A
média aritmética para essa questdo ficou em 4,44. Isso indica um alto nivel de conscientizacéo
dos gestores para a importancia e os beneficios que a Tl pode trazer para 0s negocios.

As respostas para essa questdo podem ser verificadas na Tabela 21, a seguir.
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Tabela 21 - Grau de beneficios da informatica para o negocio (Q16)

Escala Frequéncia Percentual :fﬁﬂf:c?cl)
1 0 0 0
2 1 56 5,6
3 1 5,6 11,1
4 5 27,8 38,9
5 11 61,1 100,0
Total 18 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

Q17 - Para tentar aprofundar a questdo dos beneficios obtidos com a adogdo da TI,

pediu-se aos gestores que tentassem avaliar alguns itens que pudesse ter sofrido impactos

positivos com a adogdo da TI dentro das empresas pesquisadas.

Na Tabela 22, a seguir, observa-se que o0s beneficios mais citados estdo relacionados a

qualidade que as tecnologias de informacdo possuem de impactar nos processos, conforme

apontado pela teoria. Esses impactos podem ser observados na diminui¢cdo dos erros

operacionais, pela diminuicdo, entre outros fatores possiveis, da intervencdo humana em

alguns processos.

Tabela 22 - Principais beneficios trazidos pela informética para a empresa (Q17)

Beneficios Respostas Percentual
N | Percentual | dos Casos
Diminuicdo de erros operacionais 17 19,8% 94,4%
Otimizacao dos processos administrativos 15 17,4% 83,3%
Melhoria no desempenho dos funcionarios e setores 14 16,3% 77,8%
Diminuicdo nos custos operacionais 13 15,1% 72,2%
Permitiu aumentar a capacidade da forca de vendas 12 14,0% 66,7%
Disseminacao da informacédo dentro da empresa 10 11,6% 55,6%
Diminuicdo do quadro de funcionarios 3 3,5% 16,7%
Outros 2 2,3% 11,1%
Total 86 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa.

Nota: Questdo de maltipla escolha, o que explica o total maior que a amostra.

Além disso, aumenta-se a eficiéncia de processos administrativos, pela propria

diminuicdo de intervencdo humana, assim como pela maior rapidez com que alguns processos

passam a ser realizados. Essa questdo acaba por impactar, também, no aumento da eficiéncia

dos colaboradores e de seus departamentos.
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Outro fator muito relevante é que, ao se aumentar a eficiéncia operacional da empresa,
embora seja dificil quantificar, € possivel deduzir-se que 0s custos operacionais da empresa
sdo também reduzidos. No caso do setor estudado, uma operacdo que sofreu bastante impacto
com algumas tecnologias um tanto recentes, como o uso da Internet, foi a de vendas. Ha
pouco mais de uma década, o processo normal de vendas nesse tipo de empresa consistia na
visita dos vendedores aos clientes, a emissdo de pedidos de vendas, que deveriam ser trazidos
para a empresa ou, em alguns casos ja mais evoluidos, enviados via fac-simile para a mesma.

Em seguida, uma bateria de digitadores alimentavam os sistemas de vendas com 0s
dados pedidos efetuados. Nesse momento, em algumas situagdes, descobria-se que alguns
pedidos ndo poderiam ser atendidos por falta de estoques, o que significava perda de vendas
para a empresa. Por outro lado, a digitacdo, por ser um processo manual, estava passivel a
ocorréncia de erros na codificacdo dos produtos emitidos, fazendo com que, em alguns casos,
alguns clientes recebessem mercadorias diferentes das que havia pedido.

Isso, além de gerar um transtorno para o cliente, gerava um transtorno para a empresa,
pois, em alguns casos, o cliente devolvia todo o pedido, o que impactava no cancelamento do
mesmo, com consequente cancelamento da fatura concernente para pagamento, estorno de
pagamento de comissdo ao respectivo vendedor, o retorno da mercadoria e o envio de nova
remessa, entre outros possiveis problemas, o que, para resumir, significava maior custo
operacional para a empresa.

Nesse ponto, o uso da Internet como plataforma computacional aliada a introducao de
aparelhos moveis (gadgets) cada vez mais sofisticados e com a possibilidade de customizacéo
dos mesmos pelo proprio usuério, permitiu que se desenvolvessem aplicativos especificos
para atender esse mercado. Hoje, um vendedor sai para visitar seus clientes com um PDA, ou
mesmo um aparelho de telefonia moével do tipo smartphone, no qual estd rodando um
aplicativo especifico com alguns dados sobre cada cliente e com seu cadastro de produtos
disponiveis no estoque da empresa.

Ao retirar o pedido, conecta-se automaticamente aos servidores da empresa, e posta o
pedido do cliente, que pode sofrer validacdo ja naquele momento sobre possiveis
indisponibilidades de produtos daquele pedido, ou até questdes de pendéncias financeiras
daquele cliente.

Caso todos os requisitos para 0 processamento sejam cumpridos, o pedido é
processado e enviado para expedicdo, para entrar na programacéo de entrega. O departamento
de faturamento, ja recebe também, uma notificacdo de compra daquele cliente e ja

providencia a emissdo de nota fiscal e fatura para pagamento.
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Todo esse processo que poderia levar algumas horas a até alguns dias, a alguns anos,
hoje pode se dar em poucos minutos, dependendo do nivel de automacao, da capacidade de
processamento do sistema e dos fluxos de processo desenhados pela empresa.

Numa perspectiva ainda mais avancada, o aplicativo poderia conectar-se diretamente
ao banco de dados da empresa, através da extranet da mesma, e todos 0s processamentos

descritos a sequir, seriam feitos on-line, ou seja, em tempo real.

Q18 - Concluindo essa analise dos beneficios gerados pela Tl para as empresas, na
questdo 18, pedimos aos gestores que pontuassem numa escala Likert de 1 a 5, o grau de
beneficios gerados pela Tl aos processos empresariais apresentados. Os resultados podem ser

observados no Grafico 8, a sequir.

Gréfico 8 - Grau de beneficios trazidos pela Tl para alguns processos empresariais

(Q18)

Grau de beneficios trazidos pela Tl para alguns processos
empresariais

Gestdo de Pessoas
Logistica e distribui¢do
Gestdo de clientes
Gestdo de compras

Gestdo de vendas

Processos

Gestdo da qualidade

Gestdo de estoques

Gestdo financeira

Média

Fonte: Dados da pesquisa.

Pelo que podemos verificar, 0s processos empresariais que mais se destacaram foram
os relacionados a gestéo financeira e de estoques, com médias coincidentemente iguais (4,22)
e a gestdo de compras, de vendas e de logistica e distribuicdo com médias superiores a 3,0.
Questdes como a gestdo de clientes, gestdo de pessoas e gestdo da qualidade, tiveram médias
préximas de 2,0.

Conforme fora analisado no item anterior, 0s processos empresariais mais impactados
pela TI nesse setor, estdo relacionados aos controles operacionais de vendas e compras, que

recaem na manutencao de estoques, e a gestdo financeira, crucial para qualquer negécio.
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Vale lembrar que esse setor lida com carteiras de clientes por vezes grandes, uma vez
que seu foco é a pulverizacdo de produtos nos varios mercados atendidos pela empresa, 0 que,
por sua vez, podem abranger um grande nimero de clientes. Nos chama a atencéo, neste caso,
o0 indice relativamente baixo atribuido ao item gestdo de clientes. Isso parece propor que as
empresas pesquisadas, de uma forma geral, parecem néo utilizar seus sistemas de informagao
para produzir informagOes para melhorar seu relacionamento com clientes, e assim,

potencializar suas vendas.

5.4 ALINHAMENTO ENTRE A ESTRATEGIA GERAL E ADE TI

Na quarta secdo do questionario, ainda nas questdes concernentes a gestdo da empresa,
abordou-se a tematica da estratégia empresarial e o alinhamento estratégico da Tl com a
mesma.

Com a perspectiva de que a estratégia de Tl depende basicamente, da estratégia
empresarial, o que se convencionou chamar de Alinhamento Estratégico de TI, entendemos
que é praticamente impossivel utilizar a Tl estrategicamente, se a mesma ndo estiver
alicercada num planejamento efetuado com base numa visdo estratégica empresarial bem
definida.

Se entendermos a T1 como uma ferramenta de auxilio a gestdo, que pode gerar uma
vantagem competitiva para o negécio, a medida que permite a empresa funcionar de forma
mais eficiente que seus concorrentes, entenderemos que ela por si s6 pode ndo levar a
empresa a obter os resultados almejados. 1sso porque, é necessario que haja um alinhamento
entre as possibilidades de utilizagdo da TI e as necessidades da empresa.

Aqui, também aplicariamos 0 mesmo pensamento aplicado a gestdo estratégica da
empresa. Se para definir as estratégias empresariais precisamos antes analisar uma série de
fatores endogenos e exdgenos para identificar os pontos fortes e fracos da organizagdo, suas
oportunidades e ameacas & mesma, para utilizarmos a Tl de forma a apoiar as estratégias da

empresa, precisaremos antes conhecé-las.

Q19 - Nesse sentido, tentando identificar o nivel de pensamento estratégico existente
nas empresas do setor pesquisado, foi perguntado aos gestores, no item 19 do questionario,
sobre a existéncia de um planejamento estratégico da empresa. Os resultados estdo dispostos

na Tabela 23, a sequir.
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Tabela 23 - Existéncia de uma estratégia empresarial (Q19)

Situacéo Frequéncia Percentual ::L;eglt:(?é
N&o temos uma estratégia de negécio 3 16,7 16,7
Existe apenas na mente da Diretoria 4 22,2 38,9
E intuitivamente conhecida pela Diretoria 9 50,0 88,9
Esté oficializada em documento 2 11,1 100,0
Total 18 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

Podemos observar, pelos resultados apresentados, que a grande maioria das empresas
pesquisadas (mais de 80%) demonstra ter consciéncia e apresenta algum grau de execugdo do
pensamento estratégico empresarial.

Dizemos algum grau porque, do ponto de vista tedrico, para admitir-se que a empresa
adota 0 pensamento estratégico, precisar-se-ia que, entre outras coisas, a mesma mantivesse
um documento escrito que fosse de conhecimento de todos os colaboradores, o que s6 foi
citado por 11% das empresas participantes da pesquisa.

Mais que isso, alguns autores defendem que um planejamento estratégico nao pode ser
viabilizado se ndo for construido a partir da participacdo de todos os membros da organizacéo,
0 que cria o total envolvimento dos mesmos com aquilo que foi construido. Além disso, como
0 pensamento estratégico lida com informacdes internas e externas a organizacdo, parece
impraticavel que um planejamento feito apenas pela alta cupula da organizacdo possa ter
informacdes especificas de questdes que, muitas vezes, sao de cunho operacional e que s sdo
conhecidas pelos agentes executores de determinados processos.

Logo, imaginar que se pode contratar uma consultoria para fazer um planejamento
estratégico sem ouvir os demais colaboradores da organizacdo, que depois terdo que cumprir
as metas estabelecidas no mesmo, sem saber exatamente como essas metas foram construidas,
e, portanto, se sdo metas exequiveis, pode ndo ser a melhor forma de se construir um
planejamento estratégico, segundo alguns autores.

O que nos chamou a atengdo, no entanto é que durante a pesquisa, em algumas das
empresas visitadas, encontraram-se, dentro de suas instalacfes, cartazes ou quadros contendo
itens como Missdo, Visao e Valores praticados pelas mesmas. O que nos dava a impressédo de
gue aquelas empresas ja possuiam, um pensamento estratégico mais formalizado. Mas, apesar
do pensamento estratégico ser algo relativamente novo, pode-se constatar, que de uma forma

geral, as empresas ainda estdo engatinhando na utilizacdo desses conceitos, 0 que nos parece
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algo bastante delicado, pensando no contexto globalizado e de crescente competitividade em

que vivemos.

Q20 - Em sequéncia, pediu-se aos gestores que avaliassem numa escala Likert de 1 a
5, qual seria o grau de relacdo entre as decisdes estratégicas para uso da Tl e as estratégias
empresariais. Os resultados podem ser observados na Tabela 24, a seguir.

Conforme se pode observar, a maior parte dos gestores (12) das empresas pesquisadas
compreende que o grau de alinhamento entre a estratégia empresarial e as estratégias
desenvolvidas para o uso de Tl como ferramenta estratégica de competitividade situa-se numa
faixa de 1 a 3 da escala. Na média, esse valor foi de 2,89.

Tabela 24 - Alinhamento das decisGes estratégicas de Tl e as
estratégicas do negdcio (Q20)

Escala Frequéncia Percentual :c%(;rfglt;c?cl)
1 4 22,2 22,2
2 3 16,7 38,9
3 5 27,8 66,7
4 3 16,7 83,3
5 3 16,7 100,0
Total 18 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

E interessante notar que, se compararmos com a questao anterior sobre a existéncia de
uma estratégia empresarial bem definida, vamos perceber que, o indice das empesas cujos
gestores afirmaram que a empresa tem uma estratégia empresarial definida (11,1%) fica um
pouco distante do numero de empresas que afirmou que o alinhamento entre a Tl e a
estratégia empresarial estdo fortemente alinhados (graus 4 e 5 - 33,4%).

Nesse caso, parece existir uma contradi¢cdo, pois, como premissa, a existéncia do
alinhamento estratégico de TI pressupde a existéncia de uma estratégia empresarial bem
definida. A existéncia desta ultima € necessaria para a consecuc¢do da primeira, embora nao
seja determinante.

O que pode ter havido nessa questdo é uma confusao conceitual por parte dos gestores
gue pensaram, por exemplo, que o fato de estarem utilizando a Tl e da mesma ser importante
para a organizagdo isso ja implicaria que estaria havendo o alinhamento da TI com o0s

negocios da firma, ou dito de outra forma, com a estratégia empresarial.
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Q21 - Em seguida, no item 21 do questionario, perguntou-se aos gestores se a empresa
ja havia se utilizado de alguma consultoria externa para desenvolver projetos estratégicos de
Tl para a empresa.

Conforme se pode observar na Tabela 25, a seguir, metade dos gestores admitiu que
sim e a outra metade ndo. Podem-se extrair daqui algumas possibilidades como: as empresas
que n&o se utilizaram de consultorias possuem em seus quadros profissionais especialistas que
desenvolvem suas solucBes internamente, ou as mesmas ainda ndo se deram conta dessa

necessidade e, por isso, ndo o fizeram.

Tabela 25 - Utilizacao de consultoria/assessoria especializada para o
desenvolvimento de projetos estratégicos de T1 (Q21)

Resposta Frequéncia Percentual EE&?:SF:;!)
N&o 9 50,0 50,0
Sim 9 50,0 100,0

Total 18 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

Por outro lado, tomando-se por base a resposta anterior de que a existéncia de
alinhamento entre a Tl e estratégia empresarial s6 € forte em aproximadamente 33% das
empresas, e se 50% dos entrevistados apontou que a empresa ja fez uso de consultorias para
desenhar estratégias de TI, € possivel que tenha havido aqui, também, certa confusdo quanto
ao uso de consultorias/assessorias para a implementacdo de solugdes ad hoc de TI, como a
implantacdo de sistemas especificos, ou a estruturacdo de redes de computadores, entre
outros.

Isso pode mostrar que existe ainda um mercado potencial para a pratica da consultoria
especializada em estratégia empresarial e de TIl. O problema é que, de uma forma geral, as
consultorias costumam especializar-se num aspecto da gestdo, como a estratégia, a financeira,
logistica, de pessoal, etc. Nesse caso, do ponto de vista estratégico, acreditamos que deva
haver uma visdo integrada da gestdo, caso contrario, deixam-se lacunas que podem
comprometer o bom aproveitamento da Tl para o desempenho organizacional. Assim, nem se
deve ver a Tl como fim em si mesma, desconsiderando-se a estratégia organizacional, o que
costuma acontecer com os profissionais de T, nem se deve desenhar uma estratégia sem se
considerar as possibilidades de uso da Tl na empresa, 0 que costuma acontecer quando 0S

gestores ndo possuem uma boa capacitacdo em sistemas de informacao.
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Q22 - Qutro fator importante na gestdo da T diz respeito as responsabilidades pelas
decisdes referentes aos investimentos em TI, que estdo ligadas a governanca de TI. Nessa
questdo a duvida é sobre quem deve ter a prerrogativa de apontar a necessidade de
investimentos em T1, alguém responsavel pela area de TI, ou a gestdo da empresa?

Na pesquisa, identificou-se que na grande maioria das empresas pesquisadas (61%)
essa decisdo esta atrelada ao proprietéario, conforme demonstrado na Tabela 26, a seguir. I1sso
estd de acordo, em grande parte, com o que foi demonstrado na questdo anterior referente ao
alinhamento estratégico de TI, no qual 61% dos gestores afirmaram que o grau de

alinhamento era de médio a muito baixo.

Tabela 26 - Responsabilidade pelas decisdes de investimentos em informatica (Q21)

Responsével Frequéncia | Percentual Percentual
Acumulado

Pelo proprietario 11 61,1 61,1

Pelo gestor 5 27,8 88,9

Por um gerente especifico de informatica 2 111 100,0

Por um consultor externo 0 0

Total 18 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

Da mesma forma, o indice de empresas nas quais essa decisdo é encabecada por um
gerente especifico de Tl (11%), coincide com o mesmo indice de 11% das empresas que
disseram ter um Planejamento Estratégico de SI/TI formalizado. Isso denota, a priori, a
existéncia de uma estrutura organizacional mais bem definida e profissionalizada, em que
existiria uma governanga mais bem estruturada, em que as decisdes tendem a ser menos
centralizadas.

Ha que se observar, porém, que isso sO € possivel em organiza¢des de maior porte,
pois, nas pequenas organizagdes, a centralizagdo das decisGes em torno do proprietério é algo
natural, dado o nimero reduzido do quadro.

O que nos chama a atencdo, por outro lado € que, talvez exista ai uma consequéncia do
que foi observado na questdo (Q13) referente as dificuldades encontradas pelos gestores
guanto ao acesso as solucdes de TI. Naquele item, os elementos de maior relevancia citados
foram, justamente, a falta de profissionais/empresas especializados e 0 acesso a informacé&o.
Esses dois fatores podem estar influenciando de forma negativa essa varidvel, na medida em
que, se 0 gestor ndo tem acesso a informacdo ou a profissionais e empresas capacitados para

apoia-lo nas decisdes estratégicas, ele acaba assumindo essa responsabilidade.



111

Isso, no entanto, pode ser danoso no sentido de que, a falta de maior capacitagdo em
Tl pode fazer com que os investimentos, de fato, ndo estejam alinhados a estratégia da
empresa. 1sso porque, investir num sistema que atenda momentaneamente as necessidades da
empresa, mas que podem vir a ndo atender num futuro proximo, além de ser um desperdicio
de recursos financeiros, de forca de trabalho, etc., pode ser evitado se forem feitas devidas
ponderacdes visando o horizonte temporal da estratégia empresarial em médio e longo prazos.

Q23 - Um aspecto importante da analise estratégica, conforme defendido pela
literatura, é o conhecimento das forgas e fraquezas da propria empresa (fatores internos) como
0 conhecimento das ameacas e oportunidades do ambiente (fatores externos). Nesse sentido,
no item 23 do questionario, foi solicitado aos gestores que ponderassem sobre o seu nivel de
concordancia com algumas afirmacdes, assinalando para isso numa escala Likert de 1 a 5, 0

seu nivel de concordancia com as mesmas. O resultado encontra-se na Tabela 27, a seguir.

Tabela 27 - Anélise da concorréncia (Q23)

Item Média
Conhecimento das estratégias da concorréncia 3,39
Grau de competitividade da empresa 4,00
Estrutura tecnol6gica da empresa 3,28

Fonte: Dados da pesquisa.

De uma forma geral, a visdo dos gestores das empresas participantes quanto ao nivel
da concorréncia existente no mercado e o seu grau de competitividade de suas empresas
parecem razoavelmente ponderados, de acordo com os indices médios apresentados.

De uma forma geral, os gestores apontaram com um indice médio de 3,39 numa escala
Likert de 1 a 5, o que daria uma média pouco superior a 60%, quanto ao nivel de
conhecimento dos mesmos das estratégias empresariais da concorréncia. 1sso pode, em parte,
justificar-se por ser um mercado relativamente pequeno, de poucos players em cada um dos
niveis estudados. Dizendo de outra forma, as grandes empresas sao poucas, e, portanto, sabem
da existéncia umas das outras, além de disputarem, praticamente, 0s mesmos mercados, o que
Ihes faz ter certa clareza das estratégias dos seus concorrentes.

No segundo item analisado, o grau de competitividade da empresa frente a
concorréncia, de forma mais preponderante, as respostas indicaram que 0s gestores tem uma

visdo bastante positiva da empresa, quanto a sua forga competitiva no mercado, frente aos
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seus concorrentes. 1sso pode ser um resultado do que fora discutido no item anterior. Ora,
quando se conhece as forcas dos concorrentes, fica mais facil montar estratégias de contra-
ataque para neutralizar as estratégias dos adversarios.

Por fim, no terceiro item, 0s gestores apontaram, também, que suas empresas estdo
relativamente preparadas, em termos de ferramental tecnoldgico, para competir com seus

concorrentes. As inferéncias do item anterior cabem aqui também.

Q24 - Em seguida, no item 24 do questiondrio, solicitou-se aos gestores que
apontassem qual o principal fator indutor para os investimentos em TI, em suas empresas. E
importante frisar que, embora essa questdo buscasse como resposta apenas uma alternativa,
houve uma tendéncia a que 0s gestores tentassem escolher mais de uma resposta. Assim, essa
questdo foi tabulada e analisada como sendo de multipla escolha. Os resultados encontram-se

dispostos na Tabela 28.

Tabela 28 - Principais fatores indutores de investimentos em TI (Q24)

Respostas Percentual
Fatores

N | Percentual | dos Casos
Atender aos requisitos de legislacao 4 16,7% 22,2%
Melhorar a qualidade dos processos 5 20,8% 27,8%
Modernizar a empresa 2 8,3% 11,1%
Na&o se tornar obsoleta perante a concorréncia 2 8,3% 11,1%
Tornar a empresa mais competitiva 11 45,8% 61,1%

Total 24 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa.
Nota: Qustdo de multipla escolha, 0 que explica o total maior que a amostra.

Conforme se pode observar na Tabela 28, o principal fator indutor de investimentos
em TI, citado na maioria dos casos foi a busca da competitividade por parte da empresa. Ou
seja, conforme se pode observar, também, na no item (Q15) anteriormente discutido, os
gestores das empresas pesquisadas tem uma nocdo muito forte da importancia dos
investimentos em T1 para tornar a empresa mais eficiente e, portanto, mais competitiva.

O segundo fator mais citado esta relacionado ao anterior, ou seja, 0s gestores veem a
T1 como grande impulsionadora da melhoria da qualidade dos processos organizacionais. 1sso
porque a Tl tem o potencial de melhorar a eficiéncia e eficacia dos processos empresariais,

conforme ja discutido anteriormente.
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O terceiro ponto mais citado refere-se a necessidade de atendimento a requisitos
regulatérios impostos pelo Estado. Esse é um fator que vem sendo fortemente impulsionado
pela crescente modernizacdo do Estado no sentido de melhorar a eficiéncia da maquina
publica de arrecadacao. Questdes como a imposicao de emissdo de cupom fiscal impresso em
impressoras fiscais (ECF/IF), em substituicdo a emissdo de nota fiscal em taldo, que foi
adotada na década passada, trouxeram a reboque imposi¢fes como mudangas nas vendas por
cartdo crédito via transferéncia eletronica de fundos (TEF), e agora, mais recentemente, a nota
fiscal eletrdnica (NF-e) através de Programa Aplicativo Fiscal (PAF).

Curiosamente, um dos dois itens menos citados estd relacionado ao posicionamento
estratégico da empresa frente a concorréncia e 0 outro a propria busca de modernizacdo da
empresa, 0 que pode parecer um contrassenso, no entanto, se lembrarmos que a questdo foi
desenvolvida para apontar apenas a principal questdo observada pelos gestores, isso pode ser

justificado.

Q25 - Embora os gestores tenham demonstrado em questBes anteriores que
compreendem a importancia da Tl para os negocios, tentou-se identificar qual o grau de
compreensdo dos mesmos no que tange ao grau de dependéncia dessas empresas quanto ao
uso da TI. As respostas estdo listadas na Tabela 29.

Tabela 29 - Grau de dependéncia da informatica pela empresa (Q25)

Nivel de dependéncia Frequéncia | Percentual :(?lz(r;eﬂlt:c?cly
Pouco dependente 2 11,1 11,8
Razoavelmente dependente 6 33,3 47,1
Muito dependente 8 44.4 94,1
N&o temos como avaliar 1 5,6 100,0
N&o respondeu 1 5,6
Total 18 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

De acordo com o0 que se pode observar nos dados apresentados, existe uma
compreensdo por parte dos gestores de que as suas empresas ja se encontram hoje
razoavelmente dependentes ou muito dependentes da TI. Se levarmos em consideracdo apenas
os dados validados da amostra, ou seja, apenas 0s questionarios respondidos, observamos que

esse percentual chega a quase 80%.
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Esta é, portanto, mais uma variavel que demonstra a compreensao que 0s gestores tem
da importancia da T1 dentro das organizagdes pesquisadas e do quanto é importante, portanto,
investir em T1 para manter as empresas competitivas.

Quanto ao percentual das empresas que respondeu que haveria pouca dependéncia da
TI, pode haver aqui apenas um indicagdo da pequena empresa, que, em alguns casos, tem uma
exigéncia menor de controles e usa recursos muito basicos de processamento e automacgéo, o
que Ihe permite, em algumas situacdes, poder operar sem o ferramental da T1I.

Isso, no entanto, nos parece hoje cada vez mais raro, pois, na medida em que as
empresas informatizam-se, conforme ja discutimos antes, seus processos e controles tornam-
se cada vez mais digitais, ou seja, deixam de existir condi¢Ges de retorno aos processos e

controles manuais.

Q26 - Em seguida, no item 26 do questionario, tentou-se tracar o perfil das empresas
no que diz respeito a forma como as mesmas tratam os investimentos em TI, conforme
proposto por O’Brien (2001, p. 292). Assim, pediu-se aos gestores que tentassem identificar
qual das cinco assertivas disponiveis melhor se encaixaria na forma como suas empresas

investiam em TI. Os resultados encontram-se na Tabela 30, a seguir.

Tabela 30 - Visdo da empresa quanto aos investimentos realizados em T1 (Q26)

Perfil Frequéncia | Percentual :fﬂffﬂf:fé
Controlado 1 5,6 5,6
Justificado pelo custo 4 22,2 27,8
Defensivo 4 22,2 50,0
Ofensivo 4 22,2 72,2
Estratégico 5 27,8 100,0
Total 18 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

Na Tabela 30, observamos que 50% dos gestores das empresas pesquisadas admitem
que suas empresas apresentam um perfil mais conservador em relacdo aos investimentos em
TI, de forma que, para uma das empresas pesquisadas, que deve ser uma empresa de pequeno
porte, 0 investimento em T1 é praticamente desnecessario, pois, 0 seu retorno é uma incégnita.

Ja para quatro empresas, ou seja, 22,2% dessas empresas, 0s investimentos em TI sé

sdo feitos se 0s mesmos sejam justificados pelo seu custo. Ou seja, sO investem se tiverem
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algo realmente necessdrio e que consigam enxergar uma relacdo favoravel entre o0s
investimentos realizados e os retornos advindos do mesmo.

No terceiro caso, para um numero igual de empresas, ou seja, 22,2%, 0s investimentos
em TI tem um carater defensivo, ou seja, 0s investimentos em T1 sdo feitos em taxas menores
que a taxa de crescimento da empresa, embora acompanham os investimentos médios do
setor. Para outros 22,2%, suas empresas tém um perfil mais ofensivo de investimentos em TI
de forma que elas investem porque acreditam que a Tl tem um carater influenciador de
mudancas.

Por fim, para um percentual de 27,8% dos respondentes, suas empresas teriam um
perfil mais estratégico de investimentos em TI. 1sso porque, para esses dirigentes, a Tl seria
encarada como diferencial competitivo que apoiaria os diferentes niveis da organizacéo.

Esse resultado, de certa forma, parece um pouco contraditério se confrontado com
aquele avaliado no item (Q11), no qual se avaliou o nivel de investimentos efetuados pelas
empresas. Naquele item, observou-se que, mesmo levando em consideracdo que as grandes
empresas sao as que investem nominalmente mais em TI, o percentual de investimento das
mesmas ainda é relativamente pequeno, o que nos deixa a reflexdo de que essa questdo pode

n&o ter sido bem interpretada pelos gestores.

Q27 - E seguida, no item 27, tentou-se identificar a opinido dos gestores sobre
algumas questdes concernentes ao alinhamento estratégico de TI. Assim, solicitou-se que 0s
mesmos utilizassem uma escala Likert de 1 a 5, para avaliar seus graus de concordancia ou

discordancia das afirmativas propostas. Os resultados podem ser visualizados na Tabela 31.

Tabela 31 - Itens de alinhamento estratégico de T1 nas empresas pesquisadas (Q27)

Iltem Média
1. As opinides do responsavel pela informatica sdo utilizadas no planejamento estratégico da 983
empresa '
2. As opinides dos gerentes das areas funcionais séo utilizadas para mudar as politicas da érea de 267
informatica. '

3. Na &rea de informatica, o planejamento estratégico, se existir, € documentado? 2,00
4. Os responsaveis pela informatica estéo cientes dos objetivos da organizagéo e estratégias de 244
longo prazo. ’

5. Os projetos de informatica s@o aprovados pelos gerentes das areas funcionais e gerente/assessor 2 44
de informatica em conjunto. '

6. As estratégias de negdcios e de informatica estdo alinhadas para atingir metas em comum. 2,56

Fonte: Dados da pesquisa.
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Pelo observado nos indices médios de cada item, podemos inferir de maneira geral que
os elementos que indicariam a existéncia de um alinhamento estratégico entre a Tl e 0
negocio estdo fracamente relacionados, o que pode ser um indicativo de que, nas empresas
pesquisadas ainda ndo existe uma pratica mais formal de uso da TI estrategicamente, pelo
menos conscientemente.

No item 1 analisado, que trata sobre a participacdo do gestor de Tl na construcdo do
planejamento estratégico da empresa, obtivemos o maior indice médio, que foi 2,83. Podemos
considerar esse indice bom, considerando que, como visto anteriormente, na discussdo da
questdo 19, as empresas ainda ndo trabalham com uma visdo estratégia formalizada.

Ora, se ndo existe estratégia formalizada, ndo existe a necessidade nem a pratica de se
consultar os responsaveis pela Tl para participar da construcdo das estratégias. Esses, quando
muito, sdo consultados apenas na hora em que se decide fazer alguma intervencdo nos
sistemas de informacdo da empresa, como a compra de uma nova solugdo em sistemas, ou a
modernizacdo do parque de maquinas, por exemplo.

No item 2, por sua vez, investigou-se até que ponto os gestores das outras areas
funcionais da organizacao participariam, também, da definicdo das politicas de Tl da empresa.
Embora o normal seria o gestor de informatica ter a Gltima palavra sobre como deve funcionar
a Tl dentro da organizacdo, isso pode n&o ser o ideal, na perspectiva de uma gestéo integrada.
Isso porque, muitas vezes, o profissional de TI nem sempre consegue compreender aspectos
mais especificos da gestdo, como a cultura e o clima organizacionais, qualidade no
atendimento, peculiaridades existentes nos processos e nas relacdes pessoais e profissionais,
entre outros.

Assim, a possibilidade de participacdo dos representantes dos demais setores da
organizacdo na formulacdo das politicas relacionadas ao uso de TI, pode ajudar no
direcionamento mais eficiente e eficaz dessas politicas para toda a empresa, sem falar que,
ficard mais facil para todos os setores compreender e participar na consecucdo de certas
questdes normativas, uma vez que houve a participacdo dos seus representantes na construgdo
das mesmas.

No item 3, que trata da existéncia de um Planejamento Estratégico de SI/TI, o indice
médio de 2,00, pareceu-nos, em principio, um indice um tanto fora da realidade, uma vez que
um percentual muito pequeno das empresas, como vimos na analise do item (Q11), possui
planejamento estratégico formal. Disso podemos deduzir que, se ndo existe planejamento
estratégico formalizado, dificilmente existira um Planejamento Estratégico de SI/TI
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devidamente formalizado através de documento. Assim, acreditamos que esse item pode ter
sido avaliado sob algum aspecto que ndo o esperado aqui.

O item 4, por sua vez, trata sobre a possibilidade de os gestores de TI terem ciéncia
dos objetivos e estratégias de longo prazo da organizacdo. Aqui também, ha uma intima
relagdo com a questdo 11, sobre a existéncia de uma estratégia empresarial. Se somarmos 0s
percentuais encontrados na questdo 11, dos gestores que afirmaram que existe uma estratégia
ndo formal mas conhecida por toda a diretoria, mais as empresas em que existe a estratégia
formalizada, esse percentual chega a mais de 60%. Assim, o indice médio de 2,44 para esse
item parece razoavelmente justificavel e condizente com aqueles percentuais.

No item 5, assim como no item 2, investigou-se até que ponto existe alguma
integracdo entre a area de Tl e as demais areas do ponto de vista de gestdo e alinhamento.
Assim como ja citamos anteriormente, uma participacdo conjunta entre os interessados
diretamente nos projetos e os especialistas de TI, tende a viabilizar de forma mais coerente
uma solucdo mais apropriada. O que acontece, por vezes, € que 0S gestores, por nao
possuirem conhecimentos técnicos mais aprofundados em sistemas de informacéo, tendem a
deixar a responsabilidade pela escolha das solucdes, nas méos dos especialistas em TI, que
por sua vez, nem sempre possuem conhecimento mais aprofundado do funcionamento dos
processos empresariais. Quando isso acontece, as chances de uma solugdo com baixa
aderéncia as necessidades e a cultura da empresa, ser adquirida, sdo grandes e isso acaba por
trazer, por vezes, dificuldades na propria utilizacao e aproveitamento da solucéo.

No ultimo item dessa questdo, a proposicao buscava identificar, diretamente, o nivel
de relacdo entre o alinhamento estratégico de TI existente. Da mesma forma que nos outros
itens, este esta intimamente ligado ao item (Q11). Assim, o indice médio de 2,56, tomando-se
como base as mais de 60% as empresas que admitem possuir uma gestdo estratégica
formalizada ou ndo, parece estar compativel.

No geral, podemos concluir que o nivel de alinhamento estratégico de TI apresentado
pelas empresas pesquisadas é relativamente baixo, o que sugere que essas empresas podem
estar tendo grandes perdas no sentido de um aproveitamento mais eficiente da Tl como
ferramental de alavancagem competitiva para 0s seus negécios. Algo que talvez precise ser

melhor pensado e explorado pelos gestores e responsaveis de T1 das empresas pesquisadas.

Q28 - No item 28 do questionario, foram explorados aspectos do uso da Tl pela

empresa, de forma que, solicitou-se aos gestores que avaliassem numa escala Likert de 1 a 5,
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a opinido dos mesmos sobre algumas assertivas. Os resultados encontram-se dispostos na
Tabela 32.

Tabela 32 - Avaliacdo do uso da TI nas empresas pesquisadas (Q28)

Item Média
1. Reducdo nos custos é frequentemente utilizado como medida de sucesso da TI. 3,17
2. No6s acreditamos que os investimentos em Tl tém valor mesmo sem retornos 406
financeiros explicitos. ’

3. Nossa organizacéo tem tido sucesso na implantacdo de solu¢des de TI. 4,00
4. Compreendemos a capacitacéo das pessoas para o uso adequado da Tl como sendo 417
um fator importante para o crescimento da empresa. '

5. Uma justificativa para implanta¢éo de Tl & melhorar a comunicagdo dentro da empresa 389

(uso de e-mail, gestdo de conteudo, gestdo do conhecimento, etc.).

Fonte: Dados da pesquisa.

O primeiro aspecto analisado nessa questdo relaciona-se a percepcdo dos gestores
entre a relacdo de custo/beneficio existente na aquisicdo de solugdes de TI. Nesse ponto, 0
indice médio de 3,17 indica que os gestores, tentam avaliar, de alguma forma, os beneficios
trazidos pelos investimentos em TI, a partir da reducdo de custos que a mesma solucdo pode
Ihes proporcionar.

Esse indice mostra também que as empresas ainda estdo muito presas as questdes
econdmicas da T1 e podem estar relevando outros aspectos importantes do ponto de vista da
gestdo, como a busca de melhoria nos processos empresariais € a consequente melhoria na
qualidade dos servicos prestados, que por fim, podem traduzir-se, em alguns resultados como
0 aumento da produtividade, que trard a reboque, uma reducao indireta nos custos.

O item 2, por sua vez, seria um desdobramento do que foi visto no item anterior, ou
seja, aqui buscou-se identificar até que ponto os gestores admitem o valor da Tl mesmo
quando ndo é possivel fazer-se uma avaliagdo precisa do quanto de beneficios financeiros
esses investimentos ira trazer para a organizacao. Nesse caso, o indice médio de 4,06 mostra
que 0s gestores parecem ter uma visdo muito acurada dessa peculiaridade da TI, quanto a
possibilidade de retorno proporcionado pela mesma. No entanto, conforme vimos na anélise
do item (Q11), as empresas pesquisadas, de uma forma geral, ainda investem um percentual
muito pequeno do seu faturamento em solugdes de TI. Ou seja, embora exista a compreensao
da necessidade de investimento, na pratica, as empresas ainda agem de forma um tanto

conservadora nesse sentido.
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No item 3, perguntou-se aos gestores qual a visdo dos mesmos sobre o quanto suas
empresas tem obtido sucesso na implantacdo de soluces de TI. O indice médio de 4,00
obtido sugere, também, que de uma forma geral, as empresas pesquisadas parecem estar tendo
resultados satisfatorios na implantacédo de solucgdes de TI.

No item 4, analisou-se a compreensdo que 0s gestores tem sobre a importancia da
capacitacdo das pessoas na utilizacdo adequada da TI, como fator de grande relevancia para o
desempenho da empresa. Nesse sentido, o indice medio de 4,17, o maior dentre os indices
dessa questdo, indica que 0s gestores tém a consciéncia de que é preciso investir nas pessoas
para que as mesmas facam o uso eficiente do ferramental tecnoldgico disponivel. Dessa
forma, as pessoas irdo trabalhar de forma mais eficaz e eficiente, o que fara com que empresa,
como um todo, possa tornar-se mais eficiente e, portanto, mais competitiva.

Por fim, o quinto item analisado nessa questdo trata sobre a visdo da Tl como
elemento facilitador da comunicagdo organizacional, ja que estamos falando em tecnologias
de informacdo e comunicagdo. Podemos dizer que grande parte dos processos empresariais,
principalmente em empresas de servi¢os, nas quais ndo ha a producdo de bens, ddo-se em
torno da informacdo. Assim, os fluxos informacionais estdo envolvidos, em grande medida,
em todos 0s processos organizacionais. Portanto, € razodvel imaginar que uma gestdo
eficiente da informacédo pode ajudar a melhorar 0s processos empresariais, como um todo, 0
que tornaria a empresa mais eficiente. Nesse caso, o indice médio de 3,89 obtido nessa
questdo, parece demonstrar que 0s gestores também tém um bom grau de consciéncia desta

questdo e que utilizam essa questdo como justificativa para possiveis investimentos em TI.

Q29 e Q30 - Por fim, nos itens 29 e 30 do questionario, analisou-se em que medida as
empresas estdo utilizando as possibilidades dos sistemas de informacdo atualmente
disponiveis para criar uma maior integracdo da cadeia produtiva de alimentos. Isso porque,
como o distribuidor/atacadista funciona como elemento de escoamento da producéo entre o
produtor e os mercados consumidores, compreendemos que, quanto maior for a integracéo
desse elo da cadeia de valor, e quanto mais eficiente ele puder se tornar, maiores podem ser 0s
ganhos de eficiéncia de toda a cadeia de valor, favorecendo assim seus elos a montante e a
jusante da cadeia de valor.

Isso porque, um dos principais aspectos favorecidos com essa possibilidade de
compartilhamento de informacédo é a que trata da gestdo de compras e estoques. Imagine-se,

por exemplo, que os varejistas possam ser interligados on-line, e em tempo real, ou em
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momentos especificos do dia, para transmitir informacgdes de estoques de determinados
produtos fornecidos pelos seus distribuidores.

Na outra ponta, ou seja, quando o atacadista/distribuidor também esta interligado a
sistemas dos produtores, acontece 0 mesmo processo descrito anteriormente.

Embora possam existir barreiras culturais quanto a aceitagdo dos empresarios de um
sistema que ‘“monitore” os seus estoques, acreditamos que esse tipo de solucdo é
perfeitamente vidvel e ja funciona em grandes empresas varejistas como € o caso do Wal-
Mart, citado por (LAUDON e LAUDON, 2004, p. 95).

Do ponto de vista funcional, surge aqui, ainda a questdo dos vendedores. Um sistema
funcionando nesse nivel poderia diminuir o contingente de vendedores, pois, todo o processo
de compra estaria automatizado. Na medida em que os estoques dos clientes fossem baixando
0 proprio sistema poderia emitir pedidos de ressuprimento para 0s atacadistas e isso,
consequentemente, poderia diminuir a forga de vendas.

Outro fator é que permitiria que os vendedores estivessem, inclusive, mais atentos aos
seus clientes atendidos, pois, essas informacdes poderiam ser transmitidas para eles, que por
sua vez, poderiam entrar em contato com os clientes, para potencializar novas vendas. As
barreiras tecnoldgicas, por sua vez, podem concentrar-se na dificuldade de fazer uma
interligacdo entre as diversas solugdes de sistemas existentes e os sistemas da empresa. Essa
talvez seja a principal barreira a ser vencida pelas empresas.

Os resultados dessas duas questdes encontram-se agrupados na Tabela 33, a seguir.

Tabela 33 - Integracdo de sistemas com fornecedores e clientes (Q29) (Q30)

Agente Integrado Resposta Frequéncia | Percentual X:L(;T?Sr:;(l)
N&o 13 72,2 72,2
Fornecedor Sim 5 27,8 100,0
Total 18 100,0
N&o 17 94,4 94,4
Cliente Sim 1 5,6 100,0
Total 18 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme se observa, um nimero muito expressivo das empresas pesquisadas ja se
encontra interligada a sistemas dos seus fornecedores. Por outro lado, apenas uma das
empresas participantes da pesquisa apontou que ja possui integracdo com sistemas de seus

clientes. Acreditamos que, embora essa solucdo possa parecer um tanto nova para a realidade
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local, ela deva ser um dos proximos passos que poderd trazer grande vantagem competitiva
para aquelas que conseguirem implantar esse tipo de solucéo.

Isso porque, como as empresa do setor trabalnham com produtos padronizados, sua
principal diferenciacdo concentra-se na qualidade da prestacdo de servicos e essa inovagao
poderd trazer uma melhora significativa nos processos da empresa e, por conseguinte, na
qualidade dos servicos prestados aos seus clientes, as empresas varejistas.

Como se pode observar, as oportunidades e beneficios advindos desse nivel de
informatizacéo da cadeia de valor sdo muitos.

Nesse ponto, chegamos ao final deste capitulo, pudemos fazer consideracfes sobre 0s
achados empiricos propostos nos objetivos deste trabalho. Muitos dos resultados encontrados
propGem que as empresas deveriam repensar suas estratégias de gestdo, visando obter maior
competitividade utilizando a Tl como elemento estratégico.

Do ponto de vista da utilizagdo das tecnologias de informacao, os dados sugerem ainda
que existe um grande potencial de exploracdo dessas tecnologias por parte das empresas
estudadas. De uma forma geral, essas empresas tém relegado a essas tecnologias um valor
minimo de automacdo de tarefas, quando poderiam utilizar as mesmas de forma a torna-las

importantes fatores estratégicos de competitividade.
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CONCLUSOES

Apresenta uma sintese do trabalho, fazendo ligacdo entre os objetivos propostos e 0s
resultados alcangados. Em seguida, apresenta algumas reflexdes sobre as contribuicfes desse
trabalho tanto para a academia quanto para a sociedade, e que se espera ter alcancado com a
realizacdo deste trabalho, e finda por sugerir algumas possibilidades para a realizacdo de

novos trabalhos.

6.1 SINTESE CONCLUSIVA

O objetivo geral que norteou o desenvolvimento deste trabalho foi analisar a utilizacao
das tecnologias de informacdo (TI) nas estratégias mais gerais das empresas do setor
atacadista de alimentos da cidade de Caruaru - PE. Para isso, foram estabelecidos quatro
objetivos especificos: (1) Tracar o perfil dos gestores e das empresas do setor atacadista de
alimentos e de sua gestdo; (2) Identificar a existéncia do pensamento estratégico na gestdo
dessas empresas; (3) Analisar a percepcdo dos gestores sobre o uso da Tl em suas empresas;
(4) Analisar o alinhamento da Tl com as estratégias empresariais dessas empresas..

No que tange ao primeiro objetivo, observou-se que o perfil dos gestores das empresas
estudadas é de pessoas, predominantemente do género masculino e que, na média, possuem
boa formacdo académica. Porém, apesar de sua formacdo académica, o relacionamento desses
gestores com a tecnologia da informagdo € minimo, o que pode ser um fator desfavoravel
quanto ao amplo aproveitamento da T pelas empresas.

Quanto ao perfil das empresas pesquisadas, observou-se que boa parte delas
aproximadamente a metade, instalou-se na cidade a menos de 10 anos, 0 que corresponde ao
atual ciclo de crescimento da cidade. Quanto aos mercados atendidos, a maioria atua em nivel
local e regional e a maior parte delas atua de forma independente, ndo pertencendo a grupos
empresariais.

No que tange ao estilo de gestdo dessas empresas, observou-se que ha uma
predominancia da gestdo familiar, centrada nas figuras dos seus proprietarios e familiares.

No que concerne a gestdo estratégica, os dados sugerem que dentre as empresas
pesquisadas, 0 exercicio do pensamento estratégico parece ser muito incipiente, com poucas

empresas admitindo possuir uma planejamento estratégico formal. Nas demais empresas, a
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nogdo de estratégia empresarial ou é inexistente, ou é tratada informalmente pelos niveis
hierarquicos mais altos das empresas. Apesar disso, de uma forma geral, os gestores dizem ter
uma visdo razoavelmente nitida do ambiente competitivo de suas empresas e da
competitividade de suas empresas.

Quanto ao alinhamento estratégico de TI, de forma geral, os dados sugerem que 0
alinhamento estratégico entre a Tl e as estratégias empresariais se dd de forma média ou
baixa, 0 que pode ser explicado, em parte, pelo fato de que as decisdes de investimentos em
TI sdo definidas pelos gestores administrativos, que em sua maioria, assinalaram ndo possuir
uma relacdo de maior conhecimento conceitual e envolvimento com a area de TI.

Isso nos leva a pensar que as empresas ainda exploram de forma muito incipiente, as
potencialidades da TI, como ferramenta estratégica de competitividade.

No gue tange ao uso de TI pelas empresas, a pesquisa apontou ainda que os gestores
fazem uma avaliacdo bastante positiva sobre o valor dos investimentos em TI, mesmo sem a
certeza dos retornos financeiros dos mesmos, e que de uma forma geral, as empresas tem tido
sucesso na implantacdo de projetos de TI.

Do ponto de vista de integracdo da cadeia de valor, de uma forma geral, as empresas

pesquisadas mostram-se fracamente integradas, com seus fornecedores e clientes.

6.2 CONTRIBUICOES ESPERADAS

Como contribuicdes, esperamos que os resultados da pesquisa, a despeito de suas
limitacOes, possam:

e Servir de motivadores para investimentos em ferramentas de Tl por empresas que
ainda ndo utilizam Sl informatizados, visando o alcance de maiores niveis de
eficiéncia e eficacia operacional pelas mesmas;

e Propiciar novas discussdes sobre as oportunidades de melhorias para as empresas que
ja utilizam, em qualquer grau, tecnologias e sistemas de informacdo
computadorizados;

e Despertar a conscientizacdo dos empresarios para a necessidade de se utilizar o
pensamento estratégico na conducdo das atividades empresariais, visando preparar-se

melhor para 0 ambiente altamente competitivo atual,
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Ampliar os estudos sobre o ramo empresarial de distribuicdo, importante elo das
cadeias produtivas, que vem tendo crescimento crescente nos Gltimos anos, e dessa
forma, contribuir para a ampliagdo do conhecimento nessa area e para o proprio setor;
Ampliar as discussdes académicas sobre a importancia de se alinhar as estratégias
organizacionais com os investimentos em TI, buscando apontar, nesse sentido, 0s
beneficios desse alinhamento, as dificuldades nesse processo, 0s casos de sucesso e de
fracasso e o motivadores desses resultados;

Fomentar a realizacdo de novas pesquisas académicas no campo da Administracdo, da
Economia de empresas e das ciéncias relacionadas a computacdo, buscando estudar a
cerca de temas como Estratégia, Alinhamento Estratégico de TI, utilizacdo empresarial
das tecnologias e sistemas de informacéo, Paradoxo da Produtividade, importancia da
capacitacdo em TI na eficiéncia empresarial.

Espera-se, também, contribuir com o aumento dos estudos sobre a regido que, de

alguma forma, é ainda um tanto carente nesse sentido.

6.3 SUGESTOES PARA NOVOS TRABALHOS

Como sugestdes para a realizacdo de novos trabalhos explorando a temética abordada,

recomendamos:

Buscar parcerias institucionais representativas da classe empresarial, para que se
possa atingir um numero maior de casos estudados e, com isso, tracar um perfil mais
préximo da realidade;

Expandir a pesquisa para outros setores de atividades econdmicas;

Aprofundar as pesquisas sobre a necessidade e os beneficios do alinhamento entre a
Tl e as estratégias de negocio das empresas;

Aprofundar os estudos sobre a tematica do Paradoxo da Produtividade, buscando
identificar a relacdo de custo/beneficio dos investimentos em Tl e na relacdo de

capacitacdo da méo-de-obra e desempenho empresarial.
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APENDICE A - CARTA AOS EMPRESARIOS CONVIDADOS A PARTICIPAR DA

PESQUISA
22 UFRPE Universidade Federal Rural de Pernambuco - UFRPE . PADR
Universidade Departamento de Letras e Ciéncias Humanas - DLCH L
¥ de Pernambuco Programa de Pés-Graduagdo em Administracdo e Desenvolvimento Rural - PADR

Caruaru, 15 de setembro de 2012.

Prezado(a) Senhor(a),

Gostariamos de contar com vossa participagdo numa pesquisa académica que visa identificar
aspectos de utilizacdo de tecnologias de informagcdo e comunicacdo em empresas do comércio
atacadista de Caruaru.

Acreditamos que os resultados dessa pesquisa poderdo contribuir para o setor estudado, ao
permitir diagnosticar estratégias em adocédo e utilizacdo de TI, o que permitird aos gestores refletir
sobre como adotar melhorias nas suas empresas.

Para apoiar a execucao dessa pesquisa, estaremos aplicando um questionario, para a captacdo
dos dados necessarios. O formulario estard dividido em duas partes tematicas: gestdo empresarial e
tecnologia da informagdo. A primeira parte poderd ser respondida pelo Senhor(a) ou algum
colaborador da geréncia/diretoria assim designado(a), e a segunda parte devera ser respondida pelo
responsavel pela gestdo tecnoldgica da empresa. Em ambos os casos, estaremos acompanhando para
auxiliar no preenchimento do questionario.

Os dados coletados serdo utilizados com a finalidade de gerar informagfes para apreciacao
académica e fardo parte do conteldo de meu trabalho de Mestrado apresentado ao curso de
Administracdo e Desenvolvimento Rural da UFRPE.

Todas as respostas serdo tratadas de forma confidencial e o sigilo das mesmas sera garantido
mediante a disponibilizacdo dos dados apenas sob a forma consolidada, sem que haja possibilidade de
se identificar alguma empresa individualmente.

Apos a concluséo da pesquisa, as empresas que participaram da mesma e tiverem interesse em
conhecer os resultados obtidos, poderdo solicitar copia para apreciacao.

Certo de contar com vossa valiosa atencdo, agradego antecipadamente a atencdo e
colaboracg&o, colocando-me a disposigdo para dirimir eventuais duvidas.

Cordialmente,

Adm. Cirilo Lemos da Silva

CRA/PE: 8366

Tel.: (81) 3045-1014 / 9607-1245 / 9283-9103
E-mail: cirilols@yahoo.com.br
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APENDICE B - QUESTIONARIO DE PESQUISA

g« UFRPE QUESTIONARIO DE PESQUISA SOBRE

Uniiveraidade

Federal Rural TECNOLOGIA DA INFORMACAO

=7 de Pernambuco

Prezado(a) Sr.(a),

Gostaria de contar com 0 v0sso apoio no que se refere ao preenchimento deste
questionario que busca levantar dados sobre a utilizacdo de sistemas de informacdo pelas
empresas do comércio atacadista de Caruaru, para fins exclusivamente académicos.

O questionario esta dividido em duas partes, onde a primeira diz respeito a questdes de
ordem mais gerencial. Ja a segunda parte, contém questdes mais técnicas, que devem ser
respondidas, preferencialmente, pelo profissional responsavel por gerenciar a informatica da
empresa. Caso a empresa ndo possua em seu quadro funcional um profissional, nem possua
assessoria externa responsavel pela informatica da empresa, colocamo-nos a disposicao para

auxiliar no processo de preenchimento do mesmo.

Desde ja agradeco pela disponibilidade.

Cirilo Lemos da Silva
Aluno do Curso de Mestrado em Administracéo
e Desenvolvimento Rural (PADR) da UFRPE.

Instrucdes:
e As questdes de marcagdo com parénteses “( )”, s6 admitem a marcacdo de uma opg¢ao.
As questdes com colchetes “[ ]” admitem que mais de uma opg¢ao seja selecionada.




133

PARTE | - DEVE SER RESPONDIDA PELO GESTOR DA EMPRESA

| - Caracterizacdo do gestor da empresa

1. Indique sua faixa etaria:

() Até 30 anos

) De 31 a 40 anos
) De 41 a 50 anos
) De 51 a 60 anos
)

1.
2.
3.
4,
5. Acima de 60 anos

A~ NS~

N

Indique seu género:
0. ( ) Feminino 1. ( ) Masculino

w

Indique seu nivel de escolaridade:

() Sem instrucéo

() Ensino Fundamental Incompleto (1° Grau)

() Ensino Fundamental Completo (1° Grau)

() Ensino Médio Completo (2° Grau)

() Formagdo Técnica

() Ensino Superior Completo (3° Grau)

() Pbs-Graduacéo (Especializacdo, Mestrado, Doutorado)

Nogokr~wbdpE

4. Caracterize seu grau de interesse sobre informética, como assinatura de revistas especializadas,
participacdo em cursos, palestras, seminarios. etc.

1 2 3 4 -] )
Nenhum Interesse | l l l I Muito Interesse

Il - Caracterizacdo da Empresa

5. Ano de fundacao da empresa:

6. Quantidade de funcionarios:

6.1 Em cargos técnicos / administrativos: 6.2 Total de funcionarios:

7. Com relagdo a estrutura organizacional, a empresa:

1. ( ) E independente 4. ( ) Faz parte de um grupo (Coligada)
2. () Faz parte de um grupo (Matriz) 5. ( ) Faz parte de um grupo (Controladora)
3. () Faz parte de um grupo (Filial) 6. ( ) Faz parte de um grupo (Controlada)

8. Quais 0s mercados em que a empresa comercializa? (Marcar apenas um)

1.( ) Local 2. () Regional 3. () Nacional 4. ( ) Internacional

9. Os principais cargos administrativos / gerenciais sdo ocupados:

9.1. ( ) Pelo(s) proprietario(s) da empresa
9.2. () Pelos proprietarios e outros membros de suas familias
9.3. () Por profissionais, incluindo familiares, selecionados em processo seletivo

10. Faturamento anual da empresa em 2011:

1. ( ) Até R$ 360.000,00

2. ( ) DeR$360.000,01 a R$ 3.600.000.00

3. ( ) De R$3.600.000,01 a R$ 48.000.000,00
4. ( ) Acimade R$ 48.000.000,00
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11. Com relagéo aos investimentos feitos em T1 pela empresa em 2011 (consultorias, servi¢os
terceirizados, investimentos em equipamentos e programas, treinamento de funcionarios) qual o
Percentual aproximado do faturamento anual de 2011 foi aplicado em informatica? %

I11 — Percepcdes sobre 0 uso de Informatica pela empresa

12. Com relagéo ao uso da informacao como insumo estratégico dentro da empresa, para a tomada de
decisdo, pode-se afirmar que: (Admite mais de uma resposta)

1. [ ] As informagdes nem sempre circulam em tempo habil dentro da empresa.

2. [ ]As informacdes nem sempre estdo disponiveis para a tomada de decisdes importantes para o negdcio.
3. [ ]As informagdes nem sempre estdo atualizadas.

4. [ 1As informages estdo sempre disponiveis e atualizadas.

13. Quais as principais dificuldades encontradas pela empresa no que se refere ao acesso as ferramentas

de informatica? (Admite mais de uma resposta)

1. [ ]Pouco, ou nenhum dominio, de conceitos e ferramentas basicos de informatica por parte dos colaboradores.
2. [ ] Dificuldade de encontrar profissionais/empresas de informética qualificados.

3. [ ] Dificuldade de acesso a informagdes (literatura especializada, eventos especializados para executivos).

4. [ ]Pouco conhecimento das possibilidades de aplicacéo da informatica pelos gestores.

5. [ ] Falta de um gestor interno de informatica.

6. [ ]Outros:

14. Quais as principais dificuldades enfrentadas pela empresa na implantacéo de projetos de
informatica? (Admite mais de uma reposta)

[ ] Altos custos de aquisicdo e implantagéo de novos equipamentos, programas e consultorias especializadas.
[ 1 Baixa qualificagéo dos colaboradores.

[ ] Baixo profissionalismo dos terceirizados.

[ ] Falta de estruturacdo dos processos de negécio.

[ ] Dificuldade em encontrar provedores de solucbes qualificados.

[ 1 Mensuragdo da viabilidade dos projetos de informatica.

[ ] Outros (especifique):

Nogok~rwbdpE

15. Como vocé avalia o grau de relevancia da informética para a empresa?

1 2 3 4 s
Nenhuma Relevancia | ' ' ' I Muita Relevancia

16. Quanto de beneficios para a empresa, vocé julga que a informatica tem trazido?

1 2 3 4 5
Nenhum Beneficio | ' ' ' I Muitos Beneficios

17. Quais os principais beneficios observados pelos gestores com a utilizagdo da informatica pela
empresa? (Admite mais de uma resposta)

[ 1 Melhoria no desempenho dos funcionérios e setores

[ ] Diminuigdo de erros operacionais

[ 1 Diminuigdo nos custos operacionais

[ ] Diminuicdo do quadro de funcionarios

[ ] Otimizagdo dos processos administrativos

[ ] Permitiu aumentar a capacidade da forca de vendas

[ ] Disseminacdo da informacéo dentro da empresa

[ ]1Outros:

NN E
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Avalie os beneficios proporcionados pela informatica nas seguintes areas da empresa, segundo a
escala abaixo. Caso o servigo seja terceirizado ou ndo desenvolva o mesmo na empresa, pode marcar
a coluna “Nio posso avaliar (0)”:

1 2 3 4 5
Nenhum Beneficio | ' ' ' I Muito Beneficio
Area Grau de Beneficio Ni\?aﬁic:rs 0
18.1 Gesto financeira (1)(2)(3)(4)(5) (0)
18.2 Gestio de estoques (1)(2)(3)(4)(5) (0)
18.3 Gestdo da qualidade (1)(2)(3)(4)(5) (0)
18.4 Gestéo de vendas (1)(2)(3)(4)(5) (0)
18.5 Gesto de compras (1)(2)(3)(4)(5) (0)
18.6 Relacionamento com clientes (1)Y(2)(3)(4)(5) (0)
18.7 Logistica e distribuicéo (1)(2)(3)(4)(5) (0)
18.9 Gestzo de Pessoas (1)(2)(3)(4)(5) (0)

IV — Planejamento Estratégico Empresarial e de T

19.

20.

21,

22,

Quanto a existéncia de uma estratégia empresarial na empresa pode-se afirmar que:

1. () N&o temos uma estratégia de negocio.

2. ( ) Existe apenas na mente do Proprietario/Diretor Geral.

3. ( ) E intuitivamente conhecida e respeitada pelos Diretores/Gerentes.

4. () Esta definida num documento escrito partilhado apenas pela Dire¢cdo/Geréncias.
5. () Esté definida num documento escrito partilhado por todos os niveis hierérquicos.

As decises estratégicas para uso de informatica estao relacionadas as decisdes estratégicas do
negécio:

1 2 3 4 )

' ' ' ' | Sempre

Nunca

A empresa ja se utilizou de consultoria/assessoria especializada em informatica para desenvolver
projetos/estratégias de informatica para a mesma?
0.( ) Néo 1.( )Sim

As decisdes de investimentos em informatica (equipamentos, programas, treinamentos, etc.), sédo
tomadas:

1. ( ) Pelo proprietario

2. ( ) Pelo gestor

3. () Por um gerente especifico de informatica

4. () Por um consultor externo (Empresa ou Profissional Liberal)

23. Comparando a empresa com outros concorrentes, classifique as seguintes afirmativas, segundo a

escala abaixo:

23.1 Néao conhecemos as estratégias dos nossos concorrentes.
1 2 3 4 5
Discordo Totalmente . ' ' ' I Concordo Totalmente

23.2 Nossa empresa é tdo ou mais competitiva que 0s nossos concorrentes.

1 2 3 4 5
Discordo Totalmente | ' ' ' I Concordo Totalmente
23.3 Nossa empresa tem recursos tecnologicos de informatica iguais ou melhores que 0s nossos
concorrentes.
1 2 3 4 &

' ' ' ' I Concordo Totalmente

Discordo Totalmente
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24 O principal fator indutor para os investimentos em informatica é:

25

() Atender aos requisitos governamentais de legislag&o.
() Melhorar a qualidade dos processos internos da empresa.
() Modernizar a empresa.

() Néo se tornar obsoleta perante a concorréncia.

() Tornar a empresa mais competitiva.

( ) Outros:

ourwdE

Com relacdo ao grau de dependéncia da informatica pela empresa, caso haja a interrupcdo dos
servicos de informatica por algumas horas, como a falta de Internet ou a parada de um servidor da
rede, podemos afirmar que:

. () A.empresa é pouco dependente, e portanto, isso ndo traria maiores impactos.

. () Aempresa é razoavelmente dependente, e isso traria um impacto negativo consideravel apenas nas operagdes.
. ( ) A empresa é muito dependente, e isso traria grande impacto negativo nas finangas, nas operagdes e na imagem da empresa.

. () Nao temos como avaliar.

A wWwN -

26 Na sua percepcao, qual das afirmativas abaixo melhor se encaixa com os investimentos realizados em

informatica na sua empresa:

1. ( ) Paranos, a informatica é sempre uma despesa, sem retorno certo.

2. () Temos um controle rigido sobre os gastos com informatica.

3. () Os investimentos em T1 na empresa acompanham o comportamento geral do setor.

4. () Investimos constantemente em T1 por ser ela um influenciador de mudancas.

5. ( ) Paranos, a Tl é encarada como diferenciador competitivo que apoia os diferentes niveis da organizagéo.

27 Utilizar a seguinte escala para as proximas questdes sobre alinhamento estratégico de T1:

27.1 As opinibes do responsavel pela informatica sdo utilizadas no planejamento estratégico da empresa.

1 2 3 4 5
Discordo Totalmente | ' ' ' I Concordo Totalmente

27.2  As opinibes dos gerentes das areas funcionais sdo utilizadas para mudar as politicas da area de
informatica.

1 2 3 4 5
Discordo Totalmente | ' ' ' I Concordo Totalmente

27.3 Na é&rea de informética, o planejamento estratégico, se existir, € documentado?

1 2 3 4 5
Discordo Totalmente | ' ' ' I Concordo Totalmente

27.4 Os responsaveis pela informatica estdo cientes dos objetivos da organizacgdo e estratégias de longo prazo.

1 2 3 4 5
' ' ' ' I Concordo Totalmente

Discordo Totalmente

27.5 Os projetos de informética sdo aprovados pelos gerentes das areas funcionais e gerente/assessor de
informéatica em conjunto.

1 2 3 4 5
Discordo Totalmente | ' ' ' I Concordo Totalmente

27.6 As estratégias de negdcios e de informatica estdo alinhadas para atingir metas em comum.

1 2 3 4 5
' ' ' ' I Concordo Totalmente

Discordo Totalmente
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Utilizar a seguinte escala para as proximas questdes:

28.1  Reducdo nos custos € frequentemente utilizado como medida de sucesso da TI.

1 2 3 4 5
' ' ' ' I Concordo totalmente

Discordo totalmente

28.2  Noés acreditamos que os investimentos em TI tém valor mesmo sem retornos financeiros explicitos.

1 2 3 4 B
Discordo totalmente | ' ' ' I Concordo totalmente

28.3  Nossa organizacdo tem tido sucesso na implantacdo de solucdes de TI.

1 2 3 4 5
Discordo totalmente | ' ' ' I Concordo totalmente

28.4  Compreendemos a capacitacdo das pessoas para o uso adequado da TI como sendo um fator
importante para o crescimento da empresa.

1 2 3 4 B
Discordo totalmente | ' ' ' I Concordo totalmente

28,5  Umajustificativa para implantagdo de TI é melhorar a comunicacao dentro da empresa (uso de e-
mail, gestdo de conteido, gestdo do conhecimento, etc.).

1 2 3 4 5
' ' ' ' I Concordo totalmente

Discordo totalmente

29 A empresa tem processos de negdcios integrados a sistemas de fornecedores via Transferéncia

Eletrénica de Dados? (ex.: pedidos de ressuprimento automatico, emisséo de faturas, etc.)
0.( ) Néo 1.( )Sim

30 A empresa tem processos de negdcios integrados a sistemas de seus clientes via Transferéncia

Eletrénica de Dados (pedidos de ressuprimento automatico, emisséo de faturas, etc.)
0.( ) Nao 1.( )Sim
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APENDICE C - TERMO DE AUTORIZACAO

Pelo presente instrumento, eu, abaixo firmado e identificado, autorizo, o senhor CIRILO LEMOS DA

SILVA, portador (a) do RG 4.427.213 SDS/PE e CPF 749.895.294-72, a utilizar os dados colhidos

atraves de questiondrio sobre a empresa

, hotadamente no material em texto desenvolvido pelo

mesmo como Trabalho Dissertagdo de Mestrado, ou ainda em outros veiculos de comunicagdo, ndo
cabendo a mim ou a empresa qualquer direito e/ou remuneracdo, a qualquer tempo e titulo, sobre a
divulgacdo dos resultados deste trabalho ou de outros que porventura venham a utilizar os mesmos

dados.

Quanto a divulgacdo do nome da empresa no trabalho:
() Nao autorizo a divulgacdo do nome da empresa em qualquer parte do trabalho;
() Autorizo a divulgacdo do nome da empresa na relagédo de empresas participantes da
pesquisa;

Quanto ao acesso aos resultados da pesquisa declaro que:

() Sim, desejo receber eletronicamente relatério com os resultados da pesquisa.

E-mail:
() Nao desejo receber relatério com resultados da pesquisa.

Caruaru, de 2012.

ASSINATURA DO RESPONDENTE

IDENTIFICACAO DA EMRPESA

RAZAO SOCIAL:

CNPJ:

IDENTIFICACAO DO RESPONDENTE:

NOME:

CARGO:
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APENDICE D - RELACAO DE EMPRESAS PARTICIPANTES DA PESQUISA

A Qualiuvas — Distribuidora de Frutas Ltda.
Alianca Distribuidora Ltda

Armazém Borba

Cerealista S&o Jodo Ltda.

DCL — Distribuidora Cardeal Ltda.
Distribuidora de Alimentos Marfim Ltda.
Makro Atacadista S/A

Multi Distribuidora Ltda.

© © N o g~ w D

O Sacol&o - Paula Janaina Gomes Albuquerque - ME
10. RF Com. de Bebidas Ltda®

® Estéo relacionadas apenas as empresas que permitiram a divulgagao dos seus nomes em Termo de Autorizagdo,
que consta do APENDICE C.



ANEXO | - CARTA DE APRESEN'I:AQAO DA PESQUISA ENVIADA PELA
COORDENACAO DO MESTRADO

Q°PADR

Programa de Pos-Graduagao em
Administracao e Desenvolvimento Rural

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DE PERNAMBUCO/UFRPE
PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUACAO/PRPPG

Programa de P6s- Graduagao em Administragdo ¢ Desenvolvimento Rural / PADR

Declaragao

Declaramos para os devidos fins que Cirilo Lemos da Silva ¢ aluno do
Programa de P6s- Graduacao em Administracio e Desenvolvimento Rural /
PADR da Universidade Federal Rural de Pernambuco-UFRPE e encontra-
se desenvolvendo a pesquisa direta para sua dissertagdo, intitulada
Tecnologias ¢ Sistemas de Informacdo: uma Anilise das Estratégias
Tecnoldgicas Utilizadas pelas Empresas do Setor Terciario da Economia de
Caruaru - PE”. Por esta razdo, necessita de sua especial atencio para reunir
as informagoes necessarias para a conclusio do referido trabalho.

Recife, 08 de Agosto de 2012.

dia M2 Gées Moutinho
dora do PADR

Prof* Dra. I'A
Coorde

UFRPE/DLCH | Rua Dom Manoel de Medeiros, sin | Dois Irmaos | CEP: 52171-900 | Recife-PE
Fone: 81 3320.6460 | www.padr.ufpe.br | padr@ufrpe br
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