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RESUMO

As organizacdes, de maneira geral vivem em um ambiente de mudangas freqiientes e de
competitividade acentuada. Tal cenario exige orientacdes estratégicas que buscam
crescimento e condi¢gdes que as conduzam a um desempenho satisfatorio de seus negdcios. As
estratégias focam atividades de valor nestas organizacdes, perspectiva que analisa a empresa
em suas principais fungdes produtivas e de gestdo, assumindo cada uma suas alternativas para
operacionalizar tais estratégias e viabilizar suas metas e objetivos. A TI aparece como recurso
para processar, armazenar ¢ disponibilizar informac¢do para consecucdo destes processos.
Contudo, a utilizacdo da TI como elemento voltado a obtengdo de melhoria de desempenho,
competitividade e efetividade organizacional somente poderd se concretizar se seus recursos
intrinsecos oferecerem suporte efetivo as estratégias de negdcio da organizagdo. Assim, com
base em um estudo de casos multiplos, desenvolveu-se o presente trabalho com o objetivo de
analisar o possivel alinhamento entre as orientagdes estratégicas de negocio e de TI e suas
repercussoes frente ao desempenho de empresas do pélo de Navirai-MS. A pesquisa sustenta-
se por base tedrica envolvendo estratégia, competitividade, tecnologia da informacdo e
alinhamento estratégico. A metodologia ¢ norteada pelo uso de instrumentos adaptados dos
modelos de mensuragcdo STROBE e STROIS desenvolvidos e validados por Chan (1992).
Dentre os resultados obtidos pode-se considerar, inicialmente, o éxito na adequacdo do
instrumental para estudos desta natureza e, objetivamente, destacar a identificacdo de efetivo
alinhamento entre as estratégias de negocio e de TI em nivel médio para dois casos estudados,
além da ocorréncia de um alinhamento de nivel alto para um terceiro caso.

Palavras-chave: Orientagdo Estratégica, Tecnologia da Informagdo, Alinhamento
Estratégico.



ABSTRACT

The organizations, in general, live in an atmosphere of frequent changes and accentuated
competitiveness. Such scenery demands strategic orientations, which look for growth and
conditions, which can drive them to a satisfactory business performance. The strategies focus
value activities in these organizations, a perspective which analyzes the company in its main
productive functions and administration, assuming each one of its alternatives to operate such
strategies and make its goals and objectives possible. The IT appears as a resource to process,
store and make information available for these processes attainment. However, the use of the
IT as element focused to the performance improvement, competitiveness and effectiveness
organization will only be real if its intrinsic resources offer effective support to the
organization business strategies. Thus, based on a multiple cases study, the present work was
developed with the objective of analyzing the possible alignment between the strategic
business orientations and IT and its repercussions front to the companies performances in the
region of Navirai -MS. The research is supported by theoretical base involving strategy,
competitiveness, information technology and strategic alignment. The methodology is guided
by the adapted models for measure instruments STROBE and STROIS and developed and
validated by Chan (1992). Among the results obtained it can be considered, at first, the
success with the instrumental adaptation for studies of this nature and, objectively, to stand
out the effective identification alignment between the business strategies and IT in a medium
level for two studied cases, besides the occurrence of a high level alignment for a third case.

Key-words: Strategic orientation, Information Technology, Strategic Alignment.
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1 INTRODUCAO

As organizagdes estdo inseridas em um ambiente em constante mudanca e isso tem
estimulado que sejam desenvolvidos novos habitos e formas de atuagdo. Sob o efeito da
dinamicidade do mercado global, as empresas sdo levadas a reverem suas atividades, suas
linhas de produtos e suas maneiras de fazer negocios. Conseqiientemente, os gestores se véem
diante da necessidade de desenvolverem novas habilidades e utilizarem ferramentas que

facilitem seu trabalho e que conduzam ao nivel desejado de competitividade.

Perceber como a Tecnologia da Informagdo (TI) pode contribuir para aumentar a
performance decisdria e operacional das empresas representa um diferencial que alavanca seu

desempenho e impulsiona seu potencial competitivo.

A TI estd sendo, cada vez mais, objeto de uso das organizagdes que buscam
acompanhar os avangos e as exigéncias do mercado competitivo. Este, por sua vez, esta
propenso a premiar aqueles que conseguem unir agilidade e padrdo elevado de qualidade em

suas agoes.

As empresas voltadas a readaptacdo e sobrevivéncia em mercados competitivos
adotam praticas de gestdo ¢ estratégias com vistas a atender as exigéncias destes cenarios.
McGee e Prusak (1994) afirmam que a estratégia competitiva de uma empresa define suas
atividades comerciais, a forma de operar essas atividades e, particularmente, a forma de
diferenciar seus produtos e servicos daqueles oferecidos pelos concorrentes. Uma das
mudangas da base em que se apdia a vantagem competitiva é um subproduto natural da
mudanca de uma economia industrial, em que o crescimento efetivo do capital era a chave

para o sucesso, para a economia da informagdo, em que a chave ¢ a informagao.

E vasta a gama de possibilidades oferecidas pela TI para agregar seus recursos como
elementos estratégicos voltados a ampliar o potencial competitivo das organizagdes. Assim, ¢
senso comum a necessidade do planejamento empresarial e planejamento de TI acontecerem
de forma integrada e sinérgica. Sob tais consideracdes é que ficam criadas as motivagdes para
o presente estudo, ou seja, identificar a ocorréncia de alinhamento entre as orientacdes
estratégicas de negdcio e de TI presentes nas empresas estudadas e suas repercussoes frente a

realidade em que estas empresas estdo inseridas.
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1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA

O ambiente globalizado, estabelecido especialmente nas Ultimas duas décadas, tem
levado as organizagdes a uma busca incessante por aumento de competitividade. Tapscott
(1977 apud TACHISAWA; REZENDE, 2002, p.10) ja afirmava que a abertura dos mercados
mundial provocava significativas mudangas para iniumeras organizagdes, induzindo os seus
gestores a efetivarem maciga reestruturagdo em todos os setores economicos. Logo, elevar o
potencial competitivo € condi¢do sine qua non para a sobrevivéncia das firmas que estdo
sendo compelidas a rever seus conceitos € a quebrar os paradigmas das formas de gestdo. Sob
esta nova realidade, procuram-se meios para que os recursos sejam racionalizados e seu uso

obedeca a critérios rigorosos de aproveitamento e alocacao.

A competitividade pode ser vista como a performance que uma empresa tem para
competir e disputar clientes com seus concorrentes (PORTER, 1998a) e obter vantagem
competitiva pode ser traduzido por agdes que objetivam aumentar as possibilidades de
sobrevivéncia e crescimento do negdcio. Neste sentido, todo o esfor¢o deve voltar-se para a
identificacdo dos elementos que possam guiar as organizacdes rumo a este patamar de

desempenho.

Segundo Porter (1986, p. 13), “cada empresa que compete em uma industria possui
uma estratégia competitiva, seja ela explicita ou implicita” e ¢ com base nela que procura
obter vantagens. Para o autor (1989, p. 3), “a estratégia competitiva deve surgir de uma
compreensdo sofisticada das regras da concorréncia que determinam a atratividade de uma

industria”.

Estratégias bem definidas e que sintonizam a utilizagdo dos recursos aumentam as
possibilidades de éxito das organizagdes dentro de ambientes dindmicos e dotados de
complexidade. Para Bauer (1999, p. 19), a “complexidade ndo ¢é, de forma alguma,
completude; ao contrario, ela diz respeito a impossibilidade de se chegar a qualquer

299

conhecimento ‘completo’”. Sendo a informacdo e a TI também recursos organizacionais
(MCGEE; PRUSAK, 1994, p. 33), deve-se estimular a consonancia entre as estratégias de

negdcio e a utilizagdo da TI.

Da mesma forma que tantas outras, as empresas do p6lo de Navirai-MS sentem, no
dia-a-dia, os desafios da participagdo em mercados turbulentos e extremamente ageis no que

tange as mudangas, nivel de exigéncia, novos entrantes, padrdo de qualidade e inovagdo. Parte
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destas empresas trabalham com exportagdo, disputando participacdo mercadologica com
organizagdes de outras partes do mundo. Outras distribuem seus produtos ao longo do
territorio nacional, concorrendo, portanto, em mercados de outras regides do pais e, ainda, hé
aquelas cujo mercado ¢ local, onde a seletividade ocorre pelo valor que agregam aos seus
clientes. Conduzir tais empresas de forma que estejam em constante adaptacdo a este
ambiente ¢ a atribuicdo de seus gestores, passando pela necessidade de otimizarem a
utilizacdo de seus recursos, inclusive a TI. Isto torna-se determinante sob o risco de nao

atingir os niveis necessarios de competitividade e comprometimento de desempenho.

Percebe-se que, para estas empresas atingirem seus objetivos, devem dar importancia
a andlise das varias atividades de valor que compdem seu processo produtivo. Porter (1989)
ressalta que a vantagem competitiva ndo pode ser compreendida observando-se a empresa
como um todo. Ela tem sua origem nas inumeras atividades distintas que uma empresa
executa: no projeto, na produgdo, no marketing, na entrega e no suporte de seu produto. A
cadeia de valor passou a ser citada por inumeros autores no campo dos estudos das

organizagoes.

Ao fazer referéncia a estrutura da cadeia de valor, Beuren (1998) relata que:

A estrutura da cadeia de valor ¢ um método para se dividir a cadeia, desde as
matérias-primas basicas até os consumidores finais, em atividades estratégicas
relevantes a fim de se compreender o comportamento dos custos ¢ as fontes de
diferenciacdo (SHANK; GOVINDARAJAN, 1977 apud BEUREN, 1998, p. 57).

Para Laudon e Laudon (1999), o conceito da cadeia de valor pode ser usado, em
particular, para identificar as atividades especificas em cada organiza¢do nas quais os sistemas
de informacdo podem ser usados mais eficazmente para melhorar a posi¢do competitiva da
empresa. O estudo da TI utilizada nos elos dessa cadeia passa a ser relevante, tendo em vista
que a soma dos beneficios que podem ser obtidos com o uso dos recursos tecnoldgicos em
cada atividade de valor tende a proporcionar para a organizagdo, resultando em vantagem
competitiva necessaria para sua efetividade. Segundo esses autores, um sistema de informagao
pode ter um impacto estratégico se ele ajudar a empresa a executar suas atividades de valor a
um custo mais baixo que o de seus concorrentes ou se proporcionar aos clientes da empresa
valor agregado ou servicos adicionais. As empresas devem, portanto, buscar solucdes, em
termos de sistemas de informacao, que sejam estratégicas para as atividades e que agreguem o

maior valor possivel em sua cadeia de valor.
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Boa parte da TI absorvida pelas empresas relaciona-se com a Internet. Entretanto,
conhecimentos sobre sistemas empresariais basicos ou SPTs, conforme sao tratados por Stair
e Reynolds (2002), sistemas de suporte gerencial, voltados a subsidiar os processos decisorios
(LAUDON; LAUDON, 2004) e sistemas ERP - Enterprise Resource Planning -, discutidos
por varios autores (CORREA; GIANESI; CAON, 2000; SOUZA; SACCOL, 2003), sao

indispensaveis para a eficiéncia e eficacia das organizagdes.

Entretanto, a Tl n3o se resume apenas a Internet, sistemas gerenciais ¢ ERP,

conforme alerta McNealy em entrevista 8 HSM (2001):

[...] estamos no comego da era pds-computador pessoal: outros aparelhos que ndo o
computador, como telefones celulares, pagers bidirecionais, palmtops ¢ demais
aparelhos portateis estdo ganhando cada vez mais importancia. Eles sdo os
microcomputadores do futuro, comunicadores pessoais que estdo sempre com voce,
sempre ligados, sempre conectados (McNEALY, 2001, p. 54).

O uso de equipamentos wireless (sem fio) ¢ que definird o futuro, afirma Chen
(2001)": solugdes como Wi-Fi (rede local sem fio) vém para amenizar a limitagio de
comunicacio dos celulares 3G com tecnologia WAP, bluetooth, que ¢é a tecnologia wireless
de baixo custo e curto alcance que permite conexdes de radio sem fios entre computadores de
tipo laptop ou notebook, telefones celulares e outros aparelhos portateis, localizados a poucos
metros de distancia; e a familia de especificagdes Wireless IEEE 802.11, desenvolvida para
conectar computadores com a Internet e em redes locais sem fio. Portanto, as organizacdes
também devem dar atengdo a inovagao dos veiculos de comercializagdo e de divulgacao de

produtos e servigos.

Inimeras sdo as atividades que a TI pode realizar nas organizagdes para
desempenhar papel estratégico e agregar valores aos produtos e/ou servigos, auxiliando a
promocdao da sua inteligéncia competitiva e empresarial (LUFTMAN; BRIER, 1999;
MEADOR, 1997; TOIVONEN, 1999 apud REZENDE; ABREU, 2002). E necessario,
portanto, que as organizagdes tenham seu planejamento empresarial e da TI integrados,

coerentes e em sinergia.

' CHEN, John: é presidente da Sybase, empresa norte-americana destacada no desenvolvimento de tecnologia
sem fio e banco de dados.

23G: significa terceira geragdo de celulares e que se diferencia das demais por ter a capacidade de receber dados
contetdos da Internet.
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Na visao de Batista (2004), a falta de planejamento tende a levar as empresas a ter
problemas no mercado que participam. O plano estratégico consiste na definicdo dos objetivos
e metas que guiardo as ac¢des da organizacdo a longo e curto prazo, respectivamente, em busca
do seu desenvolvimento. Para ser bem sucedido, este plano deve definir como serdo
executadas as tarefas do dia-a-dia, sendo este desdobramento definido como planejamento

operacional.

No que tange aos sistemas de informagao, suas atualizagdes também demandam um
planejamento alinhado ao plano estratégico da empresa, uma vez que as necessidades de
informag¢des mudam de acordo com as mudangas de objetivos. Para isso, o autor propde a
utilizagdo de um PDTI (Plano Diretor de Tecnologia da Informacdo), que visa ao
planejamento dos recursos necessarios aos sistemas de informacgao, tendo como principal

caracteristica seu alinhamento com o plano estratégico e operacional da empresa.

Em um pré-levantamento, observou-se que entre as empresas consideradas para o
desenvolvimento deste estudo, que fazem parte do polo de Navirai-MS, ficou evidente uma
decisdo comum de investirem em TI e fazerem deste recurso um forte aliado. Contudo, cabe
ressaltar que a utilizagdo da TI por si s6 ndo ¢ suficiente para torna-la um diferencial
competitivo. E crucial que haja o alinhamento entre as estratégias de negocios e a utilizagio

da TI. Esta perspectiva ¢ que suscita especial interesse para ser investigada.

Desta forma, tem-se a proposta deste estudo, que ¢ analisar o alinhamento entre as
orientacdes estratégicas de negdcio e de TI das empresas do polo de Navirai-MS. Como opgao
de direcionamento do estudo, adotaram-se instrumentos que induzem o entendimento do
contexto organizacional destas organizagdes e de seus recursos de TI, utilizados nas
atividades de valor. Os principais instrumentos utilizados permitiram analisar as estratégias de
negocio executadas, o desempenho do negbcio, a efetividade de TI e as estratégias de TI

realizadas.

Considerando as caracteristicas das empresas, de sua realidade e de suas estratégias,

somadas as perspectivas interpostas pela T1, a pergunta da pesquisa pode assim ser formulada:

As orientagdes estratégicas de negdcio das empresas do pdlo de Navirai-MS estdo

tendo suporte satisfatorio pelas solucdes de TI que tem sido adotadas?
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1.2 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

A TI, com seu arcabouco de recursos, apresenta-se para contribuir nos processos
decisorios de controle e de gestdo de negocios. E relevante, portanto, desenvolver estudos que
busquem identificar suas potencialidades e as formas pelas quais pode contribuir nos
processos de valor adicionado. A respeito disso, Stair (2002, p. 33) destaca que ‘“nesta
perspectiva, o sistema de informagao ¢ interno e desempenha um papel essencial no processo,
seja fornecendo entrada, ajudando a transformagdo do produto ou produzindo saidas”. Isso
ajuda a organizagdo a aumentar sua produtividade, dinamizar sua comunicacao e agugar sua

competitividade.

Segundo Sleight (2000), para que uma empresa alcance éxito num ambiente
altamente competitivo, tornam-se vitais o conhecimento dos potenciais e o uso eficaz da TL
Para os gestores, portanto, ¢ essencial conhecer suas implicagdes e apropriar-se de seus

recursos, numa perspectiva de que a TI terd impacto cada vez maior no meio empresarial.

A TI evolui de forma muito rapida e, a medida que oferece recursos inéditos, acaba
influenciando a forma de gestao e planejamento do uso destes recursos € a maneira como as
organizagdes reagem perante eles. Laudon e Laudon (1999) afirmam que o hardware e o
software estdo mudando mais rapidamente do que a capacidade das organizagdes de
compreender e aplicar seus recursos e funcionalidades. Além disso, a utilizagdo da TI deve ser
tratada de tal forma que va além da execucdo de tarefas bem definidas e do fornecimento de
recursos que permitam as pessoas realizarem seu trabalho mais eficiente e eficazmente. A TI
deve visar uma preocupac¢do mais ampla sobre a maneira pela qual as pessoas trabalham e

pensam, de forma que elas possam tirar vantagem total da tecnologia.

Ainda na visdo de Laudon e Laudon (1999), a cada dia depende-se mais ¢ mais de
atividades computadorizadas que, se falham ou sdo mal usadas, tém conseqiiéncias
extremamente danosas. Também, os recursos da TI s6 podem aumentar a produtividade das

organizagdes quando forem aplicados a solugao correta.

Outro aspecto relevante ainda, segundo o autor, ¢ que as empresas desenvolvem
sistemas de informagdo, um dos recursos da TI, para lidar com problemas organizacionais

internos e para assegurar sua sobrevivéncia dentro de um ambiente externo de mudanga.
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Também consideram-se relevantes as peculiaridades de uma analise diagndstica que
possa oferecer subsidios para as empresas que participam do pdlo de Navirai-MS, para
identificarem o nivel de alinhamento entre suas estratégias de negdcio e a forma como a TI
tem sido projetada para dar suporte a consecu¢do das metas organizacionais, bem como na

busca de niveis de competitividade compativeis com os mercados do qual participam.

1.3 OBJETIVOS

Como objetivo geral, tem-se:

Identificar a ocorréncia de alinhamento entre as orientagdes estratégicas de negdcio e

de TI e suas repercussoes frente ao desempenho de empresas do pélo de Navirai-MS.

Os objetivos especificos sao:
e Identificar as orientagdes estratégicas de negdcio e suas implicagoes;

e Analisar o planejamento de TI, a orientagdo estratégica adotada e sua

efetividade;

e Descrever os recursos da TI utilizados nas atividades de valor das empresas em

estudo.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A presente dissertacdo encontra-se organizada em seis sec¢des, a saber:

Em uma secdo introdutéria, busca-se apresentar a contextualizagdo do tema e
definicdo do problema, os objetivos pretendidos, a justificativa e relevancia do estudo e a

estrutura da dissertacao.

Numa segunda secdo, tem-se o referencial tedrico correspondente a estratégia e
competitividade. Descreve o ambiente competitivo, globalizado e com mudangas muito

rapidas no qual as organizagdes estao inseridas. A seguir, trata sobre a competitividade como
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algo inerente a vida e, num periodo mais recente, como elemento que esta diretamente ligado

a sobrevivéncia e crescimento das organizagdes.

No campo organizacional, a secdo mencionada acima d4 énfase as cinco forcas
competitivas de Porter (1998a) e, de forma a fazer um contraponto, apresenta a Visdo Baseada
em Recursos, que vé a origem da vantagem competitiva baseada nos recursos das
organizagdes. A se¢do também contempla uma abordagem sobre a vantagem competitiva
sustentavel e descreve as contribui¢gdes dos estudos de Hoffmann (2000) neste campo. Ainda
nessa se¢do, encontra-se um estudo sobre estratégia competitiva, com base nos principais
autores desta area. Finalizando, apresentam-se os conceitos ligados a cadeia de valor
(PORTER, 1989) e seu vinculo com a competitividade das empresas. Esta secdo oferece
fundamentagdo tedrica para a andlise e alocagdo dos dados referente ao terceiro objetivo
especifico e serve de “pano de fundo” para a contextualizacdo dos demais objetivos, tanto o
geral, quanto os especificos. Os principais autores citados nesta se¢do foram: Porter (1986,
1989, 1991, 1996, 1998, 1999), Porter ¢ Millar (1985), Henderson (1998), Hamel ¢ Prahalad
(1995), Barney (1991), Ghemawat (1998), Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) e Ansof
(1990).

Uma terceira se¢do retine os conceitos relacionados a TI. Sdo apresentadas defini¢cdes
sobre informacao, tecnologia da informacao e sistemas de informagdo e suas classificagdes.
Da-se énfase a questdo da integragdo dos sistemas computacionais e ainda desenvolve-se uma
secdo sobre os sistemas ERP. A secdo seguinte ¢ constituida por uma base tedrica sobre a TI e
a cadeia de valores. Na segunda metade desta se¢do tem-se um resgate tedrico sobre o
alinhamento entre as estratégias de negdcio e as estratégias de TI, base para a discussdo do
objetivo geral da dissertacdo, destacando a importancia desta sintonia para o contexto
organizacional como um todo. E desta se¢do que se tem também, a principal fundamentagio
tedrica para a discussao do segundo e do terceiro objetivo especifico. Os principais autores
pesquisados para esta secdo foram: Laudon e Laudon (1999, 2004), Davenport (2003), Stair e
Reynolds (2002), Mcgee e Prusak (1994), Oliveira (2004), Batista (2004), Chan (1992), Chan
et al.(1997), Henderson e Venkatraman (1999), Brodbeck e Hoppen (2000), Luftman e Brier
(1999).

A secdo quatro apresenta os procedimentos metodologicos utilizados para a
realizacio da pesquisa. E feita a descricio do método e a caracterizacio dos passos adotados.

Os instrumentos de pesquisa sdo detalhados e sdo apresentados os roteiros para a conducgao
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das entrevistas. Na parte final da se¢do sdo apresentadas as etapas da pesquisa através do
protocolo para o estudo dos casos e faz-se o fechamento, com a forma como ¢ conduzida a
analise dos dados. O referencial tedrico desta se¢do toma por base autores como Cooper e

Schindler (2003), Demo (1995), Selltiz (1975), Trivinos (1987), Yin (2001) e Bardin (1977).

r

Na quinta se¢do ¢ feito o detalhamento dos casos. Sdo apresentados topicos
referentes a fundacdo e crescimento, principais produtos e mercados, principais concorrentes,
o faturamento dos ultimos trés anos e a estrutura organizacional. Também sao descritos os

recursos da TI utilizados nas atividades da cadeia de valor de cada caso estudado.

A secdo seis apresenta os resultados referentes ao estudo sobre o alinhamento entre
as estratégias de negocio e de TI de cada organizacdo. Sdo apresentados os resultados sobre
estratégia de negdcio executada, desempenho do negbcio, estratégia de TI realizada e sobre a
efetividade de TI. No final da secdo, sdo compilados os resultados em quadros, o que

permitem analisar o perfil organizacional e o alinhamento estratégico de TI dos casos.

Uma ultima sec¢do apresenta as principais conclusdes abstraidas do trabalho.
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2 ESTRATEGIA E COMPETITIVIDADE

Esta secdo procura reunir um referencial teérico com o proposito de embasar o
constructo do estudo e dar suporte ao trabalho empirico desenvolvido a campo, buscando

sempre uma sintonia com estudos de base qualitativa.

Uma primeira parte trata da competitividade impulsionada por ambientes dindmicos
e altamente competitivos, tais como aqueles em que as organizagdes pesquisadas estdo
inseridas. Na seqiiéncia, abordam-se a vantagem competitiva e estratégia, os pressupostos da
vantagem competitiva sustentavel e como a mesma pode ser obtida. Na parte final da se¢do,
destaca-se o conceito de Cadeia de Valores (PORTER, 1989) que permite, segundo o autor,
melhor compreender a vantagem competitiva, uma vez que desagrega a empresa nas suas
atividades de relevancia estratégica. Tais atividades necessitam e geram informacgdes, as
quais, se processadas e armazenadas pelos recursos da Tecnologia da Informacao (TT), podem

contribuir com o aumento da performance competitiva da empresa.

2.1 COMPETITIVIDADE: REFERENCIAL DO ATUAL AMBIENTE GLOBALIZADO E
DINAMICO

Neste inicio de Terceiro Milénio, a sociedade como um todo sente os efeitos da
globalizacdo. Dentre as varias acepcdes do termo (globalizagdo), muitas idéias sao
contempladas na metafora de aldeia global, sugerindo uma comunidade mundial, como ja
havia previsto Marshall Macluhan na década de 70. Outras metaforas sdo referenciadas como
mostra Ortiz (1994 apud GIORDANO, 1999, p. 43): “Sociedade Informéatica (Adam Schaff),
Primeira Revolucdo Mundial(Alexander King), passagem de uma economia de alto volume

para economia de alto valor (Robert Reich), Terceira Onda(Alvin Tofler).”

Independente da denominagdo, o que se percebe ¢ que o atual cendrio mundial se
caracteriza por mudancas tecnologicas que demandam maior flexibilidade nas organizagdes,
perfis de qualificagdo versateis e polivalentes, de acordo com a nova organizacao do trabalho,
uma maior descentraliza¢do da producao e condicionamentos crescentes das regulamentagdes

internacionais, numa conjuntura de mercados mundiais instdveis e mais competitivos.
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Neste contexto, a TI tem contribuido para a criacdo de novas formas de fazer
negbcios, gerando mudangas significativas no ambiente organizacional interno e externo.
Rever a forma de desenvolver suas atividades faz com que a empresa potencialize suas
chances de crescimento e perpetuacdo dessa nova realidade. A necessidade de readaptacdo ao
ambiente ¢ uma condicdo de sobrevivéncia para as empresas e seus gestores devem ter este
foco. Organizacdes sdao sistemas abertos que necessitam de cuidadosa administragdo para
satisfazer e equilibrar necessidades internas, assim como se adaptar a circunstancias

ambientais (MORGAN, 1996, p. 53).

A informacao, precioso recurso na era globalizada, deve ser gerida de tal forma que
venha, efetivamente, representar um diferencial de competitividade. A utilizagdo da TI por si
sO ndo representa vantagem competitiva a longo prazo. Allan Webber, editor da revista Fast
Company, observa que “a medida que a tecnologia transforma a ldgica da concorréncia, ela
desaparece como fonte sustentdvel de vantagem competitiva®, considerando que,
essencialmente, a mesma tecnologia pode estar acessivel a todos. Conseqiientemente, ela nao
pode proporcionar uma vantagem de longo prazo a ninguém (DAVENPORT; PRUSAK,
1999, p. 19).

Para que a utilizacdo dos recursos da TI represente vantagem competitiva é preciso
que a gestdo destes recursos esteja em alinhamento com as estratégias de negocios da
organizacdo. A TI tem estado intimamente ligada a todas as grandes mudangas

organizacionais dos ultimos tempos:

Se comegou gerenciando um pequeno espaco com condigdes e acesso controlados,
teve de enfrentar os “loucos anos” da dissemina¢do da microinformatica e do
amadurecimento da arquitetura cliente—servidor. Viu seus ativos sair dos ambientes
controlados, tornar-se moveis e estabelecer ligacdes com todo tipo de infra-estrutura
e arquiteturas. Toda essa revolu¢do dos negodcios, acompanhada por relevantes
investimentos em capacitagdo e em novas ferramentas para os usuarios, ampliou a
presenca da TI em quase todos os processos empresariais (HSM Management, 2003
—IBM BCS).

Na concepcao de Audy (2001), a gestdo dos Sistemas de Informagdo (SI) tem
tomado significativa relevancia. O autor entende que isto tem ocorrido porque as modernas
tecnologias da informagdo estdo alterando rapidamente as formas como afetam e impactam a
competitividade das organizagdes. Além disto, a propria sobrevivéncia das organizagdes vem

tornando-se crescentemente dependente destas tecnologias. Como resultado, o planejamento,
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visando ao efetivo uso das novas Tis, torna-se uma questao estratégica fundamental para as

organizagdes.

As empresas tém se deparado com um ambiente expressivamente competitivo, em
uma sociedade profundamente afetada pelos novos paradigmas’, oriundos da denominada
“sociedade da informacdo”. As mudangas sdo expressivas e introduzem formas novas para o

processo produtivo e para as relagdes entre pessoas ou organizacoes.

Segundo Henderson e Venkatraman (1999), a TI est4 transcendendo seu tradicional
papel de "back office" e esta evoluindo em diregdo a um papel estratégico, com potencial

capaz de ndo apenas “sustentar”’, mas também para “formar’ novas estratégias de negocio.

Nesta nova realidade, valer-se da TI para obter vantagem competitiva passa a ter
sentido e seu papel torna-se relevante. Sua efetiva utilizacdo pelas organizagdes tem sido
considerada crucial para a sobrevivéncia no mercado através de estratégias competitivas
(MCGEE; PRUSAK, 1994; PORTER; MILLAR, 1985). E necessario, portanto, que as
organizagdes tenham seus planejamentos empresarial e da TI integrados, coerentes € em
sinergia, onde as estratégias empresariais e as estratégias da Tl devem estar plenamente
alinhadas entre si (REZENDE; ABREU, 2001). A secdo, a seguir, contempla um resgate

tedrico sobre vantagem competitiva.

2.2 VANTAGEM COMPETITIVA

A competicdo deve ser considerada como um elemento que remonta ao inicio da
vida. A busca de adaptacdo e sobrevivéncia faz com que as mudangas aconte¢am e que
caracteristicas fisicas e estruturais evoluam e se adaptem para responder de forma adequada
ao ambiente competitivo. De maneira analoga a selecdo natural de Darwin, o Principio de
Gause (HENDERSON, 1998; TAVARES e CERCEAU, 2001) propdem que “os
competidores que conseguem seu sustento de maneira idéntica ndo podem coexistir, tanto nos
negocios quanto na natureza”. Tal perspectiva destaca a importancia da diferenca que cada

um deve ter para obter uma vantagem unica, num processo que se apresenta em moldes

* Thomas Kuhn desenvolveu o conceito de paradigma para analisar a evolugdo das ciéncias. Na obra A Estrutura
das Revolugoes Cientificas (1977), enfatiza o papel do comprometimento e envolvimento da comunidade
cientifica com uma rede de ingredientes: crencgas, valores, critérios, procedimentos, padrdes de problemas e
solugdes, instrumentos, que se referem ao que Kuhn chama de paradigma, referencial para sua analise do que
seja ciéncia e cuja vigéncia caracteriza os periodos que chama de ciéncia normal.
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semelhantes entre as competi¢des biologicas e comerciais. Contudo, Henderson (1998), ao
finalizar seu raciocinio, observa que, como as empresas podem combinar os fatores
envolvidos nos processos de negocios, sempre poderdo existir inumeras possibilidades de

coexisténcia competitiva, procurando mudar aquilo que as diferencia de seus concorrentes.

A emergéncia da abertura dos mercados, tornando-os de amplitude global, colocou as
organizagdes em ambientes de niveis de competicao jamais vistos. Hamel e Prahalad (1995)
observam que, em relagao as mudangas ocorridas nas ultimas décadas e as que estao por vir,
exigem posturas de constantes reinvengdes por parte das empresas € que o problema da
competitividade, enfrentado atualmente, ndo se trata de competicdo “estrangeira” e, sim, de
competicdo “ndo tradicional”. A cada dia que passa o grau de competitividade exigido das
organizagdes aumenta e cabe a seus gestores conduzirem seus recursos € processos com vistas

a torna-las suficientemente competitivas.

2.2.1 Modelos de Abordagem

Estudos recentes consideram que a forma como ¢ criada e mantida a vantagem reflete
sobre a formulacdo das estratégias (MELLO; CUNHA, 2001). Caves e Porter (1977)
procuram explicar tal fato através da introducdo do conceito de barreiras de mobilidade entre
grupos dentro da industria, o qual se baseava nos pressupostos da Economia Industrial, em
especial, que a estrutura industrial afeta a conduta das organizagdes que, por sua vez, €

determinante da performance.

Em seu estudo sobre andlise de industrias e da concorréncia, Porter (1986, p. 22)
confirma a proposi¢do anterior observando que “a concorréncia em uma industria tem raizes
em sua estrutura econdOmica bdasica e vai bem além do comportamento dos atuais
concorrentes. O grau de concorréncia em uma industria depende de cinco for¢as competitivas
basicas]...]”. O esforco estratégico da organizacdo paira sobre a disposi¢do de encontrar uma
posicdo em que possa melhor se defender destas forcas competitivas ou influencia-las a seu
favor. Para este autor (1998a, p.11), “o vigor coletivo destas forcas determinam o lucro
potencial maximo de um setor industrial”. Estas consideragdes levaram o autor a defini¢ao de

cinco forcas competitivas, conforme mostrado através da figura 1.
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Figura 1: As cinco forgas competitivas de Porter (1998a)

Em outro trabalho, Porter (1989, p. 2) ja destacava que “a vantagem competitiva
surge fundamentalmente do valor que uma empresa consegue criar para seus compradores €
que ultrapassa o custo de fabricacdo pela empresa”. Para ele, valor ¢ considerado o que os
compradores se propdem a pagar, ¢ o valor superior provém da oferta de produtos a pregos
mais baixos e com os mesmos beneficios, ou de se disponibilizarem produtos com
peculiaridades unicas que fagam jus ao prego estabelecido. O autor defende a existéncia de
dois tipos de vantagem competitiva: lideranga de custo e diferenciacdo. Porter (1989, p. 23)
destaca o escopo das atividades empresariais e traz a abordagem da cadeia de valores,
considerando-a como “o instrumento bésico para diagnosticar a vantagem competitiva e
encontrar maneiras de intensifica-la”. Para ele, a vantagem competitiva surge das atividades

individuais da empresa.

Com base nas idéias de Porter, Vasconcelos e Cyrino (2000, p. 24), concluem que:

A vantagem competitiva ¢, assim, o resultado da capacidade da firma de realizar
eficientemente o conjunto de atividades necessdrias para obter um custo mais baixo
que o dos concorrentes ou de organizar essas atividades de uma forma unica, capaz
de gerar um valor diferenciado para os compradores.

A teoria baseada nas forgas competitivas e nas tipologias de vantagem competitiva
foi consolidada por Porter (1986; 1989) e permeou o ambiente académico € o meio

organizacional, principalmente na década de 80. Hoje, esta perspectiva continua sendo
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amplamente utilizada no meio empresarial, porém acompanhada de outras perspectivas que
tendem a complementar ou a fazer um contraponto aos principios competitivos defendidos
por Porter (1986; 1989; 1991; 1998a). Uma delas ¢ a Visdo Baseada em Recursos - Resurce-
Based View — RBV (BARNEY, 1991; CARNEIRO, 1999; HOFFMAN, 2000; MELLO;
CUNHA, 2001; PENROSE, 1959; VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

Vasconcelos e Cyrino (2000, p. 25) desenvolveram um estudo em relagdo as origens
da vantagem competitiva e apresentam a teoria dos recursos como uma alternativa a posi¢ao

dominante da organizagdo industrial. Na perspectiva destes autores, entende-se que:

A proposi¢do central dessa corrente ¢ que a fonte de vantagem competitiva se
encontra primeiramente nos recursos € nas competéncias desenvolvidas e
controladas pelas empresas ¢ apenas secudariamente na estrutura das industrias nas
quais elas se posicionam. As firmas sdo, assim, consideradas como “feixes de
recursos” (WERNERFELT, 1984) ou como conjuntos de competéncias e
capacidades (PRAHALAD; HAMEL, 1990). Esses recursos e capacidades sdo vistos
como elementos raros, de imita¢do e substitui¢do dificil e custosa no quadro de uma
organizacdo particular (BARNEY, 1991). A idéia de recursos inclui ndo apenas
recursos fisicos e financeiros, mas também recursos intangiveis (HALL, 1992) ou
invisiveis (ITAMI; ROEHL, 1987).

Outro estudo que enfatiza a Competicdo Baseada em Recursos (Resource-Based
View — RBV), como op¢ao em relagdo a perspectiva das forcas competitivas de Porter (1986),

¢ o de Mello e Cunha (2001). Os autores relatam que:

Dentre as que se contrapdem, a mais importante ¢ a RBV, que se baseia nas idéias
originalmente propostas por Penrose (1959) de que a lucratividade e crescimento da
empresa nao sdo provenientes de produtos bem posicionados na industria, mas da
posse e utilizacdo produtiva, pela empresa, de recursos essenciais, Unicos e
idiossincraticos. E importante ressaltar que ndo ¢ somente a posse de recursos
essenciais, mas “a heterogeneidade [...] dos servigos produtivos disponiveis ou
potencialmente disponiveis em fungdo dos recursos em posse da empresa que
fornece, a cada uma, seu carater tinico” (PENROSE, 1959). A eficiéncia sempre foi
importante para a Teoria Econdmica, mas, para Penrose (1959), um sistema
produtivo eficiente podia ser fonte de vantagem competitiva se fosse idiossincratico
e peculiar da empresa. Wernefelt (1984) foi o primeiro a desenvolver as idéias de
Penrose (1959) no campo da estratégia introduzindo conceito de barreiras de posigdo
de recursos, analogamente as barreira de mobilidade de Porter (1980). As barreiras
de posicdo de recursos visavam a prote¢do dos recursos essenciais contra a imitagdo
e apropriacdo pelos concorrentes, preservando a vantagem competitiva (MELLO;
CUNHA, 2001, p. 2).

Barney (1991 apud MELLO; CUNHA, 2001, p. 2) considera que os correspondem a
“todos os ativos, capacidades, processos organizacionais, atributos da empresa, informacao,

conhecimento, etc., controlados pela empresa, que a possibilita elaborar e implementar

estratégias que melhorem sua eficiéncia e eficacia”. Frente a isso, o autor estabelece a
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seguinte classificacdo dos recursos: a) recursos fisicos, tais como equipamentos, fabricas,
localizagdo geografica e acesso a matéria-prima; b) recursos humanos, ou seja, relacdes
sociais e experiéncias dos funcionarios; e c¢) recursos organizacionais, como estruturas,

processos e sistemas de informagao.

A origem da vantagem competitiva sob o prisma da RBV, segundo Mello e Cunha

(2001), ¢ colocada da seguinte forma:

A fonte de vantagem competitiva precede a um produto bem posicionado e se
encontra no uso produtivo de recursos essenciais de eficiéncia superior, tornando a
empresa que os possui mais eficiente e capaz do que as outras, possibilitando, assim,
a entrega de valor proposto para os clientes, ao menor custo marginal da industria
(MELLO e CUNHA, 2001, p. 3).

Barney (1991 apud CARNEIRO, 1999, p. 4) apresenta uma outra definicdo de
vantagem competitiva: “implantacdo de uma estratégia, que agregue valor, sem que nenhum

outro concorrente esteja simultaneamente implementando a mesma estratégia”.

A Visdo Baseada em Recursos ¢ mencionada também por Porter (1991 apud
CARNEIRO et al, 1999) como referencial para a identificagdo das origens da vantagem
competitiva e como posicdes de sucesso sdo criadas. Contudo, para este autor, tais modelos
apenas ajudam a esclarecer caracteristicas importantes do processo dindmico através do qual a
vantagem competitiva ¢ desenvolvida e sustentada, entretanto nao exporiam as verdadeiras
origens desta vantagem. Porter (1991) busca fazer uma distin¢cdo clara entre condutores

(drivers) das vantagens competitivas (de custo ou de diferenciagdo) e recursos:

Os recursos seriam ativos intangiveis (tais como habilidades, rotinas
organizacionais, reputagdo), resultantes primordialmente da realizacdo prévia de
algumas atividades ou de aquisicdes externas no momento correto, sendo
intermediarios entre as atividades (da cadeia de valor) ¢ a vantagem competitiva. Na
opinido de Porter, alguns autores da Visdo Resource-Based estariam indevidamente
designando por recursos o que, na verdade, seriam atividades da cadeia de valor.
Como exemplo cita a for¢a de vendas e P&D (CARNEIRO et al, 1999, p. 9).

Independente da abordagem que possa ser utilizada para descrever a vantagem
competitiva, percebe-se que a informacao ¢ referenciada por todas. Seja com base na estrutura
da inddstria, modelo conhecido como SCP -  Structure-Conduct-Perfomance
(VASCONCELOQOS; CYRINO, 2000) que tem em Porter um de seus defensores, seja na RBV
ou nas demais abordagem que emergiram nas ultimas duas décadas, a informagao ¢ elemento

referencial de vantagem competitiva.
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2.2.2 Vantagem Competitiva Sustentavel

Vencer a concorréncia ¢ condigdo indispensdvel para obter-se um desempenho
excepcional (GHEMAWAT, 1998). Contudo, manter os ganhos competitivos demanda um
esfor¢o continuo num terreno onde a cada dia as diferencas tendem a diminuir alicer¢cadas em
mercados globais e na transposicdo de barreiras geograficas e culturais pelas redes de
telecomunicagdes. Para este autor, a criagdo de vantagem sustentavel est4 relacionada com o
fato de haver concorrentes que tenham algumas restricdes a opc¢des ou ser capaz de se

antecipar a eles.

Para Carneiro et al (1999, p. 4), “a vantagem competitiva ¢ dita ‘sustentavel’ quando
seria impossivel a outras empresas duplicarem os beneficios decorrentes da implementagao da
estratégia correspondente.” A base das afirmagdes deste autor estrutura-se em consideragdes

como.:

Conforme Barney (1991, 1996), o fato de a vantagem competitiva ser considerada
sustentavel ndo significa que ela durard para sempre, mas apenas que ndo seria
igualada ou superada pelos esfor¢cos da concorréncia. Rupturas e revolugdes na
estrutura da industria, decorrentes de descontinuidades tecnologicas, mudangas na
demanda ou nos fatores de producdo (REED; DEFILLIPPI, 1990), podem tornar
sem valor uma fonte anterior de vantagem competitiva (CARNEIRO et al, 1999, p.
4).

Para Porter (1998b, p. 146), “as empresas alcancam vantagem competitiva através de
acdes de inovagdao”. Isso inclui tanto novas tecnologias como modos novos de fazer
negocios”. Para o autor, “a informacgdo desempenha um grande papel no processo de inovagao
e de melhoria, informag¢do que ou ndo estd disponivel para os concorrentes ou nao sao

procuradas por eles”.

No campo conceitual, Hoffmann (2000) desenvolveu um estudo que pode ser
considerado um resgate tedrico exemplar no que tange aos fundamentos da vantagem
competitiva sustentavel — VCS (SCA - Sustainable Competitive Advantage). O quadro 2

apresenta as principais concepgdes sobre o tema.
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Quadro 1 — Contribui¢des para o conceito de Vantagem Competitiva Sustentavel (VCS).

Autor e Data Titulo do artigo/livro Contribuicdes Principais
« | “The Search for Differential | Precursor para VCS; propde trés bases para vantagem de
Alderson (1965) » . . L . . L
Advantage diferencial: tecnoldgica, legal, e geografica; quatro estratégias
para alcancar vantagem de diferencial: segmentacdo, atragido
seletiva, transvection, e diferenciagdo.
% “Survival Strategies in a|As companhias bem sucedidas alcangardo ou o custo mais
Hall (1980) . X - : . S .
Hostile Enviroment baixo ou a posi¢do mais diferenciada.
Henderson “The Anatomy of | Continua discussdo dessa vantagem tnica de uma firma sobre
(1983 Competition” seus competidores; aqueles que se adaptarem melhor ou mais
rapido, podem obter uma vantagem sobre os outros.
Porter (1985) “Competitive  Advantage: | Introduz a idéia da "cadeia de valor" como a ferramenta basica
Creating and Sustaining | para analisar as fontes de vantagem competitiva.
Superior Performance”
Coyne (1986) “Sustainable  Competitive | Explicagdo das condi¢des necessarias para uma VCS existir;
¥ Advantage: What It Is? |idéia de aberturas de capacidade.
What It Isn’t?”

Ghemawat (1986) Sustainable Advantage Discuss@o daquelas vantagens que tendem a ser sustentaveis:
tamanho do mercado alvo, acesso superior a recursos ou
clientes e restrigdes em opgdes dos competidores.

“Assessing Advantage: A |Fontes potenciais de vantagem sdo habilidades superiores e

Day and Wensley . . . . .

(1988) framework for diagnosing | recursos superiores; em avaliar caminhos para alcangar VCS,
Competitive Superiority” ambas as perspectivas competidor e cliente deviam ser

consideradas.
. “Asset Stock Accumulation | Sustentabilidade de posi¢do de recurso de uma firma ¢

Dierickx and Cool S .

(1989) and Sustainability | basecada em como facilmente estes recursos podem ser
Competitive Advantage” substituidos ou imitados.
“Strategic Intent” Uma firma ndo devia procurar por uma VCS, devia aprender
Hamel and . ¢ | lid lobal
Prahalad (1989) como criar novas vantagens para alcangar lideranga global.
“Core Competence of the | VCS resulta de competéncias essenciais; as firmas deviam
Prahalad and s . .. N
Hamel (1990) Corporation consolidar recursos e habilidades em competéncias que
permitem que elas se adaptem depressa para perceber
oportunidades variaveis.
“Firm  Resources  and | Discute quatro indicadores do potencial de recursos firmes
Barney (1991) . o . R S
Sustained Competitive | para gerar VCS: valor, raridade, inabilidade para ser imitado, e
Advantage ” substituicdo imperfeita.
“The  Cornerstones  of | Discute quatro condi¢des que devem ter para encontrar VCS:
Peteraf (1993) . s . o
Competitive Advantage: A |recursos superiores (heterogeneidade dentro de uma industria),
Resource-based View ” ex post limites para competicdo, mobilidade de recurso
imperfeita, e ex ante limites para competicao.
D “Managerial O uso de estratégia e reagdo pela firma para o ambiente
ay and . : ~ . . .
Nedungady Representations of | depende de sua orientacdo (orientado-cliente versus orientado-
(1994) Competitive Advantage” concorrente); Vantagem competitiva ¢ baseada nesta
orientagdo.
. “Sustainable  Competitive | Propde um modelo de firma heterogénia que sugere que
Oliver (1997) . . ) Lo ~
Advantage: Combining | ambos, capital recurso e capital institucional sdo
Institutional and Resourde- | indispensaveis para VCS.
Based Views”
Sri “Market-Based Assets and | Delineia ativos baseados em mercado em dois tipos primarios:
rivastava, . . . ..
. Shareholder ~ Value: A |relacional e intelectual. Largamente intangiveis, estes recursos
Shervani and L, . .
Fahey (1998) Framework for Analisys podem ser influenciados para alcangar VCS se eles podem

somar valor unico para clientes.

Fonte: Adaptagdo de Hoffmann (2000). Tradugao do autor.
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No quadro 2, os primeiros artigos assinalados com asterisco podem ser considerados

os precursores para o constructo VCS.

A obtencdo de vantagens competitivas sustentdveis, conseguidas através de ganhos
sobre a concorréncia, evidencia a ado¢do de estratégias bem-sucedidas (OHMAE, 1998, P.
67-81). Este autor ¢ enfatico ao declarar que “é importante levar em consideracdo a
competicdo, mas ao se adotar a estratégia ndo se deve coloca-la em primeiro lugar”. Sua
perspectiva baseia-se na premissa de que a atencdo deve voltar-se ao cliente. “[...] as
realidades competitivas sdo as coisas contra as quais vocé testa estratégias possiveis; vocé as

define em termos de clientes”.

Em se tratando da TI, sua utilizagdo por si s6 ndo representa exatamente o que os
autores t€ém chamado de vantagem competitiva sustentdvel. Para que isso ocorra, sua
utilizacao deve dar-se de forma que faga com que a empresa se beneficie e crie um diferencial
que possa conduzi-la a um melhor desempenho e performance que permitam superar seus
concorrentes. Nos casos de sucesso em relacdo a utilizacdo da informacdo, os
aperfeigoamentos continuos nas formas da sua utilizagdo fazem com que se torne dificil para
os concorrentes acompanhé-los (MCGEE; PRUSAK, 1994). Uma das formas de gerir a
informacao com vistas a obtencao de vantagem sustentavel ¢ buscar a sintonia entre o plano

estratégico e as estratégias que definem a utilizagdo da TI.

2.3 ESTRATEGIA COMPETITIVA: CONCEITOS E DELINEAMENTOS

Com a intenc¢do de conceituar estratégia, varios autores direcionaram seus esforcos
para este tema que, no campo organizacional, ¢ relativamente recente. Contudo, o termo
remonta aos tempos das antigas civilizagdes e sua aplicagdo inicial distanciava-se
significativamente da aplicagdo que tem atualmente. Giovinazzo (2003), baseado em
Ghemawat (2000), relata que o termo “estratégia” foi criado pelos antigos gregos e fazia
referéncia a um magistrado ou comandante-chefe de militares. Ao longo de sua historia, nos
dois milénios que se tem referéncia do termo, sua aplicacdo sempre esteve ligada ao campo
militar. Sua adaptacdo ao contexto dos negocios veio a ocorrer na Segunda Revolucao

Industrial, iniciada no final do século XIX, vindo a ter expressdo apenas no século XX.

A conceituacao de estratégia tem sido enfatizada nas ltimas trés décadas e tem se

desenvolvido a partir de enfoques distintos, vinculados a perspectiva de cada autor e de
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situagoes diferenciadas. Também sua denominagdo toma formas diferentes, como estratégia

corporativa, estratégia competitiva ou puramente estratégia.

Henderson (1998) define estratégia como o processo que se propde a buscar
vantagem frente aos concorrentes. Para este autor, “estratégia ¢ a busca deliberada de um
plano de acdo para desenvolver e ajustar a vantagem competitiva de uma empresa”. A
preocupacdo esta voltada para a participagdo no mercado em que a empresa atua e em relagao
aos esforcos da organizacdo para diferenciar-se de seus concorrentes. O quadro 2 apresenta

alguns conceitos de estratégia.

Quadro 2 — Alguns conceitos de estratégia

Conceito

Estratégia corporativa ¢ o padrdo de decisdes em uma companhia que determina e revela seus objetivos,
propositos e metas, produz as principais politicas e planos para alcangar estas metas e define o conjunto do
negodcio que a companhia persegue, o tipo da organizagdo econdmica e humana que ela € ou pretende ser, e a
natureza da contribuicdo econdmica e nao econdmica que ela pretende fazer para seus acionistas, empregados,
consumidores e comunidade (ANDREWS, 1971 apud SERRALHEIRO, 2004).

Estratégia competitiva ¢ uma combinagdo dos fins (metas) que a empresa busca e dos meios (politicas) pelos
quais ela esta buscando chegar 14 (PORTER, 1986, p.16.). O desenvolvimento de uma estratégia competitiva &,
em esséncia, o desenvolvimento de uma féormula ampla para 0 modo como uma empresa ira competir, quais
deveriam ser as suas metas e quais as politicas necessarias para levar-se a cabo as metas. A estratégia
competitiva envolve o posicionamento de um negécio de modo a maximizar o valor das caracteristicas que o
distinguem de seus concorrentes (p. 61). A estratégia cria um ajuste entre as atividades da companhia. O Sucesso
de uma estratégia depende de fazer muitas coisas bem, ndo s6 algumas, integrando as mesmas (1996, p. 75).

Estratégia competitiva ¢ o conjunto de a¢des que uma organizagdo empreende com a finalidade de melhorar o
seu desempenho presente e futuro. Ou seja, s@o agdes executadas para melhorar sua posi¢do diante de
concorrentes reais ou potenciais materializam-se através da busca de: a) vantagem em relagdo aos concorrentes;
b) atendimento as necessidades dos clientes; ¢) adaptacdo as mudancas ambientais. (TACHIZAWA; REZENDE,
2002, p. 68).

Fonte: Adaptagdo dos autores pesquisados.

No enfoque de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), com base em Wright et al
(1992), estratégia ¢ definida como o conjunto de “planos da alta dire¢do para atingir
resultados consistentes com as missdes € objetivos da organizagao”. Porém estes autores
observam que o tema requer mais defini¢des e introdug¢do a concepcao dos cinco Ps (plano,
padrao, posi¢do, perspectiva e truque — ploy). A estratégia pode ser vista como um plano,
curso de a¢do ou um caminho que conduz rumo aos objetivos; como padrao, consisténcia de
comportamento, intencional ou ndo; como posi¢ao, nicho intencionalmente selecionado
através de um plano; como perspectiva, conceito abstrato, com base na cultura organizacional;

e como truque (ploy), uma manobra para ludibriar o oponente ou competidor. Este enfoque
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complementa-se com base nas dez escolas de pensamento estratégico, as quais procuram

classificar as tipologias de como ocorre o processo estratégico.

Na concepcao de Ansoff (1990), estratégia pode ser definida como “um dos varios
conjuntos de decisdo para orientar o comportamento de uma organizagdo”. Alguns exemplos

sdo vinculados a esta perspectiva:

e Padrdes, segundo os quais o desempenho presente e futuro da empresa possam
ser medidos. Quando qualitativos, esses padrdes sdo chamados de objetivos, e

quando quantitativos, sdo chamados de metas;

e Regras para o desenvolvimento da relacio da empresa com seu ambiente
externo: quais produtos e tecnologias a empresa ird desenvolver, onde e para
quem os produtos serdo vendidos, € como a empresa obtera vantagens sobre

seus concorrentes. Este conjunto de regras ¢ chamado de estratégia de negocio;

e Regras para o estabelecimento de relagdes internas e processos dentro da

organizacdo; freqiientemente, isto ¢ chamado de estratégia administrativa;

e Regras, segundo as quais a empresa conduz suas atividades no dia-a-dia,

chamadas de politicas operacionais.

Desta forma, amplia-se o foco de entendimento da estratégia, ndo ficando restrito
somente em preparar a empresa para os desafios perante os competidores. Observa-se a
preocupagdo também com a estrutura interna da empresa e com a operacionalizagdo de suas
atividades didrias. Para Mcgee e Prusak (1994, p. 9), “as empresas precisam elaborar
estratégias, traduzi-las em agdo didria e garantir uma integracdo constante e efetiva entre a
definicdo e a a¢@o”. Esta afirmag¢do ¢ vinculada a idéia de que tal procedimento ocorre em um

ambiente extremamente competitivo envolto de informagao de importancia real e potencial:

Implicita ou explicitamente, a estratégia competitiva (cuidadosamente definida ou
existente de maneira formal) ¢ manifestada em processos organizacionais
especificos que transformam varios recursos (capital, tecnologia, trabalho, matérias-
primas, etc.) em produtos e servigos que fornecem valor aos clientes (MCGEE;
PRUSAK, 1994, p. 37).

Estratégia, portanto, circunda escolhas e é€nfases, que negdcios criar, quais produtos
devem ser langados e defini¢des de mercado (DAVENPORT, 2003). Tais opgdes sao

determinantes para as organizagdes.
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As definigdes ou rumos inconsistentes ou sem fundamentagao podem comprometer o
desempenho de um negocio. As estratégias, se definidas de forma acertada, podem conduzir a
empresa ao sucesso. Também devem ser formuladas de forma compativel com o grau de
competitividade do ambiente do qual a organizacao faz parte e deve ocorrer um ajuste entre as
atividades da organizagdo com vistas a efetivar as opgdes estratégicas. Porter (1996) considera
que estratégia ¢ a criacdo de uma posi¢do unica e valiosa, envolvendo um conjunto diferente

de atividades.

Desenvolver atividades de forma diferente dos demais concorrentes fortalece a opgao
estratégica e conduz a organizagdo rumo a um melhor desempenho do negdcio. Beuren

destaca que:

A esséncia do posicionamento estratégico € escolher atividades que sejam diferentes
das atividades dos concorrentes. Se 0 mesmo conjunto de atividades fosse o melhor
para produzir todas as variedades, satisfazer todas as necessidades e atender a todos
os clientes, as empresas poderiam facilmente revezarem-se entre si na lideranca ¢ a
eficacia operacional determinaria quem seria o lider por meio de desempenho
(BEUREN, 1998, p. 43).

O raciocinio de Beuren (1998) em relagdo a eficacia operacional e ao
posicionamento estratégico esta baseado nas afirmagdes de Porter (1996; 1999) que considera
estes elementos organizacionais como essenciais para um desempenho superior de uma
organizagdo. Contudo, observa que um e outro sdo diferentes quanto a forma de atuagao. Para
Porter (1999, p. 47), “a eficacia operacional significa o desempenho de atividades melhores
que os rivais”. O enfoque deste autor engloba a eficiéncia e praticas que visem ao melhor
aproveitamento dos insumos, produgao com menos defeitos e criacao de produtos com maior
rapidez. Por outro lado, estratégia ou “posicionamento estratégico significa desempenhar
atividades ‘diferentes’ das exercidas pelos rivais ou desempenhar as mesmas atividades de

maneira ‘diferente’”’(PORTER, 1999, p. 48).

A eficacia operacional torna-se relevante para o aumento da competitividade.
Algumas empresas conseguem aproveitar de forma melhor os recursos produtivos que
dispdem e isso pode ocorrer a partir de praticas que permitam eliminar desperdicio, a adog¢ao
de tecnologias de vanguarda ou conseguindo um envolvimento maior de seus funcionarios
(PORTER, 1999, p. 48). Uma eficacia operacional mais elevada tende a ser um diferencial
significativo frente aos concorrentes, uma vez que afeta de forma direta as posigdes de custo e

os niveis de diferenciacao.
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Percebe-se que somente conceber estratégias nao € o bastante, mas torna-se
necessario estabelecer um efetivo gerenciamento de todas a varidveis organizacionais. E
necessario também, que haja uma tradu¢do e disseminacdo dos resultados do processo
estratégico para os membros da organizagdo. Para Beuren (1998), esse processo exige que
sejam disponibilizadas informag¢des que atendam a demanda daqueles que sdo incumbidos

pela elaboragdo da estratégia empresarial.

Outro ponto a ser destacado ¢ o compromisso da empresa com seus clientes e
mercados dos quais participa. Sob este prisma, “as estratégias devem considerar habilidades e
recursos que a organizacdo deverd reunir para fornecer produtos e servicos a esses mercados”
(MCGEE; PRUSAK, 1994, p. 21). Isso depende de forma veemente da informagdo. E
constatado que a informagao ¢ um dos recursos organizacionais que precisa ser gerenciado e
sua geragdo e aproveitamentos devem estar sincronizados as estratégias competitivas da
empresa. Os autores consideram de fundamental importincia dar-se atencdo especial a este

elemento:

Embora a informagdo seja um ativo que precisa ser administrado, da mesma forma
que os outros tipos de ativo representados pelos seres humanos, capital, propriedades
e bens materiais, ela representa uma classe particular dentre esses outros tipos de
ativo. As diferengas decorrem do proprio potencial da informagdo assim como do
desafio de administra-la ou gerencia-la (MCGEE; PRUSAK, 1994, p.23).

A preocupacdo em relagdo a vinculacdo e relevancia da informagdo e das
necessidades das organizagdes, bem como a gestdo deste vinculo com cunho estratégico sao

também reportados por Davenport (1998):

E preciso ter em mente que o relacionamento entre o contexto organizacional de
uma empresa ¢ seu ambiente informacional sdo uma via de mao dupla, isto é, o
ambiente organizacional pode orientar ou motivar um ambiente informacional
especifico, assim como este ultimo pode capacitar ou restringir a empresa
(DAVENPORT, 1998, p. 224).

E importante observar que nio s6 a informagdo, mas também as tecnologias da
informagdo tém papel preponderante no desempenho das organizagdes e na consecucdo de
seus objetivos e metas. A relevancia de ambas ¢ sentida tanto na defini¢do das estratégias,
como também na sua execucao (MCGEE; PRUZAK, 1994). Para estes autores, “a medida que
a integracao da estratégia e sua execucao tornam-se o desafio organizacional mais importante,
o papel da informagdo como uma ferramenta essencial para chegar a essa integragdo torna-se

mais claro”.
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Sob este enfoque, a informagao ¢ tida com um valioso recurso e que pode contribuir
no processo estratégico. A obtencdo da vantagem competitiva passa pela defini¢cdo de
estratégias genéricas que sdo materializadas a partir das atividades de cada organizacdo. Na
secdo seguinte, serd abordada a cadeia de valor que é apresentada por Porter (1989) como

forma funcional das estratégias.

2.4 CADEIA DE VALOR E COMPETITIVIDADE

Em sua proposta inicial, Porter (1986) estabelece as trés estratégias genéricas para
nortear a condugdo estratégica das firmas com o proposito de conduzi-las a um desempenho
superior ao de seus concorrentes. Estas estratégias surgem da combinacao dos dois tipos de
vantagem competitiva com o escopo de atividades para as quais uma empresa procura obté-
los. Tém-se, entdo: lideranga de custo, diferencia¢do e enfoque. As duas primeiras buscam a
vantagem competitiva de forma mais ampla nos segmentos industriais, enquanto que o
enfoque busca a vantagem, seja de custo ou diferenciagdo em um segmento delimitado. A

figura 2 estabelece uma representacao destas estratégias genéricas.

VANTAGEM COMPETITIVA

Custo Mais Baixo Diferenciagdo

1. Liderancga de

Alvo Amplo 2. Diferenciagdo
custo
ESCOPO
COMPETITIVO
Alvo Estreito 3a. Enfoque em 3b.. Enfoq}le em
Custo Diferenciagdo

Figura 2: Trés Estratégias Genéricas de Porter (1986, 1989).

Posteriormente, as idéias de Porter (1989) avancam no sentido de identificar formas
de tornar efetiva a estratégia. A questdo circunda as formas de obter e intensificar a vantagem
competitiva. Na concep¢ao deste autor (1989), o instrumento para diagnosticar e potencializar

esta varidvel organizacional ¢ a cadeia de valor.
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A compreensdao da vantagem competitiva passa, segundo Porter (1989), pela analise
da inimeras atividades distintas de uma empresa. Tal compreensao fica limitada, se for
desenvolvida, vendo-se a empresa como um todo. Uma andlise sistemdtica das atividades
desenvolvidas pela empresa e de seu funcionamento ird identificar fontes de vantagem

competitiva:

A cadeia de valores desagrega uma empresa nas suas atividades de relevancia
estratégica para que se possa compreender o comportamento dos custos e as fontes
existentes e potenciais de diferenciagdo. Uma empresa ganha vantagem competitiva,
executando estas atividades estrategicamente importantes de uma forma mais barata
“ou melhor” que a concorréncia (PORTER, 1989, p. 31).

Para Porter (1989), essas atividades sdo fisica e tecnologicamente separadas entre si.
E necessario um entendimento adequado das dimensdes competitivas e da relevancia de cada
atividade para que se possa referendd-las ao processo estratégico. Para este autor, a cadeia de
valores de uma determinada empresa vincula-se a uma corrente maior de atividades,
denominada sistema de valores. Este, por sua vez, pode ser considerado “como o conjunto de
cadeias de valor concatenadas para o fornecimento de produtos/servigos para os clientes

finais” (NOGUEIRA; MOREIRA, 1998, p.108).

Ao enfatizar esta ligacdo entre as inumeras cadeias de valores da industria, Porter
(1989, p.31) observa que “a obtencdo e a sustentagdo de uma vantagem competitiva
dependem da compreensdo ndo s6 da cadeia de valores de uma empresa, mas também do

modo como a empresa se enquadra no sistema de valores geral ”.

Hé uma diferenciacdo da cadeia de valores de empresas de uma industria, e isto €
fruto de suas historias, estratégias e sucesso na sua conducao. “As diferengas entre cadeias de

valores concorrentes s3o uma fonte basica de vantagem competitiva” (PORTER, 1989, p.34).

Cada empresa constitui-se em um conjunto de atividades que sdo desenvolvidas para
que o ciclo produtivo ocorra e os objetivos e metas organizacionais sejam alcancados. A
consecucdo destas atividades de forma satisfatoria contribui para o bom desempenho
organizacional e para a geragdo de valor para os clientes: “valor ¢ o montante que os

compradores estdo dispostos a pagar por aquilo que uma empresa lhes oferece” (PORTER,

1989, p.34).

Este valor pode ser mensurado pela receita total gerada pelo produto, fruto do preco

auferido pelo produto e pelo volume vendido. O valor total da cadeia de valores consiste em
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margem e atividades de valor. Para este autor (1989, p.34), “a margem ¢ a diferenca entre o

valor total e o custo coletivo da execuc¢ao das atividades de valor”.

Ao longo da cadeia de valores sdo absorvidos recursos, a partir dos quais sdo
desenvolvidos os produtos. Porter (1989) observa que a informagdo também ¢ um insumo

necessario durante o desenvolvimento das atividades de valor. Para este autor:

Cada atividade de valor emprega insumos adquiridos, recursos humanos (mao-de-
obra e geréncia) e alguma forma de tecnologia para executar sua fun¢do. Cada uma
também utiliza e cria informagdo, como dados do comprador (entrada de pedidos),
parametros de desempenho (testes) e estatisticas sobre falhas dos produtos. As
atividades de valor podem, ainda, criar ativos financeiros como estoque e contas a
receber, ou passivos como contas a pagar (PORTER, 1989, p.34).

As atividades de valor que compdem a cadeia de valores e que podem ser
visualizadas na figura 3 podem ser divididas em dois tipos: atividades primarias e atividades
de apoio. As atividades primarias sao desenvolvidas para a criagdo fisica do produto, sua
comercializacdo, distribuicdo e assisténcia pos-venda. Para Porter (1989), em qualquer
empresa estas atividades podem ser agrupadas em cinco categorias. As atividades de apoio
tém como propoésito dar sustentacdo as atividades primarias através da oferta de insumos,

tecnologia, recursos humanos e demais fungdes organizacionais.

INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA

GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS
ATIVIDADES
DE APQIO

DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA

=

QUISICAD

LOGISTICA _|LosiSTICA |MARKETING | sepyico /&
INTERNA  [CFERAGOES | exTERNa | & VENDAS §

¥
ATIVIDADES PRIMARIAS

Figura 3: Cadeia de Valores Genérica
Fonte: Adaptagdo de Porter (1989)

As atividades primarias sdo descritas, a seguir:

e Logistica Interna: atividades ligadas ao recebimento, armazenamento e

alocacao dos insumos ao produto, como manuseio e controle de estoque;
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e Operagoes: atividades pelas quais ocorre a transforma¢do dos insumos em
produto final e refere-se ao processo de produ¢do, montagem dos produtos e

manuten¢do dos equipamentos;

e Logistica Externa: refere-se as atividades de logistica e distribui¢do dos
produtos acabados aos clientes, envolvendo armazenagem, processamento de

pedidos e programacao;

e Marketing e Vendas: atividades voltadas a divulgacdo e venda dos produtos,

como propaganda, promog¢ao e relagdo com os canais;

e Servico: atividades com o proposito de fornecer servigos que destaquem ou

conservem o valor do produto, como conserto, treinamento e fornecimento de

pecas.

O conjunto de atividades de apoio constitui-se de:

Aquisigdo: trata-se da funcdo de compra dos suprimentos necessarios para a

producao e inclui matérias-primas e outros itens de consumo;

e Desenvolvimento de Tecnologia: atividades voltadas aos esforcos para
aperfeicoar o produto e processo € tem o proposito de apoiar as inumeras

tecnologias aplicadas nas atividades de valor;

e Geréncia de Recursos Humanos: refere-se as atividades de gestdo de pessoas
com o intuito de dar suporte a cadeia de valores inteira nas questdes ligada a

este recurso organizacional;

o Infra-estrutura da Empresa: atividades que englobam geréncia geral,
planejamento, finangas, geréncia de qualidade e desenvolvimento do processo
estratégico. Seu escopo ¢ amplo e deve atender a cadeia inteira e ndo apenas
atividades individuais. De sua configuracdo e performance, pode-se determinar

o nivel de desempenho da organizagao.

De maneira genérica, ¢ esta a constitui¢do da cadeia de valores e em cada uma destas
atividades ¢ que pode ocorrer o processo de agregagao de valor. Para Porter (1989, p.36), “as

atividades de valor sao, portanto, os blocos de construgao distinta da vantagem competitiva”.
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Com base nisso, deve-se reforcar o monitoramento ¢ gestdo de cada atividade para que a

estratégia seja operacionalizada e os resultados esperados sejam alcancados.

A preocupagdo com o efetivo gerenciamento da cadeia de valor deve ser estimulada,
visando a um desempenho do negocio em indices satisfatorios. Ao abordar este

gerenciamento, Oliveira et al (2001) destaca que

As empresas alcangam margens de lucro baseadas em critérios de Gerenciamento da
Cadeia de Valor, sendo que todas as atividades de suporte podem ser associadas a
cada uma das atividades primarias e também dar suporte a todos os elos da cadeia. A
Unica excecdo € a infra-estrutura da empresa que se aplica a cadeia como um todo ao
invés de focar apenas qualquer de suas partes. [...] a Cadeia de Valor prové uma
maneira sistematica de examinar todas as atividades desempenhadas pela empresa e
como elas interagem entre si (OLIVEIRA et al, 2001, p. 4).

A empresa deve ter a preocupacdo de gerenciar cada uma das atividades de valor
com vistas a agregar o maximo de valor quando da sua execu¢do. Conhecendo os pontos em
que ocorrerem a maior agregagdo de valor, a empresa deve dar atengdo especial a estas

atividades e fazer disso fonte de vantagem competitiva.

Na visdo de Moori e Zilber (2002, p. 3), “uma empresa ganha vantagem competitiva,
executando estas atividades estrategicamente importantes de forma mais eficaz”. A
informagdo e a TI sdo vitais para o éxito deste processo. Contudo, deve haver convergéncia
entre as estratégias genéricas, a sua operacionalizacdo através das atividades da cadeia de
valores e da TI utilizada para gerar e disponibilizar as informagdes criadas e empregadas nas

atividades de valor.
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3 TECNOLOGIA DA INFORMACAO: UMA VISAO ESTRATEGICA

As organizagdes vivem em constante busca de vantagem. Tal fendmeno justifica-se,
pois, diante do contexto atual em que as empresas estdo inseridas. Quem conquistar mais
vantagens obtém supremacia em relacdo aos oponentes e¢ suas chances de sobrevivéncia
ampliam-se. Neste cendrio baseado na informac¢do e no conhecimento, a Tecnologia da
Informacdo (TI) toma corpo e passa a representar um poderoso recurso estratégico,
principalmente, em ambientes de alta competitividade. Boar (2002, p. 11) observa que “na era
da informagao hipercompetitiva, vantagem comercial ¢ igual ao uso superior ¢ inovador da
tecnologia da informagao”. Também ¢ notavel a ascensdao da empresa digital baseada na
automatizacdo dos processos e na utilizacdo das redes de telecomunicagdes, com énfase na
Internet (LAUDON; LAUDON, 2004). Isso tem propiciado o avanco das parcerias digitais e
“[...] as empresas tornam-se parte de cadeias de valor eletronicas intermedidrias” (BOAR,

2002, p. 1).

O referencial tedrico contido nesta se¢do procura enfatizar os conceitos relacionados
a TI. Da-se énfase a questdo da integragdo dos sistemas computacionais, com destaque para os
sistemas ERP. Na seqiiéncia da secdo, ¢ apresentada uma base tedrica sobre a presenca da TI
na cadeia de valores. Na segunda metade desta secdo, tem-se o resgate tedrico sobre o
alinhamento entre as estratégias de negocio e as estratégias de TI, com o proposito de
subsidiar a seqiiéncia do trabalho e principalmente, compor a base teorica fundamental em
torno do objetivo geral. Cabe ressaltar que este estudo d4 a TI uma conotagdo de elemento
organizacional vital, voltando-se para sua relevancia estratégica e deixando em segundo plano

0s aspectos puramente técnicos.

3.1 INFORMACAO E VANTAGEM COMPETITIVA

A “Era da Informagdo” esta evidenciando uma mudanga paradigmatica na TI, que
estd acontecendo concomitantemente as mudangas organizacionais. Os Sistemas de
Informagao (SI) apresentam novas configuragdes e novas fungdes e “operam da mesma

maneira que as pessoas, integrando dados, texto, voz, informagdo e imagem em seus diversos
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formatos, proporcionando uma espinha dorsal para as estruturas organizacionais orientadas
para equipes” (TACHIZAWA; REZENDE, 2002, p. 16). Eles tém tornado realidade a
integracdo virtual das organizagdes permitindo um redesenho dos relacionamentos externos.
Para estes autores (2002, p. 16), “o sistema de informacao ja atingiu o ponto de maturidade no

qual se tornou atingivel e economicamente viavel”.

Hé uma grande movimentagao em torno da utilizacdo dos recursos da T1 e uma busca
constante por novas contribui¢des, com efeitos nas organizagdes referentes a obtencao de um

diferencial competitivo.

Como a Revolucdo Industrial que, no século XIX, identificou-se com a profunda
reestruturagdo no modo de produgdo, o aparecimento da industria e a expansdo da
economia (SANTOS, 1997), a Revolugdo da Informacgao, pautada na TI, tende a
seguir o mesmo caminho. Seu impacto, em seus primeiros 50 anos, tem sido
semelhante a Revolugdo Industrial. Drucker (2000) enfatiza: “E, de fato, ¢
exatamente assim que a Revolucao da Informagdo tem sido em seus primeiros 50
anos.” (BUSANELO, 2003, p. 2).

Nunca se utilizou tanto o termo “informagdo” e seu efetivo uso pode ser um
diferencial no contexto dos ambientes altamente competitivos. Para o proposito deste estudo,

¢ necessario que haja uma definicao clara deste insumo organizacional.

A informagdo sempre foi o insumo basico do desenvolvimento. [...] A imprensa de
Gutenberg, no século XV, o telefone, o radio, a televisdo e agora as tecnologias da
informa¢do ¢ comunicagdo, que revolucionaram os séculos XIX e XX, aceleram o
acesso e o intercambio de informagdes” (BORGES, 2000, p.13). Acredita-se que a
identificag@o e o acimulo de informagao t€m origens na cultura classica grega, com
o inicio da sistematizagdo do método racional, em especial a partir de Descartes
(LAZARTE, 2000 apud COHEN, 2003, p. 20).

Davenport (2003, p.19) ¢ enfatico com relacdo ao conceito de “dados”, como
“observacdes sobre o estado do mundo”, as quais podem ser feitas por pessoas ou por
tecnologia especifica. Na tonica de Stair e Reynolds (2002, p. 4), “dados consistem em fatos
nao trabalhados como o nome de um empregado, a quantidade de horas semanais trabalhadas
por ele, o numero de pecas em estoque ou de pedidos de vendas”. Representa o registro puro,

sem que tenha sido manipulado.

A conceituagdo de informagdo exige uma reflexdo a respeito dos meios para sua
geracgdo. Para Stair e Reynolds (2002, p. 4), “informacdo ¢ uma colecdo de fatos organizados

de modo que adquirem um valor adicionado além do valor dos proprios fatos™.
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As defini¢des de informagdo variam em relagdo a forma em que sdo expressas,
porém tém como nucleo o processo de agregacao de valor aos dados gerados através de
eventos organizacionais. Davenport (2003, p. 19) faz menc¢do a Drucker, que “definiu
informagdo, com eloqiiéncia, como dados dotados de relevancia e propodsito”. Este processo
ocorre a partir da agdo dos seres humanos e o que efetivamente diferencia dados de
informacao ¢, basicamente, que esta exige analise, processo que acaba por demandar

conhecimento.

O quadro 3 apresenta um comparativo conceitual entre dados e informagdo, segundo

alguns autores.

Quadro 3: Alguns conceitos de dados e informacao

Autores Dados Informagao
Zwass (1992) apud Zanotelli | Sio somente os materiais crus para | E um aumento no conhecimento — ela
(2001, p.50) obtengdo de informagdes. contribui para a estrutura geral dos

conceitos e fatos que nds conhecemos.

Bio (1996, p.29) Elemento da informagdo (um conjunto | Resultado do tratamento de dados.
de letras ou digitos), que, tomado
isoladamente, ndo transmite nenhum
conhecimento, ou seja, ndo contém um

significado intrinseco.

Davenport e Prusak (1999,
p-2)

Sdo um conjunto de fatos distintos e
objetivos, relativos a eventos. [...] num
contexto organizacional sdo descritos

Dados tornam-se informagao quando o
seu criador lhes acrescenta significado.
Transformamos dados em informacéo

como registros estruturados  de | agregando valor de diversas maneiras.
transagoes.
Padoveze (2000, p. 43) E o registro puro, ainda ndo|E o dado que foi processado e

interpretado, analisado e processado.

armazenado de forma compreensivel
para seu receptor e que apresenta valor
real ou percebido para suas decisdes
correntes ou perspectivas.

Stair e Reynolds (2002, p. 5,
473)

Representam as coisas do mundo real.
Sdo fatos brutos e tém pouco valor
além de sua existéncia.

Conjunto de dados, organizados de um
tal modo, que constituam um valor
adicional aos dados vistos
isoladamente.

Laudon e Laudon (2004,
p.7)

Correntes de fatos brutos que
representam  eventos que  estdo
ocorrendo nas organizagdes ou no

ambiente fisico.

Dados apresentados em uma forma
significativa e 1til para os seres
humanos.

Fonte: elaboragdo propria.

Stair e Reynolds (2004, p. 5) destacam que “o conhecimento representa a percepcao

e a compreensdo de um conjunto de informagdes e de como estas informagdes podem ser uteis
ey . N . .

para uma tarefa especifica”. O conhecimento envolve a contextualizagdo da informagdo, a

compreensao de seu significado e seu uso (DAVENPORT, 2003). O conhecimento derivado,
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portanto, da informagao e seu nivel ¢ refletido no desempenho das organizagdes, conforme

propde Davenport e Prusak:

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informagéo
contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a
avaliagdo e incorporagdo de novas experiéncias e informacdes. Ele tem origem e ¢
aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizacdes, ele costuma estar embutido
ndo s6 em documentos ou repositorios, mas também em rotinas, processos, praticas
e normas organizacionais (DAVENPORT e PRUSAK, 1999, p. 6).

Informacgdes relevantes e com qualidade, disponiveis no momento em que for
necessario, agregam valor aos negdcios e podem ser fonte de vantagem competitiva. Porter e

Millar (1985) destacam a importancia da informag@o no ambiente organizacional:

A revolugdo da informacgao esta afetando a competigdo de trés modos vitais: muda a
estrutura da industria e, ao fazé-lo, altera as regras da competi¢do; cria vantagens
competitivas, dando as companhias novas formas de superar seus rivais; origina
negocios inteiramente novos, surgindo, freqiientemente de dentro das operacdes
existentes na companhia (PORTER e MILLAR, 1985, p. 3).

A énfase, na manifestacdo destes autores, esta em identificar qual a informagao que
adquire significado estratégico e como ela estd afetando os negocios. Para isso, € necessario

focar as propriedades e o valor da informagao.

Para que a informagdo possa ser considerada um efetivo subsidio organizacional,
dotado de utilidade, qualidade, significado e para que realmente possa atender ao seu
propdsito, deve apresentar algumas caracteristicas ou atributos. Nao hd um consenso em
relacdo ao rol de atributos que a informacao valiosa deve apresentar. Percebe-se portfolios
diferentes em relagdo a caracterizagdo da informacdo. Contudo, com base nos trabalhos de
Davenport (2003), Stair e Reynolds (2002) e Zwass (1992), procurou-se estruturar o quadro 4,

na expectativa de estabelecer-se uma referéncia para este estudo.
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Quadro 4 — Atributos da Informacgao Valiosa

Atributos Defini¢oes
Exatidao (Acuracidade) A informacao deve estar isenta de erro. Muitas vezes a informagdo imprecisa ¢
fruto da inser¢do de dados inexatos ou de forma incorreta.
Completa A informagao deve conter todos os fatos relevantes aquele evento.
Oportunidade A relevancia da informagdo vincula-se a sua atualizagdo. Informagdo de anos

anteriores pode ser Ttil, contudo, para determinadas situagdes, ¢ necessario que
sejam atualizadas constantemente.

Economia O custo de se obter a informagao deve ser menor do que seu beneficio.

Concisdo Deve priorizar os elementos necessarios para o usuario.

Confiabilidade A confiabilidade pode estar associada ao método de coleta dos dados e a fonte
desta informacdo.

Relevancia E aquela que é essencial para o tomador de decisio e relaciona-se com a situagéo
da tomada de decisdo.

Acessibilidade Deve ter um nivel satisfatorio de facilidade de acesso. Se a obtengdo for dificil ou

muito demorada, pode ndo ser viavel procura-la.

Fonte: Davenport (2003), Stair ¢ Reynolds (2002) e Zwass (1992).

As caracteristicas da informagdo sdo requisitos que vao agregar-lhe wvalor.
Informacdes que ndo atendem a atributos tais como aqueles relacionados no quadro 4,
deixando de cumprir com seus propdsitos mais imediatos e prejudicam a busca dos objetivos
organizacionais, que passam pela eficacia na geragdo de vantagem competitiva ¢ otimizagao

dos resultados.
Padoveze (2000, p. 44) salienta que o valor da informagao esta relacionado com:
e areducdo da incerteza no processo de tomada de decisao;
e arelagdo do beneficio gerado pela informagao versus o custo de produzi-la;
e o aumento da qualidade da decisao.

O valor da informagdo baseia-se na sua contribui¢do para com os tomadores de
decisdo que objetivam efetivar as metas organizacionais (STAIR; REYNOLDS, 2002). Deve-
se buscar o equilibrio entre a quantidade de informagdo necessaria, sua qualidade, sua

participagdo no processo decisorio e o custo de sua obtencao.

A informagao € relevante no suporte de processos decisorios, de definicdo estratégica

e na monitorac¢ao da eficacia operacional.

Para Beuren,

A informagdo ¢ fundamental no apoio as estratégias e processo de tomada de
decisdo, bem como no controle das operacdes empresariais. Sua utilizagdo




48

representa uma intervengdo no processo de gestdo, podendo, inclusive, provocar
mudanga organizacional, a medida que afeta os diversos elementos que compdem o
sistema de gestdo. Esse recurso vital da organizacdo, quando devidamente
estruturado, integra as fungdes das varias unidades da empresa, por meio dos
diversos sistemas organizacionais (BEUREN, 1998, p. 43).

Neste contexto, observa-se que o maior desafio da informacao ¢ o de subsidiar e
preparar os gestores para atingirem os objetivos estabelecidos para a empresa, usando de

forma eficiente os recursos disponiveis.

3.2 A TECNOLOGIA DA INFORMACAO (TI) EM PERSPECTIVA

As organizagdes vivem, em geral, dependentes de algumas formas de tecnologia
basica como elemento produtivo de conversdo de insumos organizacionais em resultados
(OLIVEIRA, 2004). A competitividade do mercado atual condiciona as empresas a novas
formas de gestdo e conducdo de seus processos organizacionais. O desenvolvimento ¢ a
adog¢do de novas tecnologias sdo condi¢des necessdrias para a obtencdo de vantagem

competitiva.

Mercados dindmicos, pautados na economia global, exigem readequagdes constantes
por parte das organizagdes, e isso as conduz continuamente a novos patamares de eficicia

operacional e formas de gestao.

Boar observa que,

Com a entrada do novo milénio, o gerenciamento da empresa esta se tornando cada
vez mais complexo e dificil, a medida que a hipercompeticdo virulenta se acelera. A
turbuléncia no setor estd sendo dirigida por fatores como globalizagdo da
competigdo, crescimento lento em paises desenvolvidos, mudanga de regides de
clientes e expectativas de valor, contorno da concorréncia dos fornecedores,
pressdes de custo incessantes € o advento de novos canais eletrdnicos de distribuicao
e vendas. Todos esses fatores estdo conspirando para agilizar a necessidade de
remodelar e renovar todos os aspectos das cadeias de valor da empresa. Agora se
tem urgéncia em melhorar simultaneamente a eficiéncia de todas as funcdes e
processos da empresa, enquanto se personaliza o atendimento ao cliente (BOAR,
2002, p. 85).

Para atender a tamanha complexidade, ¢ indispensavel que as organizacoes
incorporem os beneficios e funcionalidades da TI. Desde o inicio da década de 50, quando
surgiram os primeiros computadores, a maneira como as organizacdes desenvolvem suas

atividades, o estilo de seus produtos e as formas de comercializagdo mudaram radicalmente
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(MCGEE; PRUSAK, 1994). Naturalmente, o efeito da TI vai variar em cada empresa e seu
entendimento ¢ o ponto de partida para tornar este poderoso recurso organizacional em um

aliado na condug¢do da organizagdo.

A TI pode ser vista como uma base sobre a qual uma organizacdo constrodi seus
sistemas de informacdo (BOAR, 2002). Ela ndo deve ser tratada de forma isolada e deve ser
trabalhada e estudada envolvendo questdes conceituais dos negoécios e das atividades
empresariais (REZENDE; ABREU, 2003) que nao podem ser resolvidas simplesmente com

computadores e software.

Na busca de uma definicao formal de Tecnologia da Informacao, Padoveze (2000, p.
44) a considera como “todo o conjunto tecnologico a disposi¢do das empresas para efetivar
seu subsistema de informagao”. Para este autor, o sistema de informagdo ¢ um subsistema do
sistema empresa € observa que “o conceito de TI entende que a informagao (seus sistemas,
recursos) deve fazer parte de uma estrutura em nivel estratégico das empresas. Desta forma, a
TI vai além de gerir os recursos tecnoldgicos e conduz a empresa rumo a integragdo
sistematica com fornecedores, clientes, etc., transformando-se em fator chave de

competitividade”.

Para Rezende e Abreu (2003, p. 76), a TI pode ser conceituada “[...] como recursos
tecnologicos e computacionais para geracao de informagao”. Este enfoque esta voltado para o
gerenciamento da TI com perspectiva de utilizar seus recursos para dar suporte aos processos

decisorios e operacionais das organizagdes.

Outro conceito € o de Keen (1996, p. XV), que atesta que “Tecnologia da Informagao
¢ a soma dos computadores com as telecomunicagdes e os recursos de informagao”. Para o
autor, a TI so faz sentido se for vista como uma ferramenta para fazer da mudanca uma aliada,
e ndo como uma ameaca. Os executivos que decidirem ignorar sua importancia estdo
colocando em risco suas carreiras € o futuro de suas empresas. Para ressaltar o avango e a
abrangéncia da TI, Keen (1996) faz um breve histérico e identifica quatro periodos distintos
da evolugdo da utilizagdo da TI nas organizagdes: a) processamento de dados (déc. 60); b)
sistemas de informagdes (dec. 70); ¢) inovagdo e vantagem competitiva (dec. 80); e d)

integracdo e reestrutura¢ao do negécio (dec. 90).

Na perspectiva atual, a TI volta-se para os negoécios da empresa, seu estilo

competitivo e seu relacionamento com fornecedores e clientes; conforme considera Batista
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(2004, p. 59): “Tecnologia da Informacdo ¢ todo e qualquer dispositivo que tenha a
capacidade para tratar dados e/ou informagdes, tanto de forma sistémica como esporadica,

independentemente da maneira como ¢ aplicada.”

Como a tecnologia envolve hardware (equipamento fisico); software (programas);
tecnologia de armazenagem (meios fisicos de armazenagem de dados) e tecnologia de
comunicagdes (recursos para interligar os diversos equipamentos de computacdo), para
Laudon e Laudon (2004, p. 11), “a TI ¢ uma das muitas ferramentas que os gerentes utilizam

para enfrentar as mudancas”.

A infra-estrutura de TI vai variar de empresa para empresa e isto se d4 em funcao da

necessidade informacional de cada organizagdo. Deve-se observar que:

Todas essas tecnologias representam recursos que podem ser compartilhados por
toda a organizagdo e constituem a infra-estrutura de tecnologia da informagao (TI).
A infra-estrutura de TI prové a fundagio ou plataforma sobre a qual a empresa pode
montar seu sistema de informagdo especifico. Cada organizagdo deve projetar e
administrar cuidadosamente sua infra-estrutura de sistema de informacdo, de modo
que contenha o conjunto de servicos tecnologicos necessarios para o trabalho que
quer realizar com o sistema de informagao (LAUDON; LAUDON, 2004, p. 13).

Referindo-se a utilizagdo da TI com foco competitivo e estratégico, Oliveira (2004)
salienta que “[...] grandes organizagdes, que alcancam e continuam sustentando sua posi¢ao
como empresas de classe mundial, ja elevaram a informagao e a tecnologia da informagao ao
patamar dos demais recursos, que constituem o conjunto de varidveis a ser analisado no

processo de elaboragdo da estratégia empresarial.” (p. 100).

Mcgee e Prusak (1994, p. 7) mostram-se preocupados com nivel elevado das
mudangas nas industrias de TI que fazem com que as atengdes se voltem para o que a
tecnologia pode fazer em vez de como se obter melhores informagdes. “Mudar o foco ao lidar
com as questdes de informagdo antes de nos voltarmos para a tecnologia pode ser uma atitude
altamente benéfica para a compreensdo estratégica da informacao” (MCGEE; PRUSAK,

1994, p. 8).

Também cabe ressaltar que os insucessos sobre a implantacdo de recursos da TI tém
demonstrado que ndo basta pautar tal processo somente na tecnologia. Nao sera a nova
geracdo de tecnologia ou especialistas técnicos mais especializados quem irda minimizar os

desencontros entre oportunidades de negdécio e a promessa da tecnologia (MCGEE,;
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PRUSAK, 1994). Para estes autores, o problema fundamental continua a ser a definicdo da

informacgdo correta, a tempo, e no local ideal.

O sucesso estratégico em relagdo a informagao depende de aplicagdes que nao sejam
triviais, o que exige a percepcao daquilo que ¢ tecnologicamente possivel. Perceber e buscar
formas que possam integrar as estratégias de negocio e os recursos da TI sdo um meio de se

evitarem frustragdes e obter vantagem competitiva.

3.3 SISTEMAS DE INFORMACAO EMPRESARIAIS

A TI tem sido a propulsora de grandes mudangas na forma das empresas conduzirem
seus negocios. O aumento da capacidade de processamento dos computadores permitiu o

desenvolvimento de sistemas mais abrangentes e com recursos até entdo indisponiveis.

A evolugao dos recursos da T1 tem contribuido para a criagdo de novas configuracdes

na forma de seu uso. A seguir, procura-se comentar sobre tal fato:

A criagdo do PC, o avanco no campo do desenvolvimento de sistemas e o aumento
da capacidade de processamento dos computadores contribuiram para o surgimento
de varias ferramentas que podem auxiliar o administrador na gestdo dos negocios,
sejam eles proprios ou da empresa. Recursos como aplicativos de automagdo de
escritorio (processadores de texto, planilhas eletronicas, etc.), sofiwares de gestio
como o ERP, de suporte gerencial como o SIG, o SAD, sistemas que auxiliam no
gerenciamento da relagdo com o cliente (CRM), celular com sistema Wi-Fi' ¢ a
Internet foram criados e podem contribuir para o éxito dos processos de
comunicagdo, troca de dados e gestdo. Basta, contudo, entender suas potencialidades
e aplicagdes (BUSANELO; PERIOTTO, 2002, p. 2).

A necessidade de conhecer sistemas de informagdo ¢ fundamental para os gestores,
uma vez que a maioria das empresas depende deles para sobreviver e prosperar. A velocidade
imposta por mercados globais e extremamente competitivos a forma de fazer negdcios e as
mudangas exige que as informagdes sejam sistematizadas e processadas a partir dos recursos
da TI. A abordagem dada aos sistemas de informacdo durante este estudo refere-se a sistemas

baseados em computador.

* Wi-Fi: abreviagdo para Wireless Fidelity, equivale a uma rede local sem fio, com alcance territorial limitado.
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3.3.1 Conceito e Classificacoes

O conceito de sistemas de informacao tem suas raizes na Teoria Geral de Sistemas
(BERTALANFFY, 1975), a qual propde uma visdo de sistema, sob a perspectiva de um
complexo de componentes em interacdo. Para este autor, “sistema pode ser definido como um

complexo de elementos em intera¢ao”.

As idéias vinculadas aos sistemas tiveram tamanho impacto que afetaram todos os
campos do conhecimento humano. Emergiram terminologias como ‘“abordagem sistémica” ou

“enfoque de sistemas” (BIO, 1996), com reflexos no campo dos estudos organizacionais.

Bio (1996, p. 18) considera sistema “um conjunto de elementos interdependentes, ou
um todo organizado, ou partes que interagem formando um todo unitario e complexo”. J& para
Stair e Reynolds (2002, p. 7), “um sistema ¢ um conjunto de elementos ou componentes que

interagem para cumprir metas”.

Chama a aten¢do no quadro 5 o fato de buscar-se uma concentracdo de sistemas de
informagdo, ndo limitada somente sob o aspecto tecnoldgico. As pessoas e os procedimentos
sdo preponderantes para se atingirem os objetivos organizacionais. Para Stair e Reynolds
(2002, p. 15), “as pessoas representam o elemento mais importante na maioria dos sistemas de
informacao computadorizados, incluindo aquelas que gerenciam, executam, programam e
mantém o sistema”. Os procedimentos dizem respeito as estratégias, politicas e definicdes em
relacdo ao uso dos SIs. Associa-se a isso a necessidade de alinhamento entre as agdes
organizacionais vinculadas as estratégias de negdcio ¢ o uso do aparato tecnoldgico que da
sustentagdo e operacionalidade aos SIs. A harmonia e a congruéncia destes recursos permitem
atingir os objetivos dos SlIs, que sdo fornecer informagdes para a gestdo da empresa,
conduzindo-a para a execucdo de suas estratégias. Considerando-se sua finalidade, os Sls se
classificam em sistemas de informagdes operacionais e sistemas de suporte gerencial

(LAUDON; LAUDON, 2004; OLIVEIRA, 2004; STAIR; REYNOLDS, 2002).

Os sistemas de informagdo sdo tipos especificos de sistemas e estdo voltados a
geracdo e comunicacdo da informag¢do com a intencdo de favorecer o entendimento de seus
propositos e funcionalidades. Organizou-se o quadro 5 com diferentes colocagdes sobre os

conceitos de sistemas de informacao.
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Quadro 5 — Conceitos de Sistema de Informacao.

Autor

Conceito

Bio (1996, p. 25)

Um subsistema do sistema empresa, e dentro da mesma linha de raciocinio pode-
se concluir que seja composto de um conjunto de subsistemas de informacao, por
definigdo, interdependentes.

Padoveze (2000, p. 47)

Um conjunto de recursos humanos, materiais, tecnologicos e financeiros
agregados segundo uma seqiiéncia logica para o processamento dos dados e
tradugdo em informagdes, para, com seu produto, permitir as organizagdes o
cumprimento de seus objetivos principais.

Polonni (2001, p. 54)

Qualquer sistema que processe informagdes ¢ produza resultados para um fim
especifico, em que cada um de seus sistemas integre um sistema automatizado de

Alter (1996) apud Zanotelli
(2001, p.48)

uma organizagao.

E um sistema que usa tecnologia da informagdo para capturar, transmitir,
armazenar, restaurar, manipular, ou exibir informag¢des usadas em um ou mais
processos de negobcios.

Stair ¢ Reynolds (2002, p.
12)

E um conjunto de elementos ou componentes inter-relacionados que coletam
(entrada), manipulam (processamento) e disseminam (saida) os dados e a
informagao e fornecem um mecanismo de feedback para atender a um objetivo.

Laudon e Laudon (2004, p.
7)

Conjunto de componentes inter-relacionados que coleta (ou recupera), processa,
armazena e distribui informacdes destinadas a apoiar a tomada de decisdes, a
coordenacdo e o controle de uma organizagio.

Fonte: Elaboracao propria.

Diferentes autores classificam os SIs segundo o foco e abordagem adotada. Para

Laudon (2004), os SIs sdo projetados para atender aos diferentes niveis organizacionais, cada

um com necessidades especificas. Ao nivel operacional das organizagdes, os SIs surgiram

inicialmente com o propdsito de reduzir custos e isso se deu a partir da automatizagcdo de

varias rotinas da empresa. Denominados de sistemas de processamento de transagdes (SPT)

ou sistemas empresariais basicos, assistem e suportam as transagdes rotineiras realizadas na

empresa. Stair e Reynolds (2002, p. 16) definem os SPT como sendo “uma colegdo

organizada de pessoas,

procedimentos, software, banco de dados e dispositivos com a

finalidade de registrar as transacdes empresariais realizadas”. Os SPTs sdo fundamentais para

o cotidiano dos negocios e tém grande impacto social, caso apresentem falhas de

processamento. O quadro 6 apresenta algumas abordagens em relacao a tipologia dos Sls.
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Quadro 6 — Tipos de Sistemas de Informacio

Autores Nivel Operacional Nivel do Conhecimento Nivel Gerencial/Estratégico
Zwass  (1992) | Sistemas de Processamento | Sistemas de Informacgdes de | Sistemas de Informagodes
apud  Zanotelli | de Transagdes Escritorio Executivos;  Sistemas de

(2001)

Suporte a Decisdo; Sistemas
de Relatdrios Gerenciais.

Padoveze
(2000)

Sistemas  de
Operacionais

Informagdes

Sistemas de Suporte a
Decisao; Sistemas de
Informagdes Executivas;

Busines Intelligence (BI) ou
Sistemas de Inteligéncia de

Negbcios.

Stair e Reynolds | Sistemas de Processamento Sistemas de informagdes
(2002) de Transagdes; Comércio Gerenciais;  Sistemas  de
Eletronico Suporte a Deciséo;

Inteligéncia Artificial.
Rezende e|Sistemas de Informagdes Sistemas de Informacdo
Abreu (2003) Operacionais Gerenciais;  Sistemas  de

Informagdo Estratégica.
Laudon e | Sistemas de Processamento | Sistemas de Automacdo de | Sistemas de Apoio
Laudon (2004) |de Transagdes Escritorio;  Sistemas  de | Executivo; ~ Sistemas  de
trabalhadores do | Informagdes Gerenciais;
conhecimento. Sistemas de Apoio a Decisdo.

Fonte: Elaboracao propria

Para atender aos engenheiros, advogados, contabilistas, etc, existem SIs que

propiciam a integra¢ao dos conhecimentos desses profissionais @ empresa. Um exemplo € sdo

os sistemas de projeto assistido por computador conhecidos pela sigla CAD — Computer

Aided Design. Estes sistemas automatizam os processos de criagdo e revisdao de projetos,

valendo-se dos computadores e de software com agugados recursos graficos (LAUDON;

LAUDON, 2004). Os sistemas de automagdo de escritorio tém seu foco na manipulagdo e

gerenciamento de documentos (digitalizacdo, arquivo digital), programagdo (groupware,

agendas eletronicas) e comunicacdo (e-mail, videoconferéncia). Estes sistemas estimulam a

absorc¢do de novas tecnologias e auxiliam na organizacao e fluxo de documentos.

Para atender ao nivel tatico, os SIG (Sistemas de Informagdes Gerenciais)

representam a aplicagdo dos recursos da TI para dar suporte ao gerenciamento de uma

empresa: “[...] Os sistemas de informagdes gerenciais (SIG) oferecem relatorios resumidos de

rotina sobre o desempenho da empresa; esses sistemas sdo utilizados para monitorar e

controlar a empresa e prever o futuro desempenho” (LAUDON; LAUDON, 1999, p. 348).

No nivel estratégico, tem-se os SSD:

Os sistemas de suporte a decisdo (SSD) sdo sistemas interativos sob controle do
usuario ¢ que oferecem dados e modelos para a solugdo de problemas semi-
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estruturados. Um problema semi-estruturado ¢ aquele que somente partes do
problema possuem uma resposta definida fornecida por uma metodologia aceita. Os
sistemas de suporte executivo (SSE) geralmente ddo suporte a funcdo de
planejamento estratégico de uma empresa, para o qual o cronograma ¢ de relativo
longo prazo (LAUDON; LAUDON, 1999, p. 348).

Os sistemas que fornecem informagdes gerenciais destinam-se a alimentar processos
de tomada de decisao (OLIVEIRA, 2004). Para o autor, “as decisdes inerentes ao processo de
planejamento, ao controle, & formulagdo, ao acompanhamento de politicas e a interpretacdo de

resultados requerem informagdes adequadas”.

As diferentes classificagdes dos sistemas, a partir de seus niveis de atuacgdo,
permitem identificar sua fun¢do especifica dentro da organizagdo. O nivel operacional tem
suas operagdes otimizadas com o0s sistemas empresarias basicos ou SPTs e os ganhos de
produtividade, qualidade e reducdo de custos contribuem para oferecer novos e melhores

produtos e servigos para os clientes.

3.3.2 ERP X Sistemas Integrados

Diferentemente da visdo vertical estabelecida na se¢do anterior, a seqiiéncia de texto

passa a considerar os SlIs sob o ponto de vista dos diferentes setores funcionais.

O termo integra¢do no que tange a sistemas de informagdo tem sido usado, muitas
vezes, de forma precipitada dentro das organizagdes. Zwicker e Souza (2003) alertam que em
relacdo a integracdo, € necessario distinguir a denominagdo empresa integrada de sistemas de

informagdes integrados ou sistemas integrados.

O objetivo final da integragcdo da empresa por meio de sistemas informatizados ndo ¢
interligar os sistemas informatizados existentes ou que serdo implementados no
futuro, mas sim construir um todo empresarial coerente a partir das varias fungoes
que se originam da divisdo do trabalho nas empresas (ALSEVE, 1999 apud
ZWICKER e SOUZA, 2003, p. 66).

Segundo estes autores (2003), a integracdo da empresa ndo passa necessariamente
pela utilizagdo de sistemas informatizados. Contudo, diante da velocidade exigida das agdes e
decisdes organizacionais, a performance oferecida pela TI torna-se um referencial de

obtencao de vantagem.
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A integracdo proposta por sistemas ERP tende a facilitar o acesso as informacdes,
uma vez que sua operacionalizacdo ocorre sobre uma base de dados Unica e apresenta

estrutura l6gica modular:

Os sistemas ERP realmente integrados s@o construidos como um unico sistema de
informagdes que atende simultaneamente aos diversos departamentos da empresa,
em oposi¢do a um conjunto de sistemas que atendem isoladamente a cada um deles.
[...] Os sistemas ERP sfo geralmente divididos em modulos, que representam
conjuntos de fungdes que normalmente atendem a um ou mais departamentos da
empresa (ZWICKER; SOUZA, 2003, p. 66).

No campo conceitual, Correa, Gianesi e Caon (2000) destacam que um sistema ERP
(Enterprise Resource Planning) ¢ baseado em modulos que atendem as necessidades de
informagdo de apoio a tomada de decisdo dos inimeros setores da empresa, integrada entre si,

por uma base de dados Unica e ndo redundante.

Para Davenport (1998), o ERP ¢é um software que promete a integragdo das
informagdes que fluem pela empresa. Esse sistema impde sua propria logica a
estratégia, a cultura e a organizacdo da empresa. E uma solugdo genérica que
procura atender a todo tipo de empresa e seu projeto reflete uma série de hipoteses
sobre como operar as organiza¢des. E desenvolvido para refletir as melhores praticas
de negodcio, porém a decisdo sobre a melhor pratica é de responsabilidade do cliente
(MENDES; ESCRIVAO FILHO, 2003, p. 245).

Concebidos originalmente para ambientes de manufatura, os sistemas ERP —
Sistemas de planejamento dos recursos empresariais (CORREA; GIANESI; CAON, 2000;
LAUDON; LAUDON, 2004), ou Sistemas Integrados de Gestdo, representam uma evolu¢ao
dos sistemas MRP (Material Requirements Planning) e MRPIl (Manufacturing Resources
Planning). Tais sistemas de administragdo da produgdo emergem da necessidade de aumento
de competitividade que comegava a se intensificar nas organizagdes na década de 60 e o foco
recai, entre outros pontos, sobre a reducdo de custo e controle informatizado de inventario. O
MRP concentra-se na logica do célculo das necessidades e planejamento de materiais. O MRP
IT incorpora ao seu antecessor modulos voltados ao planejamento e a programagdo da
producdo. As empresas desenvolvedoras destes sistemas foram incorporando modulos
voltados a gestdo de outras areas da empresa, como faturamento, financeiro, RH e outras,
resultando num sistema bem abrangente, que passou a ser conhecido como ERP (CORREA;

GIANESI; CAON, 2000). A figura 4 procura ilustrar a composicao de um ERP.
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Figura 4: Estrutura conceitual dos Sistemas ERP
Fonte: adaptado de Correa, Gianesi; Caon (2000)

Os sistemas ERP atingiram uma posi¢ao de destaque na segunda metade da década
de 90, tendo por base a preocupagdo em relacdo ao bug do milénio e com a necessidade de
uma oferta maior de informagdes, o que ¢ seu pressuposto. Contudo, insucessos com 0s
resultados obtidos levaram a um repensar em relagdo a sua adogdo. Fica, entdo, evidenciado
novamente, que a utilizacdo da TI de forma isolada, sem ter como premissa alinha-la com as
estratégias organizacionais € seu contexto, tende a ndo obter €xito. Atualmente, as decisdes
em relagdo a adocdo de sistemas tem sido mais conscientes e as propostas de implantacao de
sistemas ERP sdo melhor estudadas. Associado a isso, salienta-se o avango destes sistemas

quanto a incorporagdo de novos modulos e recursos.

Souza e Saccol observam que:

Apds a implementagdo, os sistemas ERP tornaram-se, em muitas empresas, a base
sobre a qual outras iniciativas formam ou estdo sendo desenvolvidas, tais como o
Customer Relationship (CRM), o Supply Chain Management (SCM) e os sistemas
de apoio a decisdao (BI — Business Intelligence). Também nessa etapa, chamada de
“Segunda Onda™ pela Delloite Consulting, as empresas passaram a consolidar suas
revisdes em processos e, efetivamente, a aplicar alguns dos preceitos trazidos pela
idéia de processos interdepartamentais integrados (2003).

> “ERP’s Second Wave: Maximizing the Value of ERP-Enable Processes”. Delloite Consulting, 1998.
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Os sistemas ERP vém para contribuir no processo de gestdo, automatizando os
processos de negdcio e propondo disponibilizar mais informacdes e de forma otimizada,

conforme Laudon e Laudon:

A informagdo, que anteriormente era fragmentada em sistemas distintos, pode fluir
sem descontinuidade através da empresa, de modo que possa ser compartilhada
pelos processos de negocios dos setores de fabricagdo, contabilidade, recursos
humanos e outras areas. Processos discretos de vendas, produgdo, financas e
logistica podem ser integrados em processos de negocios que abrangem a empresa
inteira e fluem através de niveis e fungdes organizacionais (2004. p. 61).

A configuracdo dos sistemas ERP tende a potencializar a perspectiva da cadeia de
valores dentro da empresa. Sua estrutura modular integrada pode reforgar os elos de
informagdo entre as atividades de valor e as informagdes criadas ou requisitadas sao
disponibilizadas de forma répida, ndo redundante ¢ em tempo real. Ao se desenvolverem
estudos sobre a cadeia de valores, deve-se considerar as possiveis contribui¢des que o ERP

pode lhe oferecer.

3.4 TIE A CADEIA DE VALOR

A cadeia de valor, em sua esséncia, divide a empresa em atividades estratégicas
relevantes e tem como proposito diagnosticar a vantagem competitiva (PORTER, 1989)
oriunda da estratégia que se manifesta nas atividades organizacionais e transformam os varios
recursos produtivos em produtos e servicos que fornecem valor aos clientes (MCGEE;

PRUSAK, 1994).

Segundo Porter (1989), a efetividade das estratégias com vistas a obtencdo de

vantagem competitiva passa pela defini¢do da cadeia de valores da organizagao e salienta que:

Para diagnosticar a vantagem competitiva, € necessario definir a cadeia de valores de
uma empresa para competir em uma industria particular. Comegando com a cadeia
genérica, atividades de valor individuais sdo identificadas na empresa particular.
Cada categoria genérica pode ser dividida em atividades distintas [...] (PORTER,
1989, p. 41).

Laudon e Laudon (2004, p. 90), com base em Porter (1985), afirmam que “o modelo
da cadeia de valor destaca as atividades especificas da empresa em que as estratégias
competitivas podem ser melhor aplicadas e em que os sistemas de informagao provavelmente

causardo maior impacto”. Estes autores (2004, p.90-91) reforcam a importancia do modelo de
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Porter e seu /ink com a TI afirmando que “a cadeia de valor identifica pontos de alavancagem
especificos e criticos nos quais a empresa pode usar a tecnologia da informacdo mais

efetivamente para realcar sua posi¢do competitiva”.

A TI estd causando impactos na cadeia de valor e mudando sua definigdo. A
intensidade de seus efeitos depende de como a organizagdo utiliza os recursos da TI e como a

mesma ¢ incorporada no processo estratégico de negocios.

McGee e Prusak (1994) observam que

A informagdo transforma as economias de escopo e de escala, trazendo novas
opgdes possiveis para a definicdo de cadeias de valor. A cadeia de valor é um
instrumento analitico com o qual se organiza o modelo de atividades que agregam
valor dentro de uma organizagdo para transformar dados em produtos e servigos (p.
67).

Porter e Millar (1985) destacam a importancia da TI, sua contribui¢cdo estratégica e

as implicagdes de sua utilizacdo na cadeia de valor:

A tecnologia da informacdo esta permeando a cadeia de valor em todos os pontos,
transformando o modo como as atividades de valor sdo executadas e a natureza da
ligacdo entre elas. Esta afetando também o escopo competitivo e remodelando o
modo como os produtos atendem as necessidades dos consumidores. Estes efeitos
basicos explicam porque a tecnologia da informagdo adquiriu significado estratégico
e ¢ diferente das muitas outras tecnologias que os negocios utilizam (p. 4).

O aproveitamento da TI como recurso estratégico vai depender do modo como a
empresa aproveita este recurso ao longo da sua cadeia de valores. De forma genérica, a
empresa obtém vantagem competitiva a partir de uma oferta maior de valor ao cliente ou valor

similar, mas a um pre¢o mais baixo.

Para Laudon e Laudon (2004, p. 91), “um sistema de informacdo pode causar
impacto estratégico se ajudar a empresa a fornecer produtos e servicos a precos mais baixos

do que os concorrentes ou a0 mesmo pre¢o, mas com maior valor.”

Ao abordar os varios recursos organizacionais, Porter (1989, p. 156) descreve a

relacdo entre os sistemas de informacgao ¢ a cadeia de valores:

A tecnologia de sistemas de informagdes € particularmente penetrante na cadeia de
valores, visto que cada atividade de valor cria e utiliza informagao. Os sistemas de
informag@o sdo empregados em programacao, controle, otimizacdo, avaliagdo e em
outras atividades. A logistica interna, por exemplo, emprega algum tipo de sistema
de informacdo para controlar o manuseio de material, programar entregas e
gerenciar o estoque de matérias-primas. Assim, um sistema de informagdo esta
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envolvido no processamento de pedidos, na manipulacdo de fornecedores e na
programacdo da forca de servigo. A tecnologia de sistemas de informagdo também
tem um importante papel nos elos entre atividades de todos os tipos, porque a
coordenagdo e a otimizacdo dos elos exigem um fluxo de informacdes entre as
atividades. A recente e rapida transformag@o tecnoldgica nos sistemas de informagéo
vem exercendo um impacto profundo sobre a concorréncia e sobre as vantagens
competitivas devido ao papel penetrante da informagao na cadeia de valores.

Para possibilitar a obten¢ao de vantagem competitiva, a TI utilizada na cadeia de
valores deve atender as demandas informacionais de cada uma de suas atividades e propiciar
um fluxo de informacdes que potencialize a fungdo dos elos. Neste aspecto, os sistemas
integrados apresentam vantagens em relacdo aos demais sistemas. Sua estrutura modular
pautada sobre uma base de dados tnica pode fornecer uma gama maior de informagdes e em
tempo real. As acgdes tanto de cunho estratégico como de nivel operacional dependem de
informacdes e a disponibilidade e qualidade destas vai se refletir nos resultados
organizacionais. A figura 5 demonstra alguns recursos da TI que podem dar suporte as

atividades de valor da empresa.

Infra-estrutura da Empresa
= Oz sistermnas financeiros & de planajamenio de recursos (ERP) sao distribuidos = baseados na Internst
= Relagies on-line com investidores (p. ex., divulgacio de informagio, transmissao, teleconferéncias)

Gerenciamento dos Recursos Humanos « Comparilhameanto & divulgagio de informacdes sobre a
= Administragio self-service de pessoal & de bensficios smpresa via Intamet
= Treinaments bassado na Internet + Relatdrios slatrénicos de tempos & despesas

Desenvolvimento de Tecnologia

= Design cooperativo da produtos envolvendo vérias localidades & varios participantes do sistama de valar
= Dirstdrios de conhacimentos acessiveis de qualquar parte da organizagio

= PLD com acesso em tempo real a informagdes on-ine sobre vendas & servico

Compras Institucionais

= Plansjamento da demanda via Internst; svalable-to-promisslcapabla-to-promize & atendiments am tempo real
= Outros vinculos de sistemas de compras, estoqua & prognisticos com fornecedores

= “Requisigio de pagamenta” automatizada

Logistica de Operacoes Logistica de Marketing Servico Pos-Venda
Entrada Saida e Vendas
= Integragio do = Suporle on#ne dos
= Inlegragéon am tempa Inlarcambio de = Transagoes de = Canaldes vendas on- representanlas da
real da prazos, Informacdas, dos padidos em lamps Nne sarvico ao clienbs
expedlGEn, Prazos @ do processo raal = ACESSO0 &m lampo = Aulo-atendiments para
gerencamento e decisorio emplantas Y, ) amatizacan dos raal a Infarmaghas cllentes por melo da
planejamanin g& ﬁ{gglgausarggj arordos espaciicos sobre clientes, ‘Wab sltes
armazenagem, & anntratatsE e'am para cada clienle catalogos de produtes | - Alendimenlo de campo
planejamanin & C COM Acessn &m lempo
Cronogramas lormecedores de = Cllentss & canals = Conflguragao de P
) componenles COM Arassn & pradulos an-fne real a dados sobra
avangados P
; Informaghes sobre cllentes
+ DIVUIgacao am = Informagoes em enlregas
lampa raal de dados term o real sobre
s0bra esloque modulos svaabie-to-
antrante & am promise & capeile-io-
andamenio promise para a forga
dia wandas @ os canals

Figura 5: Cadeia de Valor e os SI
Fonte: Adaptado de Porter (1989)

Ampliando o escopo desta andlise, Laudon e Laudon (2004) consideram que as

empresas necessitam desenvolver sistemas tanto para suas atividades da cadeia de valor
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interna quanto para as atividades de valor externas que participam do processo de agregagao

de valor.

Nestes processos de agregacdo de valor, o monitoramento constante de cada

atividade ¢ essencial para se definir o que deve ser feito para aumentar o valor percebido pelo

cliente (STAIR; REYNOLDS, 2002). Em relacdo ao papel que os sistemas de informagao

desempenham nos processos de agregacao de valor, os autores salientam que

Uma visdo tradicional de sistemas de informago sustenta que as organizacdes os
empregam para controlar e monitorar os processos que agregam e, por conseguinte,
assegurar a eficacia e a eficiéncia. [...] Uma visdo mais contemporanea, contudo,
sustenta que os sistemas de informagéo estdo, com freqiiéncia, tdo interligados ao
processo de adi¢do de valor que melhor seria considera-los parte do proprio processo
(STAIR; REYNOLDS, 2002, p. 33).

As redes digitais permitem que a empresa conecte sua cadeia de valor com os demais

parceiros de negocio. A Internet® tem eliminado fronteiras geogréficas e otimizado as formas

de relacionamento entre os segmentos envolvidos no sistema de valores.

A tecnologia da Internet possibilitou estender a cadeia de valor da empresa de modo
a liga-la a seus fornecedores, parceiros de negdcios e clientes. Forma-se assim, a
rede de valor, ou seja, um conjunto de empresas independentes que utilizam a
tecnologia de informacao para coordenar suas cadeias de valor e fabricar um produto
ou prestar um servico coletivamente para um mercado. Ela ¢ mais orientada ao
mercado e opera de maneira menos linear do que a cadeia de valor tradicional. [...]
As empresas podem diminuir o tempo para chegar ao mercado e aos clientes
otimizando seus relacionamentos de rede de valor para poder tomar decisdes rapidas
sobre quem pode entregar os produtos e servi¢os requisitados no local correto, ao
preco correto (LAUDON; LAUDON, 2004, p. 92).

Dando énfase ao impacto dos recursos da TI sobre a cadeia de valor, Porter ¢ Millar

destacam que:

A revolugdo da informacdo afeta todas as nove categorias de atividades de valor,
desde permitir usar projetos auxiliados por computador no desenvolvimento
tecnologico, até a incorporacdo da automacdo de depositos. A nova tecnologia
substitui com maquinas o esfor¢o humano de processamento de informagdes.
Registros de papel e regras tradicionais tém dado espago aos computadores
(PORTER; MILLAR, 1985, p. 5).

A cadeia de valor gera e utiliza informacdes que, em ambientes globalizados e

competitivos, denotam a agilidade e operacionalidade que somente a TI pode oferecer. Porém,

% Internet: seu conceito e funcionalidades sdo baseados em Laudon e Laudon (2004), cap. 9, p. 283-319.
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para atender a estes requisitos, o uso dos recursos da TI deve ocorrer de forma ordenada e

alinhada com as estratégias de negdcio da organizacao.

3.5 ALINHAMENTO DA TI E DAS ESTRATEGIAS DE NEGOCIOS

Torna-se dificil a tarefa de definir o uso de forma competitiva da TI, quando uma
empresa nao apresenta um direcionamento estratégico claramente definido. Para Freitas e
Rech (2003), ¢ imprescindivel que a organizagdo saiba onde quer chegar e ter conhecimento
sobre 0 ramo no qual atua, para que a TI possa efetivamente auxilid-la na busca de seus

objetivos.

A compreensdo de alinhamento estratégico, exige que se entenda o vinculo entre a
organizagdo, sua forma de gestdo e a TI. Para Laudon e Laudon (2004), “da perspectiva da
empresa, o sistema de informagdo ¢ uma solugdo organizacional e administrativa baseada na
tecnologia de informacdo para enfrentar um desafio proposto pelo ambiente”. Os mesmos
autores destacam a necessidade da énfase organizacional e administrativa que os sistemas de
informagdo tém: “Para entendé-lo, o administrador precisa conhecer as dimensdes mais
amplas da organizagdo, da administragao e da tecnologia da informagao dos sistemas e seu

poder de fornecer solugdes para os desafios e problemas no ambiente empresarial” (p. 9).

A TI deve fazer parte da organizacdo e o tratamento recebido deve estar ao nivel dos

demais recursos organizacionais.

A questdo torna-se critica quando o proposito da TI transcende o nivel operacional e
avanga rumo ao escopo estratégico da organizagdo. Laudon ¢ Laudon (2004, p.15) destacam
que “ha uma crescente interdependéncia entre estratégias empresariais, regras e processos de

um lado, e programas, equipamentos, banco de dados e telecomunicacdes, de outro”.

Este relacionamento aumenta sua importancia a medida que a organiza¢do atua em
ambientes altamente competitivos e procura prospectar acdes para o futuro. O estudo e
entendimento do vinculo entre as estratégias de negocio e os recursos da TI demandam
atencdo, tendo em vista as possibilidades que este vinculo pode oferecer para se obterem

vantagens competitivas e assegurar a eficdcia organizacional.

As proposicdes voltadas aos processos estratégicos e ao fortalecimento

organizacional citadas até agora neste estudo t€ém por foco a competitividade. Dentre os
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autores citados, cabe destacar Porter e Millar (1985), que enfatizam a questao da utilizacao da

TI para obtencdo de vantagens competitivas.

Rezende e Abreu (2001, p. 1), ao desenvolverem estudos em empresas brasileiras,

reforcam tal afirmacao salientando:

As organizagdes necessitam de informagdes oportunas e conhecimentos
personalizados, para efetivamente auxiliar os seus processos decisorios e a sua
gestdo empresarial, principalmente por estarem enfrentando um mercado altamente
competitivo, globalizante e turbulento. De forma permanente, elas buscam
adequacdo e ajustes entre suas funcdes e operagdes cotidianas com as reais
necessidades do meio ambiente interno e/ou externo em que estdo inseridas, por
meio de decisdes e acdes de seus gestores. [...] Esse contexto atual das organizagdes
reforca o relevante papel da Tecnologia da Informagao (TI).

A partir destas consideracdes, tem-se cada vez mais evidente a aproximagao entre os
negocios € a TI e o seu relacionamento deve apresentar a sintonia necessaria para alcancar os
resultados necessarios para a sobrevivéncia e efetividade da organizagdo. Entretanto, o foco

deve voltar-se para o alinhamento entre as estratégias de negocio e a TI.

O alinhamento entre o planejamento estratégico de negdécios — PEN - e o
planejamento estratégico de TI — PETI (BRODBECK; HOPPEN, 2000; REZENDE; ABREU,
2001), também chamado de planejamento diretor de TI (BATISTA, 2004), pode ser definido
como “a adequacdo estratégica entre as estratégias e objetivos do negocio com as estratégias,

objetivos e fungdes de TI” (BRODBECK; HOPPEN, 2000, p. 1).

Alguns esfor¢os de entendimento deste fendmeno organizacional s3o percebidos na
literatura que apresenta pesquisas, criagdo de modelos e conceitos de alinhamento. Na opinido
de Brodbeck e Hoppen (2000), o conceito de alinhamento estratégico pode-se ter pequenas
variagdes entre os autores, o que estd atrelado ao foco almejado. Contudo, complementam-se

entre si. Estes autores relacionam alguns conceitos que sdo apresentados a seguir:

e 0 alinhamento ou coordenacao entre PEN-PETI ¢ alcangado quando o conjunto
de estratégias de TI (sistemas, objetivos, obrigagdes e estratégias) sao
derivadas do conjunto estratégico organizacional (missdo, objetivos e

estratégias) (LEDERER; MENDELOW, 1989);

e aligacdo entre PEN-PETI corresponde ao grau no qual a missdo, os objetivos e
planos de TI refletem e sdo suportados pela missdo, os objetivos e planos de

negdcio e vice-versa (REICH, 1992);
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e o alinhamento estratégico corresponde a adequacdo estratégica e integracao
funcional entre os ambientes externos (mercado, politica, fornecedores, etc) e
interno (estrutura administrativa e recursos financeiros, tecnoldgicos e
humanos) para desenvolver as competéncias e maximizar a performance

organizacional (HENDERSON; VENKATRAMANN, 1993);

e 0 alinhamento entre PEN-PETI ¢ a adequagao entre a orientacdo do negocio e a

orientacdo estratégica de TI (CHAN et al, 1997).

Independente da abordagem que cada autor adota, tem-se em comum a énfase de que

a gestdo da TI ndo se limita a operacionalizagdo de objetivos.

A avaliagdo do alinhamento deve ter uma perspectiva estendida tanto sobre a
integracdo funcional e estratégica, como, também, ter preocupagdo com o freqiiente ajuste e
feedback estratégico. Henderson e Venkatraman (1999) salientam que no contexto atual a TI
esta transcendendo seu papel tradicional de “back office” e esta evoluindo rumo a um papel
estratégico, com o potencial ndo apenas para dar suporte as estratégias de negocio, mas para
moldar novas estratégias. Para isso, ¢ necessario que ocorra o alinhamento entre as estratégias
de negdcios e a TI da organizacdo. Em seus estudos, estes autores desenvolveram um modelo
de alinhamento estratégico, cuja concepcdo baseia-se nos aspectos: ajuste estratégico e

integragdo funcional.

O ajuste estratégico ¢ concebido como a relacdo tradicional entre as fases
correspondentes de elaboragcdo e implementagdo de estratégias corporativas. Este processo
precisa estar constantemente fornecendo feedback que contribua para a percepcao de
necessidades de ajustes na estratégia corporativa. Ambientes altamente competitivos tendem a

demandar ajustes estratégicos freqiientes.

No que tange a integracdo estratégica, Henderson e Venkatraman (1999) defendem
que haja uma relagdo direta entre os projetos de TI e os objetivos estratégicos, visando que
sejam implementados sistemas e solu¢des que contribuam para alcangar tais objetivos. A
integracdo funcional relaciona-se com a ligagdo entre a infra-estrutura e processos
organizacionais ¢ a infra-estrutura e processos de TI. A figura 6 permite visualizar o modelo

proposto pelos autores.

Para Henderson e Venkatraman (1999), o alinhamento entre as estratégias de negdcio

e da TI procura relacionar verticalmente o ambiente externo e interno, estimulando a
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adequacdo estratégica e da infra-estrutura interna para fortalecer a organiza¢ao no mercado
em que atua. Os autores enfatizam que, dentro do dominio do negodcio, o ajuste entre o
posicionamento externo e o arranjo interno tem sido defendido como critico para maximizar a
performance econdmica. Na posi¢cdo horizontal, este alinhamento vincula as estratégias de
negocio e TI por meio da integragdo dos diferentes relacionamentos funcionais da

organizagdo, pessoas, processos € infra-estrutura.

Estratégia de Negocio Estratégia de T1
° Escopo do Escopo de
£ Negocio Tecnologia
=3 <>
m
Competéncias Governanga Competéncias Governanga
Distintas do Negocio em SI de TI
Ajuste Estratégico i i
Infra-estrutura Arquiteturas
Administrat.
<> V\‘
]
5
E Processos Habilidades Processos Habilidades
(Pessoas) (Pessoas)
Infra-estrutura e Processos Organizacionais Infra-estrutura e Processos Organizacionais
Negocio Tecnologia da Informagao

Integracio Funcional

Figura 6: Modelo de Alinhamento Estratégico
Fonte: Henderson; Venkatraman (1999, p. 476). Trad. do autor.

Com o intuito de desenvolver estudos relacionados ao alinhamento entre estratégia
de negécios e TI e também tomando por base o trabalho de Henderson e Venkatraman,
Luftman e Brier (1999) desenvolveram uma pesquisa e identificaram o que eles chamaram de
habilitadores e inibidores do alinhamento estratégico. Os seis mais importantes habilitadores e

inibidores do alinhamento s3o apresentados no quadro 7.
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Quadro 7 — Habilitadores e Inibidores do Alinhamento entre Estratégias de Negocio e TI

Habilitadores Inibidores

Apoio do executivo sénior para a TI Falta de relacdo entre TI e o negocio
TI envolvida no desenvolvimento de estratégia TI ndo ¢ priorizada

TI entendendo o negocio TI falha diante de seus compromissos
Parceria entre negocio e TI TI ndo entende o negdcio

Projetos de TI bem priorizados Executivos seniores ndo apoiam a TI
TI demonstra lideranga Falta liderancga a gestdo de TI

Fonte: Luftman e Brier (1999). Trad. do autor.

Os autores véem o alinhamento estratégico como um processo ¢ defendem que os
principais habilitadores do alinhamento devem ser refor¢cados. Da mesma forma, os inibidores

devem ser minimizados.

Outra iniciativa relevante no campo da pesquisa sobre alinhamento das estratégias de
negocio e TI foi desenvolvida por Chan (1992); Chan e Huff (1993). A valiosa contribuicao
destes autores esta centrada na criagdo de um instrumento para analise da TI paralela ao
instrumento para caracterizacdo das estratégias de negdcio desenvolvido por Venkatraman.
Este pesquisador desenvolveu uma forma de caracterizar as estratégias de negdcio com uma
colecdo de sete orientacdes estratégicas: agressividade, analise, defensividade, perspectiva
futura, aversdo a riscos, inovagdo ¢ proatividade. Com estas sete dimensdes, Venkatraman
formava a esséncia da orientagdao e personalidade de qualquer companhia. Ele chamou sua
caracterizagdo das sete dimensOes da estratégia de negocio de STROBE — Strategy

Orientation of a Business Enterprise (CHAN; HUFF, 1993).

Venkatraman (1985 apud CHAN et al, 1997, p. 126) definiu STROBE como “o
padrao geral dos varios recursos empregados para alcancar as metas do negdcio, com uma
énfase particular na unidade de negocio da hierarquia organizacional”. Esta concepcao de
orientacdo estratégica baseia-se na perspectiva holistica de estratégia construida nas pesquisas
de Miles e Snow (1978) e avaliada como um pacote mais amplo de escolhas administrativas
feitas para alcancar os objetivos de negocios desejados (VENKATRAMAN, 1985 apud
CHAN et al, 1997, p. 126). Venkatraman propds e encontrou apoio empirico para a hipdtese
de que as orientagdes de negbdcio, ou estratégias de negocio realizadas, influenciam

diretamente o desempenho do empreendimento.

Baseado no instrumento de mensuragdo STROBE de Venkatraman, Chan e Huff
(1993) criaram um rol de questdes para determinar a extensao de como a TI da organizagao

apdia a dimensdo das estratégias de negdcio. Os autores chamaram seu instrumento de
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mensuragao das estratégias de TI de STROIS — Strategic Orietation of Information Systems.
O instrumento STROBE avalia a extensdao das estratégias organizacionais em relagdo a
agressividade, analise, perspectiva futura e assim por diante, e 0 STROIS avalia a extensdo de

como os recursos da TI apoiam estas mesmas caracteristicas.

O modelo conceitual da pesquisa de Chan et al (1997) esta descrito na figura 7. No
modelo conceitual, as estratégias de TI realizadas sdo testadas com vistas a identificar como
afetam a efetividade dos SI, bem como o sucesso percebido e o valor para o negocio dos
sistemas de informac¢do organizacionais (CHAN et al, 1997). Para estes autores, o termo
‘estratégia de SI realizada” refere-se a estratégia evidenciada nas decisdes de investimentos e
no desenvolvimento de SI, em contraste as estratégias de SI verbalizadas ou documentadas.
Este modelo conceitual esboga também a proposi¢ao de que o alinhamento estratégico de SI, a
adequacdo entre as orientagdes estratégicas de negocio e as orientagdes estratégicas de SI
estdo diretamente relacionadas a efetividade dos SIs. O alinhamento ¢ também relacionado

diretamente ao desempenho do negbcio, ou a efetividade organizacional global (CHAN et al,

1997).
/ Orientacio Desempenho \
- Estratégica de do
o Negocio Negdcio
\\ Alinhamento
Estratégico de
. TI
\\\ Orientacio Efetividade
AN Estratégica de
de TI
TI
----p Calculo do alinhamento baseado nos indices STROBE e STROIS

N

—» Ligacao entre construtos da pesquisa

Figura 7: Modelo conceitual da pesquisa de Chan et al.
Fonte: Elaborado a partir de Chan et al (1997, p. 126)

Para sua pesquisa, Chan (1992) desenvolveu quatro instrumentos de mensuragao,

adaptando e ampliando o estudo de Venkatraman. Os instrumentos de Chan (1992) foram

denominados de: Estratégia de Negocio Executada (STROBE), Desempenho do Negdcio,
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Efetividade de TI e Estratégia de T1 Realizada (STROIS). As dimensdes dos constructos dos

instrumentos desenvolvidos por Chan sdo apresentados no quadro 8.

Quadro 8— Descricao dos Construtos de Chan ez al (1997)

Dimensao de Estratégia de Negocio Executada (STROBE)

Elementos

Agressividade da Companhia

Analise da Companhia

Defensividade externa da Companhia

Defensividade interna da Companhia

Perspectiva futura da Companhia

Proatividade da Companhia

Aversao a riscos da Companhia

Inovacdo da Companhia

Dimensdo de Desempenho do Negocio

Elementos

Crescimento no Mercado

Desempenho Financeiro

Inovagdo de produtos e servigos

Reputacdo da Companhia

Dimensédo de Efetividade de TI

Elementos

Satisfacdo com os servicos e a equipe de TI

Satisfagdo com os produtos de TI

Satisfagdo com o conhecimento e envolvimento do usudrio final

Contribuicdo de TI para a eficiéncia operacional

Contribuicdo de TI para a efetividade gerencial

Contribuic¢do de TI para o estabelecimento de ligagdes com o mercado

Contribuicdo de TI para a criagdo e aperfeicoamento de produtos e servigos

Dimensio de Estratégia de TI Realizada (STROIS)

Elementos

Suporte de TI para a agressividade da Companhia

Suporte de TI para a analise da Companhia

Suporte de TI para a defensividade interna da Companhia

Suporte de TI para a defensividade externa da Companhia

Suporte de TI para a perspectiva futura da Companhia

Suporte de TI para a proatividade da Companhia

Suporte de TI para a aversdo a riscos da Companhia

Suporte de TI para a inovagdo da Companhia

Fonte: Elaborado a partir de Chan et al. (1997, p.128)

Chan et al (1997) destacam que os instrumentos de mensuragcdo de sua pesquisa
trabalham com percepgdes, opinides subjetivas e valores pessoais dos respondentes sobre

estratégia de negdcio, tecnologia da informagao, performance do negocio e efetividade de TI.

Ap6s desenvolver o embasamento tedrico, fica evidente que os autores mencionados
neste capitulo procuram enfatizar o alinhamento entre estratégias de negdcio e TI como
elemento critico para a efetividade organizacional. Assim sendo, segundo estes autores, dar

énfase a estudos que permitam identificar se ocorre o alinhamento entre as estratégias de
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negodcio e a TI representa direcionar esfor¢os no sentido de oferecer subsidios para a eficacia e
efetividade organizacional. Tomam-se por base para a pesquisa 0s instrumentos
desenvolvidos por Chan (1992) e Chan ef al (1997). Os demais autores citados tém suas

teorias utilizadas na analise dos resultados deste estudo.
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4 METODOLOGIA: PROCEDIMENTOS E TECNICAS DA PESQUISA

Esta secdo dedica-se a descrever os procedimentos de pesquisa, objetivando-se
registrar as especificidades das etapas estruturais e métodos de levantamento e tratamento dos

dados tedricos e praticos do trabalho.

As sec¢oes a seguir buscam descrever os procedimentos, as técnicas € os instrumentos

utilizados com vistas a atingir os objetivos propostos para a pesquisa deste trabalho.

4.1 DEFINICAO DO METODO

Segundo Demo (1995), diante da complexidade de se estudar a realidade social ¢ a
fim de se evitar deslizes que possam comprometer os resultados, pesquisar demanda de
método. Este autor, ao referir-se a necessidade de utilizagdo de método no desenvolvimento

de pesquisas, saliente que,

Embora apenas instrumental, é indispensavel sob varios motivos: de um lado, para
transmitir a atividade marcas de racionalidade, ordena¢do, otimizando o esforco; de
outro, para garantir espirito critico, contra credulidades, generalizagdes apressadas,
exigindo para tudo que se diga os respectivos argumentos; ainda, para permitir
criatividade, ajudando a devassar novos horizontes (DEMO, 1995, p. 12).

Para o propdsito deste estudo adotou-se o método qualitativo, objetivando tratar os
dados como fatos nio isolados, considerando-os como elementos de um contexto dindmico,

buscando chegar a esséncia do fendmeno em estudo.

Quanto aos fins, trata-se de uma pesquisa exploratoria e descritiva. Para Selltiz
(1975), o objetivo da pesquisa em estudos exploratorios “¢ familiarizar-se com o fendmeno ou
conseguir nova compreensdo deste, freqlientemente para poder formular um problema mais
preciso de pesquisa ou criar novas hipdteses”. Quanto as pesquisas descritivas, Gil (1999, p.
45) afirma que “tém como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada
populagdo o fendmeno ou, entdo, o estabelecimento de relagcdes entre as varidveis”. A
perspectiva exploratodria ¢ direcionada para a identificagcdo de indicios de alinhamento entre as

estratégias de negdcios e a TI, e caso exista, coletar informagdes sobre 0 mesmo. Quanto a
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pesquisa descritiva, seus pressupostos sao utilizados para descrever os recursos da Tecnologia

da Informacao utilizada ao longo da cadeia de valor das empresas estudadas.

Os estudos de Cooper e Schindler (2003) contribuem para ampliar a caracterizagdo
da pesquisa em administracdo e detalhar sua classificacdo. Estes autores destacam a
importancia do planejamento da pesquisa, observando que “a pessoa tem que selecionar um

planejamento especifico para usar” (p. 128).

Cooper e Schindler (2003, p. 128-131) classificam o planejamento de pesquisa
usando oito descritores diferentes, que pode ser definido com base nas caracteristicas de cada

pesquisa:

e O primeiro descritor refere-se a forma como as questdes sdo formuladas.
Assim, o estudo pode ser exploratério ou formal. Os estudos exploratérios
tendem a gerar estruturas soltas com o objetivo de descobrir futuras tarefas de
pesquisa, enquanto que o estudo formal comeca onde a exploragao termina. O
objetivo de um planejamento formal de pesquisa ¢ testar a hipdtese ou

responder a questao de pesquisa.

e O segundo descritor diz respeito ao método de coleta de dados a ser utilizado.
O foco estd na distingdo entre os processos de monitoramento e
interrogagdo/comunicacdo. Baseado na observa¢do, o monitoramento inclui
estudos nos quais o pesquisador inspeciona as atividades de uma pessoa ou a
natureza de algum material sem tentar extrair qualquer resposta. O pesquisador
observa e registra as informagdes disponiveis a partir da observacao. No estudo
de interrogacdo/comunicagdo, o pesquisador questiona os sujeitos e coleta as

respostas através de meios pessoais ou impessoais.

e O terceiro descritor refere-se ao controle do pesquisador sobre as variaveis e
isso conduz a uma diferenciagdo entre planejamentos experimentais € ex post
facto. Em se tratando de experimento, o pesquisador procura controlar e/ou
manipular as varidveis no estudo. Este planejamento ¢ mais indicado para
hipoteses de causa-efeito. No planejamento ex post facto, o controle do
pesquisador sobre as variaveis ¢ inexistente no que diz respeito a manipulagao,

sua func¢do limita-se a relatar o que aconteceu ou que esta em curso.
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e O quarto fator enfoca o objetivo do estudo, e isso, estabelece o diferencial entre
estudo descritivo e causal. O estudo descritivo ¢ recomendado nos casos em
que a pesquisa almeja descobrir quem, o que, onde, quando ou quanto em
relacdo ao fendmeno estudado. Nos estudos causais, tenta-se explicar as
relacdes entre as varidveis. Em muitos casos, inicia-se com estudos descritivos

e, subseqiientemente, podem ser desenvolvidos estudos causais.

e Quanto a dimensdo tempo, os estudos podem ser transversais, quando sao
desenvolvidos uma vez e representam um instantdneo de um determinado
momento. Ja os estudos longitudinais sdo realizados considerando um periodo
de tempo maior. Sua prerrogativa ¢ que pode acompanhar mudancas do

fendmeno ao longo de determinado tempo.

e O sexto descritor refere-se a amplitude e profundidade do estudo. Neste
sentido, analisam-se duas tipologias: os estudos estatisticos € os estudos de
caso. Os estudos estatisticos voltam-se para amplitude e ndo para
profundidade. Nestes estudos, as hipoteses sdo testadas quantitativamente. Ja
os estudos de caso enfatizam a andlise contextual completa de poucos fatos ou
condigdes e suas inter-relagdes. A énfase em detalhes fornece informacdes
valiosas para a andlise e estes detalhes sdo obtidos de fontes multiplas de

informacdo. Isso permite que as provas sejam verificadas e evita perda de

dados.

e OQOutro descritor considerado no planejamento diz respeito as condigdes
ambientais, que podem variar em se tratando de condicdes reais ou outras
condicdes. Neste sentido, tém-se as condi¢cdes de campo e de laboratdrio,

respectivamente.

e O 1ultimo dos descritores recomenda aos pesquisadores que seja dada atencao
aos efeitos que podem alterar suas conclusdes. Os sujeitos, ao perceberem o
desenvolvimento da pesquisa, podem se comportar de maneira menos natural,
vindo a comprometer seus resultados. As percepgdes dos sujeitos servem como
lembrete para classificar um estudo por tipo, examinar a validag¢do e qualificar
os resultados de forma apropriada. Neste sentido, o pesquisador deve ater-se a

percepcao dos sujeitos e identificar se a rotina ¢ real ou modificada.
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Com base nos descritores propostos por Cooper e Schindler e no foco da proposta
deste estudo, apresentam-se, no quadro 9, os descritores do planejamento selecionados para a

presente pesquisa.

Quadro 9 — Descritores do Planejamento da Pesquisa

Categoria Caracteristica
Grau de cristalizacdo da questdo de pesquisa Estudo Exploratério
Método de coleta de dados Interrogacdo/comunicagio
Controle das variaveis pelo pesquisador Ex post facto
O objetivo do estudo Descritivo
A dimens&o tempo Longitudinal
O escopo do topico Estudo de caso
O ambiente da pesquisa Ambiente de campo
Percepgdo dos sujeitos Rotina Real

Fonte:Adaptado de Cooper e Schindler (2003)

Um tipo de pesquisa qualitativa ¢ o estudo de caso. Nao inclinada a quantificacdo dos
dados, esta categoria de pesquisa tem como objeto uma unidade que se analisa de forma mais
profunda (TRIVINOS, 1987). Para o proposito do presente estudo e diante de sua natureza

qualitativa, adotou-se com estratégia de pesquisa o estudo de caso.

Segundo Cooper e Schindler (2003, p. 130), “os estudos de caso colocam mais
énfase em uma andlise contextual completa de poucos fatos ou condi¢cdes e suas inter-
relacdes”. Quanto a validade cientifica, estes autores afirmam que “um Unico estudo de caso
bem planejado pode representar um desafio importante para uma teoria e simultaneamente ser

a fonte de novas hipdteses e constructos”.

Os estudos de caso sao referenciados por Pozzebon e Freitas (1998) como de
importancia potencial entre os métodos qualitativos para investigacdes na area de sistemas de
informagdo. Para os autores (1998, p. 145), “o estudo de caso ¢ definido como aquele que
examina um fendmeno em seu ambiente natural, pela aplicagdao de diversos métodos de coleta

de dados, visando obter informa¢des de uma ou mais entidades”.

O estudo de caso apresenta-se como uma estratégia mais adequada para avaliar a
complexidade dos fendmenos organizacionais: “Um estudo de caso ¢ uma investigacdao
empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente

definidos.” (YIN, 2001, p. 32).
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Segundo Bogdan (1982, apud TRIVINOS, 1987, p. 134), “o pesquisador pode ter a
possibilidade de estudar dois ou mais sujeitos, organizagdes, etc.” Tém-se, entdo, estudos
multicasos ou de casos multiplos. Nesta pesquisa, que estuda o alinhamento das estratégias de

negocio e de TI, optou-se pelo estudo de casos multiplos.

Para Yin (2001), a escolha de projetos de casos multiplos, ou seja, estudar mais de
um caso, permanece com a mesma estrutura metodoldgica e a opgao recai sobre a escolha do
projeto. Um atributo deste tipo de projeto ¢ o fato de que os resultados obtidos sao
considerados mais convincentes e a visdo do estudo reflete-se como mais robusto. Barley
(1990 apud POZZEBON; FREITAS, 1998, p. 154) aborda as validades alcancadas com os

casos multiplos:

e Validade Externa: multiplos casos, claramente, t€ém maior validade externa do

que um caso unico, ou seja, permitem certa generalizacao;

e Validade de Construto: valida-se um constructo observando se as predigdes
feitas sobre o relacionamento com outras varidveis sdo verificadas quando

testadas;

e Validade Interna: a troca de idéias proporcionada pelo uso de uma metodologia
dual ¢ 1til para o estabelecimento de validade interna, provendo maiores

evidéncias para hipoteses sobre relacionamentos causais entre variaveis.

Assim, buscando obter resultados mais concisos € com base empirica mais
expressiva, destaca-se a opcdo de utilizar um estudo de casos multiplos, cujos casos sdao

relacionados abaixo.

4.2 SELECAO DOS CASOS

Para desenvolver o estudo de forma que atenda aos seus objetivos, procuraram-se
empresas que pudessem efetivamente fornecer subsidios relevantes e que atendessem a alguns
requisitos. A selecdo dos casos deve receber atencdo especial dentro desta estratégia de
pesquisa. Ao se optar por projetos de casos multiplos, deve-se seguir a logica de replicacdo e

nao de amostragem e a escolha dos casos deve ser cuidadosa (YIN, 2001).
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Entre os critérios de selegdao adotados, o primeiro deles diz respeito ao tempo em que
a empresa estd em operacgdo. Para tal, procuraram-se empresas que tenham mais de cinco anos
de funcionamento, o que tende a ter contribuido para compor um histérico de seu processo
estratégico. Outro fator considerado foi o porte da organizacdo. Empresas maiores podem
investir mais em tecnologia da informag¢do e, com isso, aumentam as chances de se
desenvolver um estudo mais completo. Considerou-se ainda, um terceiro requisito, que diz
respeito a utilizacdo de sistemas integrados: ao se desenvolver um estudo sobre TI com énfase
na Cadeia de Valor, procurou-se considerar que cada atividade cria e utiliza informagdes. Os
sistemas integrados facilitam o processo de geragdo e intercambio da informagdo, tornado-se

um elo de ligagdo entre as atividades de valor.

Obviamente, associou-se aos requisitos acima a possibilidade de acesso e disposi¢ao

das empresas em permitir o desenvolvimento do trabalho e disponibilizar a coleta dos dados.

Foram visitadas trés empresas que se enquadravam no perfil estabelecido e, apos a
apresentacdo da proposta deste estudo, autorizaram a realizacdo da pesquisa. As empresas
pesquisadas foram: Copasul — Cooperativa Agricola Sul Matogrossense Ltda., Grupo Vima e

Navimix Suplementos Minerais e Ragoes.

4.3 COLETA DE DADOS

Pesquisas de natureza qualitativa como a deste estudo demandam um rigor maior em

relacao a forma de coleta dos dados e aos mecanismos utilizados.

Segundo Trivifios (1987),

O processo da pesquisa qualitativa ndo admite visGes isoladas, parceladas,
estanques. Ela se desenvolve numa interagdo dindmica retroalimentando-se,
reformulando-se constantemente, de maneira que, por exemplo, a coleta de dados
num instante deixa de ser tal e é analise de dados, e esta, em seguida, é veiculo para
nova busca de informagdes (p. 137).

O trabalho de coleta de dados na concepgao de Yin (2001, p. 105), deve levar em
conta alguns principios para resguardar seu nivel de qualidade. Estes principios na

investigacdo sdo relacionados a seguir:
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e Virias fontes de evidéncia, ou seja, evidéncias provenientes de duas ou mais
fontes, mas que convergem em relagdo ao mesmo conjunto de fatos ou

descobertas;

e Um banco de dados para o estudo de caso, isto ¢, uma reunido formal de

evidéncias distintas a partir do relatorio final do estudo de caso;

e Um encadeamento de evidéncias, isto €, ligagdes explicitas entre as questdes

feitas, os dados coletados e as conclusdes a que se chegou.

No caso especifico de estudos de caso, Yin (2001) destaca que as evidéncias podem
ser provenientes de seis fontes distintas: documentos, registros em arquivos, entrevistas,

observagao direta, observacao participante e artefatos fisicos.

Seguindo-se estes principios, para a presente pesquisa, utilizaram-se, como
evidéncias, entrevistas semi-estruturadas, analise documental, observagao direta e roteiros ou
questionarios semi-estruturados, os quais permitiram descrever os recursos da TI utilizados
nas atividades de valor. Uma das evidéncias utilizada e considerada de maior

representatividade para os objetivos deste estudo foi a entrevista estruturada.

Para Gil (1999, p. 117), “pesquisa estruturada desenvolve-se a partir de uma relagao
fixa de perguntas, cuja ordem e redacdo permanecem invaridveis para todos os entrevistados
[...]”. Trivifios (1987) considera que, “no enfoque qualitativo, podemos usar a entrevista
estrutura, ou fechada, a semi-estruturada e a entrevista livre ou aberta”. Este autor observa que
as duas ultimas t€ém maior importancia para pesquisas com este enfoque. Contudo, a adoc¢ao
da entrevista estruturada deu-se em fun¢ao da elaboragdo das questdes que tomou por base o
conteudo dos instrumentos de mensuracao de Chan (1992). Os instrumentos STROBE e
STROIS desenvolvidos e validados por Chan (1992) e melhorados por Chan et al (1997)

foram traduzidos e utilizados por Fernandes Filho (2003).

\

Os instrumentos de coleta sdo direcionados a alta geréncia, a qual participa da
formulagdo das estratégias e dos gerentes de Tecnologia da Informagao, responsaveis pela
defini¢ao e implantacao dos recursos tecnoldgicos. As entrevistas foram gravadas e transcritas
na integra para posterior analise de conteido. Foram necessarios alguns follow-ups para tirar

davidas ou clarear determinadas respostas.
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Para desenvolver a anélise do alinhamento entre as estratégias de negocio e a TI,
tomaram-se por base os estudos de Chan (1992), Chan e Huff (1993), Chan et al (1997),
Henderson e Venkatraman (1993, 1999) e de Luftman e Brier (1999). Estes trabalhos foram
usados como base para os estudos de Fernandes Filho (2003), Rezende e Abreu (2001),
Brodbeck e Hoppen (2000) e Nogueira ¢ Moreira (1998). Tais estudos testaram e validaram

os instrumentos dos autores referenciados.

4.4 INSTRUMENTOS DE PESQUISA

Os principais instrumentos utilizados na busca dos objetivos da presente pesquisa
tratam-se do Roteiro para a conducdao das entrevistas com os CEOs (ver quadro 10) e do
Roteiro para a condugdo das entrevistas com os CIOs (ver quadro 11). Estes instrumentos
foram elaborados a partir dos instrumentos de mensuragdo de Chan (1992) e Chan et al (1997)
e que foram adaptados por Fernandes Filho (2003). Os instrumentos de Chan, testados e
validados por Fernandes Filho (2003), encontram-se no anexo 1. Os instrumentos de coleta
utilizados no presente estudo preservaram a denominacdo e agrupamentos dos construtos

elaborados por Chan (1992) e que s3o contemplados em seus instrumentos.

Chan (1992) desenvolveu e validou quatro instrumentos distintos de medida, os quais
sao dirigidos a diferentes pessoas-chave na organizagdo. Tal estratégia busca evitar vicios ou
tendéncias for¢adas no direcionamento das respostas que podem ocorrer no caso em que a
mesma pessoa responde questdes relacionadas a construtos dependentes e independentes. No
caso das organizacdes em estudo, as entrevistas foram direcionadas aos CEOs e aos CIOs, em
funcdo destas apresentarem estruturas organizacionais com poucos niveis hierarquicos,
especializacdo ndo acentuada em sua estrutura organizacional e niimero de funcionarios
diretos ndo elevado. Outro aspecto ligado a esta decisdo ¢ a utilizacdo da entrevista como
técnica de coleta. A entrevista permite separar opinides de fatos, o que normalmente nao
ocorre em questionarios como os utilizados nos instrumentos de Chan (1992), e isso
possibilitou que fossem consideradas como validas as opinides dos respectivos respondentes
para comentar sobre o desempenho do negocio e a efetividade de TI. A analise de contetdo,
realizada a partir das significacdes que a mensagem fornece (BARDIN, 1977), ofereceu

suporte para validar as informagdes fornecidas pelos CEOs e CIOs.
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As dimensoes estudadas sdo: a orientagdo estratégica de negdcio, o desempenho do
negdcio, a orientagdo estratégica de TI e a efetividade de TI. A seguir, tecemos comentarios

sobre estas dimensoes.

4.4.1 Estratégia de Negocio Executada

Falando a respeito da entrevista estrutura utilizada nesta pesquisa, a dimensdo
Estratégia de Negocio Utilizada € obtida a partir da primeira parte do roteiro para entrevista
com os CEOs (ver quadro 10) e se baseia no instrumento A utilizado por Fernandes Filho
(2003). O instrumento A (ver tabela 1 e Anexo 1) é uma versao desenvolvida por Chan (1992)
do instrumento STROBE de Venkatraman (1985) e as modificagdes em relacdo ao
instrumento original dizem respeito, somente, & forma de agrupamento dos itens

(FERNANDES FILHO, 2003).

Tabela 1- Dimensio de Estratégia de Negocio Executada (STROBE)

Elemento Descri¢do do Elemento

Agressividade da Companhia Tenta dominar o mercado, mesmo que para isso tenha
que sacrificar pregos e cash flow

Analise da Companhia Confianga em estudos detalhados, orientados a
nimeros, antes de agir

Defensividade externa da Companhia Formacdo de aliancas mercadologicas fortes (com
consumidores, fornecedores ou distribuidores, por
exemplo)

Defensividade interna da Companhia Enfase em reducdo de custos e eficiéncia; magra e
pobre internamente

Perspectiva futura da Companhia Olhar além, ter foco de longo prazo

Proatividade da Companhia Primeira a introduzir novos produtos e servigos; um
passo a frente da concorréncia

Aversao a riscos da Companhia Relutancia em embarcar em projetos arriscados

Inovacdo da Companhia Criatividade e experimentagdo sdo forgas

Fonte: Elaborado a partir de Chan et al (1997, p. 128).

O instrumento STROBE ¢ uma forma de caracterizar as estratégias de negocio
desenvolvidas por Venkatraman e toma por base um grupo de sete orientagdes. Na sua versao,
Chan (1992) utilizou oito dimensdes, que inicialmente também haviam sido defendidas e
discutidas por Venkatraman. Neste trabalho ¢ utilizada a versao de Chan (1992), sendo as oito
dimensdes denominadas de: agressividade, analise, defensiva externa, defensiva interna,
perspectiva futura, proatividade, aversao a risco e inovagdo. Optou-se pela visao de Chan

(1992) por considera-la mais completa e adequada para a natureza deste estudo.
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4.4.2 Desempenho do negdcio

As dimensdes STROBE desenvolvidas por Venkatraman (1985, 1989) tinham
percepgdes de duas dimensdes do desempenho de negocio: o crescimento de mercado ¢ a
lucratividade. Estas duas dimensdes foram ampliadas para quatro por Chan et al (1997):

crescimento de mercado, lucratividade, inovagcdo de produtos e servicos e reputagdo da

empresa (FERNANDES FILHO, 2003). Os construtos sao melhor detalhados na tabela 2.

Tabela 2 — Dimensao de Desempenho do Negocio

Elemento Descri¢do do Elemento

Crescimento no Mercado Ganhos de participagdo no mercado, crescimento de
vendas, crescimento de lucro.

Desempenho Financeiro Retorno de investimentos, retorno sobre vendas,
liquidez, cash flow, lucratividade

Inovagédo de produtos e servigos Desenvolvimentos em operagdes, produtos e servicos

Reputagdo da Companhia Reputagdo perante os maiores segmentos do mercado

Fonte: Elaborado a partir de Chan et al (1997, p. 128).

A segunda parte do roteiro para a entrevista com os CEOs (ver quadro 11) tem como
propoésito obter subsidios para caracterizar o desempenho do negdcio e considera as quatro
dimensdes propostas por Chan et al (1997). Entende-se que a ampliagdo feita por Chan
(1992) e Chan et al (2003) em relacdo a estrutura de Venkatraman permite analisar de forma

mais abrangente a performance do negécio.

4.4.3 Efetividade de T1

O instrumento utilizado para identificar a efetividade de TI faz parte do roteiro para a
conducdao das entrevistas com os CIOs, demonstrado no quadro 11. O rol de questdes
utilizado baseia-se no instrumento C - ver tabela 3 e anexo 1 -, que segundo Fernandes Filho
(2003, p. 45), foi “previamente testado em outros experimentos (CHAN et al, 1997, p. 130),
tendo Chan (1992) feito ajustes para o foco corporativo para tornd-lo consistente com os

outros instrumentos do estudo”.
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Tabela 3 — Dimensao de Efetividade de TI(Valor atual e contribuicdes ao negdcio dos SI)

Elemento Descricdo do Elemento

Satisfagdo com os servigos ¢ a equipe de TI Com respeito a cooperagdo e ajuda recebida,
comunicag@o com o pessoal de TI

Satisfacdo com os produtos de TI Qualidade dos relatérios e informagdes on-line
disponiveis

Satisfagdo com o conhecimento e envolvimento do | Com respeito ao desenvolvimento de sistemas de

usuario final informag¢ao na organizacgao

Contribuicdo de TI para a eficiéncia operacional Melhoria da eficiéncia interna das operagdes da
companhia atribuidas aos servicos de TI

Contribuicao de TI para a efetividade gerencial Melhoria da tomada de decisdo gerencial,
planejamento e amplitude de controle atribuida a TI

Contribuicdo de TI para o estabelecimento de ligacdes | Criagdo de ligagdes eletronicas com clientes,

com o mercado fornecedores e distribuidores

Contribuicdo de TI para a criagdo e aperfeicoamento | Através de modificagdes do contetdo de informagéo

de produtos e servigos de produtos e servigos existentes

Fonte: Elaborado a partir de Chan et al (1997, p. 128).

Neste trabalho, mantiveram-se todos os elementos de analise da efetividade de TI

utilizada por Chan (1992).

4.4.4 Estratégia de TI realizada

Para diagnosticar as orientagdes estratégicas de TI na entrevista, tal qual a estratégia
de negdcio, deve-se dar énfase a estratégia real ou executada de TI (FERNANDES FILHO,
2003). Deve-se avaliar os sistemas utilizados e as informagdes que oferecem. Também
deverdo ser consideradas como elemento de analise as demais implementagdes de recursos da
TI. As aplicagdes voltadas aos clientes e fornecedores ndo podem ficar de fora. A natureza
dos sistemas de informagdo ¢ avaliada pela parte inicial do roteiro para a condugdo das
entrevistas com os CIOs (Quadro 11) e foi elaborado a partir do instrumento D - ver tabela 4 ¢
anexo 1. O instrumento D foi desenvolvido por Chan et al (1997) com o proposito de avaliar
o STROIS - Strategic Orientation of Information Systems. Os elementos de Chan utilizados

neste trabalho sdo apresentados na tabela 4.
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Tabela 4 — Dimensao da Estratégia de TI realizada (STROIS)

Elemento Descricdo do Elemento

Suporte de TI para a agressividade da Companhia Desenvolvimento de solugdes de TI usadas pela
unidade quando busca realizar agdes agressivas no
mercado

Suporte de TI para a analise da Companhia Desenvolvimento de solugdes de TI usadas pela
unidade quando realiza analises de situacdes de
negocios

Suporte de TI para a defensividade interna da | Desenvolvimento de solugdes de TI usadas pela

Companhia unidade para melhorar a eficiéncia operacional da
Companhia

Suporte de TI para a defensividade externa da|Desenvolvimento de solugdes de TI usadas pela

Companhia unidade para reforcar as ligacdes com o mercado

Suporte de TI para a perspectiva futura da Companhia | Desenvolvimento de solugdes de TI usadas pela
unidade para fins de previsdo e antecipagdo

Suporte de TI para a proatividade da Companhia Desenvolvimento de solugdes de TI usadas pela
unidade para acelerar a introdugdo de produtos ou
servigos

Suporte de TI para a aversdo a riscos da Companhia Desenvolvimento de solugdes de TI usadas pela
unidade para realizar avaliagdes de risco de negdcios

Suporte de TI para a inovagdo da Companhia Desenvolvimento de solugdes de TI usadas pela
unidade para facilitar a criatividade e a exploracdo

Fonte: Elaborado a partir de Chan et al (1997, p. 128).

Foram mantidos todos os elementos desta dimensdo utilizados por Chan, tendo em
vista que a analise subseqiiente que trata do alinhamento estratégico de TI, emerge dos

resultados de cada elemento de STROBE e de STROIS.

4.4.5 Alinhamento Estratégico de TI

O proposito deste constructo ¢ identificar a congruéncia, ou a sinergia, entre a
estratégia de negocio e a estratégia de TI realizada. A forma de analisar o alinhamento ¢ um
dos atributos dos estudos de Chan et al (1997) que utiliza indices para a indicacdo do grau de
alinhamento destas varidveis organizacionais. Fernandes Filho apresenta a maneira como

Chan efetua a apuragao do grau de alinhamento:

Um calculo, proposto por Chan et al (1997, p. 132), ¢ realizado sobre os resultados
dos questionarios STROBE e STROIS para determinar o alinhamento estratégico de
TI da organizagdo. E utilizado um modelo sistémico, que permite calcular um indice
unico, ou perfil, por elemento do alinhamento global [...]. Sob o ponto de vista de
identificacdo do alinhamento, ¢ utilizada a abordagem “moderada” ou de produtos
de indices com pesos, segundo Chan et al (1997, p. 132). A proposi¢do é que
STROIS modera a relagdo entre STROBE e o desempenho organizacional. De forma
similar, STROBE modera a relacdo entre STROIS e a efetividade dos SI. E a
combinagdo de, ou a sinergia entre STROBE e STROIS que ¢ mais importante
(CHAN et al, 1997, p. 144 apud FERNANDES FILHO, 2003, p. 47-48).
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Outra alternativa de andlise ¢ indicada por Venkatraman (1989b) apud Fernandes
Filho (2003). Trata-se da abordagem matching ou de calculo de diferengas de resultados.
Chan et al (1997) ndo consideraram satisfatorios os resultados obtidos. Com base em uma
escala Likert de 5 pontos, os resultados da abordagem moderada podem variar entre 1 e 25,

enquanto que a variagdo da abordagem matching se situa entre 0 e 4.

O presente estudo, que ¢ de cunho qualitativo e que tem a subjetividade tanto das
respostas, quanto de sua interpretacdo como caracteristica latente, procura analisar o
alinhamento estratégico de TI a partir dos principios propostos e validades por Chan et al
(1997), e cujo esquema analitico estd representado na figura 8. Adotou-se como critério de
analise o enfoque da abordagem moderada preconizada por Chan et a/ (1997). Baseado nestes
autores, considera-se que o ideal sejam niveis elevados de STROBE e STROIS e,

principalmente, que haja combinagdo ou congruéncia entre estas duas dimensdes.

Como no modelo de Chan et al (1997), que procura indicar uma tendéncia de
alinhamento mais elevada ou menos elevada, criou-se uma espécie de conceito, que considera
o nivel dos elementos em estudo, ou seja, as orientagdes estratégicas de negocio, as
orientacdes estratégicas de TI, o desempenho do negdcio e a efetividade de TI, em alto, médio
e baixo. O alinhamento estratégico de TI segue a mesma concepgao. Por exemplo, com base
nos pressupostos da abordagem moderada, niveis elevados de STROBE e de STROIS
apresentam um nivel de alinhamento conceituado como alto. J& sob o prisma da abordagem
matching, o que conta € o posicionamento entre os niveis de STROBE e de STROIS. Poderao
acontecer casos em que STROBE e STROIS apresentem, ambos, niveis baixos e mesmo
assim o alinhamento entre eles sera considerado alto. Isso ocorre em fun¢do de ndo haver
diferenca entre os niveis de seus construtos. Contudo, tal visdo baseada na proposta de
Venkatraman (1989b) ¢ questionada por Chan (1992) apud Fernandes Filho (2003), que
considera como ideal valores elevados de STROBE e de STROIS:

Chan (1992, p. 200) coloca que o ajuste estratégico de TI ¢ a sinergia, ou coeréncia,
entre a estratégia de negocios e a estratégia de TI. Um alto valor de STROBE e um
alto valor de STROIS estdo associados com um desempenho de pico da organizagdo,
a0 passo que um baixo valor de STROBE e um baixo valor de STROIS tém um
significado muito diferente em termos de desempenho. Ou seja, os niveis de
STROBE e de STROIS trabalhando em conjunto, e ndo apenas a diferenga entre
eles, é que ¢ importante (FERNANDES FILHO, 2003, p. 72).

O elemento do alinhamento global criado por Chan et al (1997) pode ser visualizado

na figura 8. Esta representacdo grafica procura facilitar o entendimento da forma como os
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autores (1997) desenvolvem o estudo sobre alinhamento estratégico e como sdo concatenados

os construtos da pesquisa.

/ Orientacio Desempenho \
. Estratégica de > do
Ve Negocio Negocio
R Alinhamento
A Estratégico de
R TI
. Orientacio Efetividade
AN Estratégica q de
de TI
TI
----p Calculo do alinhamento baseado nos indices STROBE e STROIS

K — Ligacao entre construtos da pesquisa

Figura 8: Calculo do Alinhamento Estratégico de TI
Fonte: Elaborado a partir de Chan et al/ (1997, p. 126)

Em estudo quantitativo, Fernandes Filho (2003, p. 39) observa que “a verificagao de
validade e confiabilidade dos construtos e instrumentos foi realizada por Chan (1992, p.110-

193), baseado nas respostas obtidas de 170 empresas diferentes”.

4.4.6 Roteiro das entrevistas com os CEOs e CIOs

O quadro 10 detalha o roteiro para as entrevistas com os CEOs das organizagdes em
estudo. A utilizagdo deste instrumento estd voltada ao objetivo da pesquisa que busca
identificar as orientagdes estratégicas de negdcio e suas implicagdes no desempenho do
negocio. As perguntas foram desenvolvidas a partir dos questiondrios A ¢ B (Anexo 1).
Ambos fazem parte do conjunto de instrumentos de coleta de dados que foram propostos e
validados por Chan (1992) e traduzidos e adaptados por Fernandes Filho (2003). Os
instrumentos de Chan (1992) utilizados por Fernandes Filho (2003) sdo representados pelos

questionarios A, B, C e D do anexo 1, e as suas questdes subsidiaram a elaboracdo das
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perguntas que constituem o roteiro das entrevistas, tanto dos CEOs, quanto dos CIOs. E
relevante destacar que, tal qual os instrumentos originais de Chan (1992), as respostas serao

consideradas a partir da percep¢ao dos respondentes.

Quadro 10 — Roteiro para a conducio das entrevistas com os CEOs

Questdes basicas para as entrevistas

Orientacdes Estratégicas de Negocio

AGRESSIVIDADE DA COMPANHIA

1- Frente a uma disputa de mercado, qual a pratica de pregos e lucratividade que a empresa adota (por ex. reduz
prego para nao perder venda ou aumentar a participagdo no mercado).

2 - Em situagdes decisorias desta natureza, qual o pensamento da empresa em relagdo ao seu fluxo de caixa?

3 - Em relagdo a posi¢ao no mercado onde atua, qual o objetivo ou expectativa da empresa (por ex. liderar ou
estar entre as primeiras)?

4 - Fale sobre a agressividade da empresa nos mercados em que atua.

ANALISE DA COMPANHIA

1 - Qual a necessidade de informagdes factuais para a tomada de decisdo diaria?
2 - Para decisdes importantes, como ¢ o processo de andlise das situacdes encontradas (por ex. uma analise
abrangente)?

DEFENSIVA EXTERNA DA COMPANHIA

1 — Como ¢ o processo de consolidag@o da posi¢ao de mercado da empresa e quando ocorre a busca de novos
mercados?

2 - Descreva o relacionamento com os principais clientes.

3 - Descreva o relacionamento com os fornecedores essenciais. Fale também do poder de barganha sobre estes
fornecedores.

4 - Fale sobre o relacionamento com os distribuidores/representantes.

DEFENSIVA INTERNA DA COMPANHIA

1 — Como ¢ a coordenagdo das fungdes da empresa (por ex. busca-se otimizar a coordenacdo entre as fungdes
finangas e vendas)?

2 - Comente sobre as tecnologias empregadas nas opera¢des do negodcio e sobre as suas mudangas.

3 — Como ¢ a busca da eficiéncia operacional?

PERSPECTIVA FUTURA DA COMPANHIA

1 - Os or¢amentos desenvolvidos pela empresa refletem metas de que prazo?
2 - Descreva as pesquisas que a empresa desenvolve com vistas ao seu futuro.
3 — Fale sobre como sera o amanha da empresa.

PROATIVIDADE DA COMPANHIA

1 — Como a empresa identifica e explora novas oportunidades de negé6cio?

2 — Qual ¢é a posigdo da empresa no mercado em que atua, no que diz respeito a introdug¢do de produtos e/ou
servigos?

3 — Qual ¢ a pratica da empresa em relagdo a aquisi¢do ou criagdo de novas unidades de negocios?

AVERSAO A RISCOS DA COMPANHIA

1 — Quanto ao modo de operar (de fazer negocios), a empresa arrisca mais ou ¢ mais conservadora que seus
concorrentes?

2 — Na condugio da empresa sdo utilizados métodos ja testados e aprovados?

3 — Comente como ocorre o processo de aprovagdo de novos projetos (por ex. etapa por etapa ou em uma Unica
vez).

4 — Como ¢ a preocupacdo em relagdo as taxas de retorno dos novos projetos (por ex. tendéncia a apoiar
projetos com taxas de retorno que parecem garantidas)?
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INOVACAO DA COMPANHIA

1 — Como ocorrem as solu¢des para a maioria dos problemas do negdcio (por ex. sdo inovadoras e
imaginativas)?

2 — A empresa esta entre os primeiros na adogdo de inovagdes? Comente.

3 — Aos gestores, ¢ permitido fazer experiéncias (por ex. ¢ permitido errar como forma de aprender)?

4 — Como poderia ser descrita a criatividade no ambiente organizacional?

Elementos — Desempenho do Negdcio

CRESCIMENTO NO MERCADO

1 -No seu ponto de vista, qual o grau de satisfagdo em relagdo a participagdo da empresa no mercado nos 3
ultimos?

2 — E em relagdo ao crescimento das receitas e sua lucratividade nos tltimos 3 anos?

3 - E como vocé estima que tenha sido a participagdo no mercado, crescimento das receitas e a lucratividade da
empresa nos Ultimos 3 anos comparando aos concorrentes?

DESEMPENHO FINANCEIRO

1 — Qual o nivel de satisfagdo em relacdo aos resultados obtidos no que diz respeito ao fluxo de caixa,
superavit, retorno sobre o faturamento e retorno sobre o investimento nos tltimos 3 anos?

2 - Indique o grau de importancia para empresa do fluxo de caixa, superavit, retorno sobre o faturamento e
retorno sobre o investimento.

3 — Faga um comparativo destes indicadores de desempenho com os dos principais concorrentes neste periodo.

INOVACAO DE PRODUTOS E SERVICOS

1 — Qual o grau de satisfagdo em relagdo a criagdo de novos produtos?

2 — Qual o grau de importancia desta pratica?

3 — Faga um comparativo com seus principais concorrentes no que tange ao desenvolvimento tecnoldgico,
inovagdes operacionais e a freqiiéncia de introducdo de novos produtos ou servigos.

REPUTACAO

1 — Qual o nivel da qualidade dos produtos e servigos comparativamente aos dos principais concorrentes?
2 — Como ¢ a reputagdo da empresa frente aos principais segmentos de clientes se comparada aos seus
concorrentes?

Informagdes Adicionais

1 — Tempo que € funcionario da empresa

2 — Tempo de atuag@o nesta fungdo. Denominagdo da fun¢do.

3 — A estratégia de negocios esta formalizada?

4 — A estratégia de negodcios sofreu mudangas significativas nos ultimos 3 anos?

5 — Qual a relevancia da TI para o sucesso do negdcio?

6 — Para as organizagdes serem competitivas neste ramo de atividade, qual a necessidade ou intensidade de
investimentos em TI (por ex. ¢ um ramo que precisa um investimento maci¢co em TI ou um volume mediano ou
basico de recursos atendem a necessidade informacional da empresa)?

7 — Os gerentes tém percebido oportunidades potenciais de negdcios criados pelo avango da TI? Comente.

8 — A estratégia de negbcios ¢ claramente definida?

9 — A estratégia de TI é claramente definida?

10 — Comentério final.

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de Chan (1992) ¢ Chan et al (1997) apud Fernandes Filho (2003)

O rol de perguntas que norteia a entrevista com os CIOs tem como base o contetdo
dos questionarios C e D de Fernandes Filho (2003) adaptados de Chan (1992). Sua utilizagao
estd embasada no objetivo que visa analisar o planejamento de TI, as implicagdes da
orientagdao estratégica adotada e sua efetividade. O quadro 11 apresenta o roteiro para a

conducdo das entrevistas com os CIOs.
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Quadro 11 — Roteiro para a conducio das entrevistas com os CIOs

Questdes basicas para as entrevistas

Orientacdo Estratégica de TI

SUPORTE DA TI PARA A AGRESSIVIDADE DA COMPANHIA

1 — Qual a participacdo dos sistemas quando da necessidade de ajustar rapidamente os pregos (por ex.
recalcular em fun¢@o da concorréncia)?

2 — Como os sistemas auxiliam na expansdo das operagdes da empresa, mesmo quando o fluxo de caixa esta
baixo?

3 — De que forma os sistemas ajudam a posicionar a empresa a frente de seus concorrentes (por ex. fornece
informagdes para isso)?

4 — Qual a contribuicdo dos sistemas na busca por agressividade e maior participa¢do no mercado?

SUPORTE DE TI PARA A ANALISE DA COMPANHIA

1 — Comente sobre os fatos e nimeros fornecidos pelos sistemas para as tomadas de decisdo diarias (por ex.
informagdes sobre as operacgdes).
2 — Qual a contri¢do dos sistemas para executar analises detalhadas das principais decisdes de negocio?

SUPORTE DE TI PARA A DEFENSIVA EXTERNA DA COMPANHIA

1 — Com relagdo a posi¢do de mercado, de que forma as informagdes dos sistemas tém contribuido para
defendé-la?

2 — Como sao utilizados os sistemas para desenvolver ligagdes mais fortes com os principais clientes?

3 — Como sio utilizados os sistemas para desenvolver ligacdes mais fortes com os principais fornecedores?
Qual sua contribuicdo para aumentar o poder de barganha?

4 — Como sdo utilizados os sistemas para desenvolver ligacdes mais fortes com os principais distribuidores?

SUPORTE DE TI PARA A DEFENSIVA INTERNA DA COMPANHIA

1 — Qual o apoio que os sistemas ddo para a coordenagdo entre as funcgdes/setores da empresa (por ex.
financeiro e vendas ou produ¢do)?

2 — Em relagdo as mudangas tecnoldgicas empregadas nas operagdes de negocio, os sistemas usados
atualmente refletem tais mudangas? Comente.

3 — Os sistemas t€m contribuido para melhorar a eficiéncia das operagdes? Como?

SUPORTE DE TI PARA A PERSPECTIVA FUTURA DA COMPANHIA

1 — Os sistemas usados permitem adequar decisdes or¢amentarias baseadas em consideragdes de que prazo?
2 — Que investimentos estdo sendo feitos em sistemas com vistas a obter futuras vantagens competitivas?
3 — Os sistemas usados auxiliam mais no planejamento a longo prazo ou a planos mais proximos?

SUPORTE DE TI PARA A PROATIVIDADE DA COMPANHIA

1 — Como os sistemas usados auxiliam na identificagdo de novas oportunidades de negdcio e a introduzir
produtos e/ou servigos no mercado?

2 — Qual a contribuigdo dos sistemas usados para monitorar os concorrentes e, se necessario, antecipar-se a
eles?

3 — De que forma os sistemas contribuem na aquisi¢@o ou criagdo de novas unidades de nego6cios?

SUPORTE DE TI PARA A AVERSAO A RISCOS DA COMPANHIA

1 — Como os sistemas utilizados contribuem para avaliar os riscos do negocio e a tomar decisdes?

2 — Descreva a contribuicdo dos dados fornecidos pelos sistemas para se evitarem metas de negocio
excessivamente arriscadas.

3 — Qual a contribuig@o dos sistemas na monitoragdo do passo-a-passo dos projetos?

4 — Qual o grau de certeza sobre a taxa de retorno esperada nos negdcios que os sistemas oferecem?
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SUPORTE DE TI PARA A INOVACAO DA COMPANHIA

1 — De que forma os sistemas auxiliam na geracdo de solu¢des inovadoras para os problemas de negdcio?

2 — Os sistemas usados na unidade de negdcio utilizam tecnologias inovativas e de ponta? Comente.

3 — Como sdo os recursos que os sistemas oferecem aos gestores para fazerem experiéncias com as
informagdes (por ex. permitindo que manipulem dados e gerem relatdrios em um ambiente seguro)?

4 — Os sistemas usados sdo criativos e originais?

Elementos — Efetividade de TI

SATISFACAO COM OS SERVICOS E A EQUIPE DE TI

1 — Descreva o suporte ¢ o relacionamento com o pessoal que fornece suporte de TI (equipe interna/externa).

2 — Como sido os procedimentos para realizar mudancas em sistemas ja existentes?

3 — Qual o tempo necessario para desenvolvimento de novos sistemas?

4 — Qual o nivel de conhecimentos técnicos do pessoal de sistemas de informagao?

5 — Como ¢ a habilidade do pessoal de sistemas de informagdo para adequar os sistemas as necessidades
especificas?

SATISFACAO COM OS PRODUTOS DE TI

1 — Em relagdo aos sistemas utilizados, comente sobre a relevancia das informagdes fornecidas.

2 — Comente sobre a confiabilidade destas informagdes.

3 — Descreva a precisdo, a integralidade e a atualidade das informagoes fornecidas.

4 — Qual sua avaliagdo em relag@o ao custo das informagdes fornecidas?

5 — Tem algum outro comentario sobre os relatdrios fornecidos ou informagdes on-/ine disponiveis?

SATISFACAO COM O CONHECIMENTO E ENVOLVIMENTO DO USUARIO FINAL

1 — Comente sobre o treinamento recebido pelos usuarios e sobre a sua compreensdo das caracteristicas
funcionais e técnicas dos sistemas.
2 — Como ¢ o envolvimento do usuario final nos projetos de sistemas?

CONTRIBUICAO DE TI PARA A EFICIENCIA OPERACIONAL

1 — Qual a contribui¢do dos recursos e servigos de TI para a eficiéncia das operagdes organizacionais (por ex.
processos organizacionais, controle, economia de tempo, diminui¢io de custos, etc.)?
2 — Fornecem suporte administrativo (por ex. melhora a coordenagdo)?

CONTRIBUICAO DE TI PARA A EFETIVIDADE GERENCIAL

1 — Qual a contribuigo da TI para a efetividade gerencial (por ex. tomada de decis@o, planejamento)?

2 — Os sistemas permitem armazenar eletronicamente os conhecimentos (expertise) dos funcionarios (por ex.
sistemas especialistas)?

3 — Os sistemas fornecem suporte para a geréncia (por ex. apoio a decisdo)?

CONTRIBUICAO DE TI PARA O ESTABELECIMENTO DE LIGACOES COM O MERCADO

1 — Qual a contribuigo dos sistemas para a prestagdo de servigos a uma grande variedade de clientes?

2 — Os sistemas permitem-nos entrar em novos mercados?

3 — Os sistemas fornecem-nos informacgédo sobre os clientes, distribuidores e fornecedores?

4 — Fornecem informagdes aos clientes, distribuidores e fornecedores?

5 — Os sistemas armazenam informacdes que podem ser acessadas diretamente pelos clientes, distribuidores e
fornecedores (por ex. por terminais remotos ou Internet)?

6 — Os sistemas fornecem suporte de marketing?

CONTRIBUICAO DE TI PARA A CRIACAO E APERFEICOAMENTO DE PRODUTOS E SERVICOS

1 — De que forma os sistemas contribuem para a valoriza¢ao e promogdo dos produtos e servi¢os e criacdo de
novos produtos/servigos?

Informagoes Adicionais
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1 — Tempo que ¢ funciondrio na empresa.

2 — Tempo de atuagdo nesta fungdo. Denominagao da fungao.

3 — Ha um comité de planejamento para utilizagdo de TI?

4 — Qual o nivel de formalidade dos planos de sistemas de informagéo?

5 — Comente sobre as mudangas nos recursos da TI e no seu uso nos altimos 3 anos. Os atuais sistemas estao
em uso a quanto tempo? Fase de implantag@o (por ex. completo ou em andamento).

6 — Tem equipe interna de desenvolvimento de sistemas?

7 — Comentario final.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Chan (1992) e Chan et al (1997) apud Fernandes Filho (2003)

4.5 PROTOCOLO PARA O ESTUDO DOS CASOS

A utiliza¢do de protocolo visa otimizar o desenvolvimento da pesquisa e guiar os
procedimentos em relagdo a utilizagdo dos instrumentos de pesquisa. Para Yin (2001, p. 89),
“o protocolo contém o instrumento, mas também contém os procedimentos e as regras gerais
que deveriam ser seguidas ao utilizar o instrumento”. E recomendavel que o protocolo seja
utilizado em qualquer circunstancia ao se desenvolverem estudos de caso. Porém ¢ essencial,
em se tratando de um estudo de casos multiplos (YIN, 2001). O autor destaca, ainda, que o

protocolo contribui para a confiabilidade de pesquisas desta natureza.

O protocolo utilizado neste estudo foi organizado em cinco etapas que aparecem
graficamente representadas na figura 9. A primeira etapa trata do planejamento e organizagao
dos protocolos, definindo a seqiiéncia das atividades e a preparacdo dos instrumentos. A
segunda etapa volta-se para coleta documental de dados, permitindo caracterizar as empresas
e definir seu perfil organizacional. A etapa de numero trés descreve a coleta de dados
propriamente dita. Nesta fase ¢ que sdo apurados os subsidios para posterior diagnostico das
estratégias de negocio e de TI das organizagdes em estudo. Além das entrevistas e da
observacao direta, utilizou-se um questionario direcionado ao setor de TI para relacionar os
recursos utilizados nas atividades da cadeia de valor. A quarta etapa compreendeu a analise
dos dados coletados, sendo utilizada, para isso, a anlise de conteido, associada as técnicas de
triangulagio das fontes de evidéncias adotadas. A quinta etapa compreende a conclusdo. E
nela que sdo apresentados os pontos em que a pesquisa chegou, confrontando com os

objetivos propostos e tecendo sugestdes.



1 Etapa

Planejamento T N N .
Definigdo das etapas Elaboragdo do Elaboragdo e descrigdo
da pesquisa L | protocolo da seqiiéncia |g—| dos instrumentos de

das operagdes coleta de dados
I
2% Etapa *
Coleta _N
Documental Caracterizacdo das empresas e
De dados descri¢ao do perfil organizacional
|
3? Etapa \ 4 v 4
Cg:::ss(.ie Obter subsidios sobre Obter subsidios sobre Relacionar os recursos
. as orientagdes as orientagoes da TI utilizados nas

entrevistas, ;. . L. .. .

~ estratégicas do negocio estratégicas da TI e sua atividades da Cadeia

observacio e . .

S e seu desempenho efetividade de Valor
questionarios
| >l |
4 Etapa v
Analise dos L. . - . ~ .
Dados Analise das orientagdes Identificagdo do nivel de
—pp| alinhamento das estratégias de
negocio e de TI
5" Etapa \ Z
Conclusio Comparativo final dos
resultados com os objetivos

propostos e apresentagdo de
sugestoes

Frente as consideragdes, agora apresenta-se o protocolo descrevendo as fontes
utilizadas para a obtencdo das informagdes, bem como os recursos para sua obtencdo. O

protocolo que apresenta os instrumentos de coleta de dados pode ser visualizado no quadro

12.

Figura 9: Protocolo das etapas da pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacao.
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Quadro 12 — Protocolo dos instrumentos de coleta de dados

Instrumento Objetivo Fontes Referéncia
. DVDs institucionais, site da
Pesquisa Documentos da .
o . empresa na Internet, publicacdes
documental Descri¢ao organizacional  da | empresa
sobre as empresas
Entrevista semi- | D' oo4 .
estruturada CEO Elaborado pelo pesquisador
Elaborado pelo pesquisador com
Questionario CIO base na cadeia de valor de Porter
Apresentacao dos recursos da TI (1989)
tilizad Cadeia de Val a .
Observagdo uttizados na Ladela de valor Observagdo dos Conjunto de recursos de TI e
. recursos € sua| .. . s
Direta e utiliza¢do pelos funcionarios
utilizagdo
Identificacdo  das  orientacdes Elaborado com base 1os
Entrevista eag . ¢ instrumentos A ¢ B de Chan (1992)
estratégicas do negoécio e do .
Estruturada Lo adaptados por Fernandes Filho
desempenho do negbcio. CEO (2003)
= Subsidio para analisar 0 — ~
Observagédo . Observagdo da percepgdo do
. alinhamento. .. ;
direta dirigente durante a entrevista.
Elaborado com base nos
Entrevista Identificagdo  das  orientagdes instrumentos C e D de Chan (1992)
Estruturada estratégicas de TI e sua efetividade. adaptados por Fernandes Filho.
s . CIO
Subsidios  para  analisar o (2003)
Observagao alinhamento. Observagdo da percepcdo do
direta dirigente durante a entrevista.

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacao.

A relagdo de recursos da TI utilizados na cadeia de valor foi obtida através de
questionario com base nas definicdes de Porter (1989) sobre as atividades primarias e de
apoio que compodoem seu modelo. O instrumento completo com as questdes, tabela para

preenchimento e figura ilustrativa da Cadeia de Valores encontram-se no anexo 2.

4.6 ANALISE DOS DADOS

Tendo em vista tratar-se de uma pesquisa qualitativa, o estudo toma por base o
método de analise de contetido e as técnicas de triangulagdo. Para Trivifios (1987), a andlise
de contetudo pode ser aplicada tanto em pesquisa quantitativa, como em pesquisas de natureza
qualitativa. Contudo, este autor destaca como relevante a utilizagdo deste método para a

pesquisa qualitativa.

Para Yin (2001, p. 121), com triangulacao de dados “[...] vocé pode se dedicar ao
problema em potencial da validade do constructo, uma vez que varias fontes de evidéncias
fornecem essencialmente varias avaliacdes do mesmo fendmeno”. Segundo Trivifios (1987,

p.138), a técnica da triangulacdo objetiva “abranger a maxima amplitude na descricdo,



91

explicacao e compreensdao do foco em estudo”. Fica explicita no pensamento deste autor a
idéia de que ¢ impossivel considerar-se de forma isolada a existéncia de um fendmeno social,

desvinculado dos aspectos culturais e realidade social.

As técnicas foram escolhidas para assegurar, da melhor forma possivel, a qualidade e

confiabilidade dos resultados. Ao referir-se a analise de conteudo, Yin (2001) destaca que:

A analise de dados consiste em examinar, categorizar, classificar em tabelas ou, do
contrario, recombinar as evidéncias tendo em vista proposi¢des iniciais de um
estudo. Analisar as evidéncias de um estudo de caso é uma atividade particularmente
dificil, pois as estratégias e as técnicas ndo foram muito bem definidas no passado.
Ainda assim, cada pesquisador deve comegcar seu trabalho com uma estratégia
analitica geral, estabelecendo prioridades do que deve ser analisado e por que (p.
131).

Bardin (1977, p. 42) designa o termo analise de contetido como:

Um conjunto de técnicas de analise das comunica¢des visando obter, por
procedimentos, sistematicos ¢ objetivos de descricdo de conteudo das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condi¢des de produgdo/recepcao (variaveis inferidas) destas mensagens.

Para Trivifios (1987, p. 160), a andlise de contetido “¢é um meio para estudar as

29

‘comunicagdes’ entre os homens, colocando énfase no contetido das ‘mensagens’. A andlise
de conteudo apresenta trés fases distintas, mas que se complementam e podem ocorrer de
forma ndo separada, em se tratando de pesquisa qualitativa (TRIVINOS, 1987). Com base em

Bardin (1977), Trivinds (1987) apresenta as etapas deste método como:
Pré-analise;
Descri¢ao analitica;
Interpretagdo referencial.

A pré-andlise consiste na fase da organizagdo dos materiais e na sistematizacdo das
idéias iniciais com vistas a criagdo de um plano de andlise (BARDIN, 1977). Apos a defini¢ao
dos objetivos da pesquisa, com base em determinado apoio teérico, definiram-se as técnicas
para coletar as informagdes. Para a presente pesquisa, utilizaram-se entrevista estruturada,
analise documental, observacdo direta e questiondrio semi-estruturado. A analise sera
desenvolvida sobre dados originados dos instrumentos de coleta utilizados. A leitura de todos

estes materiais permite ao pesquisador trés fatos primordiais: formular os objetivos da
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pesquisa, hipdteses amplas da mesma e definir o corpus da investigacdo, que ¢ onde o

pesquisador deve fixar sua atengdo (TRIVINOS, 1987).

A etapa da descricdo analitica comeca ja na etapa anterior, na pré-analise, contudo ¢
na fase atual que os materiais coletados sdo estudados profundamente . Nesta etapa ocorre a
codificacdo, a classificacdo e a categorizacao das informagdes coletadas. Para Trivifios (1987,
p. 161), “de toda esta analise surgem quadros de referéncia” que no caso desta pesquisa sdo as
percepcoes dos respondentes sobre as orientagdes estratégicas de negocio e de TI das
organizagdes pesquisadas. Também concentra-se nas suas percep¢des em relacdo ao
desempenho do negécio e da efetividade da TI destas empresas. Trivifios (1987, p. 162)
observa que ¢ nesta etapa que se busca “sinteses coincidentes e divergentes de idéias ou na
expressao de concepgdes ‘neutras’, isto €, que ndo estejam especificamente unidas a alguma

teoria”.

A terceira etapa, a interpretacdo referencial, ¢ momento em que se atinge a maior
intensidade da andlise. Pautado nos materiais de informacao juntados ao longo da pesquisa
tedrica e empirica, o pesquisador vale-se da reflexdo e intui¢do para estabelecer relagoes,
concatenar idéias e, se possivel, chegar a propostas basicas de transformagdes nos limites das

estruturas especificas e gerais (TRIVINOS, 1987).

A atencdo do pesquisador deve transcender o conteido manifesto dos documentos.
Trivitos (1987, p. 162) observa que “ele deve aprofundar sua analise tratando de desvendar o
conteudo latente que eles (os documentos) possuem”. Para este autor (1987, p. 162), esta
pratica abre perspectivas para “descobrir ideologias, tendéncias, etc. das caracteristicas dos
fendmenos sociais que se analisam e, ao contrario da analise apenas do conteudo manifesto, ¢

dinamico, estrutural e historico”.

Na andlise dos dados coletados nesta pesquisa, procurou-se enfatizar o conteudo
latente e intrinseco como forma de identificar as orientagdes estratégicas de negocio e o
suporte oferecido pela TI para estas orientagdes e, assim, analisar seu nivel de alinhamento. A
atencdo recai sobre obter o maximo de subsidios possiveis para atingir os objetivos da
pesquisa. A partir da analise dos dados coletados € que sera possivel propor sugestdes ou

conclusdes sobre o objeto estudado.
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S DETALHAMENTO DOS ESTUDOS DE CASO

Esta se¢do apresenta os resultados obtidos na execucdo das etapas da pesquisa
propostas pelo protocolo. E relevante que seja feita, inicialmente, a caracterizagio dos casos
para contribuir na analise dos resultados dos passos seguintes da pesquisa. Para cada caso ¢é
feito um breve histérico relatando informagoes, como: fundagao, crescimento, ramo, linha de
produtos, mercados em que atua, principais concorrentes, estrutura operacional e
organizacional. Os dados foram coletados a partir de entrevistas e analise documental, como
documentos internos, o site da empresa e materiais institucionais, como folders, publicagdes e
DVDs. Além do histoérico, sdo apresentados os recursos da TI utilizados na Cadeia de Valores

Genérica com base na classificagdo das atividades, proposta por Porter (1989).

O roteiro estabelecido nos protocolos que nortearam as etapas da pesquisa pode dar a
impressao de que tais etapas ou a coleta através dos instrumentos utilizados tenham sido
estanques ou isolados. Cabe salientar que a fase de coleta de dados e a anélise interagem e
esta distin¢do pode, por vezes, nao aparecer. Para Trivifios (1987), a coleta de dados e analise
dos dados compdem uma etapa do processo de pesquisa qualitativa e se retroalimentam de

forma constante, ¢ sua ocorréncia tende a ocorrer de forma concomitante.

5.1 CASO 1: COPASUL — COOPERATIVA AGRICOLA SUL MATOGROSSENSE

5.1.1 Historico e caracterizacao da Copasul

A COPASUL - Cooperativa Agricola Sul Matogrossense - foi fundada em
16/12/1978 por 27 produtores de algodao, com o objetivo de comercializar seus produtos e

adquirir insumos com menores custos.

Seu primeiro investimento foi a constru¢do de uma usina de beneficiamento de
algodao em 1980. Para viabilizar a rotag@o de culturas, implantou, em 1986, em Navirai, e em
1992, em Deodépolis, silos de recebimento e armazenamento de graos (milho, soja e trigo).

Implantou, em 1996, uma moderna industria de fiacdo, com finalidade de agregar valor ao
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algodao, remunerando melhor o produtor, além de proporcionar um fluxo financeiro continuo
para a cooperativa. Em 2001, a COPASUL, juntamente com associados da regido de
Maracaju e Navirai, implantou uma moderna usina de beneficiamento de algoddo em
Maracaju, para fortalecer sua atuagdo na regido. Em 2003, adquiriu uma unidade
armazenadora de grdos em Deodapolis e construiu outra unidade graneleira em Navirai,
triplicando a sua capacidade instalada. Em fevereiro de 2004, iniciou a constru¢ao da
ampliacdo da fiacdo de algoddo, ampliando a sua produg¢do para 600 toneladas/més e

iniciando a produgao de fios finos.

A cooperativa tem por objetivo viabilizar o fortalecimento e o desenvolvimento das
atividades agropecuarias de seus associados, assegurando o fornecimento de insumos,
assisténcia técnica, beneficiamento, industrializacdo e a comercializagdo da produgao,
assegurando um padrdo de qualidade para a manuten¢do da credibilidade adquirida ao longo

de sua trajetoria.

Seus principais produtos sdo soja, milho, trigo, algodao e fios de algoddo. Para seus
associados, comercializa insumos agricolas e oferece assisténcia técnica. Seus principais
clientes para soja sdo empresas como Bunge, Coimbra, ADM e Sadia. Para o trigo ¢ milho,
sua producdo ¢ vendida para moinhos como o Dallas e Indemil e para fabricas de amido. O
algodao ¢ vendido para fiagdes, principalmente do Parana e de Sdo Paulo. Os fios de algodao
tém como principais clientes as malharias dos estados de Santa Catarina e Sao Paulo. Entre

eles, citam-se a Malwee e Marisol, Nicoletti e Tecelagem Santo Amaro.

Os principais concorrentes na area de graos sao a Coamo, Cocamar, Cvale, Agro
Navirai e Campina Verde. No algoddo, a concorréncia concentra-se na Copacol do oeste
paranaense, Copacentro de Dourados e na paulista Cooperserv. Quanto aos fios de algodao, os
concorrentes sdo de nivel nacional e destacam-se a Fiacdo Renaux (SC), Fiagdo Bercamp (SP)

e a Fiagao Coteminas (MQG).

A figura 10 demonstra o faturamento da cooperativa nos ultimos trés anos.
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Figura 10: Faturamento dos tltimos 3 anos - COPASUL

Fonte: Copasul

A estrutura operacional da COPASUL ¢ apresentada no quadro 13.

Quadro 13: Estrutura Operacional - COPASUL

Atividade Local
Entreposto de Recebimento de Graos Deodapolis ¢ Navirai
Entreposto de Recebimento de Algodio Deodépolis, Navirai e Itaquirai
Usina de Beneficiamento de Algoddo Maracaju e Navirai
Fiacdo de Algoddo Navirai
Sede Administrativa Navirai

Fonte: Copasul

A cooperativa tem, atualmente, cerca de mil associados e 282 (duzentos e oitenta e
dois) funcionarios. Sua organizagdo funcional segue as estruturas colegiadas tipicas de
cooperativa, tendo a assembléia geral como nivel soberano, seguidos dos conselhos, diretoria

executiva e superintendéncia (Ver organograma no anexo 3).

5.1.2 Recursos da TT utilizados na Cadeia de Valor da COPASUL

A identificacdo dos recursos de TI utilizados ao longo das atividades de valor foi
desenvolvida a partir da perspectiva de Porter (1989), que desagrega a empresa em atividades
de relevancia estratégica, potencializando a operacionalizagdo das estratégias. Esta etapa da
coleta de dados foi desenvolvida a partir do instrumento criado com tal propdsito e pode ser
visualizado no anexo 2. A figura 11 apresenta os recursos da TI alocados ao longo da cadeia

de valores da COPASUL.



Infra-estrutura da Empresa — Coordenagdo Administrativa e Servigos de Apoio
- Méd. GERENCIAL: relatorios gerenciais — Sistema Integrado
- Méd. FINANCEIRO; Méd. CONTABILIDADE; Méd. PATRIMONIO

Gerenciamento dos Recursos Humanos — Administragdo de Recursos Humanos
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Figura 11: Recursos da TI na Cadeia de Valor da COPASUL

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertag@o.

Analisando a figura 11, percebe-se que ha concentracdo de recursos da TI nas
atividades ligadas as operacdes, tendo em vista que uma das principais atividades da cadeia de
valor da cooperativa é o recebimento de cereais e algoddo. Recursos como a balanga
eletronica e o mddulo industrial t€ém o proposito de potencializar tal atividade. Outro destaque
ligado as operagdes ¢ o processo automatizado da producao de fios. Nesta atividade utiliza o
sistema fiadeira bobinadeira automdtica 360/360 pontos de fiar. Este sistema produtivo esta
pautado em recursos como maquinas de controle numérico computadorizado (CNC) e pegas

de robotica.

Os moédulos do sistema integrado COOPERATE que dao suporte as diversas
atividades de valor podem ser visualizados no anexo 5. Para integrar fisicamente os setores da
empresa e seus departamentos sdo utilizados computadores interligados em rede através de
equipamentos como hub, switch, modem, roteador através de link frame relay, ADSL, IP
turbo, Inter Lan, fibra otica e transmissdo de dados via radio. Os servidores utilizados sao de
Internet, do sistema Cooperate ¢ do sistema Rubi. Como recurso para comunicagdo sao
utilizados 0 MSN Messenger e o Skiper, software para alocagao de voz sobre IP. Procurou-se,

nesta se¢do, relatar os principais recursos da TI utilizados pela Copasul.
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5.2 CASO 2: GRUPO VIMA

5.2.1 Historico e caracteriza¢ciao do Grupo Vima

O Grupo Vima iniciou suas atividades em 1995, através da Transvima — Transportes
Rodoviarios Ltda., que tinha como foco o agenciamento de transportes rodoviarios de cargas

secas, em geral, principalmente insumos agricolas e agucar.

Em 1998, baseado em sua carteira de clientes e percebendo um nicho mercadoldgico
para a comercializagdo de combustivel, foi criado um Transporte Revendedor Retalhista
(TRR). No mesmo ano iniciaram-se as atividades com posto de combustivel, com a abertura
do Auto Posto Vima Ltda., em Navirai-MS. Em 2000, foi criada a Petrovima Com. Retalhista
Ltda., voltada a gerir as operagdes relacionadas a comercializacdo e distribuicdo de
combustiveis em propriedades rurais ¢ grandes consumidores de o6leo diesel. Em 2000, o
grupo empreende novamente no comeércio varejista de combustivel e cria o segundo posto
dentro da cidade de Navirai-MS, com a denomina¢ao de Posto Avenida. No ano de 2001, o
grupo ampliou sua atuagdo na comercializagdo, arrendando o Posto Ipé e adquirindo o Posto
Petrocampo. Em maio do mesmo ano, tendo como meta a penetracdo em novos mercados,
houve a abertura de uma filial Petrovima em Campo Grande — MS. Posteriormente passaram a
atuar na cidade de Dourados — MS, com o Posto Vima II, em Nova Andradina —MS, com o
Auto Posto Nova Andradina, ambos em sistema de arrendamento das instalagdes. Atualmente,
0 grupo conta também com Posto da Praga, tido como modelo e inaugurado em 2003. Fazem
parte do rol de investimentos uma industria de reciclagem de plasticos, a Reciplast, uma
farmacia, a Farmacia da Praga, um restaurante, o Don Viero, e atividades rurais. Para o
proposito deste estudo, foram consideradas as empresas cuja atividade estd ligada a

comercializagdo de combustivel.

O grupo esta baseado em uma sociedade com trés sécios. Seu ramo de atuagdo
predominante é o mercado de combustiveis e lubrificantes, cujos principais produtos
comercializados sdo gasolina, alcool, oleo diesel e lubrificantes em geral. O grupo atua como
revendedor “afiliado” da Petrobras, que domina o processo de producdo, pesquisa e criagdo de
produtos. Quanto ao produto, quase inexiste espago para a ado¢do de inovacdes tecnologicas
que possam garantir vantagem competitiva sustentavel. Neste sentido, a orientagdo estratégica

da empresa recai sobre o atendimento. A fidelizacdo e conquista de clientes ¢ buscada com



98

base em elementos periféricos de diferenciagdo. O foco estd em satisfazer os consumidores

com servigos adicionais no momento da venda e entrega dos produtos.

O mercado de atuagdo do grupo ¢ regional e o perfil de seus clientes recai sobre
médios e grandes produtores rurais, grandes consumidores empresariais € consumidores de
varejo. Os principais concorrentes em nivel de varejo sdo os demais postos varejistas de
combustivel. A fatia de mercado do grupo em Navirai ¢ estimada pelos seus dirigentes em
50%. A participacdo de mercado do TRR representa em torno de 70% do o6leo diesel
comercializado na regido. Neste segmento, a paulista Unipetro ¢ considerada como o maior
concorrente, seguida da Taurus, que atua no estado. Do faturamento do grupo, 70% ¢ oriundo

do TRR, sendo os 30% restantes gerados pelos pontos de venda a varejo.

A figura 12 apresenta o faturamento do Grupo Vima nos tltimos trés anos.
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Figura 12: Faturamento dos tltimos 3 anos —- GRUPO VIMA

Fonte: Grupo Vima

A estrutura operacional do Grupo Vima ¢ apresentado no quadro 14.

Quadro 14: Estrutura Operacional - GRUPO VIMA

Atividade Local
TRR Navirai, Campo Grande
Transporte Navirai
Postos de Combustivel Navirai (4 unid.), Dourados (1 unid.)* e Nova
Andradina (1 unid.)*

Fonte: Grupo Vima

As unidades operacionais marcadas com asterisco sao arrendadas e ndo terdo seus

contratos renovados a partir de 2005, deixando, portanto, de fazer parte do grupo.

O Grupo Vima tem em seu quadro funcional 110 colaboradores distribuidos nas suas

unidades de negocio. Caracterizada como empresa familiar, tem em sua estrutura
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organizacional caracteristicas funcionais. Os gerentes das unidades de negdcio se reportam
aos diretores de onde saem as deliberagdes que norteiam as acdes taticas e operacionais do
grupo. O organograma estd passando por algumas mudangas, dentre elas, a inclusdo do
departamento de TI, sob a coordenacdo do gerente de TI, que passa a ampliar e especializar
este nivel hierarquico da organizagdo. Outra caracteristica da estrutura organizacional da
empresa € o fato de que algumas areas funcionais da empresa e seus respectivos responsaveis
que encontram-se alocados na Petrovima, denominada de matriz administrativa, prestam
servigos para todas as empresas do grupo. Estdo sob esta configuracdo a gestdo financeira, a

base de cadastros, contabilidade e, inclusive, o departamento de T1.

5.2.2 Recursos da TI utilizados na Cadeia de Valor do Grupo Vima

Os recursos da TI que atendem as atividades da cadeia de valor do Grupo Vima estdo

agrupados na figura 13, com base no modelo de Porter (1989).

Infra-estrutura da Empresa — Coordenagdo Administrativa e Servigos de Apoio
- Méd. FINANCEIRO e Méd. CONTABIL (Sist. ERP Sapiens); Rede Wireless: integrar pontos de venda a matriz; ger.
de cartdes de crédito, cons. cheques SERASA via web; Skipe: voz sobre IP; Terminal Server: acesso remoto ao Sapiens

Gerenciamento dos Recursos Humanos — Administragdo de Recursos Humanos
- Vethor/Rubi: sistema de controle de RH

Desenvolvimento Tecnologico
- Suite para desenvolvimento de aplicagdes Delphi: desenvolvimento de novos aplicativos
- Coreldraw: arte de projetos de mudanga de /ay-out de loja

que, armazenagem
e movimentagdo de
combustiveis e lu-
brificantes

fazendas da regido

pedidos, faturamen-

to

- Sistema APC
Vendas nos postos
- Site do Grupo
Vima

Divulgagdo da
empresa

- MSN e e-mail
Comunicagdo com
clientes

Compras Institucionais — Compra de Recursos

- Méd. COMERCIAL/Compras: ordens de compra, cotagdo, aprovagao, compra

- Internet / MSN e e-mail: cotagdes, pedidos, localizar fornecedores

Logistica Interna Operacdes Logistica Externa MKT e Vendas Atendimento ao
- Méd. COMER- - Coreldraw - Méd. COMER- Cliente
CIAL/Estoques Criagdo de mapas CIAL/Vendas - MSN e e-mail
Controle de esto- dos clientes de Emissdo de Informagdes e

orientagdes aos
clientes

Figura 13: Recursos da TI na Cadeia de Valor do GRUPO VIMA

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertagao.

Com base na figura 13, percebe-se que o sistema ERP tem uma presenga marcante na

cadeia de valor da empresa. Sua capacidade de integrar os setores a partir de uma infovia
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modifica o habito dos usuarios ¢ a forma como a informacao circula pelas atividades de valor.
A tela que apresenta os mddulos do sistema ERP Sapiens utilizados pela empresa pode ser
visualizada no anexo 6. Pela sua atividade, comércio, ¢ natural que haja uma alocagdo maior
de recursos da TI na area de Marketing e Vendas. Outro ponto a ser destacado ¢ a estrutura de
comunicagdo e transmissdo de dados que atende a empresa. Uma rede wireless integra os
pontos de vendas existentes pela cidade, interligando-os a matriz, possibilitando, assim,
consultas on-line de informagdes (cadastros, estoque, financeiro). Fora da cidade, os dados
sdo transmitidos pelo servigo FTP e a comunicagdo com Campo Grande ¢ feita via ADSL. Ha
ponto de acesso a Internet compartilhado com todos os micros da matriz através de LAN.
Possui servidor de e-mail proprio e cada usuario possui uma conta; utiliza MSN Messenger
como ferramenta de comunicagdo. O aplicativo Skipe possibilita trafegar voz sobre IP com
conexdes de banda larga (ADSL). Quanto aos servidores, possui um servidor Web que
hospeda sua homepage, as contas de e-mail e o servigo FTP; possui um servidor para o banco
de dados Oracle e, ainda, tem um servidor de aplicacdo, onde processam o sistema Sapiens, o

aplicativo APC e o Menthor.

5.3 CASO 3: NAVIMIX SUPLEMENTOS MINERAIS E RACOES

5.3.1 Historico e caracterizacio da Navimix

A Navimix Suplementos Minerais e Ra¢des Ltda. foi fundada em 1987, em Navirai-
MS, com a missao de fornecer sal mineralizado da melhor qualidade para bovinos, com base
na experiéncia e conhecimentos acumulados nos 12 anos de pesquisas agropecudrias na
Embrapa de seu fundador, o engenheiro agronomo PhD em nutricdo animal, José Antonio

Gaitan.

A unidade de Navirai iniciou suas atividades no ano de 1987, focando
estrategicamente estar proximo e atender a grande maioria dos pecuaristas sul matogrossenses
e buscando oportunidades de expansdao. Com o desempenho da empresa e a aceitagao de seus
produtos, em 1992, foi montada a unidade fabril de Campo Grande — MS. Trés anos apds, em
1995, foi criada a unidade de Presidente Prudente — SP. Tendo como foco o mercado exterior,

foi fundada, em 1996, a Navimix Del Paraguay, com unidades em Assunciéon e Pedro Juan
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Caballero. Em 1998, ¢ criada a unidade de Cuiaba — MT e, em 2003, amplia sua atuagdao no

centro-oeste, com a abertura da unidade de Anépolis — GO.

Um evento marcante no histérico da Navimix foi a certificacio de gestdo da
qualidade padrao ISO 9001, em maio de 1998. A implantagdo deste programa de gestdo da
qualidade veio refor¢ar o nivel de qualidade dos produtos, estimular a padronizacdo dos
processos e promover a imagem de seus produtos no mercado. A versdo atual implantada na

empresa € a [SO 9001: 2000.

Atuando no segmento de suplementos minerais e ragdes, os principais produtos da
Navimix sdo sal mineral, micronutrientes e ragdes. O principal mercado da empresa ¢ o
centro-oeste, avangando para o norte do pais, como o sul do Pard e Rondonia. As exportacdes

sao direcionadas para o Paraguai.

Os principais concorrentes da empresa estdo sediados no estado de Sao Paulo, e sdo a
Tortuga, a Premix e a Matsuda. Sdo concorrentes em nivel nacional. Em nivel regional, a
concorréncia recai sobre a Real. Em relagdo a posi¢do de mercado que ocupa, em nivel

regional, ¢ lider e no &mbito nacional, ocupando a quarta posicao.

A figura 14 demonstra o faturamento da Navimix nos ultimos trés anos.

Faturamento - NAVIMIX
(Em mil R$)
36344 38479
01 s ~
30000 /
20000
10000
0 -
2002 2003 2004
—o— Faturamento

Figura 14: Faturamento dos tltimos 3 anos —- NAVIMIX

Fonte: Navimix

A estrutura operacional da Navimix ¢ apresentada no quadro 15.

Quadro 15 — Estrutura Operacional - NAVIMIX

Atividade Local
Industria e Comercializagao Navirai-MS, Campo Grande-MS, Cuiaba-MT e
Anapolis-GO.
Comercializagdo Presidente Prudente-SP, Assuncién e Pedro Juan
Caballero (Paraguai)

Fonte: Navimix
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A Navimix conta, atualmente, com 216 colaboradores, participando do processo de
producdo e comercializagdo ao longo de sua estrutura operacional. Sua estrutura

organizacional pode ser visualizada no organograma que se encontra no anexo 4.

5.3.2 Recursos da TI utilizados na Cadeia de Valor da Navimix

O sistema W-Empresa (anexo 7), ferramenta para integrar as informacgdes gerenciais,
agilizando a tomada de decisdo, integra todas as filiais. A uniformidade do sistema esta
trazendo padronizacdo das operacgdes e isso, além de contribuir para eficiéncia operacional,
esta voltado a atender os requisitos do programa de qualidade (ISO 9001:2000) da empresa.
Com base na figura 15, percebe-se uma distribui¢do uniforme de recursos da TI ao longo da
cadeia de valores. H4 uma tendéncia de estender a abrangéncia da cobertura de coleta,
processamento, armazenamento e geracdo de informagdes a todas as areas da empresa. A
produgdo obteve maior atencdo inicialmente, tendo em vista a necessidade de desenvolver um
moédulo que atendesse a demanda informacional deste ponto da cadeia, tanto que foi o
primeiro modulo a ser desenvolvido e implantado. Cabe ressaltar que o modulo “industria”,
como ¢ chamado, foi desenvolvido especialmente para a Navimix. Os desenvolvedores, que
sdo terceirizados, alocaram programadores dentro da empresa durante o periodo de
desenvolvimento deste modulo. Passada a fase de criagdo, testes e aprovagdo do moddulo
industria, a preocupagdo foi adiante, buscando customizar e otimizar os demais moédulos,

conforme demonstra a figura 15.
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Infra-estrutura da Empresa — Coordenagao Administrativa e Servigos de Apoio
- Sist. Integrado W-Empresa (Aw5 Informatica): Méd. FINANCEIRO; Méd. ADMINISTR.: patriménio, frota , fundo fixo manutengéo

industria; Méd. Contabil (p/proximo semestre); MSN e e-mail: comunicagdo; VoIP (p/proximo semestre); Cls do sist.: comunic. interna;
VPN; Terminal Server: acesso remoto ao sistema W-Empresa.

Gerenciamento dos Recursos Humanos — Administragdo de Recursos Humanos
- Software departamental Microsiga : sistema de controle de RH (em fase de migragdo para o Mod. RH do W-Empresa)

- Ponto Eletronico DIMEP.

Desenvolvimento Tecnologico
- Médulo em desenvolvimento para dar suporte a pesquisa e desenvolvimento de novos produtos (calculos estatisticos dos
experimentos, simula¢do de formulas)

Compras Institucionais — Compra de Recursos
- Méod. COMPRAS: pedidos, cotagdo, cadastro fornecedores, compra, geragdo de contas a pagar
- Internet / MSN e e-mail: cotagdes, pedidos, contato com fornecedores

Logistica Interna Operacoes Logistica Externa MKT e Vendas Atendimento ao

- Méd. - Méd. - Méd. - Méd. COMER- Cliente
INDUSTRIA/Esto INDUSTRIA COMERCIAL CIAL e Méd. - Méd. MARKE-
que Fabricagao, Estoque de prod. Marketing TING(adaptado)
Recebimento, Monitoramento acabados, logistica Emissdo de Acompanhamento
armazenagem, sistema ISO 9001 de entrega, pedidos, faturamen- do uso/performance
movimentagéo, de qualidade fretamento to, pesquisa de dos prod. (p/ISO),

curva ABC, calc. satisfagdo visitas técnicas
estoque p/prod,. - Site da Navimix
composigdo do Divulgagao
produto institucional
- MSN e e-mail
Relacionamento

com clientes

Figura 15: Recursos da TI na Cadeia de Valor da NAVIMIX

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertag@o.

A busca de exceléncia da informagdo esta avancando por todas as areas da empresa,
ndo se restringindo somente a produgdo. Areas, como marketing, dispdem de moédulo
especifico e assim por diante. A empresa direcionou significativos esfor¢os para a
comunicag¢do e transmissdo de dados. Baseada na tecnologia Frame Relay, utilizando servigo
da Embratel, a empresa interliga suas LANs a partir de um InterLan, permitindo acesso aos
dados por todas as unidades da empresa. Da mesma forma, utilizando-se desta plataforma
tecnoldgica e da Internet, tem a disposicdo, também, os recursos de uma VPN para acesso
remoto ao sistema. Utiliza recursos como swifchs e cabeamento de fibra oOtica para conectar
seus micros, em nivel local. O acesso a Internet ocorre através de servicos ADSL. A Internet
facilita a comunicagao através do MSN Messenger e de e-mail. Os servidores utilizados pela
empresa sdo para banco de dados; de teste (server aplication); terminal server, para acesso
remoto ao sistema, contas de usudrios, anti-virus; servidor de firewall e proxi; e dos
aplicativos do sistema antecessor, o SIGA. Para seguranga ¢ backup, utiliza um RAID e fita

DAT.

Atualmente, encontra-se em fase de testes a utilizagdo de equipamentos pocket PC

(assistentes pessoais) com rede wireless, para alimentacdo e acesso a dados no ambiente
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interno da industria. Em nivel de campo, estdo sendo testados palmtops, com conexao RDP

(Protocolo de conexdo remota), para dar suporte a equipe de vendas.

Ha preocupagdo em relagdo a confiabilidade, integridade e seguranga dos dados. Os
recursos € as politicas da empresa tendem a refletir isso. A perspectiva de dar suporte as
atividades-fim do negocio é o norteador das atuais agdes ligadas aos investimentos e praticas

de TI.



105

6 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta secdo contempla a apresentacdo e discussdo dos resultados quanto ao emprego
dos elementos de STROBE e STROIS, destinados a verificar o desempenho do negocio e a
efetividade de TI. Como na se¢@o anterior, cada empresa ¢ considerada em separado numa
se¢do. As respectivas secoes complementam as anteriores, fechando os casos estudados. Nesta
parte final da apresentagdo de cada caso, procura-se estabelecer o nivel de alinhamento das
estratégias de negocio e da TI, o que ocorre a partir das diferentes dimensdes que geram as
sub-se¢des. No final desta parte do trabalho, ocorre uma avaliagdo comparativa dos casos ¢ a
discussao sobre as informacdes mais relevantes pontuadas pelos objetivos e pelo problema de

pesquisa.

Seguindo a metodologia proposta, as respostas das questdes dos instrumentos de
coleta de dados foram analisadas com base na andlise de conteudo e geraram conceitos de
nivel alto, médio ou baixo para os construtos estudados. A caracterizagdo de cada orientacao
estratégica foi sendo desenvolvida considerando-se a percepcdo dos respondentes,

respectivamente o CEO e o CIO de organizagdo em estudo.

6.1 ANALISE DO CASO COPASUL — COOP. AGRICOLA SUL MATOGROSSENSE

6.1.1 Resultados dos elementos — Estratégia de negocio executada

Os resultados obtidos na entrevista com o CEO da cooperativa contribuiram para
identificar o perfil das orientagdes estratégicas de negdcio desta organizacdo e estdo

extratificadas na tabela 5. Os elementos deste construto estdo descritos na tabela 1.



106

Tabela 5 — Resultado dos Elementos — Estratégia de Negocio Executada (STROBE) —

COPASUL
Conceito
Elemento Alto Médio Baixo

Agressividade da Companhia X
Anadlise da Companhia X

Defensividade externa da Companhia X

Defensividade interna da Companhia X

Perspectiva futura da Companhia X

Proatividade da Companhia X

Aversdo a riscos da Companhia X

Inovacdo da Companhia X

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertagdo a partir das entrevistas e observagao direta.

Analisando os resultados obtidos, tem-se o nivel de agressividade da cooperativa
considerado como baixo. Nao ha um expressivo sacrificio dos precos ¢ o fluxo de caixa ¢
notadamente preservado. Este resultado tende a estar ligado ao ramo de atividade da
organiza¢do. O CEO afirmou que “[...Jtrabalhamos com um produto que ndo tem uma grande
diferenciacdo. Sdo ‘commodities’ como soja, algoddo ou sdo fios de algodao que também tém
um preco firme estabelecido pelo mercado. Infelizmente ndo temos como ser muito agressivo
em termos de preco [...]”. A postura mercadoldgica da empresa estd pautada sobre o nome que
tem no mercado. O CEO observa que “a Copasul tem uma tradi¢gdo muito forte na parte do
algoddo e ela consegue por essa tradi¢do, essa marca, uma credibilidade no mercado,

principalmente no algodao e fio”.

J& a anélise da companhia pode ser considerada de nivel alto. A pratica de analise das
situacdes ¢ acentuada e ha a utilizagdo constante de informagdes factuais para as decisdes
transacionais. Sao desenvolvidos estudos minuciosos, com base em dados da corporagao,
antes da tomada de decisdes importantes. O dirigente observa que “na montagem do histérico
usa-se o departamento de controladoria que faz todo o levantamento de custos, faz os
relatorios gerenciais para termos idéia do que ocorreu na safra anterior e para o cenario atual,
através de conversa com representantes, o nosso comercial desenvolve o cenario que esta se

mostrando para a proxima safra”.

A defensividade externa apresenta-se alta, principalmente no que tange ao
relacionamento com clientes, fornecedores e representantes. O CEO destaca que “quando se
fala na soja ndo tem esse reconhecimento, mas quando de fala de algoddo e fio existem

clientes que a principal caracteristica ¢ esse relacionamento de longa data que temos, que
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estdo na terceira geracao familiar de comando e a Copasul teve relagdo desde a primeira.

Temos clientes muito fiéis”.

A defensividade interna caracteriza-se como alta e o destaque recai sobre as
tecnologias empregadas. O dirigente observa que “isso (atualizacdo tecnologica) esta
contemplado no planejamento estratégico, queremos que a cooperativa se mantenha
atualizada tecnologicamente porque ¢ uma questio de sobrevivéncia” e “a busca de eficiéncia

¢ tdo grande quanto a busca por tecnologia”.

A perspectiva futura também esta em evidéncia e a leitura do futuro do cenario
agricola ressalta isso, o dirigente salienta que “nds saimos de 2004 com prego de algodao e
soja muito importante, foi um ano agricola muito bom sé que estamos enfrentando uma outra
realidade em 2005, precos mais ajustados a um mercado mundial que sdo precos menores do
que o ano passado” e “achamos que nos proximos 4 anos a tendéncia desse cenario de 2005
continue, nao tem nenhum motivo que se possa visualizar uma volta a 2004, 2003, 2002, que
foram anos excelentes”. A proatividade ¢ média, a busca de novas oportunidades de negdcio
depende das necessidades dos cooperados; a aversdo a riscos € baixa, ¢ mais conservadora que

seus concorrentes em relacdo a assumir riscos.

Quanto a inovac¢ao, também ¢ medianamente acentuada, foi considerada em nivel
médio e o comentario do dirigente relata que “o ambiente da Cooperativa ¢ mais voltado para
o produtivo, sdo rotinas, acompanhamentos, mais trabalhos burocraticos. Dentro desse
ambiente que ndo sugere criatividade, temos sempre buscado alternativas de fazer o trabalho
melhor, de repensar decisdes ou normas que foram estabelecidas”, e acaba refor¢cando que ha
demanda de criatividade e que a equipe tem consciéncia disso. Ainda neste elemento, ao ser
perguntado sobre se a cooperativa estd entre os primeiros na ado¢do de inovagdes, respondeu

que “‘esta entre os primeiros; ndo € o primeiro”.

Em relagdo as orientagdes estratégicas de que trata esta sub-secdo, percebe-se a
expressividade dos elementos defensiva externa e interna da companhia, andlise para tomadas
de decisdes e perspectiva futura. A preocupacdo concentra-se na eficiéncia operacional e na
prospeccao de cenarios futuros, tendo em vista o ciclo de sua atividade, que se baseia nas
safras agricolas. Neste caso, as decisdes sdo para prazos maiores. Com base no exposto

acima, considera-se a estratégia de negocio executada em nivel médio.
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6.1.2 Desempenho do negdcio

Os resultados sobre o desempenho do negocio com base na percepcao do dirigente

sdo apresentados na tabela 6 e os elementos deste construto podem ser verificados na tabela 2.

Tabela 6 — Resultado dos Elementos — Desempenho do Negocio — COPASUL

Elemento Conceito
Alto Médio Baixo
Crescimento no Mercado X
Desempenho Financeiro X
Inovacao de produtos e servicos X
Reputagdo da Companhia X

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertag@o a partir das entrevistas e observagao direta.

A satisfacdo observada nas colocagdes do CEO em relagdo ao desempenho da
cooperativa nos ultimos anos ¢ expressiva. O mesmo relata que “A estrutura que a
Cooperativa tem hoje ndo se compara a de 2000, nds triplicamos a nossa capacidade de
armazenagem, montamos a usina de beneficiamento de algoddo, modernizamos a usina de
Navirai, estamos com projeto de ampliacdo em andamento. O desenvolvimento da empresa

foi muito bom e no momento certo onde o agronegdcio permitia”.

O desempenho financeiro favoravel permitiu iniciar novos investimentos. A
ampliacao da fiacdo ¢ um exemplo disso. O CEO salienta que “partimos agora para um
investimento na ampliacdo da fiacdo e entdo a questdo do endividamento cresceu, mas em
funcdo da empresa estar crescendo, em funcdo de um potencial de mercado”, ainda, “[...]¢
uma estratégia que vai ter retorno daqui a 2 ou 3 anos”, e finaliza ainda referindo-se ao
faturamento, “mas os numeros sao satisfatoérios e comparando com outras empresas do MS,

estamos numa posi¢cao muito boa”.

Quanto a criagdo de novos produtos, o projeto de ampliagcdo da fiagdo com uma nova
linha de fios novamente recebe destaque. O dirigente ressalta que “estamos otimistas porque
era uma demanda que ndo estdvamos atendendo no mercado”. Segundo o dirigente, a
cooperativa goza de um nome respeitado no mercado, tendo boa reputacao e credibilidade

acentuada, se comparada aos concorrentes.

A cooperativa, segundo seu dirigente, apresentou um desempenho satisfatério
considerado de nivel alto. Deve-se destacar que o cendrio agricola foi bastante favoravel no

periodo, principalmente em relacdo a cotacdo dos produtos e a sua demanda. Estratégias
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adequadas voltadas a aproveitar oportunidades latentes de mercado tendem a conduzir a

organizagdo a resultados satisfatorios.

6.1.3 Resultados dos elementos — Estratégia de TI realizada

Os resultados obtidos através da entrevista com o representante da empresa que falou
sobre os sistemas podem ser visualizados na tabela 7. A descricdo dos elementos pode ser
verificada na tabela 4. Cabe ressaltar que a empresa ndo tem instituido em sua estrutura
organizacional a figura do CIO ou, como tem sido chamado em outras empresas, gerente de
TI. O profissional que responde pela area de TI na cooperativa é o gerente financeiro e esta
incumbéncia originou-se por sua permanéncia na empresa (12 anos) e por ter um maior

conhecimento em relagdo as fung¢des do todo da organizacao.

Tabela 7— Resultado dos Elementos — Estratégia de TI Realizada(STROIS) - COPASUL

Conceito
Alto Médio Baixo

Elemento

Suporte de TI para a agressividade da Companhia X

Suporte de TI para a analise da Companhia

X
Suporte de TI para a defensividade interna da X
Companhia

Suporte de TI para a defensividade externa da X
Companhia

Suporte de TI para a perspectiva futura da Companhia X

Suporte de TI para a proatividade da Companhia X

Suporte de TI para a aversdo a riscos da Companhia X

Suporte de TI para a inovagdo da Companhia X

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertagdo a partir das entrevistas ¢ observagdo direta.

Em relagdo ao suporte de TI a agressividade da Copasul, o dirigente observou que os
sistemas ndo tém uma participacdo direta. Sua contribuicdo, atualmente, restringe-se ao
controle de custos e controle de estoques. A novidade ¢ a utilizagdo de pal/mtops por parte dos
funciondrios que vao ao campo assistir o produtor e que terdo informagdes sobre estoques,
histérico daquele produtor sobre compras e produgdo, entre outras. Sua implantagdo devera

materializar-se até a proxima safrinha.

O suporte da TI para a analise da cooperativa ¢ considerado alto, pois segundo o
entrevistado, “todas as decisoes diarias estdo baseadas no sistema, fluxo de caixa, contas a

receber, contas a pagar, estoque disponivel para venda”.
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O apoio dos sistemas para a defensiva externa, segundo o respondente, ¢ baixo, pois
ha pequena participacdo dos sistemas neste campo; a defensiva interna ¢ amplamente
suportada pelos sistemas. De maneira geral, os sistemas sdo adotados para automatizar e
otimizar as fun¢des operacionais administrativas das empresas e talvez esteja neste proposito

0 motivo que este elemento se apresentou em nivel alto.

Em relagdo a perspectiva futura, os sistemas tém contribuido de forma expressiva
sendo o nivel desta orientacdo considerado alto, ou seja, a TI oferece solugdes para fins de

previsdo e monitoramento das projecdes.

Quanto a proatividade e suporte frente aos concorrentes, os sistemas ndo apresentam
expressiva contribuicdo, segundo o dirigente, € o que contribui, nesta area, ocorre através da

geracao de relatorios e balancetes contabeis e analise de lucratividade.

O elemento aversdo a riscos foi considerado de nivel médio, pois as solucdes de TI
contribuem somente com relatorios gerenciais, nao permitindo fazer simulagdes, o que

demanda planilhamentos em separado.

O suporte da TI para a inovacao ¢ médio, a cooperativa utiliza algumas tecnologias
de ponta mas a originalidade e criatividade em seu uso, segundo o entrevistado, seriam
melhores se houvesse uma pessoa na empresa para gerar novos relatorios: “eu acho que
poderia se melhor se a gente tivesse uma pessoa na empresa para desenvolver novos
relatorios, conforme as necessidades [...]”. Neste comentario fazia referéncia a hipotese de ter
uma equipe de desenvolvimento de sistemas interna. Contudo, logo em seguida complementa
que “[...] em contrapartida, tem esse lado negativo que a pessoa aqui dentro ndo tem a visao
que essa empresa (desenvolvedora terceirizada) de fora, ela trabalha para varias empresas, vé

problemas de uns e de outros. Entdo eles tém solucdes diferentes”.

Diante dos resultados obtidos, tem-se STROIS com nivel médio.

6.1.4 Efetividade de T1

Os resultados dos elementos do construto efetividade de TI sdo apresentados na

tabela 8. A descri¢ao dos elementos pode ser visualizada na tabela 3.
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Tabela 8 — Resultados dos Elementos — Efetividade de TI - COPASUL

Conceito
Alto Médio Baixo

Elemento

Satisfacdo com os servigos e a equipe de TI X

Satisfacdo com os produtos de TI X

Satisfagdo com o conhecimento e envolvimento do
usuario final

Contribuicdo de TI para a eficiéncia operacional

Contribuicdo de TI para a efetividade gerencial

ol Ead ] I

Contribuicdo de TI para o estabelecimento de ligacdes
com o mercado

Contribuicdo de TI para a criagdo e aperfeicoamento X
de produtos e servicos

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertagdo a partir das entrevistas ¢ observagao direta.

Pode-se considerar que a satisfagdo em relagdo aos servigos e a equipe de TI é média,
destacando o bom relacionamento com relagdo a questdes de hardware, o que ndo ocorre no
mesmo nivel em relagdo ao software e que € observado pelo respondente quando afirma que

“na parte de software acho que o pessoal ¢ inexperiente ainda”.

A satisfagdo com os produtos de TI apresenta um nivel considerado alto, pois,
segundo o encarregado, os relatérios e informagdes on-/ine sdo satisfatorios; a satisfagdo com
o conhecimento e envolvimento do usuario final é considerada de nivel médio, ha o
envolvimento, mas ndo uma pessoa especifica para passar as informagdes sobre o sistema,

principalmente para os novos funcionarios.

A contribuicdo de TI para a eficiéncia operacional foi considerada média, o sistema
contribui para evitar determinados erros; a contribuicdo de TI para a efetividade gerencial
apresentou nivel médio, pois ¢ considerada a base de toda a tomada de decisdo, porém nao
apresenta recursos como sistemas especialistas; a contribuicdo de TI para o estabelecimento
de ligagdes com o mercado se apresenta como nivel médio, pois as ligagdes eletronicas com

os clientes e fornecedores estdo em fase de implantagao.

A contribuicdo de TI para a criacdo e aperfeicoamento de produtos e servigos ndo €
expressiva, sendo considerada baixa, e as informacdes que fornece voltam-se para os

controles e confiabilidade do fornecedor.

De maneira geral, a efetividade de TI foi considerada como média. A satisfacdo em
relacdo a TI fica mais evidente em relagdo aos produtos utilizados atualmente. Os relatorios

do sistema integrado Cooperate tém atendido aos anseios dos usuarios. Contudo, a
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contribuicdo dos Sls para a eficiéncia operacional ndo se apresentou tao saliente. O suporte de

TI para orientagdes estratégicas da cooperativa ¢ considerado de nivel médio.

6.1.5 Alinhamento entre Estratégias de Negocio e TI

O alinhamento estratégico de TI da Copasul pode ser visualizado na tabela 9.

Tabela 9 — Resultados dos Elementos do Alinhamento Estratégico de TI - COPASUL

Conceito
Elemento STROBE STROIS Alinhamento
Moderado
Agressividade Baixo Baixo Baixo
Analise Alto Alto Alto
Defensividade Externa Alto Baixo Médio
Defensividade Interna Alto Alto Alto
Perspectiva Futura Alto Alto Alto
Proatividade Médio Baixo Baixo
Aversdo a Riscos Baixo Médio Baixo
Inovagdo Médio Médio Médio

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertac@o a partir das entrevistas e observagao direta.

Fazendo-se um comparativo entre o nivel dos elementos da estratégia de negdcio
(STROBE) e do conjunto de recursos de TI (STROIS), percebe-se alguma “distancia” em
alguns dos elementos. O que mais chamou a atencdo foi a defensividade externa, onde, a
partir da percepcao dos respondentes, obteve-se um STROBE mais elevado e um suporte de
TI baixo. A cooperativa tem lagos comerciais fortalecidos, com transagdes que ocorrem ha
anos com determinados clientes. O mesmo ocorre na relagdo com seus representantes. A
rotatividade de representantes ndo ¢ grande e os mesmos sdo referenciados pela sua
longevidade na funcdo. O dirigente observa que “temos representantes que estdo conosco ha
26 anos”. Contudo, os recursos da TI ndo oferecem expressivas contribuigdes, segundo o
encarregado desta area, para fortalecer tais relagdes. A contribuicao esta nas informacdes
cadastrais e conexdes como acesso ao sistema via Internet por parte dos clientes.
Fornecedores e representantes ainda ndo estio disponiveis. E um projeto para o futuro, porém
0 acesso aos associados para emitirem extratos via Internet de suas movimentagdes com a
cooperativa, ja esta sendo preparado. A defensividade interna apresentou um bom nivel de
afinidade entre STROBE e STROIS e isso demonstra a preocupagdo na busca da eficiéncia
organizacional e a utilizagdo da TI tende a dar suporte para isso. A andlise da companhia e a

perspectiva futura também apresentam niveis elevados de STROBE e STROIS. A cooperativa
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apresenta planos com foco em um prazo mais longo e necessidade de analises mais detalhadas

antes de agir. O suporte dos sistemas foi considerado favoravel para esta pratica.

Se for considerada a analise com base nos principios da abordagem match utilizada
por Venkatraman (1989b), pode-se afirmar que ha um bom nivel de alinhamento entre as
estratégias de TI e de negocio. Tal abordagem preconiza o distanciamento entre os niveis de
STROBE e STROIS. Tomando-se, por exemplo, um dos elementos avaliados € se 0 mesmo
apresentar STROBE e STROIS, ambos em niveis baixos, mas que apresenta baixo
distanciamento, tem-se um bom nivel de alinhamento. Contudo, se for considerada a
abordagem moderada defendida por Chan (1992), que salienta que o ideal sdo altos niveis de
STROBE e STROIS para gerar uma contribui¢do maior para o desempenho da organizacao, o
alinhamento sera considerado baixo. Para o propdsito deste estudo, adotou-se a perspectiva
moderada defendida por Chan (1992). Assim, o alinhamento entre as estratégias de negocio e

de TI deste caso pode ser considerado como médio.

6.1.6 Consideracoes Complementares sobre o Caso 1

A estratégia de negocio estd formalizada e teve mudangas no ultimo ano em fun¢do
do fluxo de caixa. O CEO comenta que “o planejamento estratégico de 2005 teve um enfoque
diferente de 2004 e¢ 2003 onde o foco era crescimento e esse ano o foco € a racionalizagao de
custo”. A TI ¢é considerada estratégica e sua contribui¢do estd na “agilidade de informagdes

tanto na parte comercial quanto na gerencial de decisdes da administragao™.

Nao esta claro o volume de recursos da TI para atender a demanda informacional da
cooperativa, mas seu dirigente acredita que ndo necessitam de investimentos de alto impacto,
que sdo investimentos caros. O plano de acdo est4 claramente definido e a estratégia de TI ndo
tem o mesmo grau de clareza. Foi percebida a preocupacdo em dar maior atengao a TI, pois,
frente ao crescimento de faturamento que a cooperativa vem apresentando, “seria necessario

fazer um trabalho mais especifico sobre TI”, observa o dirigente.

J& em relagdo a area de TI, a cooperativa ndo apresenta os planos de sistemas de
informac¢do formalizados e no que tange a comité de planejamento para utilizacdo de TI,
ocorre de maneira informal. Para o encarregado da area de sistemas, “tem algumas pessoas
que s3o chamadas quando vai ter um planejamento ou projeto”. Quanto as mudangas nos

ultimos trés anos nos recursos de TI utilizados pela empresa, observa que “as mudancas
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foram enormes, desde a implantacao dos codigos de barras, a implantacdo de controles,
servicos de informagdes de produtor e cliente. Vem evoluindo muito. Estamos implantando o
PABX virtual, conversamos com as outras unidades com o custo de ligacdo local”. Sua
preocupacgdo esta na rapidez com que estes recursos se modernizam, “s6 que quando vocé
pensa que estd evoluindo, j4 apareceu alguma coisa mais avangada”, mas reconhece a

necessidade de estar inovando e considera a TI vital para qualquer empresa.

6.2 ANALISE DO CASO GRUPO VIMA

6.2.1 Resultados dos elementos — Estratégia de Negocio executada

Os resultados referentes as orientagdes estratégicas de negdcio do Grupo Vima, com
base na percepc¢do de seu dirigente, sdo apresentados na tabela 10. Os respectivos construtos

encontram-se comentados na tabela 1.

Tabela 10 — Resultado dos Elementos — Estratégia de Negocio Executada(STROBE) —

Grupo Vima
Conceito
Elemento Alto Médio Baixo
Agressividade da Companhia X
Anadlise da Companhia X
Defensividade externa da Companhia X
Defensividade interna da Companhia X
Perspectiva futura da Companhia X
Proatividade da Companhia X
Aversdo a riscos da Companhia X
Inovacdo da Companhia X

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertagdo a partir das entrevistas e observagao direta.

Com base nas colocacdes do dirigente, pode-se dizer que o elemento agressividade
da companhia é médio, ndo ¢ pratica da empresa sacrificar pregos para ganhar mercado, seu

foco esta mais em oferecer atendimento diferenciado.

A analise da companhia tende a ser acentuada. E dada ateng¢do aos nimeros na hora
de decidir; a defensividade externa € considera alta tendo em vista a relagdo com seus clientes
e fornecedores e a forma de observar o mercado. O dirigente comenta, por exemplo, que

“pegamos dados com a Copasul com relagdo as pessoas que estdo entrando na agricultura”; a
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defensividade interna ¢ considerada alta, a preocupagdo com a reducao de custos e eficiéncia
operacional ¢ percebida em comentarios de seu dirigente do tipo como “temos um sistema de

controladoria, todos os processos sdo validados por uma pessoa no final”.

A perspectiva futura pode ser considerada alta, as dotagdes orcamentarias sdo
mensais, semestrais e anuais e em relagdo a atuacdo futura ja existem negdcios encaminhados,
pois, segundo o dirigente, “a Petrovima hoje estd prestes a virar companhia, vai atender ndo

s6 o0 mercado de 6leo diesel, como também gasolina e dlcool”.

A proatividade ¢ significativa, sendo considerada de nivel alto. A busca de novos
negocios fica potencializada, segundo seu dirigente, pela forma de gerir o negdcio; “com a
delegagdo, temos mais tempo para conversar com pessoas com idéias diferentes, com outros

mercados [...]” afirma ele.

4

A aversdo a riscos ¢ média. A empresa hoje ¢ mais conservadora, “ja foi mais
agressiva”, afirma o dirigente; a inovagdo foi considerada média, pois no que tange a
criatividade e a experimentagdo em relagdao a produtos, a empresa ndo se considera entre os
primeiros. O dirigente observa que “[...] porque acho que este mercado ¢ muito grande.
Nossos concorrentes, que € a Ipiranga, por exemplo, vendem 500 milhdes de litros por més,
entdo talvez eles conseguem (sic) ter uma tecnologia de ponta e mais recursos”. A empresa

busca, através de suas reunides, idéias para novos projetos junto a seus colaboradores.

Em relacdo aos resultados de STROBE, percebe-se que a empresa, além de voltar-se
para a eficiéncia operacional, aperfeicoando seus procedimentos transacionais, d4 énfase
também ao relacionamento com seus parceiros externos, principalmente fortalecendo os lagos
com os clientes. Vale-se de niumeros para as decisdes, elaborando analises mais completas
diante de situagdes que exigem tal pratica, principalmente em decisdes voltadas ao futuro da
empresa. A proatividade fica evidente e foi considerada de nivel alto diante das colocag¢des do
dirigente, que atribui a descentralizacdo e a delegacao a disponibilidade para poder dedicar-se
a criagdo de novos negocios. A empresa tem avaliado com intensidade suas a¢des em relagao
a ampliacdo de seu leque de negocio ocorrida em 2002 e 2003. O foco esta atualmente voltado
para as implicagdes de fluxo de caixa das decisdes deste periodo. A partir dos resultados,

considera-se que STROBE apresentou nivel médio.
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6.2.2 Desempenho do negdcio

Os resultados sobre o desempenho do negécio do Grupo Vima, com base na
percepcao do dirigente, sdo apresentados na tabela 11. A visualizagdo dos elementos deste

construto pode ser feita na tabela 2.

Tabela 11 — Resultado dos Elementos — Desempenho do Negdcio — Grupo Vima

Elemento Conceito
Alto Médio Baixo
Crescimento no Mercado X
Desempenho Financeiro X
Inovagdo de produtos e servigos X
Reputacdo da Companhia X

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertagdo a partir das entrevistas ¢ observagdo direta.

O crescimento de mercado estd ligado a politica de expansdo adotada pela empresa,
principalmente nos ultimos 3 anos o que ampliou sua participacdo mercadoldgica, mas
absorveu parte de seu capital de giro, o que resultou em um desempenho financeiro aquém do
desejado, refletindo-se no fluxo de caixa, aumentando seus custos financeiros. Isso tende a
corroborar a concepcao do dirigente em relagdo a diminuicao do desempenho financeiro € ao
fluxo de caixa. O CEO afirmou que ‘“a nossa rentabilidade ¢ muito baixa e se a gente pagar

muito juro, vocé acaba tirando uma fatia da sua rentabilidade”.

Um conceito médio para o elemento inovacao de produtos e servigos tende a refor¢ar
a consideragdo anterior do dirigente afirmando que ha possibilidades modestas de agregacao
de valor ao 6leo diesel, por exemplo, considerando o fato de haver similaridade entre este
produto e o dos concorrentes. O que resta ¢ inovar na forma e qualidade do atendimento,
salienta o dirigente ao destacar que “entdo o que se tenta ¢ usar a criatividade e tentar
conquistar o cliente, fazendo algum trabalho de corpo-a-corpo pra ver se a pessoa presta

atencdo; portanto, esta mais na idoneidade e pela confiabilidade”.

A empresa goza de uma boa reputacdo junto aos clientes. Prova disso sdo as
afirmacdes do dirigente dizendo que “temos 50% do mercado onde atuamos”. Outro reforco a
este elemento organizacional ¢ o fato de conseguir atender seus clientes de forma melhor, se

comparado a companhias maiores.

O nivel do desempenho do negdcio, segundo a percepcao de seu dirigente, pode ser
considerado médio. O desempenho financeiro foi considerado médio devido a diminuigdo de
elasticidade do fluxo de caixa nos ultimos dois anos, em fun¢do da concentracdo de

investimentos em novos negocios. O elemento inovagdo de produtos também foi
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caracterizado como de nivel médio. Para o dirigente, o produto (combustivel) ndo oferece
muitas oportunidades de inovagdo, contudo, tal pratica ¢ direcionada para os servigos

periféricos da atividade.

6.2.3 Resultados dos elementos — Estratégia de TI realizada

Os resultados obtidos através da entrevista com o gerente de TI podem ser

visualizados na tabela 12. A abrangéncia dos elementos pode ser verificada na tabela 4.

Tabela 12 — Resultado dos Elementos — Estratégia de TI Realizada (STROIS) — Grupo

Vima
Conceito
Elemento Alto Médio Baixo

Suporte de TI para a agressividade da Companhia X
Suporte de TI para a analise da Companhia X

Suporte de TI para a defensividade interna da X

Companhia

Suporte de TI para a defensividade externa da X
Companhia

Suporte de TI para a perspectiva futura da Companhia X

Suporte de TI para a proatividade da Companhia X
Suporte de TI para a aversdo a riscos da Companhia X
Suporte de TI para a inovacdo da Companhia X

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertagdo a partir das entrevistas e observagao direta.

Analisando-se a tabela 12, observa-se que o suporte da TI para a agressividade da
companhia pode ser considerado médio, pois segundo o CIO da empresa, ndo hd uma
ferramenta especifica para isso, mas a agilidade e qualidade das informagdes fornecidas se
diferenciam dos concorrentes e “o que ele (o sistema) faz ¢ fornecer as informagdes; acho que
isso vai variar muito do que o gestor pede”; os pontos de destaque do suporte que as solugdes
de TI oferecem concentram-se na analise, na defensividade interna e na perspectiva futura. O
dirigente salienta que “acho que ¢ o ponto mais forte do sistema ¢ a qualidade dos nimeros.
[...] a gente ganhou nisso, na qualidade de informag¢do que nds ndo tinhamos no sistema
anterior”. Este ¢ um ponto de destaque de solu¢des que efetivamente se propdem a dar suporte
a empresa com vistas a eficié€ncia operacional. O suporte da TI para a proatividade, aversao a
riscos e inovagdo da companhia apresenta-se com nivel médio. O sistema nao dispde de

recursos para atender estes elementos estratégicos ou ndo estdo sendo utilizados.
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De maneira geral, o suporte de TI apresenta concentragdo na eficiéncia operacional.
A busca de recursos da TI para a melhoria dos processos rotineiros foi percebida durante a
maior parte dos contatos realizados durante a coleta de dados. Concomitante a isso, ficou
evidente a preocupagdo do gerente de TI em oferecer nimeros a partir do sistema, que sejam
confidveis, para dar suporte a tomada de decisdo dos dirigentes. Com os resultados

apresentados, tem-se STROIS com nivel médio.

6.2.4 Efetividade de T1

Os resultados dos elementos do construto efetividade de TI sdo apresentados na

tabela 13. A descri¢do dos elementos pode ser visualizada na tabela 3.

Tabela 13— Resultados dos Elementos — Efetividade de TI — Grupo Vima

Elemento Gonceit
Alto Médio Baixo
Satisfagdo com os servigos ¢ a equipe de TI X
Satisfa¢do com os produtos de TI X
Satisfagdo com o conhecimento e envolvimento do X
usudrio final
Contribuicdo de TI para a eficiéncia operacional X
Contribuicdo de TI para a efetividade gerencial X
Contribuicdo de TI para o estabelecimento de ligacdes X
com o mercado
Contribuicdo de TI para a criagdo e aperfeigoamento X
de produtos e servicos

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertag@o a partir das entrevistas e observagao direta.

Com base nos resultados apresentados na tabela 13, o relacionamento entre usuarios
e a equipe de TI foi considerado bom, apresentando, assim, um nivel de satisfacao alto. Este
nivel de satisfacdo se repetiu em relagdo aos produtos de TI e ao conhecimento e

envolvimento do usuario final com os sistemas.

A contribui¢do de TI para a eficiéncia operacional pode ser considerada alta, pois sua
participacdo na eficiéncia dos processos operacionais € administrativos foi evidenciada pelo
dirigente que comentou: “acho que a contribuicdo ¢ total. Ele (o sistema) ¢ uma ferramenta

que permite que a empresa se organize, se controle.[...] entdo a contribuicdo ¢ altissima”.

A contribuigdo de TI para a efetividade gerencial foi considera de nivel médio, tendo

em vista que o sistema permite tirar relatorios gerenciais que, segundo o dirigente, tém
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atendido a contento a alta dire¢ao. Contudo, nao dispdem de recursos similares a sistemas
especialistas, sistemas do tipo Sistemas de Apoio a Decisdao (SAD), com recursos mais
expressivos de simulagdo de cenarios e sistemas de suporte executivo (EIS — Executive

Information Systems).

A contribui¢do de TI para o estabelecimento de ligagdes com o mercado ¢ de nivel
médio; o fornecimento de informacgdes sobre cliente ¢ fornecedores como cadastro, historico
de transacodes detalhado entre outros, ¢ amplo. Contudo, o acesso aos dados por ligacdes

eletronicas ainda ndo estd em pratica, mas ha viabilidade técnica, afirma o dirigente.

Com base nos dados coletados, observa-se que a satisfacdo em relagdo a TI como um
todo ¢ considerada alta. A satisfacdo permeia a TI em relacdo aos servicos, a equipe, aos
produtos e ao seu apoio a eficiéncia operacional. Por outro lado, foi considerado médio o
nivel de contribuicdo da TI para elementos como apoio as ligagdes com o mercado e para o

aperfeicoamento de produtos e servigos.

Baseado nos resultados, tem-se um nivel de efetividade de TI médio.

6.2.5 Alinhamento entre Estratégias de Negocio e TI

A tabela 14 apresenta a performance dos elementos estudados com vistas a

identificar o alinhamento estratégico entre STROBE e STROIS do Grupo Vima.

Tabela 14 — Resultados dos Elementos do Alinhamento Estratégico — Grupo Vima

Conceito
Alinhamento
Elemento STROBE STROIS
Moderado
Agressividade Médio Médio Médio
Analise Alto Alto Alto
Defensividade Externa Alto Médio Médio
Defensividade Interna Alto Alto Alto
Perspectiva Futura Alto Alto Alto
Proatividade Alto Médio Médio
Aversao a Riscos Médio Médio Médio
Inovagdo Médio Médio Médio

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertagdo a partir das entrevistas e observagao direta.

Ao se analisarem os resultados contidos na tabela 14, observa-se que, em relacdo ao

construto referente ao alinhamento estratégico de TI, pode-se perceber que alguns elementos



120

tém um alinhamento mais acentuado do que outros. A andlise da companhia apresentou um
STROBE elevado, tendo um suporte compativel de TI; o mesmo ocorreu com os elementos
defensividade interna e perspectiva futura; a preocupacgdo da dire¢do da empresa em relacdo a
eficiéncia operacional e diminui¢do de custos estd refletida na ado¢@o no atual sistema, que
foi implantado no ltimo ano e tem como propdsito integrar as areas funcionais da empresa. O
sistema Sapiens, desenvolvido pela Sénior Sistemas, ¢ um sistema integrado de gestao
também chamado de Enterprise Resource Planning (ERP) e integra trés grandes areas da
empresa: comercial, financeiro e contabil. O detalhamento da abrangéncia destes modulos
pode ser visualizado no anexo 5. O elemento proatividade aparece como uma orientagdo

estratégica elevada e os sistemas ainda ndo ddo o suporte efetivo para este quesito.

Fica em evidéncia o foco atual da utilizacdo do sistema, que ¢ a eficiéncia dos
processos operacionais internos da organizagdo. A aversdo a riscos € a inovagdo apresentam

um nivel de alinhamento considerado médio.

Quanto a aversdo a riscos, observou-se uma forte tendéncia da organizacdo a ser
conservadora no momento atual e as informagdes fornecidas pelo sistema tendem a atender,

de forma mediana, os processos de avaliacao de riscos de negocios.

Com base nas premissas da avaliagdo match de Venkatraman (1989b), pode-se
considerar que a organizacdo apresenta um nivel de alinhamento médio, tendendo a alto. Na
maioria dos elementos ndo se observa um significativo “distanciamento” entre STROBE e
STROIS. Como foi definida nos aspectos metodologicos, a anélise do alinhamento estratégico
de TI dos casos em estudo baseia-se na orientacdo de Chan et al (1997), que utiliza a
abordagem moderada. Para o presente caso, o alinhamento entre as estratégias de negocio e a
TI utilizada pela organizacdo, com base no exposto acima, pode ser considerado de nivel

médio.

6.2.6 Consideracoes complementares do Caso 2

A estratégia de negocios atual foi estudada e estd definida no trabalho de conclusdao
de curso do MBA realizado pelo dirigente em 2003 e vém sendo feitas adaptagdes a realidade
atual da empresa. O dirigente afirmou que “hoje buscamos as informagdes cotidianamente e
vai fazendo de acordo com a necessidade nossa de atuagdo. Existe um plano feito nesse ano,

j& mensuramos o planejamento de metas para 2005 tanto para os postos (combustivel) como
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para o TRR, este ano foi mais elaborado, levantamos historicos do ano passado que ¢ a

participagcdo no mercado, onde chegamos e onde se pode chegar.”

Em relacdo as mudangas significativas da estratégia nos ultimos trés anos, o dirigente
afirma que “na verdade, neste ano tinhamos o objetivo de entrar com o processo para
distribuidora de combustiveis e infelizmente deixamos um pouco de lado essa situagdo para
fazer outros investimentos em outros segmentos, como a propriedade rural”. Em relagdo a
relevancia da TI para o sucesso do negocio, o dirigente salienta que a TI ¢ fundamental, mas
observa que “as pessoas precisam ter consciéncia de trazer as informacdes o mais rapido
possivel” e quanto ao volume de investimentos para estes recursos, destaca que “é de acordo
com a nossa necessidade”. As adequagdes da TI aos negocios da empresa vao sendo
implementadas. Exemplo disso ¢ a substitui¢ao gradativa do software APC, que automatiza os
pontos de comercializagdo por uma solucdo que esta sendo desenvolvida internamente e que
tem o propodsito de melhor se adequar as necessidades operacionais e informacionais da

empresa.

A formalidade dos planos de sistemas de informacdo ndo ocorre através de
documento especifico para tal finalidade. Contudo, sdo feitos registros de implementagdes e
de adocao de novas solugdes. Nao ha um comité especifico, mas a discussao sobre as solucdes
de TI ocorre a partir de reunides entre o gerente de TI, os chefes de setores e a diretoria. Ha
definicdes verbais seguidas de alguns registros das respectivas reunides. Em relagdo as
mudangas ocorridas nesta area nos ultimos trés anos, o gerente destacou que foram grandes.
Segundo ele, “partimos de um trabalho quase que artesanal, manual e fomos evoluindo
gradativamente para que todos os setores fossem atingidos pelo sistema de maneira integrada.
[...] com essa evolugdo, conseguimos integrar o setor contabil, comercial e financeiro”. O
sistema ERP Sapiens, implantado ha pouco mais de um ano, foi adquirido da Sénior Sistemas,
sendo somente customizado internamente. Porém, ha desenvolvimento interno para a area de
automacdo comercial dos postos. Atualmente, a empresa estd em fase de testes do seu novo
sistema de frente de posto, em um de seus pontos de venda. Na visdo do gerente de TI, a
dire¢do da empresa tem seu olhar voltado para a necessidade de investimentos em recursos de

TI, algo que, segundo ele, ndo se observa, de maneira geral, no mercado em que participam.
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6.3 ANALISE DO CASO NAVIMIX SUPLEMENTOS MINERAIS E RACOES

6.3.1 Resultados dos elementos — Estratégia de Negocio executada

Os resultados referentes as orientagdes estratégicas de negocio da Navimix, obtidos
através de entrevista com o seu dirigente, sdo apresentados na tabela 15. Seus construtos

podem ser consultados na tabela 1.

Tabela 15 — Resultado dos Elementos — Estratégia de Negocio Executada (STROBE) —
Navimix

Conceito
Alto Médio Baixo

Elemento

Agressividade da Companhia

Analise da Companhia

Defensividade externa da Companhia

Defensividade interna da Companhia

Perspectiva futura da Companhia

Proatividade da Companhia

Aversao a riscos da Companhia

PP PR DR[| R < 4

Inovacdo da Companhia

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertagdo a partir das entrevistas ¢ observagdo direta.

De maneira geral, observa-se que todos os elementos ligados a este construto se
apresentaram em niveis elevados. A agressividade ndo se apresenta pautada em sacrificio de
prego, mas, sim, através da darea técnica. O dirigente pesquisado observa que “ela tem uma
agressividade muito forte na area técnica e de qualidade”. E complementa que, “tecnicamente
ela ¢ uma empresa muito agressiva, langando muitos produtos novos e ja com padrao de
qualidade estabelecido, o que possibilita que seja reconhecida no mercado como uma empresa
de qualidade”. Ao desenvolver uma analise, hd uma confianga nos niimeros nas tomadas de
decisdo; a defensiva externa fica destacada a partir da criagdo de aliangas mercadoldgicas
fortalecidas; os principais clientes sao encarados como parceiros e os fornecedores, em fungao
do sistema de qualidade, convivem com um nivel de comprometimento maior. O dirigente
salienta que “toda e qualquer empresa que queira vir a ser fornecedor ela tem que ser

qualificada”.
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A defensividade interna ¢ destacada. Um dos elementos de destaque da organizagdo ¢
a busca por eficiéncia e reducao de custos e isso acontece, segundo o dirigente, “sempre em
cima de indicadores de desempenho”. A perspectiva futura apresentou um nivel considerado
alto, tendo em vista a perspectiva e projecdo futura da empresa; a proatividade da companhia
¢ elevada, pois tem tomado a dianteira na introducao de novos produtos. O dirigente salienta
que “na minha opinido ela ¢ a primeira, se virmos as principais, no desenvolvimento de novos
produtos”; a aversdo a riscos apresentou um nivel elevado, apesar de ter sido mais
conservadora no ultimo ano, segundo seu dirigente: “na média, ela arriscou mais nos ultimos

anos”, se comparada aos seus concorrentes.

Quanto a inovagao da companhia, este elemento ¢ uma das caracteristicas da empresa
e esta entre os primeiros na ado¢ao de inovagdes. Na visao do dirigente, “a empresa esta num

ambiente de concorréncia comercial muito grande, e isso leva a ter bastante criatividade]...]”.

A organizacdo em estudo participa de mercados com competitividade acentuada.
Suas orientacdes estratégicas tém demonstrado a preocupacdo em manter a empresa
competitiva e voltada a assegurar sua fatia de participagcdo no mercado. Diante dos elementos
abordados pelo instrumento STROBE, a empresa apresenta orientagdes estratégicas de nivel
alto e enfatiza os planos estratégicos como um dos requisitos para manté-la atuante diante de
seus concorrentes. Algo que merece destaque ¢ a certificagio ISO 9001:2000 que a
organizagdo detém. Efetivar a gestdo da qualidade foi uma das a¢des da empresa para reforcar

sua atuacao mercadologica. Observa-se um alto nivel de STROBE.

6.3.2 Desempenho do negdcio

Os resultados sobre o desempenho do negocio sdo relatados na tabela 16. Cabe
ressaltar que se trata de definicdes a partir da percepcao do entrevistado. Os comentarios

sobre os elementos deste construto podem ser observados na tabela 2.

Tabela 16 — Resultado dos Elementos — Desempenho do Negdcio — Navimix

Elemento Conceito
Alto Médio Baixo
Crescimento no Mercado X
Desempenho Financeiro X
Inovagdo de produtos e servicos X
Reputacdo da Companhia X

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertagdo a partir das entrevistas ¢ observagdo direta.
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Segundo o dirigente pesquisado, o desempenho do negocio esta dentro do esperado.
Segundo ele, “o que a empresa esta crescendo hoje esta dentro de algo planejado”. Os indices
de crescimento de receita e lucratividade estdo dentro do esperado e sdo satisfatorios, se

comparados aos dos concorrentes.

Quanto a inovacdo ligada ao lancamento de produtos, a empresa se sobressai em
relacdo aos principais concorrentes ¢ goza de uma reputacao acima da média do mercado em

que atua.

O foco da empresa esta em ser competitiva, crescer ou, a0 menos, manter sua posicao
de mercado e auferir resultados financeiro satisfatorios. Suas orientagdes estratégicas parecem
estar contribuindo para tal performance. O desempenho do negocio pode ser considerado de

nivel alto.

6.3.3 Resultados dos elementos — Estratégia de TI realizada

Os resultados obtidos através da entrevista com o representante da empresa que falou
sobre os sistemas podem ser visualizados na tabela 17. A descri¢do dos elementos pode ser

verificada na tabela 4.

Tabela 17 — Resultado dos Elementos — Estratégia de TI Realizada (STROIS) — Navimix

Conceito
Alto Médio Baixo

Elemento

Suporte de TI para a agressividade da Companhia

Suporte de TI para a andlise da Companhia

Suporte de TI para a defensividade interna da
Companhia

Suporte de TI para a defensividade externa da
Companhia

Suporte de TI para a perspectiva futura da Companhia

Suporte de TI para a proatividade da Companhia

Suporte de TI para a aversdo a riscos da Companhia

ol Eal Ea o B B e e

Suporte de TI para a inovacdo da Companhia

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertagdo a partir das entrevistas e observagao direta.

Considerando-se os resultados apresentados pela tabela 17, as solucdes adotadas de
TI apresentam-se compativeis com as necessidades informacionais da organizacdo nas suas

diferentes esferas. O suporte de TI para a agressividade da companhia foi considerado alto.
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Da forma como se apresenta, tem contribuido na realizacao de ac¢des agressivas no mercado
em que a empresa atua; o suporte oferecido pela TI para os processos analiticos da
organizagdo pode ser considerado de nivel alto, pois para o gerente de TI, “o sistema vem
contribuindo para se fazer analises detalhadas com informagdes precisas através de relatorios

gerenciais”.

No que tange a defensividade interna da empresa, o suporte da TI € de nivel alto. O
dirigente observa que “hoje o sistema foi o meio que direcionou para um outro caminho a
empresa. Tinhamos umas situacdes diversas de ndo padroniza¢do de processos e o sistema
entrou, agora, de certa forma, obrigando que esses processos sejam criados ou estabelecidos.
Entdo, ele serviu como meio intermediario entre os departamentos ou unidades da empresa

Navimix; ele veio para unificar e estabelecer os processos”.

O suporte de TI para a defensividade externa pode ser considerado alto; os sistemas
contribuem para fortalecer os lagos comerciais da empresa. Para o gerente de TI, um exemplo
disso ocorre no momento do contato com o cliente: “com o sistema posso verificar os hébitos
de compras; posso fazer os mesmos prazos que costuma comprar; posso agradar o cliente,

conforme vem sendo atendido”.

O suporte da TI para a perspectiva futura da organizagdo foi considerado alto. Ele
oferece recursos de previsdo e antecipagdo; quanto ao suporte de TI para a proatividade, as
informagdes disponibilizadas pelo sistema podem contribuir para isso. Segundo o dirigente,
“o sistema permite receber numeros do marketing para serem analisados e, mediante essa
analise, posso determinar necessidades, podendo, assim, lancar novos produtos, agarrar

oportunidades momentaneas ou permanentes”’.

Para a aversao a riscos, o suporte oferecido pela TI pode ser considerado alto. O
dirigente ¢ enfatico ao afirmar que “hoje o sistema permite ter um fluxo de caixa ¢ um
controle bancario que me ddo informagdes precisas para que possa tomar decisdes com
relacdo a viabilidade da empresa. O sistema também permite ter um controle especifico do
custo da industria onde concateno os dois e posso viabilizar uma produ¢ao a mais, um
aumento na produtividade, algum lancamento de produto novo também, algum gasto mais e
excessivo. Em resumo, ele pode fornecer as informagdes para que alguém tome a decisdo”.
Outro ponto a ser destacado ¢ a utilizagdo do MS Project, aplicativo que permite descrever,

agendar e monitorar as etapas de um novo projeto.
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O suporte disponibilizado pela TI para a inovagao da organizagao ¢ alto, a utilizagao
de tecnologias de ponta como VPN e Terminal Server através da Internet, sdo exemplos de
solucdes de ponta para o acesso remoto ao sistema. Outro fator a ser destacado neste
elemento, ¢ que as inovagoes trazidas pelo novo sistema, no que diz respeito aos controles,
tém estimulado a criagdes de outros controles por parte dos usudrios. O dirigente observa que
“o sistema veio trazer um sistema mais rigido e esses controles hoje ja estdo sendo utilizados
pelos funcionarios e os funciondrios estdo trazendo a solicitagdo de novos controles e

adequagdo de melhorias em controles que existem a partir de agora”.

Com base no exposto anteriormente, evidencia-se um suporte de TI para as
orientacdes estratégicas da empresa que pode ser considerado de nivel alto. A visdo que a
empresa estd tendo em relacao a TI e os investimentos para esta area permitem destacar que
estes recursos estdo sendo considerados, no minimo, com a mesma importancia que os demais
recursos organizacionais. A demanda informacional da organiza¢do tem dado um lugar de

destaque para a TI.

6.3.4 Efetividade de T1

Os resultados dos elementos do construto efetividade de TI sdo apresentados na

tabela 18. A descri¢do dos elementos pode ser visualizada na tabela 3.

Tabela 18 — Resultados dos Elementos — Efetividade de TI — Navimix

Elemento Conceito
Alto Médio Baixo
Satisfacdo com os servigos e a equipe de TI X
Satisfacdo com os produtos de TI X
Satisfagdo com o conhecimento e envolvimento do X
usuario final
Contribuicdo de TI para a eficiéncia operacional X
Contribuicdo de TI para a efetividade gerencial X
Contribuicao de TI para o estabelecimento de ligacdes X
com o mercado
Contribuicao de TI para a criagdo e aperfeigoamento X
de produtos e servigos

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertagdo a partir das entrevistas ¢ observagdo direta.

A analise global da efetividade de TI, a partir dos quesitos satisfacdo do usudrio e
impacto organizacional, segundo os resultados da pesquisa, foi positiva. O relacionamento

entre usuarios e a equipe de TI ¢é satisfatorio e o resultado desta interagdo é sentido no retorno
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dos processos desenvolvidos. O envolvimento do usuario ¢ constante e isso tem permitido
avangar mais rapidamente nos processos de customizagcdo dos modulos. Ao ser questionado
sobre a confiabilidade das informagdes, o dirigente afirmou que “hoje a confiabilidade das
informagdes ¢ total porque utilizamos o gerenciador de banco de dados para cuidar da

integridade das informagdes [...]".

A contribuicao de TI para a efetividade gerencial foi considerada de nivel médio. O
sistema fornece relatorios gerenciais. Contudo, ainda nao dispdem de recursos de sistemas de
suporte gerencial como os sistemas de apoio a decisdo (SAD). Tais recursos permitem fazer
analises com complexos recursos estatisticos e simulagdes mais abrangentes de cenarios.
Outro recurso a ser mencionado ¢ aplicacdo de suporte executivo ou executive information
systems, sistemas voltados a alta dire¢do. Segundo o dirigente, tais recursos tendem a fazer

parte da segunda etapa de desenvolvimento do atual sistema.

A contribuicdo dos SlIs para o relacionamento com clientes e representantes foi
considerada de nivel alto. O SI potencializa o processo comercial. Segundo o dirigente, “o
principal ponto seria a centralizagcdo das informagdes, como, por exemplo, cadastro do cliente.
Tanto faz ele comprar em Roraima ou comprar em Campo Grande, o cadastro vai ser unico”.
Salienta, também, que o SI dispde de uma tela que apresenta um historico detalhado das
operacdes com cada cliente, contribuindo com a eficacia daquele contato. Para isso, a empresa
precisou também aperfeigoar os recursos e utilizacdo das redes de telecomunicagdes. A partir

dos resultados observados neste elemento, define-se o nivel da efetividade de TI como alto.

6.3.5 Alinhamento entre Estratégias de Negocio e TI

A tabela 19 confronta os resultados de STROBE e STROIS obtidos no caso Navimix

e apresenta o alinhamento destes contructos.
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Tabela 19 — Resultados dos Elementos do Alinhamento Estratégico — Navimix

Conceito
Elemento STROBE STROIS Alinhamento
Moderado
Agressividade Alto Alto Alto
Analise Alto Alto Alto
Defensividade Externa Alto Alto Alto
Defensividade Interna Alto Alto Alto
Perspectiva Futura Alto Alto Alto
Proatividade Alto Alto Alto
Aversio a Riscos Alto Alto Alto
Inovagdo Alto Alto Alto

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertagdo a partir das entrevistas ¢ observagdo direta.

Ao se observar os resultados de STROBE e STROIS demonstrados na tabela 19,
percebe-se um grau significativo de sinergia entre os mesmos, nao apresentando disparidades
significativas. Para Chan (1992), altos valores STROBE e STROIS tendem a estar associados
com desempenhos diferenciados da organizacdo. Novamente, retoma-se a dinamicidade e a
concorréncia enfrentada pela empresa, nos mercados em que atua. A organizagdo tem
procurado absorver recursos que possam contribuir com sua performance e torna-la adaptativa
as mudancas do ramo em que atua. Com base na andlise das evidéncias pesquisadas, pode-se

considerar o nivel de alinhamento estratégico de TI da empresa como alto.

6.3.6 Consideracoes complementares do Caso 3

Quanto a formalizacdo da estratégia de negocio, segundo o dirigente, a mesma tem
esta caracteristica e, no ultimo ano, ficou mais clara. A mudancga estratégica mais expressiva,
explica o dirigente, “¢ que nos decidimos no ultimo ano sermos conservadores em termos de
investimentos para a retomada no ano de 2006, mais agressivo”. A TI ¢ considerada de
relevancia estratégica para empresa. Tanto ¢ que houve um investimento maci¢o nesta area
quando da criacdo e recente implantagdo de um novo sistema, tendo como destaque a
integracdo das areas funcionais ¢ o modulo “industria” criado a partir das necessidades
informacionais e de processamento da produgdo. O dirigente considera que a estratégia de
negocio estd claramente definida, o mesmo ocorrendo com a estratégia de TI a nivel diretivo,
necessitando disseminar, de forma mais perene, a cultura informacional nos niveis
operacionais da empresa. A expectativa € que isso venha a ocorrer num futuro proximo, uma

vez que a implantacdo do novo sistema a nivel administrativo ocorreu em janeiro de 2005.
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Atualmente, o planejamento da utilizagdo de recursos da TI ocorre a partir das
reunides semestrais de analise de indicadores com as geréncias. Segundo o dirigente, “nessas
reunides de geréncia definimos metas e outros processos para a TI, inclusive. Nao tem
tratamento a parte; junto nas reunides gerenciais sdo vistas reunides de unidade e de TI”.
Quanto a formalidade deste planejamento, das reunides sdo feitas atas que sdo assinadas e sdo

gerados documentos com metas, planejamentos e or¢amentos.

Em relacdo as mudangas ocorridas na TI da empresa nos ultimos trés anos, o
pesquisado salienta que foram enormes. Segundo ele, “hd trés anos atrds ndo tinhamos
informag¢des de moddulos interligados; tinhamos varios reprocessos, isso gerava uma venda,
tinha que pegar a nota, levar para o financeiro, o financeiro redigitar essa nota”. J na parte da
estrutura da empresa, o dirigente observa que “o sistema veio trazer a ferramenta basica, que €
tirar o retrabalho, criar um controle centralizado, criar confiabilidade nessas informagdes que
ndo sdo redigitadas e, no ambito geral, veio trazer beneficios para dentro da empresa. Com a
comunicagdo interna, deixaram de utilizar telefones, utilizar comunicadores internos,

seguranga de acesso as informagdes|...]”.

Ao fazer um historico da mudanca na area de TI com a implantagdo no novo SI, o
dirigente relata que “a ferramenta de gestdo vem sendo desenvolvida desde marco de 2004,
tendo a atuacdo no modulo de induastria a partir de julho, juntamente com ‘compras’ no
mesmo periodo e no més de janeiro foi feita a virada de sistema, hoje atuando no moédulo

industria, compras, vendas, marketing e financeiro”.

A visdo do dirigente em relacao a utilizacao da TI no meio empresarial ¢ como algo
fundamental. Considera a informatica um meio que serve como base para os demais
departamentos e ajuda na criagdo de processos e controles. Comentando sobre a empresa,
destaca que “ele (o novo sistema) fez uma mudanca drastica, trazendo a ferramenta basica nao

existente, trazendo controles onde antes eram impensaveis”.

Fica evidente que as solugdes de TI adotadas tém como foco dar suporte as
orientacdes estratégicas do negdcio da empresa. O nivel de customizacdo do sistema e o
modulo industrial criado exclusivamente para a empresa sao referéncias disso. Tal
procedimento, segundo os dirigentes pesquisados, estd ligado a demanda informacional da

empresa frente a0 mercado em que atua, que € muito inovativo e altamente competitivo.
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6.4 ANALISE GERAL DOS CASOS
As organizagdes estudadas apresentam caracteristicas inerentes ao seu ramo de
atuacdo e configuradas a partir de seu historico de condugao e desempenho.

O quadro 16 apresenta os elementos que compdem a caracterizagdo organizacional
dos casos estudados. Esta sintese do perfil de cada organizacdo visa aglutinar as informagdes

para contribuir com a andlise dos casos.

Quadro 16 — Diagnostico Geral das Variaveis Organizacionais dos Casos

Variavel Organizacional COPASUL Grupo Vima Navimix
Ramo de Atividade Compra, industrializa¢do Comercializagdo de Industrializacao e
(algodao) e Combustiveis e Comercializagdo de
comercializa¢ao de Lubrificantes Suplementos Minerais e
produtos agricolas Ragoes
Tempo de Atuacdo 26 anos 10 anos 18 anos
N° de Funcionarios 282 110 216
N° de Unidades de Negocio 9 10* 7
Faturamento médio em RS 138 milhoes 35,4 milhoes 35 milhGes
(Gltimos 3 anos)
Crescimento % faturamento 169,9 71,4 26,5
(Gltimos 3 anos)
Abrangéncia Mercadologica Nacional Local e Regional Nacional e Exportacdo
Posicido em  Relagdo a| Nao detém lideranga. Para | Lider local e regional 4* a nivel nacional e
Concorréncia o segmento, ¢ considerada lider no centro-oeste
pequena.

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertagdo a partir das entrevistas ¢ observagdo direta.

Deve-se deixar claro que o quadro acima nao tem como proposito fazer comparativos
entre as empresas, dado que atuam em ramos distintos e apresentam caracteristicas
organizacionais e mercadologicas proprias. O principal ponto que estas organizacdes té em

comum ¢ o fato de fazerem parte do mesmo p6lo de Navirai-MS.

Outros pontos em comum podem ser observados: as empresas t€ém dez anos ou mais
de atuagdo. Nao se tratando de empresas iniciantes e tendo tracos organizacionais definidos;
sdo empresas de porte grande; apresentaram crescimento econdmico e financeiro nos ultimos
trés anos, inclusive com ampliagdes fisicas de instalagdes, criacio de novos negocios e
crescimento mercadologico; utilizam sistemas integrados ou ERP, o que permite interligar
todas ou as principais atividades de suas cadeias de valor. Percebeu-se que tais sistemas
tendem a promover reestruturacdo nos processos, padronizar os procedimentos e foram

citados como colaboradores na busca da eficacia operacional; quanto a lideranga de mercado,
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duas delas (casos 2 e 3) detém a lideranca a nivel local e regional, considerando-se também
que o caso 3 ocupa a quarta posicao a nivel nacional. O caso 1 ndo se encontra em posi¢ao de
lideranca em seu mercado, tendo em vista que neste segmento ha cooperativas maiores que
atuam no pais, tendo estas participagdo mais acentuada. Contudo, seu desempenho
principalmente em rentabilidade, segundo seu dirigente, encontra-se em patamares elevados

se comparado ao segmento.

O quadro 17 demonstra um resumo geral em relacio a STROBE, STROIS,
desempenho do negocio, efetividade de TI e alinhamento estratégico de TI. Este quadro

apresenta, ainda, algumas peculiaridades sobre a utilizagdo de TI pelos casos em estudo.

Quadro 17 — Resumo Geral de STROBE e STROIS dos casos estudados

Variavel Organizacional COPASUL Grupo Vima Navimix
Estratégia de Negocio Médio Médio Alio
Executada
Desempenho do Negocio Alto Médio Alto
Estratégia de TI Realizada Médio Médio Alto
Efetividade de TI Médio Médio Alto
Ahnhan;epto entre Estratégias Médio Médio Alto
de Negdcio e TI
Plano Estratégico de Negdcio Formalizado Formalizado Formalizado
Plano Estratégico de TI Nao formalizado N3o formalizado Formalizado
SI em uso COOPERATE (Sistema Sistema ERP - Sapiens W-Erppresa (Sistema

integrado) integrado)
Coordenagdo de TI Gerente Financeiro Gerente de TI Gerente de TI

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertagdo a partir das entrevistas ¢ observagdo direta.

O nivel de alinhamento estratégico de TI nao se apresenta de forma similar. Contudo,
todas se caracterizam por absorver um volume expressivo de recursos de TI. Percebe-se um
nivel de alinhamento mais elevado no caso 3 que participa de um segmento de alta
competitividade em nivel nacional, exigindo, segundo seu dirigente, um volume
informacional maior. O caso 2 atua num segmento em que seu produto, o combustivel, ndo
oferece grandes possibilidades de inovacdo, a agregacdo de valor pode ocorrer a partir da
qualidade no atendimento e nos servigos. O caso 1 tem em commodities como o soja, o milho
e o algoddo, a base de seu faturamento. Estes mercados sdo influenciados por grandes

corporagdes transnacionais e pela demanda do mercado mundial.
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7 CONCLUSAO

O estudo procurou, ao longo de seu desenvolvimento, obter subsidios que pudessem
contribuir para entender o fendmeno em torno do problema de pesquisa proposto. A partir de
um estudo de casos multiplos, foram juntadas informag¢des que puderam, a nivel empirico,
testar teorias propostas sobre alinhamento das estratégias de negécio e de TI. Para a coleta de
dados foram utilizados instrumentos desenvolvidos a partir dos instrumentos de mensuragao
desenvolvidos e testados por Chan (1992). Os respectivos instrumentos, baseados nas
percepgdes dos respondentes, permitiram estudar e identificar o nivel de alinhamento entre as
estratégias de negocio e de TI. Paralelo a isso, foi possivel identificar as orientacdes
estratégicas de negocio executadas, as estratégias de TI realizadas, o desempenho do negdcio
e a efetividade de TI. De forma complementar, desenvolveu-se um estudo para relacionar os

recursos da TI utilizados nas atividades da cadeia de valor dos casos em estudo.

O objetivo geral da dissertagdo ¢ identificar a ocorréncia de alinhamento entre as
orientagdes estratégicas de negocio e de TI e suas repercussdes frente ao desempenho de
empresas do polo de Navirai-MS. Este objetivo foi alcancado uma vez que foi possivel
analisar e verificar a perfomance deste elemento (o alinhamento) nos casos estudados e
também, porque os objetivos especificos foram atingidos. Observa-se que os procedimentos

metodologicos mostraram-se adequados para os fins.

Para responder ao objetivo geral, pode-se perceber que as empresas estudadas
utilizam um volume significativo de recursos de TI. Contudo, a pesquisa permitiu identificar
que nem todo este aparato tecnologico d4 um suporte satisfatorio as estratégias de negdcio
executadas das empresas. As orientacdes estratégicas defensividade externa e proatividade sao
as que apresentam suporte de TI insuficiente ou ausente nas empresas com niveis mais baixos
de alinhamento estratégico de TI. O nivel de alinhamento entre as estratégias de negocio e de
TI identificado nas organizagdes estudadas apresentou-se como médio nos casos 1 e 2 e alto
no caso 3. O desempenho do negbcio observado nos casos foi alto, médio e alto,
respectivamente. Chan (1992) observa que a combina¢do de niveis elevados de STROBE e
STROIS esta associada com desempenho organizacional de pico. O caso 1 ndo se enquadrou
na afirmag¢do de Chan. Acredita-se que este desempenho superior, se comparado ao seu nivel
de alinhamento estratégico de TI, seja fruto da fase excepcional de valoriza¢do dos produtos,

vivida pelo setor nos anos de 2002, 2003 e 2004.
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Para atender ao primeiro objetivo especifico, o que propunha identificar as
orientagdes estratégicas de negdcio e suas implicagdes, identificou-se que as orientagdes que
apresentaram niveis altos, considerando-se todos os casos estudados, foram: andlise da
companhia, defensividade externa, defensividade interna e perspectiva futura. Para Chan
(1992), a agressividade da companhia, a defensividade externa e interna, e a inovagdo sao
consideradas mais influentes na determinagdo das orientagdes estratégicas globais do negdcio.
As orientagdes identificadas por Chan como relevantes para o escopo estratégico das
organizagdes € que aparecem em niveis mais baixos nesta pesquisa foram identificadas no
caso 1 e caso 2. Em relacdo a agressividade, em nenhum dos casos ha notavel sacrificio dos
precos ou fluxo de caixa ou, ainda, diminui¢do de lucratividade com vistas a manter ou
alavancar sua posi¢do de mercado. Em relacdo a inovagdo, o foco nestes casos concentra-se
na eficiéncia operacional e no que tange a adocao de novidades estdo entre os primeiros, nao

sdo os primeiros a adotar inovagoes.

Os efeitos destes dois elementos: agressividade da companhia e inovagdo, segundo
Chan et al (1997, p. 128) sdo, respectivamente, “tentar dominar o mercado, mesmo que para
isso tenha que sacrificar precos e cach flow” e “criatividade e experimentagdo sdo forcas”.
Estima-se que a importancia menor dada a estas duas orientagdes tem a ver com oS
respectivos mercados onde os casos 1 e 2 atuam. No primeiro caso, a dependéncia de agdes
das grandes corporacgdes do setor e do comportamento do mercado global. No caso 2, estaria
ligado a posi¢cdo de mercado que ocupa, tem lideranga isolada detendo cingiienta por cento de

seu mercado.

Em resposta ao segundo objetivo especifico, o de analisar o planejamento de TI, a
orientacdo estratégica adotada e sua efetividade, destaca-se que, com base no modelo
conceitual de Chan et al (1997), as estratégicas de TI realizadas foram testadas e obteve-se
STROIS de nivel médio para os caso 1 e 2, e nivel alto para o caso 3. As estratégias de TI
realizadas que apresentaram nivel alto na totalidade dos casos foram: a anélise da companbhia,
defensividade interna e perspectiva futura. O suporte de SI para a agressividade e para a
perspectiva futura sdo mais importantes (CHAN, 1992). Para esta autora (1992, p. 204), “nas
companhias estudadas, as estratégias de SI podem ser distinguidas mais claramente pelas
diferencas em niveis de suporte de SI para agdo e planejamento, que por diferencas em nivel

de suporte de SI para a analise”.
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A pesquisa de Chan (1992) enfatiza a importancia do suporte de TI voltado as acdes
mercadoldgicas e perspectiva futura da empresa. Nos casos 1 e 2, apenas uma dessas énfases
foi evidéncia: a perspectiva futura. O outro elemento de suporte de TI que apresentou nivel

alto concentra-se na eficiéncia operacional das organizagdes.

Em relacdo as estratégias de TI realizadas que apresentaram niveis mais baixos nos
casos 1 e 2, observaram-se, na analise global, niveis similares de STROBE. Fernandes Filho
(2003, p. 72), com base em Chan (2003), observa que “valores médios de STROBE e de
STROIS indicam um desempenho médio da organizagdo”. Este resultado seria considerado
melhor do que se ndo houvesse combinagdo entre STROBE e STROIS. Na abordagem de sua
pesquisa, Chan (1992) observa que os resultados da combinagdo de baixos valores de
STROBE com altos valores de STROIS e altos valores de STROBE e baixos valores de
STROIS sao equivalentes. Para este autor, no primeiro caso ter-se-ia um suporte demasiado
de TI para uma estratégia menos importante, ao passo que, no segundo, o suporte de TI seria
insuficiente para uma orientacdo estratégica forte. Contudo, ressalta que o ideal seria niveis

altos de STROBE e niveis altos de STROIS.

A efetividade de TI identificada apresentou nivel médio para os casos 1 e 2 e nivel
alto para o caso 3. Reflexo do nivel de STROIS (CHAN et al, 1997), os elementos da
efetividade de TI com nivel mais baixo, comuns aos casos 1 e 2, sdo: contribuicdo de TI para
a efetividade gerencial, contribui¢do de TI para o estabelecimento de ligagdes com o mercado
e contribuicdo de TI para a criagdo e aperfeicoamento de produtos e servigos. Com suporte
incipiente ou nulo de TI para as orientagdes voltadas para o mercado e para a criagdo e
aperfeicoamento de produtos ou servigos observados na pesquisa, ja eram esperados niveis de
efetividade de TI mais baixos para estes elementos. Por outro lado, o caso 3 que apresenta

nivel alto de alinhamento; apresenta, também, niveis altos de efetividade de TI.

Os planos de TI, de um modo geral, ndo se encontram formalizados. As defini¢des
ligadas a prospeccao do uso e implementagdo de SIs ocorrem de forma variada, podendo ser
informalmente verbalizadas em reunides com as chefias e diretores, em reunides de avaliagao
de indicadores, etc. Sdo poucas as evidéncias da existéncia de comités gestores para

planejamento e avaliagdao de TI, como propde Brodbeck e Hoppen (2000).

Respondendo ao terceiro objetivo, ou seja, descrever os recursos da TT utilizados nas
atividades de valor das empresas em estudo, percebeu-se uma convergéncia em utilizar

sistemas integrados ou ERP. Efeitos como padronizagdao de processos, qualidade dos dados
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inseridos no sistema e reducao de redundancia na digitagdo sdo impactos almejados de forma
unanime. Outro ponto em comum no que tange a utilizagdo dos recursos de TI ¢ a utilizagao
de redes de telecomunicacdes para a transmissdo de dados. Estas empresas estdo se valendo
dos recursos disponiveis de telecomunicagdes para interligarem suas unidades operacionais e
compartilharem suas bases de dados. A Internet também estd sendo usada como plataforma
tecnologica para comunicagdo, permitindo a utilizagdo de redes como a VPN. Aplicativos de
comunicagdo também sdo utilizados de forma macica, como ¢ o caso do MSN Messenger,
Skiper e o proprio e-mail. Estes recursos de comunicacao e transmissdo de dados contribuem
para agilizar os processos operacionais, reduzir custos e reforcar o relacionamento com

clientes, distribuidores e fornecedores.

De modo geral, observou-se que os recursos de TI concentram-se nos processos e
controles internos. A busca da eficiéncia operacional voltada para dentro da organizagdo
direciona a utilizagdo e alocagdo dos recursos da TI nas empresas estudadas. Isso contribui
para confirmar os resultados da analise das estratégias de TI realizadas e sua efetividade que

apontaram para este fato.

Estes resultados refor¢am a validade e importancia dos instrumentos utilizados para
estudos desta natureza. Apesar das diferentes areas de atuagdo, os instrumentos utilizados
conseguiram analisar a “personalidade” de cada organizacdo, através de suas orientagdes
estratégicas. Foi possivel também, com base na perspectiva de Chan (1992), identificar o

nivel de alinhamento entre as estratégias de negdcio e de TI.

Diante dos resultados obtidos e da importancia que se atribui para estudos nesta area,

apresentam-se algumas sugestdes para futuras pesquisas:

a) Desenvolver pesquisas em empresas do mesmo ramo e de outras regides para fazer

comparativos;

b) Aplicar os instrumentos originais, de cunho quantitativo, nos mesmos casos para

verificar se os resultados se repetem;

¢) Analisar a relevancia de desenvolver estudos sobre a relagao entre o alinhamento

das estratégias de negdcio e de TI com os Sls utilizados.

As empresas deste polo t€ém buscado, inevitavelmente, responder as mudangas do

ambiente em que convivem e tal processo tem levado a reavaliarem suas estratégicas de
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negdcio. A absorcao de recursos de T1 de forma planejada e alinhada tende a contribuir para a
obten¢ao de melhor desempenho, aumento de competitividade e otimizacao de seus processos

operacionais.

Os casos pesquisados apresentaram significativo alinhamento entre as estratégias de
negocio e de TI e apresentaram, também, desempenho de negdcio e efetividade de TI
favoraveis. Contudo, cabe destacar que os resultados destes trés casos ndo permitem

generalizacdes.

E relevante que as organizacdes estudadas reforcem a atencdo em relagdo as suas
orientacdes estratégicas de negdcio e, principalmente, que tornem pratica habitual o
desenvolvimento dos planos que determinam as orientacdes estratégicas de TI que devem dar

suporte as orientacdes do negocio.

Recomenda-se aos casos estudados que apresentaram alinhamento mais baixo, que
ponderem a relevancia do suporte de TI para os elementos ndo alinhados e direcionem
esforcos para que haja sintonia entre estas estratégias de negocio realizadas com os recursos

de SI que lhe dao suporte.

Ao finalizar, destaca-se a relevancia do presente estudo para a discussdo tedrica e
empirica do tema. No campo teorico, acredita-se que uma das contribuicdes estd em
desenvolver a dissertagdio em uma 4area carente de estudos ou com poucos estudos
desenvolvidos até entdo. A énfase nos consensos e divergéncias identificados durante o
desenvolvimento conduziu a um enriquecimento dos conteudos em torno desta area de
pesquisa. No ambito organizacional, a contribui¢do estd nos instrumentos elaborados para
analisar o alinhamento entre as estratégicas de negécio e de TI, respeitando a estrutura
original dos instrumentos STROBE e STROIS, os quais foram testados e validados por Chan
(1992). Os instrumentos que emergiram a partir deste estudo representam uma opg¢ao para
analise do uso e alocacdo dos recursos da TI, fornecendo subsidio para o planejamento e
utilizagdo destes recursos. Em termos praticos, foi possivel tecer um diagnostico das
orientacdes estratégicas e de TI dos casos estudados, identificando potencialidades e
limitagdes, o que a nivel gerencial, pode contribuir para reavaliagdo e novos direcionamentos
nestas areas. Espera-se ter contribuido para o aprofundamento do tema e a despertar interesse

para novas pesquisas.
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ANEXO A - QUESTIONARIO DE CHAN (1992) TRADUZIDO E ADAPTADO POR
FERNANDES FILHO (2003) - INSTRUMENTO DE PESQUISA

QUESTIONARIO A — ESTRATEGIA DE NEGOCIO EXECUTADA

A-I. As afirmagdes a seguir ajudam-nos a compreender a orientagdo estratégica da sua
organizagdo. Por favor, assinale o nimero que, no seu entender, melhor represente o grau de
adequacgdo de cada uma das afirmag¢des a unidade de negocio especificada.

Na . Na i
Concordo a0 Discordo a0 S~el
concordo ou Niao
Plena- Plena-
mente nem mente s¢
discordo Aplica
1-Nos estamos quase sempre procurando novas
. L 5 4 3 2 1 0
oportunidades de negdcio
2-Procuramos consolidar nossa posi¢do no 5 4 3 ) | 0

mercado antes de buscar novos mercados

3-Geralmente nosso modo de operar (i.¢, nosso
modo de fazer negdcios) é mais arriscado que o 5 4 3 2 1 0
dos nossos concorrentes

4- Somos usualmente os primeiros a introduzir
varios produtos e/ou servigos no nosso 5 4 3 2 1 0
mercado

5- Sacrificamos a lucratividade de curto prazo

. C 5 4 3 2 1 0
para ganhar maior participacdo no mercado
6- Otimizamos a coordenagdo entre nossas
~ A 5 4 3 2 1 0
fung¢des, p.ex., finangas e académico
7- Freqilientemente reduzimos os pregos para 5 4 3 ) 1 0
aumentarmos nossa participacdo no mercado
8-Nossos critérios para dotagdes orgamentarias
5 4 3 2 1 0
geralmente refletem metas de curto prazo
9- Lutamos para estarmos entre as trés
primeiras organizagdes em cada um dos nossos 5 4 3 2 1 0
mercados
10- Realizamos pesquisas de longo prazo que
nos fornecem margem de competitividade no 5 4 3 2 1 0
futuro
11- Adotamos uma visdo bastante conservadora 5 4 3 ) 1 0

ao tomar decisdes importantes

12- Adotamos tecnologias completamente
diferentes, se necessario, para defender nossa 5 4 3 2 1 0
posi¢do no mercado

13-Desenvolvemos um forte relacionamento
com 0s nossos principais clientes

14-Desenvolvemos um forte relacionamento
com nossos fornecedores (p. ex. os que
fornecem servigos essenciais, materiais,
financiamentos)

15-Desenvolvemos um forte relacionamento
com nossos distribuidores (p. ex.agentes,
corretores, filiais proprias ou independentes e
atacadistas)

16-Necessitamos de uma grande quantidade de
informagoes factuais para a tomada de decisdo 5 4 3 2 1 0
diaria

17-Exercemos um forte poder de barganha em
relagdo aos nossos fornecedores (p. ex.
fornecedores de servigos essenciais, materiais,
financiamentos)
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17-Exercemos um forte poder de barganha em
relagdo aos nossos fornecedores (p. ex.
fornecedores de servicos essenciais, materiais,
financiamentos)

18-Quando enfrentamos decisdes importantes,
ndés tipicamente elaboramos uma analise
abrangente das situagdes encontradas

19-Temos feito significativas modificagcdes nas
tecnologias empregadas nas operagdes do
nosso negdcio

20-Nos regularmente estamos procurando
unidades de negocios para adquirir

21-Geralmente expandimos nossa capacidade
antes que nossos competidores

22- Eliminamos estrategicamente (por ex.,
desinvestindo) operagdes nos ultimos estagios
do seu ciclo de vida

A-II. Varias afirmagdes descrevendo diversas orientacdes estratégicas das organizagdes sao
apresentadas abaixo. Por favor, assinale o numero apropriado ao grau que vocé atribui a cada
afirmacgao de como ela se adequa as operagdes da unidade de negdcio especificada.

Concordo Nao Discordo Nao sel
concordo ou Nao
Plena- Plena-
nem se
mente discordo mente Aplica
1-Uma constante tentativa de estar a frente da 5 3 1 0
competicao
2-A aprovagdo de novos projetos ocorre etapa
por etapa ao invés de uma unica aprovagio 5 3 1 0
para o projeto como um todo
3-Forte preferéncia em estabelecer os pregos
. . 5 3 1 0
abaixo dos da concorréncia
4-Busca constante em melhorar a eficiéncia 5 3 1 0
operacional
5-Solugdes inovadoras e imaginativas para a
- e 5 3 1 0
maioria dos problemas do negécio
6-Operacdes do negocio geralmente usando
. 5 3 1 0
métodos testados e aprovados
7-Enfase em resultados de curto prazo 5 3 1 0
8-Forte tendéncia em apoiar apenas os projetos 5 3 1 0
com taxas de retorno que paregam garantidas
9-Posi¢ao no mercado buscada a custa de fluxo 5 3 1 0
de caixa
10-Consideravel poder de barganha em relacao 5 3 1 0
aos nossos clientes
11-Estar entre os primeiros na adogdo de 5 3 1 0
inovacdes
12-Maior énfase em pesquisas com retorno a
longo prazo do que em pesquisas com retorno a 5 3 1 0
curto prazo
13-Um fluxo de caixa saudavel ¢é mais
importante do que ganhos de participacdo de 5 3 1 0
mercado
14-E permitido aos gerentes errar, desta forma 5 3 1 0

eles podem aprender
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A-III. As afirmagdes a seguir ajudam-nos a compreender a orientagdo estratégica da sua
organizagdo. Por favor, assinale o numero apropriado ao grau que vocé atribui a cada
afirmacgao de como ela se adequa as operagdes da unidade de negdcio especificada.

Como uma unidade de negocio:

Concordo Ndo Discordo Nao sel
concordo ou Nao
Plena- Plena-
mente nem mente 5¢
discordo Aplica
I-Tendemos a atuar de forma agressiva no 5 4 3 2 1 0
mercado
2-Tendemos a evitar riscos 5 4 3 2 1 0
3-Tendemos a ser criativos e originais 5 4 3 2 1 0
4-Tendemos a ser altamente analiticos na nossa
S 5 4 3 2 1 0
tomada de decisdes
5-Tendemos a ser orientados para o futuro (isto
¢, mais focados no longo prazo do que no curto 5 4 3 2 1 0
prazo)
6- Estamos sempre procurando explorar novas
. . 5 4 3 2 1 0
oportunidades de negdcio
7-Dedicamos bastante atengdo para melhorar a 5 4 3 ) 1 0
eficiéncia da operacdo do nosso negocio
8-Colocamos bastante énfase na criacdo de 5 4 3 ) 1 0
relacionamentos com os principais clientes
9- Colocamos bastante énfase na criacdo de
relacionamentos com 0s principais
. 5 4 3 2 1 0
fornecedores (p. ex. fornecedores de servigos
essenciais, materiais, financiamentos)
10- Colocamos bastante énfase na criacdo de
relacionamentos com 0s principais
. . 5 4 3 2 1 0
distribuidores (p. ex. agentes, corretores, filiais
proprias ou independentes, atacadistas)

A-IV. As organizacdes utilizam varias técnicas administrativas, modelos analiticos e sistemas
administrativos adequados a sua realidade. Por favor, assinale o nimero apropriado com o
grau que vocé atribui a cada afirmacdo de como ela ¢ utilizada nas operagdes da unidade de
negdcio especificada. (Estes sistemas e servicos podem ser computadorizados ou nao,
administrados pelo Departamento de Sistemas de Informacao ou por algum outro setor em sua

organizagao).
Extensiva Freqiiente Ocasional Nao Sel
ou Nao
mente mente mente se
Utilizado Utilizado Utilizado .
Aplica
1-Sistemas de controle de custos 5 4 3 2 1 0
2—Prev1~sa0 de? .1nd1.cad0res—chave das 5 4 3 ) 1 0
operacdes organizacionais
3-Acompanhamento da evolugdo tecnoldgica
externa (p. ex. novos materiais disponivelis, 5 4 3 2 1 0
computadores)
4-Sistemas de 'controle de qualidade de 5 4 3 ) | 0
produtos ou servigos
5-Sistemas para planejamento estratégico de 5 4 3 ) | 0

negdcios
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6-Acompanhamento dos movimentos dos

principais competidores

7-Técnicas de gerenciamento de projetos (p.
ex. PERT/CPM, gréficos de Gantt)

8-Acompanhamento das tendéncias do
ambiente externo (p.ex., mercado)

9-Planejamento da forca de trabalho

10-Avalia¢des de desempenho

11-Estudos “se-entdo” de casos criticos

12-Analise do modo operacional atual (p. ex.
analise de cadeia de valor)

W || 9}

A (AR

W W[ W |W W

N (NN N

S | O|Io|Io| ©

13-Processos para periodicamente atualizar a
organizacdo (i. e., introduzindo novas formas
de realizar negocios)

A-V. As afirmagdes a seguir solicitam que vocé avalie a importancia da estratégia do negocio
e a estratégia da tecnologia de informacao para o sucesso da organizagdo. Por favor, assinale o
numero apropriado com o grau que vocé atribui a cada afirmacdo de como ela descreve a

unidade de negdcio especificada.

Quase Ocasional Rara- Ndo sel
ou Nao
Sempre mente mente se
verdadeiro verdadeiro verdadeiro .
Aplica
1-A tecnologia da informagdo ¢ critica para o 5 4 3 5 1 0
NOSSO SUCESSO
2-Em nosso ramo de atividade, as
organizacdes devem investir pesadamente
. . ~ . 5 4 3 2 1 0
em tecnologia de informacgdo se desejarem
ser competitivas
3-Nossos gerentes freqiientemente véem
oportunidades potenciais de negdcios criadas 5 4 3 2 1 0
pela evolugdo da tecnologia de informagio
4-Nossa estratégia de negdcios é claramente
. . 5 4 3 2 1 0
definida (p. ex., expressa sem ambigiiidades)
5-Nossa estratégia de tecnologia da
informagdo ¢ claramente definida (p. ex., 5 4 3 2 1 0

expressa sem ambigiiidades)
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QUESTIONARIO B — DESEMPENHO DO NEGOCIO

B-1. Por favor, assinale o numero apropriado ao grau de satisfacdo que vocé atribui a cada
afirmacdo em relacdo aos resultados da unidade de negdcio alcancados, em média, nos
ultimos trés anos. Responda da melhor forma possivel. Nao hesite em contatar outras pessoas
dentro da unidade de negocio para colher informagdes, se necessario.

Plena- Nem Muito Nao s~e1

satisfeito, . ou Nio
m'entft nem Insafus- s

S insatisfeito Feito Aplica
1-Participagdo no mercado 5 4 3 2 1 0
2-Fluxo de caixa 5 4 3 2 1 0
3-Taxa de crescimento das receitas 5 4 3 2 1 0
4-Superavit 5 4 3 2 1 0
5-Retorno sobre faturamento 5 4 3 2 1 0
6-Retorno sobre o investimento 5 4 3 2 1 0
7-Criagdo de novos produtos ¢ servigos 5 4 3 2 1 0

B-II Para cada uma das metas que se seguem, indique o nimero que vocé estima ser o mais
apropriado, em média, ao grau de importancia da meta para a unidade de negdcio.

Mediana- Naio sei
Extrema- Pouco ~
mente ou Nao
mente . Importan

importante important te 5¢

e Aplica
1-Participacdo no mercado 5 4 3 2 1 0
2-Fluxo de caixa 5 4 3 2 1 0
3-Taxa de crescimento de receitas 5 4 3 2 1 0
4-Superavit 5 4 3 2 1 0
5-Retorno sobre faturamento 5 4 3 2 1 0
6-Retorno sobre o investimento 5 4 3 2 1 0
7-Criacdo de novos produtos e servigos 5 4 3 2 1 0

B-III. Para cada uma das proximas afirmagoes, indique o nimero que vocé estima ser o mais
apropriado para a posicdo da unidade de negodcio, relativa aos seus principais concorrentes
(por exemplo, os trés primeiros), em média, nos trés Ultimos anos. Nao hesite em contatar
outras pessoas dentro da unidade de negdcio para colher informagdes, se necessario.

Muito o Muito .
melhor mesmo pior que Nao sei
ou Nao
que a que a a se
concor- concor- concor- .
A . n Aplica
réncia réncia réncia
1-Crescimento das receitas 5 4 3 2 1 0
2-Liquidez financeira 5 4 3 2 1 0
3-Desenvolvimentos  tecnoldgicos e/ou 5 4 3 > 1 0
outras inovagdes na operagdo dos negdcios
4-Qualidade dos produtos e servigos 5 4 3 2 1 0
5-Incremento da participa¢do no mercado 5 4 3 2 1 0
6-Superavit 5 4 3 2 1 0
7-Retorno sobre o investimento 5 4 3 2 1 0
8-Freqiliéncia dfe introdu¢do de novos 5 4 3 > 1 0
produtos ou servigos
9-Reputagdo entre os principais segmentos
: 5 4 3 1
de clientes
10-Desempenho geral 5 4 3 2 1 0




QUESTIONARIO C — EFETIVIDADE DE TI

C-I. As questdes a seguir tentam definir seu grau de satisfagdo com o suporte do sistema de
informagdes (tanto centralizado como descentralizado) fornecido para a unidade de negbcio
especificada. Para cada afirmacdo, assinale o numero correspondente ao seu grau de
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satisfacao.
Plena- Nem Muito Nao sel
satisfeito, . ou Nio
mente nem Insatis- s
Satisfeito insatisfeito Feito Aplica
1-Relacionamento com o pessoal que fornece
. . ~ 5 3 1 0
suporte de tecnologia da informagao
2- Procedimentos para realizar mudangas em 5 3 1 0
sistemas ja existentes
3-Relevancia das informagdes fornecidas 5 3 1 0
4-Confiabilidade (por ex. fidedignidade) das
. ~ . 5 3 1 0
informagdes fornecidas
5-Grau de treinamento recebido pelos usuarios
. . ~ 5 3 1 0
dos sistemas de informagao
6-Compreensdo dos usudrios quanto as
caracteristicas funcionais e técnicas dos 5 3 1 0
sistemas
7-Precisdo (isto ¢é, exatiddo) da informagdo
. 5 3 1 0
fornecida
8-Integralidade e abrangéncia da informagdo
; 5 3 1 0
fornecida
9-Participacdo dos usudrios no projeto de 5 3 1 0
sistemas
10-Cooperacao do pessoal que prové o suporte 5 3 1 0
aos sistemas de informacéo
11- Atualidade das informacdes fornecidas
. ~ . 5 3 1 0
(i.e., sdo recentes ou atualizadas)
12-Precisdo (por. ex. especificidade e 5 3 1 0
exatiddo) das informagdes fornecidas
13-Tempo necessario para desenvolvimento e
novos sistemas (por ex. tempo entre a
~ . 5 3 1 0
explanagdo da necessidade de um novo
sistema e a operagdo do sistema)
14-Comunicagdo pelo pessoal que fornece
. . ~ 5 3 1 0
suporte aos sistemas de informagao
15 - Custo das informagoes fornecidas 5 3 1 0

C-II. As seguintes proposigdes pedem que vocé€ avalie sua satisfacdo geral com o
planejamento, servicos e uso dos sistemas de informag¢ao na unidade de negdcio especificada.
Por favor, assinale o nimero correspondente de cada proposi¢dao de acordo com seu grau de

satisfacao.
Plena- Nem Muito Nao sel
satisfeito, . ou Nao
mente nem Insatis- s
Satisfeito . e Feito .
insatisfeito Aplica
1-Envolvimento do usuario na operacdo dos 5 3 1 0
sistemas de informagéao
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1-Envolvimento do usuario na operacao dos
. . ~ 5 4 3 2 1 0
sistemas de informagdo
2-Participacdo no desenvolvimento em
. . ~ 5 4 3 2 1 0
andamento dos sistemas de informagio
3-Spporte € servigos do pessoal de sistemas 5 4 3 ) 1 0
de informacéo
4-Conhecimentos técnicos do pessoal em
. . ~ 5 4 3 2 1 0
geral de sistemas de informacao
5-Habilidade do pessoal de sistemas de
informagdo para adequar (por ex. ajustar) 5 4 3 2 1 0
sistemas as necessidades especificas
6-A informagdo fornecida 5 4 3 2 1 0
7-Envolvimento da alta geréncia em
desenvolvimentos de  tecnologia da 5 4 3 2 1 0
informagao
8-Encorajamento da alta geréncia ao uso de
; . ~ 5 4 3 2 1 0
tecnologia da informacao
9-O exemplo dado pela alta geréncia com
. 5 4 3 2 1 0
respeito ao uso de computadores PC
10-Verba disponivel para desenvolvimento
. . ~ 5 4 3 2 1 0
de sistemas de informagao
} 1-P1aneJ~amento de  tecnologia da 5 4 3 ) 1 0
informagao
12-Consideragdo do potencial da tecnologia
da informagdo durante a elaboracdo dos 5 4 3 2 1 0
planos de negocio

C-III. As proposigdes a seguir nos ajudam a entender o impacto da tecnologia da informagao
na operagdo da unidade de negdcio. Por favor, assinale o nimero apropriado ao grau que vocé
atribui a adequagdo de cada afirmacao relativa a unidade de negocio.

OS SISTEMAS DE INFORMACAO:

Concordo Nao Discordo Nao sel
concordo ou Nao
Plena- Plena-
mente nem mente 5¢
discordo Aplica
I-Aurpent.am a eficiéncia de nossas operagdes 5 4 3 ) 1 0
organizacionais
2-Aceleram nossos processos organizacionais
~ 5 4 3 2 1 0
por ex. aceleram nossas operagoes)
3-Nos permitem prestar servigos a uma grande
. . 5 4 3 2 1 0
variedade de clientes
4-Melhoram a efetividade gerencial 5 4 3 2 1 0
5-Permitem-nos a captar eletronicamente os
conhecimentos (expertise) de Nnossos
S . 5 4 3 2 1 0
funcionarios (por ex. através do uso de
sistemas especialistas)
6-Valorizam nossos produtos e servi¢os 5 4 3 2 1 0
7-Permitem-nos entrar em novos mercados 5 4 3 2 1 0
8-Auxiliam-nos a controlar (por ex.
melhorando a coordenagdo de) nossas 5 4 3 2 1 0
operacoes
9-Suportam  nossos produtos (por  ex. 5 4 3 ) 1 0
fornecendo informagao de produto detalhada)
10-S3o parte integrante de nossos produtos 5 4 3 2 1 0
11-Fornecem-nos informag¢do sobre nossos
fornecedores (por ex. provedores de servigos- 5 4 3 2 1 0
chave, materiais, financiadores)
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12-Fornecem-nos informac¢do sobre nossos

distribuidores  (por ex.  representantes, 0
corretores, filiais ¢ atacados)

13-Fornecem-nos informagdes sobre nossos 0
clientes

14-Fornecem  informagdo  para  nossos

fornecedores (por ex. provedores de servigos- 0
chave, materiais, financiadores)

15-Fornecem  informagdo  para  nossos

distribuidores ~ (por  ex.  representantes, 0
corretores, filiais e atacados)

16-Fornecem informagdo para nossos clientes 0
17-Armazenam informagdes que podem ser

acessadas diretamente por nossos fornecedores 0
por ex. através de terminais remotos ou nternet)

18-Armazenam informagdes que podem ser

acessadas diretamente por nossos distribuidores 0
(por ex. através de terminais remotos ou

Internet)

19- Armazenam informag¢des que podem ser

acessadas diretamente por nossos clientes (por 0
ex. através de terminais remotos ou Internet)

20-Resultam em economia de tempo 0
significativa

21-Resultam em economia de custo 0
significativa

22-Melhoram nossa tomada de decisdes 0
23-Melhoram nosso planejamento 0
24-Organizam adequadamente as informagdes

(por ex. entradas, manipulagdo e saidas) da 0
organizacdo de que necessitamos

25-Fornecem suporte administrativo 0
26-Fornecem suporte de marketing 0
27-Fornecem suporte para a geréncia (por ex. 0

apoio a decisdo)




QUESTIONARIO D — ESTRATEGIA DE TI REALIZADA

D-I. Por favor, assinale o nimero apropriado ao grau com que vocé concorda com cada uma
das afirmagdes seguintes em relagdo aos sistemas de informagdo disponiveis a unidade de
negocio especifica. Considere apenas sistemas que tém sido usados por no minimo um ano.
Responda da melhor forma que puder. Nao hesite em contatar outras pessoas dentro da
unidade de negdcio para colher informacgdes, se necessario. Lembre-se de que ndo ha

respostas certas ou erradas.
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Concordo
Plena-
mente

Nao
concordo
nem
discordo

Discordo
Plena-
mente

Naéo sei
ou Nao
se
Aplica

1-Os sistemas utilizados na unidade de negocio
auxiliam na  identificacdo de  novas
oportunidades de negdcio

0

2-Os sistemas usados na unidade de negodcio
nos fornecem informagédo para defender nossa
posi¢do de mercado

3-Os sistemas usados na unidade de negocio
nos ajudam a assumir riscos calculados de
negdcio

4-Os sistemas usados na unidade de negocio
nos auxiliam a introduzir varios produtos
e/ou servigos em nosso mercado (ou
mercados)

5-Os sistemas usados na unidade de negocio
nos ajudam a monitorar mudangas em nossa
participagdo de mercado

6-Os sistemas usados na unidade de negocio
apoiam a coordenacdo efetiva entre os setores
(por ex. financeiro e cadémico)

7-Os sistemas usados na unidade de negocio
nos ajudam a ajustar rapidamente (por ex.
recalcular) nossos pregos

8-Os sistemas usados na unidade de negocio
nos permitem adequar decisdes sobre dotagdes
or¢amentarias, baseadas em consideragdes de
curto prazo

9-Os sistemas usados na unidade de negodcio
nos ajudam a ser (ou nos tornarmos) uma das
melhores organizagdes em nosso mercado (ou
mercados)

10-Os sistemas usados na unidade de negocio
representam investimentos destinados a nos
fornecer futuras vantagens competitivas

11-Os sistemas usados na unidade de negocio
fornecem informagao suficientemente
detalhada para apoiar tomadas de decisdo
conservadoras

12-Os sistemas usados na unidade de negocio
tém sido muitas vezes adotados para defender
nossa posi¢ao de mercado

13-Os sistemas usados na unidade de negocio
nos permitem desenvolver liga¢cdes mais fortes
com os principais consumidores

14-Os sistemas usados na unidade de negocio
nos permitem desenvolver ligacdes mais fortes
com os principais fornecedores (por ex.
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provedores de servigos-chave, materiais,
financiadores)

15-Os sistemas usados na unidade de negocio
nos permitem desenvolver ligacdes mais fortes
com nossos distribuidores  (por  ex.
representantes, corretores, filiais e atacados)

16-Os sistemas usados na unidade de negocio
nos fornecem os fatos e numeros de que
necessitamos para nossas tomadas de decisdo
diarias

17-Os sistemas usados na unidade de negocio
nos permitem exercer um alto grau de poder de
barganha com nossos fornecedores (por ex.
provedores de servigos-chave, materiais,
financiadores)

18-Os sistemas usados na unidade de negocio
nos permitem desenvolver analises detalhadas
de nossa atual situacdo de negdcios

19-Os sistemas usados na unidade de negocio
tem sido atualizados para refletir as mudangas
tecnoloégicas nos  sistemas de  nossos
concorrentes

20-Os sistemas usados na unidade de negdcio
nos ajudam a identificar organizagdes que
possamos estar interessados em adquirir

21-Os sistemas usados na unidade de negdcio
permitem-nos acompanhar nossos
concorrentes, ajudando a nos antecipar a eles,
se necessario

22-0Os sistemas usados na unidade de negdcio
nos auxiliam a identificar operagdes (por ex.
produtos ou servigos) nos ultimos estagios de
seus ciclos de vida que deveriam ser
estrategicamente  eliminadas  (por  ex.
desinvestidos)

D-II. Por favor, assinale o numero apropriado ao grau com que vocé concorda com cada uma
das afirmagdes seguintes em relagdo aos sistemas de informacgao disponiveis a unidade de
negocio especifica. Considere apenas sistemas que t€ém sido usados por no minimo um ano.

Responda da melhor forma que puder.

Nao . Nao sei
Concordo Discordo ~
concordo ou Nao
Plena- Plena-
nem se
mente . mente .
discordo Aplica
1-Os sistemas usados na unidade de negocio
nos auxiliam a estar a frente (ou acompanhar) 5 3 1 0
da concorréncia
2-Os sistemas usados na unidade de negocio
nos capacitam a monitorar projetos passo-a- 5 3 1 0
passo
3-Os sistemas usados na unidade de negocio
nos auxiliam a ajustar nossos precos em relagdo 5 3 1 0
aos concorrentes
4-Os sistemas usados na unidade de negdcio 5 3 1 0
melhoram a eficiéncia de nossas operagoes
5-Os sistemas utilizados na unidade de negocio
auxiliam-nos a gerar solu¢des inovadoras para 5 3 1 0

problemas de negdcio
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6-Os sistemas usados na unidade de negocio
nos fornecem os dados de que necessitamos
para  evitarmos metas de  negdcio
excessivamente arriscadas

7-Os sistemas usados na unidade de negocio
fornecem-nos mais informagdes sobre nosso
desempenho a curto prazo do que sobre nosso
desempenho a longo prazo

8-Os sistemas usados na unidade de negocio
nos permitem determinar com bom grau de
certeza a taxa de retorno esperada nos negocios

9-Os sistemas usados na unidade de negocio
nos ajudam a expandir nossas operagoes,
mesmo quando nosso fluxo de caixa esta baixo

10-Os sistemas usados na unidade de negocio
nos fornecem um consideravel poder de
barganha com respeito aos nossos clientes

11-Os sistemas usados na unidade de negocio
utilizam tecnologias inovativas e de ponta

12-Os sistemas usados na unidade de negocio
nos fornecem mais retornos de longo do que de
curto prazo

13-Os sistemas usados na unidade de negocio
estdo projetados mais para monitoramento de
nosso fluxo de caixa do que de nossa
participacdo no mercado

14-Os sistemas usados na unidade de negocio
permitem aos gestores a fazerem experiéncias
com as informacdes (por ex. permitindo que
manipulem dados e gerem relatdrios em um
ambiente seguro)

D-III. Por favor, assinale o nimero apropriado ao grau com que vocé concorda com cada uma
das afirmagdes seguintes em relagdo aos sistemas de informagdo disponiveis a unidade de
negdcio especifica. Considere apenas sistemas que tém sido usados por no minimo um ano.
Responda da melhor forma que puder. Nao hesite em contatar outras pessoas dentro da
unidade de negocio para colher informagdes, se necessario. Lembre-se de que ndao ha

respostas certas ou erradas.

Concordo Nao Discordo Nao sel
Plena- concordo Plena- | Y Nao
mente nem mente 5¢
discordo Aplica
1-Os sistemas utilizados na unidade de negocio
nos auxiliam a buscar agressivamente maior 5 3 1 0
participacdo no mercado
2-Os sistemas usados na unidade de negécio os
fornecem a informagdo de que necessitamos 5 3 1 0
para minimizar riscos de negdcio
3-Os sistemas usados na unidade de negocio 5 3 1 0
sdo criativos e originais
4-Os sistemas usados na unidade de negdcio
nos permitem executar andlises detalhadas das 5 3 1 0
principais decisdes de negdcio
5-Os sistemas usados na unidade de negocio
nos auxiliam mais no planejamento de longo 5 3 1 0
prazo do que no planejamento de curto prazo
6-Os sistemas usados na unidade de negocio
nos fornecem a informacdo de que 5 3 1 0

necessitamos para agarrar oportunidades que
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vém ao nosso encontro

7-Os sistemas usados na unidade de negocio
nos ajudam a maximizar a eficiéncia de nossas
operagdes correntes

8-Os sistemas usados na unidade de negocio
nos ajudam a estabelecer fortes ligagdes com o
mercado em geral (por ex. com clientes,
fornecedores e distribuidores)

9-Os sistemas usados na unidade de negocio
sdo parte integrante de nossa estratégia
competitiva

10-Os sistemas usados na unidade de negocio
tiram vantagem dos pontos fortes de nossa
organizacao

11-Os sistemas usados na unidade de negocio
tém apoio da alta direcdo

12-Os sistemas usados na unidade de negocio
tém sido continuamente melhorados

5

4

3

2

1

0

13-Nossa estratégia de negocio e estratégia de
sistemas estdo intimamente alinhadas

5

4

3

2

1

0

D-IV. As organizagdes utilizam varias técnicas administrativas, modelos analiticos e sistemas
administrativos adequados a sua realidade. Por favor, assinale o nimero apropriado com o
grau que vocé atribui a cada afirmacdo de como ela se adequa as operacdes da unidade de
negocio especificada. (Estes sistemas e servicos podem ser computadorizados ou nio,
administrados pela Diretoria de Servigos de Informagdo ou por algum outro setor em sua

organizagao).
Extensiva Freqiiente Ocasional Nao sel
ou Nao
mente mente mente se
Utilizado Utilizado Utilizado .
Aplica
1-Sistemas de controle de custos 5 4 3 2 1 0
2-Prev1~sao dg .1nd1.cadores—chave das 5 4 3 ) 1 0
operagdes organizacionais
3-Acompanhamento da evolugdo tecnologica
o 5 4 3 2 1 0
externa (p. ex. novos materiais, computadores)
4-Sistemas de .controle de qualidade de 5 4 3 ) 1 0
produtos ou servigos
S—Slls‘@mas para planejamento estratégico de 5 4 3 > 1 0
negdcios
6-Acompanhamento dos movimentos dos
L . 5 4 3 2 1 0
principais competidores
7-Técnicas de gerenciamento de projetos (p. 5 4 3 ) 1 0
ex. PERT/CPM, graficos de Gantt)
8-Acompanhamento das tendéncias do
ambiente externo (p.ex., mercado, 5 4 3 2 1 0
regulatorias, politicas)
9-Planejamento da forca de trabalho 5 4 3 2 1 0
10-Avalia¢des de desempenho 5 4 3 2 1 0
11-Estudos “se-entdo” de casos criticos 5 4 3 2 1 0
12-Analise do modo operacional atual (p. ex.
(1 X 5 4 3 2 1 0
analise de cadeia de valor)
13-Processos para periodicamente atualizar a
organizacdo (i. e., introduzindo novas formas 5 4 3 2 1 0

de realizar negocios)
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ANEXO 2 - QUESTIONARIO PARA IDENTIFICACAO DOS RECURSOS DE TI
UTILIZADOS NA CADEIA DE VALOR

Empresa:

O uso da tecnologia da informagdo (TI) tem sido objeto de analise de inimeros estudos e sua penetragdo na
empresa tem obtido destaque em fun¢do do ambiente competitivo e dindmico em que as organizagdes estdo
inseridas. Esta pesquisa ¢ parte integrante de uma dissertacdo de mestrado e estd sendo desenvolvida a partir do
modelo de Porter (1989) que desagrega a empresa em atividades de relevancia estratégica potencializando a
operacionalizacdo das estratégias. A figura 1 (Anexo 2)apresenta a Cadeia de Valores Genérica de Porter (1989)
adaptada por O’Brien (2001, p.291)

O presente instrumento de coleta de dados visa identificar os recursos da TI utilizados ao longo da cadeia de
valores da empresa e torna relevante que sejam identificadas as atividades, suas sub atividades, os recursos (por
ex. sistemas, hardwares, redes) utilizados ¢ a uma breve descri¢do do uso de cada recurso. Faca o preenchimento
na tabela 1 (Anexo 2) tomando por base as questdes/orienta¢des a baixo.

Sua participagdo ¢ muito valiosa para este estudo, por isso, queremos agradecer antecipadamente sua
contribui¢do. Pedimos que assim que os dados tenham sido coletados, que envie para Ernani C. Busanelo através
do e-mail ernani@finav.br ou comunique pelos fones (67) 461.2380, 461.7678 ou 9977.1753 e MSN
pernani@hotmail.com. Em caso de duavidas, pedimos por gentileza, que entre em contato.

Questdes que descrevem as atividades ou processos empresariais primarios:

1 — Logistica Interna: descreva os recursos da TI utilizados na logistica interna dos insumos e que automatizam
as atividades de recebimento, armazenamento, movimentagdo e controle de estoque. Por ex. dados em tempo real
sobre os estoques.

2 — Operacgoes: descreva os recursos da TI utilizados no processo produtivo e que automatizam as operacdes
envolvidas neste processo. Por ex. sistemas de fabricacdo flexiveis assistidos por computador (CAM) e
programacdo de produgdo.

3 — Logistica Externa: descreva recursos da TI que ddo suporte a logistica e distribui¢do dos produtos acabados
aos consumidores, abrangendo armazenagem, processamento de pedidos, programacdo ¢ expedig¢do. Por ex.
informagdes on-line sobre os pedidos.

4 — Marketing e Vendas: descreva recursos da TI utilizados na divulgacdo e venda dos produtos, coletando
dados e fornecendo informagodes para promoc¢ao, propaganda, relacionamento com clientes e gestdo dos canais.
Por ex. canal de vendas on-line e acesso de informacgdes sobre os clientes em tempo real.

5 — Atendimento ao cliente: descreva os recursos da TI utilizados no atendimento ao cliente que oferecem
servigos inerentes aos produtos, destacando seu valor, como manutengdo, formas de utilizagdo, treinamento e
fornecimento de pegas. Por ex. suporte on-line para distribuidores e auto-atendimento aos clientes através de web
site.

Questoes que descrevem as atividades ou processos de apoio:

1 — Aquisicdo: descreva os recursos da TI utilizados na funcdo de compra de suprimentos para a produgao.
Considere todas as operagdes que envolvem a aquisi¢do de matéria-prima e outros itens de consumo. Por ex.
extranets e EDI para ajudar na comunicag@o com os fornecedores.

2 — Desenvolvimento de Tecnologia: descreva os recursos da TI que ddo suporte as atividades com vistas ao
aperfeigoamento do produto e/ou servico, e que tem como finalidade apoiar as varias tecnologias utilizadas nas
atividades de valor. Por ex. utilizagdo de CAD para a engenharia e projetos.

3 — Geréncia de Recursos Humanos: descreva os recursos da TI voltados a gestdo de pessoas. Ex.: banco de
dados de qualifica¢des dos funcionarios e divulgacdo de informagdes sobre a empresa pela Internet.

4 - Infra-estrutura da Empresa: descreva os recursos da TI que ddo apoio as atividades da geréncia geral,
planejamento, finangas, geréncia de qualidade e demais processos estratégicos que interferem no desempenho da
organizacdo. Por ex. sistemas financeiros ¢ ERP que ddo suporte a gestdo da empresa.


mailto:ernani@finav.br
mailto:pernani@hotmail.com
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Tabela 1 (Anexo 2)— Atividades da Cadeia de Valor e os recursos de TI

Atividades/Func¢ao Sub Atividade Recurso da TI Descricio do Uso

Logistica Interna

Operagdes

Logistica Externa

Marketing e Vendas

Servigo

Infra-estrutura da
Empresa

Geréncia de Recursos
Humanos

Desenvolvimento  de
Tecnologia

Aquisi¢cao

Respondente: Cargo:




Figura 1 (Anexo 2)
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Infra-estrutura da Empresa — Coordenag¢do Administrativa e Servigos de Apoio
Sistemas de Trabalho Colaborativos

Gerenciamento dos Recursos Humanos — Administragdo de Recursos Humanos
Sistemas de Bancos de Dados de Qualificagdes dos Funcionarios

Desenvolvimento Tecnologico
Engenharia e Projeto Assistidos por Computador

Compras Institucionais — Compra de Recursos
Intercambio Eletroénico de Dados com Fornecedores

Logistica Interna
Armazena-mento
automatizado Just-
in-Time

Operacoes
Manufatura
Flexivel Assistida
por Computador

Logistica Externa
Pontos-de-venda e
Processamento de
Pedidos online

Marketing e
Vendas
Marketing
Interativo
Direcionado

Atendimento ao
Cliente

Sistema
Especialista de
Balcido de
Atendimento

Fonte: Adaptado por O’Brien (2001)



ANEXO 3 - ORGANOGRAMA COPASUL

Assembléia Geral

Conselho Fiscal

Conselho de
Administragao

Diretoria Executiva

Auditoria Externa

Assessoria Juridica
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Superintendéncia

Controladoria e
auditoria Interna

Gerencia Geral

Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia
. Financeira . . Comercial Assit. Téc.
Comercial Operacmnal Contabil de Insumos Agrondmica
Compras Pagamentos Fiacao — | Almoxarifado - Compras —/ Projetos
Venda Recebimento Qilos Manutengdo — Venda Divulgagdo
Estoque Crédito Entrepostos /| Rec.Humanos — Estoque Conserv.
de Solos
Pregos Fluxo Caixa TTginas 1 Informatica — Precos Orientagdo
Fretes Conciliagao Qede — Seguranca — Fretes Treinam.
Trabalho
——| Administrativo

Fonte: Copasul
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ANEXO 4 - ORGANOGRAMA NAVIMIX

Diretor Presidente

Superintendente
Diretor Técnico
Diretor Industrial Controller Diretor Comercial Gerente de TI
q . )
P.C.P oerente de Contas a Marketinge | | Assitente (1)
Receber (2) Eventos(2)
Ger. Comercial | | Assistente (2) ||
Comprador Chefe Adm. e Assistente 3)

Crédito Comercial

Gerente Industrial Assistente (2) ||

3) Folha / Contas a Pagar

Encargos (2)
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ANEXO 5 - TELA PRINCIPAL DO SISTEMA COOPERATE - COPASUL

Z(A) TELNET {128.0.0.1) - PowerTerm Pro

JJ File Edit View Terminal Communication Cptions Tools Script Window Help

|loBpe e S HBXS v 40

15/02/2005 | | COOPERATE-SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO DE COOPERATIVAS MENU

VENDAS

R. HUMANOS

PARAMETROS

Digite seu nome

[ ammrm =] eoias \ \ \ [ online |

Amiciar| | & [ = 5) | 2 o) TELRET (128.0.0.1) .. | | |é « W80 16:59
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ANEXO 6 - TELA PRINCIPAL DO SISTEMAS SAPIENS — GRUPO VIMA

12 SAPIENS 5.2.7.3c - Sistemas Corporativos ;Iglil

Tabelas Cadastros Comercial Financeiro Contdbil Gerador Diversos  Ajuda  Sair
Z Senior
SISTEMAS

i £ & hE 2B EC

|4LESSANDRO [ADM) |PETROVIMA, |Petrovima - Mavirai .
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ANEXO 7 - TELA PRINCIPAL DO SISTEMA W-EMPRESA - NAVIMIX

=18l x|

Siskema  Utiitdrios  Janela  Ajuda

Administrag3o

Financeiro

Suplemenios Minerais
e Ragoes

o
i
4

Sistama de Gestio Empresarial

Relatdrios

14/2/2005
23:46:08

| Usudrio: AwS |Empresa: NAVIMIX - SUPLEMENTOS MINER | www.aw5.com br | ghll]

i start |J o & S le B P 2w
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ANEXO 8 - ENTREVISTA: CEO COPASUL

A - Orientacdes Estratégicas de Negdcio
AGRESSIVIDADE DA COMPANHIA

1- Frente a uma disputa de mercado, qual a pratica de pregos e lucratividade que a empresa adota (por ex. reduz prego para ndao
perder venda ou aumentar a participa¢do no mercado).

Na verdade, o preco ha algum tempo ja vem sendo ditado pelo mercado, pelo menos no nosso produto. Trabalhamos com um
produto que ndo tem uma grande diferenciagdo. Sdo commoditys como soja, algoddo ou sdo fios de algoddo que também tem
um preco firme estabelecido pelo mercado. Nao hd um produto que tem uma diferenciagdo em prego. Procura-se a partir dos
precos de mercado montar uma estrutura de produgdo, de custos adequada para conseguirmos ter a nossa margem, nossos
objetivos de lucros, de rentabilidade com o prego competitivo do mercado. Infelizmente ndo temos como ser muito agressivo
em termos de preco, nds temos que ser agressivos em termos de custos.

2 - Em situagdes decisorias desta natureza, qual o pensamento da empresa em relacdo ao seu fluxo de caixa?

O fluxo de caixa, na verdade ele tem uma grande importancia para a cooperativa e temos dentro do possivel uma politica de
caixa bastante tranqiiila. Eu diria que conseguimos nos planejar para ter o capital de giro necessario para que o nosso fluxo de
caixa ndo seja abalado e que ndo tenha tantas interferéncias com estas questdes comerciais. Logico que ¢ importante
comercializar nos tempos e prazos que precisa, mas estes prazos sdo condizentes com a normalidade. Conseguimos
comercializar, fazer o giro sem afetar muito o fluxo de caixa. Eu diria que esté tranqiiilo nesta questdo. Temos uma politica de
preco que pode eventualmente para um cliente especifico, para alguma situacdo especifica ndo em fungio do fluxo de caixa,
mas em funcdo de politica de venda mesmo. Aquele cliente é fiel, j4 é um cliente tradicional da cooperativa, compra um
volume significativo, entdo negociagdes caso a caso por causa do cliente ndo por causa do fluxo de caixa. Nos temos
negociagdes diferenciadas para manter o mercado, aquele cliente, se for considerado um cliente estratégico, um cliente
importante, mas ¢ visando a relagdo cliente/fornecedor ndo ¢ visando uma estratégia de fluxo de caixa.

3 - Em relagdo a posi¢do no mercado onde atua, qual o objetivo ou expectativa da empresa (por ex. liderar ou estar entre as
primeiras)?

O objetivo ¢ manter a nossa posi¢do firmada e confirmada, temos uma carteira de cliente, temos bons indicadores em termos
de inadimpléncia e prazo médio de recebimento. Estamos agora com novo desafio que ¢ a questdo da ampliacdo da fiago isso
vai mudar um pouco talvez esta estratégia de ser um pouco mais agressiva no mercado, mas por enquanto ¢ manter esse
mercado, criar esse relacionamento com esses clientes estratégicos, manter esse relacionamento que se tem a bastante tempo.
Pensamos que esse ¢ um mercado que esta nos servindo bem. Dentro do planejamento estratégico colocamos a qualidade como
um dos fatores muito importante para a cooperativa, para a sobrevivéncia, para se manter eficiente e com vigor no mercado. Na
questdo da qualidade é dada uma importancia muito grande, logico que nosso produto ndo consegue uma diferenciagdo, mas
dentro do reconhecimento que se pode dar a qualidade do produto, conseguimos ter um bom reconhecimento, mas isso nao se
traduz em prego, pelo contrario, eles querem qualidade e prego menor. Eventualmente, um produto mais especifico como o fio
de algoddo, pelo ganho de eficiéncia que o produto d4 em relagdo ao concorrente ele pode pagar mais, mas isso poucas
empresas reconhecem.Nao temos isso plenamente disseminado no mercado. Algum cliente que tem controle, que tem
organizacdo consegue perceber uma qualidade diferente no produto, até pagam alguns centavos a mais pelo produto, no caso
do fio.

4 - Fale sobre a agressividade da empresa nos mercados em que atua.

Na verdade temos a nosso favor a questdo do nome, a empresa Copasul tem uma tradi¢do muito forte na parte do algodao e ele
consegue por essa tradi¢do, essa marca uma credibilidade no mercado, principalmente algoddo e fio. Na parte de soja ndo
consegue nada, temos um bom nome também, somos uma empresa que temos uma carteira de clientes boa na parte de graos,
soja e milho, mas temos bem claro que ¢ um commodity. Agora na parte de algoddo e fio conseguimos reconhecimento no
mercado e sempre estamos atentos a ampliar esse reconhecimento. Fazemos visitas aos clientes, trazemos clientes aqui para ver
o trabalho que a Copasul faz. Temos um relacionamento muito bom com os nossos representantes. Temos um ponto muito
forte que é a marca da cooperativa e procuramos sempre reforgar, sempre usar para fazer a comercializagdo ¢ contato com os
clientes.

ANALISE DA COMPANHIA
1 - Qual a necessidade de informagoes factuais para a tomada de decisdo diaria?

Sao varios produtos, mas vamos colocar a questdo de fios. Temos um PCP (Planejamento de Controle e Producgio) onde so
colocados os prazos de entrega dos diversos fios que produzimos e conforme o comercial vai fazendo os pedidos o pessoal da
fiagdo vai atualizando e vai mandando através de e-mail as copias da nova programacdo. Em cima disso comeca novamente a
programacdo de venda. Quando ocorre alguma mudanga nas previsdes de produgdo, alguma maquina quebra, algum problema
de perda de produgdo. Esse fato é atualizado instantaneamente ou no dia e ¢ feita a reprogramagdo. Ndo é uma venda muito
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apertada. Sempre se vende com uma certa antecedéncia, com prazo de entrega dentro do més, por exemplo, més de fevereiro ja
vendemos a nossa producdo. Entdo segue a programacdo de pedidos de fios, caso haja algum problema na fiagdo ¢ avisado ao
comercial, mas dentro da estabilidade, dentro da normalidade que tem isso ocorre com pouca freqiiéncia. O que ocorre, as
vezes ¢ uma mudanca de pedido onde ¢ feita uma nova reprogramacgao.

2 - Para decisdes importantes, como ¢ o processo de analise das situacdes encontradas (por ex. uma analise abrangente)?

Normalmente, como a empresa tem uma caracteristica de trabalhar com safras agricolas entdo se usa o histérico de safras
passadas em termos de custo e performance, rendimentos usa dados histdricos do ano passado e tenta montar um cendrio atual.
Na montagem do historico usa-se o departamento de controladoria que faz todo o levantamento de custos, faz os relatorios
gerenciais para termos uma idéia do que ocorreu na safra anterior e para o cenario atual, através de conversa com
representantes, o nosso comercial desenvolve o cenario que estd se mostrando para a proxima safra. Em cima desses dois
parametros, perspectiva atual e o historico do ano passado, em termos de custo e eficiéncia para tracar as estratégias para esta
safra.

DEFENSIVA EXTERNA DA COMPANHIA
1 - Como ¢ o processo de consolidagao da posi¢ao de mercado da empresa e quando ocorre a busca de novos mercados?

Muito dificil dizer que o mercado esta consolidado, sempre tem os novos entrantes, tem as mudangas na legislagdo, sempre
tem as varias questdes que afetam essa consolidagdo no mercado. Na verdade, consideramos que estamos sempre buscando o
mercado, ndo consideramos que estamos consolidados. E uma batalha diaria em busca de colocagdo dos produtos, busca de
entrada de novos clientes, novos produtos, mas estamos sempre abertos aos novos desafios. A busca € constante, por exemplo,
o mercado sempre solicitava um fio mais fino, mas agora estamos conseguindo concretizar, estamos fechando o leque de
produtos a serem oferecidos. Temos hoje fios grossos, fios médios ¢ vamos ter os fios finos para poder atender os nossos
clientes.

2 - Descreva o relacionamento com os principais clientes.

Uma das principais caracteristicas ¢ um relacionamento muito duradouro, muito antigo, temos varios clientes que compram da
cooperativa desde o inicio quando ela comegou a produzir ou desde quando ela se posicionou com aquele produto no mercado,
temos essa caracteristica muito boa que ¢ a fidelidade dos clientes. Ndo é em todos os produtos, quando se fala na soja ndo tem
esse reconhecimento, mas quando de fala de algodéo e fio existem clientes que a principal caracteristica € esse relacionamento
de longa data que temos, que estdo na terceira geracdo familiar de comando e a Copasul teve relacdo desde a primeira. Temos
clientes muito fiéis.

3 - Descreva o relacionamento com os fornecedores essenciais. Fale também do poder de barganha sobre estes fornecedores.

Temos varios fornecedores alguns sdo fornecedores exclusivos por questdo de prego, de qualidade e outros sdo fornecedores
que as vezes um esta e melhor condi¢do no momento e as vezes outro esta em melhor condigdo. Temos uma credibilidade no
mercado e os fornecedores reconhecem isso. Os fornecedores reconhecem a Cooperativa porque tem um prazo de pagamento
pontual. Tem uma agressividade por comprar a vista para ter um desconto maior. Eles tém uma confianga no item cumprimento
das obrigagdes que com que a cooperativa seja muito bem tratado quando vai a compra com estes fornecedores. Temos um
bom relacionamento e um poder de barganha muito bom.

4 - Fale sobre o relacionamento com os distribuidores/representantes.

O canal de representantes ¢ usado tanto para algoddo, fios e graos. Temos um departamento comercial bastante enxuto, o
gerente comercial e os auxiliares de logistica e contratos. O papel do representante é muito importante porque alavanca o
potencial nosso de venda sem uma grande estrutura propria de comercializagdo. Por ele ser um alavancador de vendas
precisamos tomar certos cuidados na questio de cotas de vendas, ndo criar muitos representantes num mesmo local. Tem que
haver uma seleg@o e uma boa organizac¢do de cotas, mas ¢ um relacionamento muito antigo. Temos representantes que estdo
conosco ha 26 anos. Tem uns que estdo com a fiacdo desde que foi inaugurada ha 9 anos atrds. Ndo temos uma grande
rotatividade, o representante que entra dificilmente sai, ndo muita admissdo de representantes. E uma relagio bastante estavel e
estamos conseguindo administrar bem.

DEFENSIVA INTERNA DA COMPANHIA

1 - Como ¢ a coordenacdo das fungdes da empresa (por ex. busca-se otimizar a coordenacdo entre as fungdes finangas e
vendas)?

Nos temos uma estrutura que tem o superintendente, o gerente geral e temos os gerentes da parte comercial, administrativo-
financeiro, assisténcia técnica. A coordenagdo administrativa fica mais a cargo da geréncia geral e a coordenagdo macro,

estratégica, as questdes que visam o atendimento do planejamento estratégico da empresa € pelo superintendente.

2 - Comente sobre as tecnologias empregadas nas operacdes do negocio e sobre as suas mudangas.
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A cooperativa sempre teve um posicionamento, em termos, de tecnologia de estar sempre o mais atualizado possivel. Isso esta
contemplado no planejamento estratégico, queremos que a cooperativa se mantenha atualizada tecnologicamente porque ¢ uma
questdo de sobrevivéncia. Se ndo estiver adequado tecnologicamente por mais que vocé tenha experiéncia e reconhecimento do
mercado ndo ¢é suficiente. O avango tecnologico ¢ insubstituivel. Quando montamos a usina de beneficiamento em Navirai era
a mais moderna do Brasil, hoje ja faz 26 anos que aconteceu. Quando montamos a fiagdo em 1996 era a mais moderna do
Brasil. Hoje estamos ampliando ela e vai ser a fiagdo mais moderna do Brasil. Os investimentos que se fazem em termos de
obra sempre esta na ponta das questdes tecnoldgicas. Nao compramos equipamentos usados. Temos bastante agressividade em
tecnologia de producdo, na parte administrativa. Nao sdo as mais caras, mas dentro da nossa necessidade e realidade seria a
tecnologia mais avangada possivel.

3 — Como ¢ a busca da eficiéncia operacional?

Automaticamente quando se tem uma estrutura de produgdo atualizada tecnologicamente a forma de se produzir ¢ com alta
eficiéncia. No caso da fiagdo, trabalha 24h por dia e sete dias por semana. S6 para 5 dias no ano. A maquina tem que rodar
intensamente. Precisamos absorver todo o potencial produtivo dela, para bancarmos toda essa tecnologia que esta sendo
investida nela. A busca da eficiéncia ¢ tdo grande quanto a busca por tecnologia. Vamos comprar um equipamento mais
moderno, mas vamos investir em treinamento, em técnicas de chefia e lideranga, em motivagdo, em trabalho de equipe para
conseguirmos o melhor resultado desta maquina.

PERSPECTIVA FUTURA DA COMPANHIA
1 - Os or¢amentos desenvolvidos pela empresa refletem metas de que prazo?

O or¢amento ¢ anual. Estd numa fase de implantacdo foi feito em 2004 um orgamento para gente estudar, entender como
funciona a ferramenta, em 2005 ele ja esta sendo praticado de uma forma mais profissional onde o pessoal ja tem os dados
historicos por isso vai ser mais cobrado. A partir de 2006 o or¢camento devera ser consolidado e vamos ter as restituigdes
or¢amentarias, metas, despesas. E um projeto longo onde tivemos que estudar bastante antes de comegar a dar um formato.

2 - Descreva as pesquisas que a empresa desenvolve com vistas ao seu futuro.

Na verdade, ndo temos pesquisas formais sendo desenvolvidas, o que temos sdo estudos, cenarios que montamos, por exemplo,
estamos sempre conversando sobre os impactos do trangénicos aqui na regido, estudado as misturas dos fios que ndo sdo 100%
algoddo porque estamos percebendo um cendrio no futuro um aumento de uso de fibras artificiais, poliéster, tencel, viscose.
Em cada unidade estamos fazendo algumas modifica¢des para nos adequar as novas demandas do mercado. Uma pesquisa
formal ndo existe o que temos s@o cendrios que cada unidade traz para discutir. Esses dados sdo colocados no planejamento
estratégico e sempre sdo deixadas algumas agdes para que tomamos mais conhecimento e ndo esquegamos das novas
tendéncias que terdo impacto em cada unidade. Nao ¢ desenvolvida pesquisa, mas sdo montados cenarios e estudos a médio e
longo prazo para estabelecer alguma mudanca e plano de agéo.

3 — Fale sobre como sera o amanha da empresa.

Isso eu gostaria de saber. A cooperativa faturou em 2004 cento e noventa ¢ trés milhdes. Nos saimos de 2004 com preco de
algoddo e soja muito importante, foi um ano agricola muito bom s6 que estamos enfrentando uma outra realidade em 2005,
precos mais ajustados a um mercado mundial que sdo precos menores do que o ano passado. A nossa expectativa ¢ que se
tenha uma operagao intensa, vamos receber safras recordes, vamos comercializar quantidades recordes, mas o faturamento nao
vai crescer na mesma propor¢do, pelo contrario, pode até ficar igual ao de 2004. Isso significa que os custos vao subir, vao
consumir um pouco da rentabilidade. A queda de prego do grao e do algodao teve um impacto muito grande. Achamos que nos
préximos 4 anos a tendéncia desse cenario de 2005 continue, ndo nenhum motivo que se possa visualizar uma volta a 2004,
2003, 2002, que foram anos excelentes. Entdo para o futuro a cooperativa vai ter que se aprimorar no controle de despesas de
custo, vai ter que reapreender a enxugar cada passo do processo para obter um ganho de eficiéncia e uma maximizagdo de
utilizacdo dos recursos. O fator operacido hoje na Cooperativa vai ser o fator decisivo porque o comercial tem a fungdo de
buscar o melhor negdcio para troca da mercadoria por dinheiro. Mas por outro lado se a operagdo ndo estiver enxuta, com
eficiéncia e qualidade. Se o comercial consegue um bom contrato, mas ndo conseguimos cumpri-lo por questdo de qualidade
ou por questdo de logistica ou operacional por ndo ter o produto disponivel para entrega naquele periodo, toda a negociagao cai
por terra. Vemos nesse futuro a evidéncia no setor de produgdo, setor operacional em detrimento do setor comercial ¢ a questio
financeira, estamos entrando com uma politica de juros muito desvantajosa para as empresas porque o dolar estd muito baixo.
O futuro esté internamente nesse momento.

PROATIVIDADE DA COMPANHIA
1 — Como a empresa identifica e explora novas oportunidades de negdcio?

Identifica através de representantes ¢ consultores que nos atendem, das publicagdes e noticias pela internet. Através disso
busca-se novos mercados, novos desafios.

2 — Qual ¢ a posicao da empresa no mercado em que atua, no que diz respeito a introdugdo de produtos e/ou servigos?
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Nao ¢ considerada uma empresa inovadora. Trabalhamos com commoditys, mas dentro do possivel os produtos que langa tem
tido sucesso e reconhecimento de mercado.

3 — Qual ¢ a pratica da empresa em relagdo a aquisi¢do ou criagdo de novas unidades de negbdcios?

I3

Temos uma caracteristica muito importante que € sermos uma cooperativa, uma associacdo de produtores, a entrado no
mercado, quer dizer, o atendimento de novas necessidades dos cooperados ou fora da cooperativa buscar ouros mercados, mas
¢ mais dificil. Na parte d a cooperativa abrir um novo interposto ou nova unidade, ampliar a sua estrutura de operacao depende
muito da necessidade do associado.

AVERSAO A RISCOS DA COMPANHIA

1 — Quanto ao modo de operar (de fazer negdcios), a empresa arrisca mais ou € mais conservadora que seus concorrentes?

E mais conservadora, por ser uma cooperativa trabalhamos mais com os produtos dos cooperados, entdo esse arriscar pode
provocar um prejuizo financeiro para o associado.

2 — Na condug@o da empresa sdo utilizados métodos ja testados e aprovados?
A maioria sim. Procuramos trabalhar com o que ja existe no mercado testado e comprovado.
3 — Comente como ocorre o processo de aprovagdo de novos projetos (por ex. etapa por etapa ou em uma Unica vez).

E feito um projeto e estudo de viabilidade e um trabalho de explicagio sobre o projeto e juntamente com a diretoria é decidido
através de reunides.

4 — Como ¢ a preocupacdo em relagdo as taxas de retorno dos novos projetos (por ex. tendéncia a apoiar projetos com taxas de
retorno que parecem garantidas)?

Como trabalhamos com produtos agricolas que sdo insumos basicos, hoje esta dificil de estipular o tempo de retorno para o
projeto. Cada caso ¢ diferente, as vezes é aprovado um projeto que tem retorno em 3 anos e pode ser também que se recuse um
projeto com retorno de 1 ano, mas ndo se encaixa muito na estratégia da empresa. Ndo tem um prazo para aprovagdo ou
reprovacdo do projeto.

INOVACAO DA COMPANHIA
1 — Como ocorrem as solugdes para a maioria dos problemas do negdcio (por ex. sdo inovadoras ¢ imaginativas)?

E feita a analise do problema e é discutida com a equipe que tem condigdes de colaborar de participar ativamente da busca da
solugdo e a partir da solugdo ¢ tragado o plano de ag@o para solucionar o problema.

2 — A empresa esta entre os primeiros na adog¢ao de inovagdes? Comente.
Esta entre os primeiros.
3 — Aos gestores, ¢ permitido fazer experiéncias (por ex. ¢ permitido errar como forma de aprender)?

Tudo isso ¢ discutido. Temos a algumas coisas que implantamos em termos de novidade, mas tudo tem que ser discutido. Nao
tem autonomia de se implantar sem uma discussdo com a diretoria ou com a superintendéncia.

4 — Como poderia ser descrita a criatividade no ambiente organizacional?

O ambiente da Cooperativa ¢ mais voltado para o produtivo sdo rotinas, acompanhamentos, mais trabalhos burocraticos.
Dentro desse ambiente que ndo sugere criatividade temos sempre buscado alternativas de fazer o trabalho melhor, de repensar
decisdes ou normas que foram estabelecidas. E um ambiente que tem necessidade de muita criatividade e a equipe tem essa
visdo de que todos os processos precisam ser repensados, rediscutidos e até mudados se as solugdes apresentadas forem
melhores.

B — Elementos — Desempenho do Negocio
CRESCIMENTO NO MERCADO

1 -No seu ponto de vista, qual o grau de satisfagdo em relag@o a participagdo da empresa no mercado nos 3 ultimos?
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A Cooperativa conseguiu pegar a onda do agronegodcio, conseguiu aproveitar esse momento para. A estrutura que a
Cooperativa tem hoje ndo se compara a de 2000, nds triplicamos a nossa capacidade de armazenagem, montamos a usina de
beneficiamento de algoddo, modernizamos a usina de Navirai, estamos com projeto de ampliagdo em andamento. O
desenvolvimento da empresa foi muito bom e no momento certo onde o agronegodcio permitia. Hoje nos pregos agricolas que
estdo sinalizando o mercado seria inviavel os projetos que implementamos nos anos anteriores.

2 — E em relag@o ao crescimento das receitas e sua lucratividade nos ultimos 3 anos?

Os nossos concorrentes também se fortaleceram, implantaram unidades em Navirai, se modernizaram. Acredito que muitos
deles cresceram e se desenvolveram. Ndo posso dizer porque nao sei os numeros, mas houve um fortalecimento com certeza.

3 - E como vocé estima que tenha sido a participagdo no mercado, crescimento das receitas e a lucratividade da empresa nos
ultimos 3 anos comparando aos concorrentes?

Achamos que ¢ muito satisfatorio o nosso crescimento com relagdo aos demais.
DESEMPENHO FINANCEIRO

1 — Qual o nivel de satisfagdo em relagdo aos resultados obtidos no que diz respeito ao fluxo de caixa, superavit, retorno sobre
o faturamento e retorno sobre o investimento nos ultimos 3 anos

O retorno sobre o patrimonio liquido ¢ indicadores que utilizamos e foram excelentes. Partimos agora para um investimento na
ampliacdo da fiacdo entdo a questdo do individamento cresceu, mas fungdo da empresa estar crescendo, em fungdo de um
potencial de aumento de faturamento. Todos esses indicadores sdo de uma empresa em crescimento, uma empresa que esta
atualizando tecnologicamente seu parque de maquinas. E uma estratégia que vai ter resultados daqui a 2 ou 3 anos, mas os
numeros sdo satisfatorio e comparando com outras empresas do MS estamos numa posi¢ao muito boa.

2 - Indique o grau de importancia para empresa do fluxo de caixa, superavit, retorno sobre o faturamento e retorno sobre o
investimento.

E fundamental, o fluxo de caixa é a saude da cooperativa. E importante estar viva e forte para enfrentar o dia-a-dia dela.
Damos uma importancia muito grande porque ¢ o principal alavancador do negocio da Cooperativa com relagdo a safra,
quando se tem um capital de giro consegue ter um fluxo de caixa que se adequa a demanda muito forte de capital que os
produtores tem para saldar suas dividas. Esté estruturada para ter um fluxo de caixa consistente.

3 — Faga um comparativo destes indicadores de desempenho com os dos principais concorrentes neste periodo.

Os concorrentes também estdo com niimeros bons ndo estamos numa posi¢do melhor que os nossos concorrentes, mas diria
que estamos numa posigdo entre as 20% das melhores empresas.

INOVACAO DE PRODUTOS E SERVICOS

1 — Qual o grau de satisfacdo em relacdo a criagdao de novos produtos?

Com relacdo ao projeto da fiagdo que vai ser o proximo produto que a cooperativa vai lancar estamos muito otimistas porque
era uma demanda que ndo estdvamos atendendo no mercado, fortalece as negociacdes dos produtos que ja produzimos e hoje
com 9 anos que a fiacdo estd em funcionamento temos condigdes de prever que a aceitag@o vai ser muito boa.

2 — Qual o grau de importancia desta pratica?

A importancia é de estar renovando sempre a cooperativa, mantendo ela no mercado atuante fazendo a evolugdo necessaria
para ela continuar sobrevivendo com vigor.

3 — Faca um comparativo com seus principais concorrentes no que tange ao desenvolvimento tecnologico, inovacdes
operacionais ¢ a freqiiéncia de introdug@o de novos produtos ou servigos.

As nossas unidades de beneficiamento e recebimento de graos estdo atualizadas tecnologicamente. Diria que os concorrentes
ndo t€ém no conjunto o mesmo grau de atualiza¢do quando se fala especificamente de algum equipamento pode ter um ou outro
concorrente que possui alguma vantagem, mas no geral se verificar a Cooperativa possui um conjunto tecnologico, de
equipamentos que esta muito bem atualizado.

REPUTACAO

1 — Qual o nivel da qualidade dos produtos e servigos comparativamente aos dos principais concorrentes?
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Qualidade ¢ fator fraco quando se fala em commoditys, mas existe um reconhecimento pela marca Copasul, entdo quando se
tem atrelado um produto, um commoditys com a credibilidade da Copasul tem maior importancia. Temos a qualidade
especifica do produto e a qualidade que o cliente percebe, que vai desde o atendimento na parte comercial a entrega, a forma
de administrar os prazos de pagamentos, os pedidos, os contratos que sdo entregues em parcela e outros servigos. Dentro do
produto ndo consegue, mas no conjunto que seria o atendimento, a comercializagdo, a entrega, as negociagdes, consegue uma
diferencia¢do. Tem uma credibilidade, um nome que o mercado reconhece isso.

2 — Como ¢ a reputag@o da empresa frente aos principais segmentos de clientes se comparada aos seus concorrentes?

Tem uma boa reputagdo, uma boa credibilidade comparada aos concorrentes

Informagdes adicionais.

1 — Tempo que ¢ funcionario da empresa

Sao 9 anos.

2 — Tempo de atuagao nesta fungdo. Denominacao da fungao.

Na fung@o atual, gerente geral 3 anos.

3 — A estratégia de negocios esta formalizada?

Temos uma estratégia de negocios formalizada.

4 — A estratégia de negocios sofreu mudancas significativas nos ultimos 3 anos?

Nos ultimos 2 anos estabeleceu metas de crescimento. Este ano mudou um pouco o foco em fungdo do fluxo de caixa. O
planejamento estratégico de 2005 teve um enfoque diferente de 2004 e 2003 onde o foco era crescimento e esse ano o foco é
racionalizagdo de custo.

5 — Qual a relevancia da TI para o sucesso do neg6cio?

Procuramos estar atualizados nessas questdes, com as ferramentas de T1 mais atualizadas possiveis porque € estratégico para a
empresa, principalmente porque trabalhamos com commoditys e ndo temos uma variedade de produto ter essa agilidade de
informagdes tanto na parte comercial quanto a gerencial de decisdes da administracdo.

6 — Para as organizagdes serem competitivas neste ramo de atividade, qual a necessidade ou intensidade de investimentos em
TI (por ex. ¢ um ramo que precisa um investimento maci¢o em TI ou um volume mediano ou basico de recursos atendem a
necessidade informacional da empresa)?

Nao temos um orgamento para TI especifico ndo sabemos o valor que temos que investir para conseguir uma boa posi¢do em
termos de TI. Acredito que ndo sdo investimentos de alto impacto sdo investimentos caros, mas o0 preco estd menos agressivo
cada vez mais estdo propondo servidores mais rapidos, temos uma duplicagdo de velocidade e manteve o prego.

7 — Os gerentes tém percebido oportunidades potenciais de negdcios criados pelo avango da TI? Comente.

Alguma coisa na parte de assisténcia técnica com o software do palmtop e tem se vislumbradas algumas oportunidades com as
novas tecnologias.

8 — A estratégia de negocios € claramente definida?

Temos o planejamento estratégico, uma visdo de futuro, um plano de acdo que esta claramente definido sobre a estratégia da
empresa.

9 — A estratégia de TI é claramente definida?

Nao ¢ claramente definida.

10 — Comentario final.

Por se tratar de um trabalho voltado para a tecnologia da informagao, a empresa realmente esta crescendo, com quase duzentos

milhdes de faturamento anual, entdo seria necessario fazer um trabalho mais especifico sobre TI. Essa talvez seja uma proxima
necessidade que tenha que satisfazer para que a empresa continue com todo esse potencial de crescimento ¢ desenvolvimento.
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ANEXO 9 - ENTREVISTA: C10 COPASUL
D — Orientacao Estratégica de TI
SUPORTE DA TI PARA A AGRESSIVIDADE DA COMPANHIA

1 — Qual a participag@o dos sistemas quando da necessidade de ajustar rapidamente os pregos (por ex. recalcular em fungéo da
concorréncia)?

Os pregos. Na verdade a gente faz o contrario, faz os calculos dos pregos para depois introduzir no sistema. Temos o controle
de custo no sistema, que calcula o custo. A controladoria que faz este servigo tudo pelo sistema. Na realidade ele serve como
base, ele ndo faz todos os calculos vocé usa como consulta. Utiliza-se o sistema exportando ele para o Excel e no Excel se faz
simulac¢des de precgo, do custo. A base é o nosso sistema.

2 — Como os sistemas auxiliam na expansdo das operagdes da empresa, mesmo quando o fluxo de caixa esta baixo?

Com os controles de custo.

3 — De que forma os sistemas ajudam a posicionar a empresa a frente de seus concorrentes (por ex. fornece informagdes para
18s0)?

No controle de estoque, controle de custo. Nao temos nenhum servigo agregado que poderia diferenciar da concorréncia.
Considero a concorréncia grandes empresas.

4 — Qual a contribui¢@o dos sistemas na busca por agressividade e maior participa¢do no mercado?

Hoje estamos colocando um sistema de palmtop, vai para a lavoura e acompanha o estoque, tem o prego, v€ se o estoque esta
abaixando, se vendeu ou ndo. Na proxima safrinha devemos estar trabalhando com este sistema.

SUPORTE DE TI PARA A ANALISE DA COMPANHIA

1 — Comente sobre os fatos e numeros fornecidos pelos sistemas para as tomadas de decisdo diarias (por ex. informagdes sobre
as operagoes).

Todas as decisoes didrias estdo baseadas no sistema, eu quis dizer que o sistema esta todo integrado hoje, através de rede, e os
mddulos, todos os mddulos sdo integrados tipo contas a receber, contas a pagar, RH, contabilidade, todos esses modulos sido
on-line, entdo, vocé langou uma nota e vocé vai no modulo gerencial é ja consegue puxar essa nota, o dia que vocé vai receber,
o fluxo ja fica pronto, entdo todas essas informagdes estio integradas.

2 — Qual a contribuico dos sistemas para executar analises detalhadas das principais decisdes de negocio?

Hoje com o sistema se consegue saber, por exemplo, se vir um algoddo da lavoura de produtor que é a origem do produto. Se
vender um fardo de algodao para o cliente e der problema sabemos dizer qual é o produtor, a data de entrega.

SUPORTE DE TI PARA A DEFENSIVA EXTERNA DA COMPANHIA

1 — Com relagdo a posi¢do de mercado, de que forma as informagdes dos sistemas tém contribuido para defendé-la?
A disponibilidade que tem do recurso para tomar decisdo. Tém disponiveis no sistema estes dados.

2 — Como s@o utilizados os sistemas para desenvolver ligagdes mais fortes com os principais clientes?

Acho que ndo utiliza.

3 — Como sdo utilizados os sistemas para desenvolver ligacdes mais fortes com os principais fornecedores? Qual sua
contribui¢@o para aumentar o poder de barganha?

Nao auxilia muito ndo.
4 — Como sao utilizados os sistemas para desenvolver ligacdes mais fortes com os principais distribuidores?
Mais forte acho que ele ndo contribua. Na verdade ndo seria o sistema ¢ mais o prego.

SUPORTE DE TI PARA A DEFENSIVA INTERNA DA COMPANHIA
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1 — Qual o apoio que os sistemas ddo para a coordenacdo entre as fungdes/setores da empresa (por ex. financeiro e vendas ou
producdo)?

Na verdade o sistema nosso ¢ integrado, fez uma venda, automaticamente langou as contas a receber ¢ ja contabilizou essa
venda. No momento que vocé faz o pagamento também vocé ja debitou o banco, ja fez a contabilidade. Todo o nosso sistema ¢é

integrado, qualquer nota que ¢ feito ja gerou automaticamente toda a contabilidade, financeiro.

2 — Em relacdo as mudancas tecnoldgicas empregadas nas operacdes de negodcio, aos sistemas usados atualmente refletem tais
mudancas? Comente.

Na verdade vem melhorando, evoluindo, tentando abranger todas as nossas necessidades, mas hoje ainda tem bastante coisas a
melhorar. Um exemplo, este ano estamos implantando codigo de barra aqui na produgdo, aqui na usina. Mas na fiagdo ¢ o
proximo passo nosso a gente vai implantar quando inaugurar a ampliacdo dela. Tem bastante coisa a melhorar, s6 que a gente
vem pouco a pouco tentando acompanhar.

3 — Os sistemas t€m contribuido para melhorar a eficiéncia das operagdes? Como?

Passo a passo ele vem acompanhando. Colocamos uma central de atendimento para o associado. Vem aqui tirar um extrato do
banco. Pouco a pouco a gente vem evoluindo. Igual eu falei ele é integrado, tudo o que vocé faz ja gera contabilidade, ja faz o
balancete.

SUPORTE DE TI PARA A PERSPECTIVA FUTURA DA COMPANHIA

1 — Os sistemas usados permitem adequar decisdes or¢gamentarios baseadas em considera¢des de que prazo?

O nosso orcamento ¢ anual e a gente faz o acompanhamento pelo sistema mensal. Nao sei se seria isso a pergunta, mas o
acompanhamento nosso ¢ mensal pelo balancete. Contribui porque o or¢gamento a gente faz baseado no histérico e o histdrico €
o sistema que esta informando.

2 — Que investimentos estdo sendo feitos em sistemas com vistas a obter futuras vantagens competitivas?

De hardware, a cooperativa esse comego de ano agora ja comprou seis maquinas novas e software ¢ diario porque nossa
empresa ¢ terceirizada quem da assisténcia a nosso software da empresa ¢é diario, necessidade de relatorio, de melhoria, a gente
vai fazendo diario, ¢ didrio mesmo, ndo ¢ a for¢a do habito a gente viu que pode melhor alguma coisa a gente solicita para a
empresa e eles pdem para a gente. A necessidade dele é enorme, sem estes investimentos a empresa nao evolui.

3 — Os sistemas usados auxiliam mais no planejamento a longo prazo ou a planos mais préoximos?

Acho que os dois.

SUPORTE DE TI PARA A PROATIVIDADE DA COMPANHIA

1 — Como os sistemas usados auxiliam na identificacdo de novas oportunidades de negdcio e a introduzir produtos e/ou
servicos no mercado?

Hoje ndo contribui.

2 — Qual a contribui¢@o dos sistemas usados para monitorar os concorrentes € se necessario, se antecipar a eles?
Hoje com os concorrentes o sistema ndo ajuda nada.

3 — De que forma os sistemas contribuem na aquisi¢@o ou criagdo de novas unidades de negocios?

O sistema contribui nos balangos, balancetes, na analise se esta sendo lucrativo, ndo esta, nisso que ele contribui.
SUPORTE DE TI PARA A AVERSAO A RISCOS DA COMPANHIA

1 — Como os sistemas utilizados contribuem para avaliar os riscos do negocio e a tomar decisdes?

Eu acho que é a mesma da anterior, s6 contribui nesses relatdrios gerenciais, balancetes que a gente vai estar acompanhando a
lucratividade da unidade do negdcio.

2 — Descreva a contribui¢do dos dados fornecidos pelos sistemas para se evitar metas de negdcio excessivamente arriscadas.
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Contribui ele contribui, na verdade, ele tem todos os relatorios gerenciais, mas se voc€ vai tomar uma decisdo arriscada ele ndo
tem como medir. Ele ndo tem nenhuma ferramenta para fazer esta analise. E feita simulagdes no Excel, simula vendas, simula
compras, prego, custo médio. Sdo varias simulagdes para obter uma venda, um custo para venda, para ter um valor para venda.

3 — Qual a contribuig@o dos sistemas na monitoragdo do passo-a-passo dos projetos?

E feito todo o orgamento, eu auxiliei nessas planilhas para ver se ¢ vidvel ou ndo, todo o projeto vocé faz pela simulagido de 10
anos, com quantos anos que se paga, auxiliam nesses calculos.

4 — Qual o grau de certeza sobre a taxa de retorno esperada nos negocios que os sistemas oferecem?

Eu fago simulacdo. E duro falar qual o grau de certeza porque ¢ muitas variaveis que tem, se faz a simulagdo visualizando o
cendrio, mas esse cenario pode se reverter de um ano para o outro ¢ um negocio que € viavel hoje amanha nio é mais. Acho
que nesse ponto ele ajuda, mas ndo da para ter certeza se esse negocio € viavel ou ndo. Com base hoje amanhad pode ser
diferente.

SUPORTE DE TI PARA A INOVACAO DA COMPANHIA

1 — De que forma os sistemas auxiliam na gerago de solugdes inovadoras para os problemas de negocio?
Inovadora eu ndo sei. E mais gestor. Acho que o sistema ndo auxilia muito.

2 — Os sistemas usados na unidade de negdcio utilizam tecnologias inovativas e de ponta? Comente.

Sim, a tecnologia nossa ndao de ponta mesmo, o que existe de mais sofisticado, mas conforme a nossa necessidade ela atende
muito bem. E o melhor que a gente precisa para o nosso tamanho.

3 — Como sdo os recursos que os sistemas oferecem aos gestores para fazerem experiéncias com as informagdes (por ex.
permitindo que manipulem dados e gere relatérios em um ambiente seguro)?

Na verdade ¢ aquela questio das planilhas, de simulagdes de relatérios gerenciais, alguns vocés pode montar, o sistema permite
isso, filtra que informagdes vocé quer buscar no sistema, ele possibilita isso. Ele permite simular no excel, vocé€ importa ele,
vocé€ monta do jeito que quer, as informagdes, vocé transporta para o Excel e a partir dai vocé consegue fazer as simulagoes.

4 — Os sistemas usados sdo criativos e originais?

Eu acho que poderia ser melhor, se a gente tivesse uma pessoa na empresa para desenvolver novos relatorios conforme as
necessidades porque essa empresa que da assisténcia para nos ndo é especifica nossa. Se tivesse alguém que identificasse as
nossas necessidades ¢ desenvolvesse de acordo com as nossas necessidades seria melhor. S6 que em contrapartida tem esse
lado negativo que a pessoa aqui dentro ndo tem a visdo que essa empresa de fora ela trabalha para varias empresas vé
problemas de uns e de outros entdo eles tém solugdes diferentes. A pessoa aqui dentro ficaria bitolada na visdo da cooperativa.
Vocé necessita uma pessoa aqui dentro, mas ndo pode perder o que esta acontecendo 14 fora. Nos ja tivemos pessoa aqui dentro
agora temos 14 fora. Hoje os que est@o 14 fora estdo dando mais resultado do que quando tinha aqui dentro, mas isso nio deixa
de ter a necessidade particular aqui.

C — Elementos — Efetividade de TI
SATISFACAO COM OS SERVICOS E A EQUIPE DE TI
1 — Descreva o suporte e o relacionamento com o pessoal que fornece suporte de TI (equipe interna/externa).

O nosso relacionamento ¢ bom, s6 que, por exemplo, o externo tem prazos para estar solicitando, vocé pede um relatdrio vai
demorar em torno de 20 a 30 dias para ter um retorno. Muitas vezes a sua necessidade é menor do que isso. Entdo para novas
inovagdes, novos relatorios tém essa dificuldade. Se tivesse alguém aqui dentro agilizaria muito este processo. Internamente
poderia ser melhor, pois cada um tem a sua fung@o e ndo tem disponibilidade de estar ensinando para o outro, de mostrar quais
sd0 os recursos disponiveis, cada um conhece a sua fungdo enquanto poderia estar conhecendo uma visdo maior. A relagdo da
equipe de TI com os usudrios na parte de hardware ¢ muito boa, mas na parte de software acho que o pessoal ¢ inexperiente
ainda. Tem muito a crescer

2 — Como sao os procedimentos para realizar mudangas em sistemas ja existentes.
O procedimento ¢ a solicitagdo para a empresa terceirizada, isso demora 20 a 30 dias, depende da solicitagdo. Um relatorio é

uma coisa mais simples agora se for colocar um c6digo de barra como estamos fazendo na fiagdo demora um tempo maior, uns
dois meses, 45 dias.
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3 — Qual o tempo necessario para desenvolvimento de novos sistemas?

Tem servigos que sdo 3 meses, alguns que € 2 meses, 15 dias. Depende muito do servigo.

4 — Qual o nivel de conhecimentos técnicos do pessoal de sistemas de informagao?

Eu acho que quase como a outra pergunta. Hardware ¢ muito bom, mas e software ¢ novo ainda.

5 — Como ¢ a habilidade do pessoal de sistemas de informagao para adequar os sistemas as necessidades especificas?

Isso na verdade quem faz é toda a equipe. A necessidade de cada um ¢ levada para essa equipe e ela vai buscar junto a empresa
terceirizada essa melhoria. Na verdade ndo sdo eles que vdo buscar essa melhoria, sdo os usuarios que vem o que pode
melhorar. Essas mudangas sdo feitas pelo usuario.

SATISFACAO COM OS PRODUTOS DE TI

1 — Em relacdo aos sistemas utilizados, comente sobre a relevancia das informacgdes fornecidas.

E primordial.

2 — Comente sobre a confiabilidade destas informagdes.

Hoje ¢ quase 100% a confiabilidade nas informagoes.

3 — Descreva a precisdo, a integralidade e a atualidade das informagdes fornecida.

Hoje ¢ imediato. E perfeito.

4 — Qual sua avaliagdo em relagdo ao custo das informagdes fornecidas?

Eu acho o custo barato.

5 — Tem algum outro comentario sobre os relatorios fornecidos ou informagdes on-line disponiveis?

Nao.

SATISFACAO COM O CONHECIMENTO E ENVOLVIMENTO DO USUARIO FINAL

1 — Comente sobre o treinamento recebido pelos usuarios e sobre a sua compreensdo das caracteristicas funcionais e técnicas
dos sistemas.

Na verdade isso ¢ um ponto fraco que eu falei ja, hoje cada um faz sua fungéo, sabe o que precisa estar usando no sistema, mas
na hora de passar essa informagdo ndo tem ninguém que faga isso hoje. Tem dificuldade, as vezes passa faltando alguma coisa,
a pessoa nova que chega tem essa dificuldade, ndo tem uma equipe para fazer este treinamento.

2 — Como ¢ o envolvimento do usudrio final nos projetos de sistemas?

Na verdade ¢ o usuario final que esta dizendo onde tem que melhorar. Hoje o envolvimento ¢ muito grande. Se tem algum
problema ou alguma coisa que possa melhorar vai estar levando para o pessoal da informatica para estar desenvolvendo.

CONTRIBUICAO DE TI PARA A EFICIENCIA OPERACIONAL

1 — Qual a contribuigdo dos recursos e servicos de TI para a eficiéncia das operagdes organizacionais (por eX. processos
organizacionais, controle, economia de tempo, diminui¢ao de custos, etc.)?

Hoje no sistema ha varios tipos de erros que os usuarios vao cometendo, ele bloqueia, ele dificulta para vocé errar. Ele ¢
eficiente, mas nem todo ele consegue saber onde pode tem essas travas para a pessoa nao errar.

2 — Fornecem suporte administrativo (por ex. melhora a coordenagdo)?

Eu acho que ele por si so, ja organiza, questdo de estoque, questdo de contas a receber, contas a pagar, melhora esta
organizagdo, vocé tem tudo nele ali que vocé vai estar usando no dia-a-dia.

CONTRIBUICAO DE TI PARA A EFETIVIDADE GERENCIAL

1 — Qual a contribuico da TI para a efetividade gerencial (por ex. tomada de decisdo, planejamento)?
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Ele é a base de toda a tomada de decisdo. Toda a mudancga que vai ter, todo o investimento que tem leva-se em consideragdo as
informagoes tiradas do sistema.

2 — Os sistemas permitem armazenar eletronicamente os conhecimentos (expertise) dos funcionarios (por ex. sistemas
especialistas)?

Ainda ndo.
3 — Os sistemas fornecem suporte para a geréncia (por ex. apoio a decisdo)?

A base de toda a tomada de decisdo € a informagdo na area de sistemas, desde as mais simples até as mais complexas. E com
base nos relatorios gerenciais, com base nos balancetes, balangos. Ele faz simulagdes na importagdo, exportagao.

CONTRIBUICAO DE TI PARA O ESTABELECIMENTO DE LIGACOES COM O MERCADO

1 — Qual a contribuig@o dos sistemas para a prestacdo de servicos a uma grande variedade de clientes?

As contribuigdes sdo os controles, relatorios confidveis, por exemplo, a prestagdo de servigo nossa ¢ a armazenagem do
produto no silo. O produtor acabou de entregar a carga pode vir aqui e tirar o relatdrio, quanto descontou, quanto deu de
umidade, impureza. O produtor utiliza essas informagdes ¢ o cliente utiliza o seu sistema. A contribuicdo para o cliente ¢
menor que para o produtor, que seria o fornecedor.

2 — Os sistemas permitem-nos entrar em novos mercados?

Ele contribui para analisar a nossa posi¢cdo no mercado. Se estiver tendo bom resultado, bom desempenho. Esses relatorios
gerenciais contribuem. Agora o novo mercado ele vai contribuir com as simulagdes, com o progndstico de receita.

3 — Os sistemas fornecem-nos informagéao sobre os clientes, distribuidores e fornecedores?

Ele fornece as informagdes cadastrais, todo o fornecedor, todo o cliente tem o cadastro, tem endereco, telefone, o cadastro
basico.

4 — Fornecem informagdes aos clientes, distribuidores e fornecedores?

Ele tem essas informagdes, mas quem usa mais sdo os nossos produtores, que sdo os fornecedores. Se o cliente precisar ele tem
essas informagdes, s6 que poucos utilizam.

5 — Os sistemas armazenam informagdes que podem ser acessadas diretamente pelos clientes, distribuidores ¢ fornecedores
(por ex. por terminais remotos ou Internet)?

Internet ainda nio tem disponivel. Hoje estamos implantando para o associado tirar um extrato da conta corrente, do estoque.
Estamos com um projeto para disponibilizar no site, mas ainda ndo possuimos.

6 — Os sistemas fornecem suporte de marketing?
A politica de marketing nossa estd em desenvolvimento.
CONTRIBUICAO DE TI PARA A CRIACAO E APERFEICOAMENTO DE PRODUTOS E SERVICOS

1 — De que forma os sistemas contribuem para a valorizagdo e promog¢do dos produtos e servicos e criacdo de novos
produtos/servigos?

Acho que ele contribui na questdo dos controles e na confiabilidade do nosso fornecedor e prestadores de servigo. Ele
consegue o que a gente precisa, relatorios.

Informagdes adicionais.
1 — Tempo que ¢ funciondrio na empresa.
Doze anos

2 — Tempo de atuagao nesta fungdo. Denominagio da fungao.
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Gerente financeiro. Respondo mais pela experiéncia de todo o funcionamento empresa, dos processos internos que pela
descricdo da funcdo.

3 — Ha um comité de planejamento para utilizagdo de TI?

Informal. Tem algumas pessoas que sdo chamadas quando vai ter um planejamento ou projeto.
4 — Qual o nivel de formalidade dos planos de sistemas de informacao?

E informal mesmo.

5 — Comente sobre as mudancas nos recursos da TI e no seu uso nos tltimos 3 anos. Os atuais sistemas estdo em uso ha quanto
tempo? Fase de implantagdo (por ex. completo ou em andamento).

Sao enormes. Na realidade quando vocé pensa que esta atingindo um nivel maior de tecnologia, nunca consegue acompanhar.
As mudangas foram enormes, desde a implantagdo dos codigos de barras, a implantacdo de controles, servigos de informacdes
de produtor e cliente. Vem evoluindo muito. Estamos implantando o PABX virtual, conversamos com as outras unidades com
o custo de ligagdo local. S6 que quando vocé pensa que esta evoluindo ja aparece alguma coisa mais avancgada. Os atuais
sistemas estdo em uso ha 5 anos , mas desde 1992 que se utiliza sistema de informacdo. Datacoper é a empresa que faz o
sistema Cooperate, sistemas especificos para cooperativa, utilizam desde 2000. E um sistema modular. Tem o médulo de
vendas, que ¢ faturamento (vendas e compras), financeiro, contabil, gerencial. Os sistemas atuais estdo completamente
instalados, mas sempre vai estar expansdo, sempre tem alguma coisa para melhorar. A base dele ja estda completamente
implantada, mas sempre estamos em constante mudanga.

6 — Tem equipe interna de desenvolvimento de sistemas?

Nio, ja houve, ha 5 anos que esta empresa presta servico e ndo ha desenvolvimento interno de sistemas.

7 — Comentario final.

A tecnologia da informagao hoje ¢ vital para qualquer tipo de empresa. A empresa que nao esta no dia-a dia procurando essa

inovagdo no mercado ela vai ficar para tras, o cliente vai ficar insatisfeito, o produtor vai ficar insatisfeito. A gente nunca pode
se acomodar porque a tecnologia esta sempre melhorando, precisa estar sempre aperfeigoando o que fez no dia anterior.
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ANEXO 10 - ENTREVISTA: CEO GRUPO VIMA

A - Orientacdes Estratégicas de Negdcio
AGRESSIVIDADE DA COMPANHIA

1- Frente a uma disputa de mercado, qual a pratica de pregos e lucratividade que a empresa adota (por ex. reduz prego para ndao
perder venda ou aumentar a participa¢do no mercado).

Temos um ponto de equilibrio, hoje fazemos uma fidelizagao de clientes que é na parte de monitoragdo de tanque, bomba,
entdo procuramos trabalhar com um prego diferenciado dos concorrentes. Nao trabalhamos com politica de precos baixos.
Trabalhamos mas na prestagdo de servigo, por exemplo, se um produtor necessita de um tanque bomba na fazenda nos
levamos até ele para agregar valor percebido no 6leo diesel. O 6leo diesel ndo tem muito que agregar (valor percebido) ¢ um
produto que todos querem prego, mas ¢ um diferencial que trabalhamos bastante, principalmente na area de agricultura e
pecuaria dando assisténcia aos clientes. Em matéria de prego se percebermos que realmente ndo temos condigdes saimos fora
do nosso ponto de equilibrio, deixamos de vender.

2 - Em situagdes decisorias desta natureza, qual o pensamento da empresa em relacdo ao seu fluxo de caixa?

Se tem uma situag@o onde tem uma venda a vista e precisamos de dinheiro até podemos fazer, mas normalmente isso nao
ocorre preferimos perder a venda porque a nossa margem hoje ¢ em torno de 5%. Nao sacrificamos o caixa para fazer uma
venda.

3 - Em relagdo a posi¢do no mercado onde atua, qual o objetivo ou expectativa da empresa (por ex. liderar ou estar entre as
primeiras)?

Hoje trabalhamos com mais de 70% do mercado na regido. Com a distribuidora regionalizamos muito porque conseguimos um
atendimento diferenciado, se cliente precisa de um 6leo no final de semana ou a tardinha fornecemos a ele. Se vir uma
companhia de fora ndo dard o mesmo atendimento que o nosso. Hoje a companhia esté trabalhando mais regionalizada. O foco
¢ lideranga no mercado, principalmente numa abrangéncia de 200 Km.

4 - Fale sobre a agressividade da empresa nos mercados em que atua.

Temos um vendedor que faz o campo e dois vendedores no escritorio e procura-se desenvolver um trabalho constante para ndo
deixar entrar concorrentes de fora. O mercado é bem competitivo nessa area, temos uma filial em Campo Grande onde ¢ muito
mais concorrido, acho que o mercado de 1a é mais prostituido, é dificil de fidelizar. Estamos trabalhando 14 com o mesmo
objetivo daqui que ¢ dar uma atendimento especial, diferenciado aos nossos clientes que é em cima de manutengao, de tanque,
de bomba e estamos conseguindo conquistar um espaco em Campo Grande e aparentemente os clientes estdo acreditando e
estamos conseguindo firmar alguma coisa com a fidelidade do cliente.

ANALISE DA COMPANHIA
1 - Qual a necessidade de informagdes factuais para a tomada de decisdo diaria?

Hoje a informag@o na hora de aprovar um limite de crédito para o cliente trabalha-se com a rede interligada, temos um pessoal
que faz cadastro e emite crédito. A informagdo ¢ importante para desviar os inadimplentes. Trabalhamos com cadastro de
clientes, informagdes do SERASA, de referéncias comerciais. O programa bloqueia se o cliente ¢ inadimplente, ¢ automatico.

2 - Para decisdes importantes, como ¢ o processo de analise das situacdes encontradas (por ex. uma andlise abrangente)?

Na verdade trabalhamos numa sociedade e ¢ definido em equipe e quando ¢é na parte de gerencia chamamos algumas pessoas
para estar ouvindo.

DEFENSIVA EXTERNA DA COMPANHIA
1 - Como ¢ o processo de consolidagao da posi¢ao de mercado da empresa e quando ocorre a busca de novos mercados?

Fizemos uma pesquisa de mercado e a nossa regido ja estava estagnada, na época vendiamos 500.000 litros, mas com essa
abertura da agricultura na nossa regido teve uma explosio na area de vendas e acredito que a nossa regido ainda tem muito para
explorar, pois hoje ja passamos de 1 milhdo de litros de venda. Isso se deve ao acompanhamento das tendéncias de mercado,
analisando, principalmente os servigos de campo. Pegamos alguns dados com a Copasul com relagdo as pessoas que estdo
entrando na agricultura. Dividimos a nossa area por regido, cada fazenda faz parte de uma regido, onde estamos atendendo,
porque ndo estamos atendendo, seguidamente ¢ feita essa analise.

2 - Descreva o relacionamento com os principais clientes.
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Atendemos quase 30 cidades e o nosso produto hoje a pessoa quer uma confiabilidade porque tem muitos concorrentes que
trabalham em cima do prego e trabalha com ma qualidade no produto, entdo trabalhamos muito neste aspecto e também na
idoneidade da empresa, trabalhamos com produto que futuramente ndo vai dar problema no maquinario e os proprios clientes
levam o nome da empresa para frente, mostrando que o nosso produto ¢ bom. O contato ¢é feito através do vendedor que traz o
produtor até o escritorio onde fazemos um contato direto.

3 - Descreva o relacionamento com os fornecedores essenciais. Fale também do poder de barganha sobre estes fornecedores.

Os fornecedores nossos sdo limitados, hoje trabalhamos com Ipiranga, Petrobras e Texaco. Sdo empresas que mandam no
mercado, o poder de barganha vale muito porque pelo volume que compramos ¢é possivel negociar, obtendo um preco melhor e
acaba usando o volume como negociacdo com essas empresas, ou joga um pre¢o melhor ou um prazo maior.

4 - Fale sobre o relacionamento com os distribuidores/representantes.

Nao temos distribuidor. Temos s6 uma filial em Campo Grande e 14 essa afinidade com os clientes ¢ mais distanciada ¢ como
se fosse uma loja direcionada a venda.

DEFENSIVA INTERNA DA COMPANHIA

1 - Como ¢ a coordenacdo das fungdes da empresa (por ex. busca-se otimizar a coordenacdo entre as fungdes finangas e
vendas)?

Temos o departamento de vendas, financeiro. Hoje setorizamos os departamentos, dividimos pessoas responsaveis por setores,
uma pessoa responsavel pelo caixa, uma responsavel pelo extrato bancario. Cada um sabe a sua fung¢fo e vai ser cobrado nessa
funcdo. Temos um sistema de controladoria, todos os processos sdo validados por uma pessoa no final.

2 - Comente sobre as tecnologias empregadas nas operagdes do negdcio e sobre as suas mudangas.

Na realidade é um produto que ¢ dificil de agregar alguma coisa porque todo mundo vende ¢ a maioria ¢ igual muitas vezes a
mesma base, a diferenca esta na fidelizacdo de cliente mais na parte de atendimento ¢ na necessidade de muitas vezes estar
entregando um produto fora de horario e manutengdo de equipamentos, de bombas. Trabalhamos com Petrobras e Ipiranga que
muitas vezes traz treinamento de como usar um 6leo de trator de maquinas. No ano passado trouxemos o pessoal da Petrobras
para fazer uma palestra para tentar realmente fidelizar mais os clientes. Hoje um dos custos mais altos na lavoura € o custo do
6leo diesel, mas hoje 80 a 90% ja estdo fazendo plantio direto entdo cada vez mais vai diminuir o consumo de dleo diesel.

3 — Como ¢ a busca da eficiéncia operacional?

Temos na realidade um pessoal que da assisténcia para nés. Uma vez por ano trazemos uma consultoria para fazer uma
avaliagdo geral dos dados ¢ sistemas que estamos usando. As pessoas do proprio programa vém para fazer uma analise de
como esta sendo utilizado este processo, muitas vezes tem uma excelente ferramenta nas maos, mas poucas pessoas conseguem
usar. Conseguimos colocar duas pessoas na area de informatica que ddo suporte quase que diariamente para o nosso sistema e
encaminhamos para fazer um curso ou especializagdo na area. Hoje trabalhamos em cima de metas. A matriz e filial tem uma
meta para cumprir em vendas, tem uma porcentagem no o6leo diesel e uma porcentagem no lubrificante. A maioria dos
funciondrios tem uma participacdo nos lucros da empresa essa foi uma maneira que achamos da pessoa sair da zona de
conforto, se a pessoa ¢ remunerada automaticamente melhor comeca na empresa de outra forma nao ¢ s6 chegar no final do
més e receber o saldrio e ir embora. Isso mudou bastante a parte de vendas e todos os setores da empresa.

PERSPECTIVA FUTURA DA COMPANHIA

1 - Os orcamentos desenvolvidos pela empresa refletem metas de que prazo?

Temos metas mensais, semestrais e anuais, no caso da venda trabalhamos com resultado mensal.

2 - Descreva as pesquisas que a empresa desenvolve com vistas ao seu futuro.

Tentamos buscar na parte de software, de buscar alguma alternativa de mercado, principalmente quem da assisténcia para nos
na parte de consultoria e avaliando o processo das empresas que estdo no topo, acabamos buscando alguma alternativa ou
muitas vezes até copiando e inventando alguma coisa neste sentido.

3 — Fale sobre como sera o amanha da empresa.

A Petro Vima hoje estd prestes a virar companhia, vai atender ndo s6 o mercado de 6leo diesel como gasolina e alcool. A
tendéncia mercado ¢ de quase dobrarmos nossa capacidade de vendas quando virar distribuidora.

PROATIVIDADE DA COMPANHIA
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1 — Como a empresa identifica e explora novas oportunidades de negdcio?

Na realidade esse fato de novas oportunidades nds descentralizamos muito as coisas que eram bem centralizadas
principalmente na parte de gestdo. Hoje conseguimos realmente delegar muitas fungdes dentro da empresa e essa parte de
oportunidades de buscar novos conhecimentos, novos negocios ficou mais livre para nés. Com a delegagdo temos mais tempo
para conversar com pessoas com idéias diferentes, com outros mercados que ndo seja 0 mesmo mercado nosso, mas sempre
saimos tentando melhorar.

2 — Qual ¢ a posicao da empresa no mercado em que atua, no que diz respeito a introdugdo de produtos e/ou servigos?

Na realidade hoje ¢ regionalizada num raio de 100 a 150 Km que atendemos seria na faixa de 70% do mercado em Navirai. Em
Campo Grande devemos ter uns 10% de mercado de atuag@o, deve vender 30 milhoes de litros.

3 — Qual ¢ a pratica da empresa em relagdo a aquisi¢ao ou cria¢do de novas unidades de negocios?

Diversificamos nossos negocios, abrimos segmentos diferentes 2002 e 2003. A Petro Vima na realidade era a empresa mais
importante do grupo que tinha quase 80%. Hoje trabalhamos com reciclagem, posto e transportadora e abrimos varios postos
em outras regides que ficou muito pesado, acarretando até a Petro Vima. Hoje estamos voltando em alguns processos que
foram feitos sem pensar, sem calcular desde um fluxo de caixa, de saida de dinheiro. Entdo 2004 foi mais penoso para a Petro
Vima que acaba sendo a mae de toda essa historia.

AVERSAO A RISCOS DA COMPANHIA

1 — Quanto ao modo de operar (de fazer negdcios), a empresa arrisca mais ou ¢ mais conservadora que seus concorrentes?

E mais conservadora, ja foi mais agressiva, principalmente hoje no nosso ramo que tem muitos agricultores que as vezes vem
para aventurar na nossa regido, entdo fica mais conservador do que agressivo nesta parte.

2 — Na condugdo da empresa sdo utilizados métodos ja testados e aprovados?

Nao.

3 — Comente como ocorre o processo de aprovacao de novos projetos (por ex. etapa por etapa ou em uma Unica vez).

Na realidade hoje trabalhamos muito com fluxo de caixa, uma coisa que muitas vezes a maioria dos gestores tem aquele afoito
de estar crescendo e muitas vezes esquece de trabalhar com o fluxo de caixa . Entdo antes de buscar qualquer projeto tem que
ver de onde vai tirar o recurso. Por isso que acho que a PetroVima nos tltimos dois anos estd mais conservadora,

principalmente nessa agressividade de mercado.

4 — Como ¢ a preocupagdo em relagdo as taxas de retorno dos novos projetos (por ex. tendéncia a apoiar projetos com taxas de
retorno que parecem garantidas)?

Na verdade ¢ feita uma avaliagdo, claro que quanto menos prazo conseguir para retornar o capital que se investiu melhor, mas
muitas vezes no papel ¢ de uma forma e na pratica é totalmente diferente, as vezes vocé planeja e a realidade ¢ diferente. As
taxas de retorno estdo mais garantidas.

INOVACAO DA COMPANHIA

1 — Como ocorrem as solug¢des para a maioria dos problemas do negocio (por ex. sdo inovadoras e imaginativas)?

Nos ficamos mais longe desse processo de dificuldades, quando comega delegar muitas coisas comega se afastar dos pequenos
problemas que acontecem dentro da empresa, mas € feito reunido e coloca-se em pratica o que foi definido.

2 — A empresa esta entre os primeiros na adogdo de inovagdes? Comente.

Nao. Porque acho que esse mercado ¢ muito grande. Nossos concorrentes que € o Ipiranga, por exemplo, vende quinhentos
milhoes de litros por més. Entdo talvez eles conseguem ter uma tecnologia de ponta e os maiores recursos. Acredito que nio
somos 0s primeiros nao.

3 — Aos gestores, ¢ permitido fazer experiéncias (por ex. ¢ permitido errar como forma de aprender)?

Nos delegamos bastante, acho que tem uma liberdade para trabalhar. Procuramos administrar de uma forma em que néo
colocamos o dedo na ferida de quem fez errado ou porque que fez daquela maneira.

4 — Como poderia ser descrita a criatividade no ambiente organizacional?
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Cobramos todo ano, o ano passado fizemos um trabalho com a psicologa para tentar soltar mais o pessoal, principalmente
aspecto de criatividade. A preocupagdo da petrovima que nio caia na zona de conforto. Hoje estamos trabalhando com nossos
colaboradores, com metas e cobrando mais criatividade acho que cada um procura buscar no seu interior, ¢ na hora da reunido
apresentar um projeto novo.

B — Elementos — Desempenho do Negdcio
CRESCIMENTO NO MERCADO
1 -No seu ponto de vista, qual o grau de satisfagdo em relagdo a participacdo da empresa no mercado nos 3 ultimos?

Na verdade a PetroVima ¢ uma empresa méae que abriu varios segmentos diferentes teria que ser mais conservadora, ela foi
muito agressiva nessa parte, mas conquistamos varios mercados. Abrimos em Campo Grande que era um sonho da Petrovima.
Procuramos colocar pessoas bem relacionadas e bem eficiente em cada segmentos diferentes. Mas considero que vem
crescendo conforme metas e planos estipuladas pela empresa pelo conhecimento e estudos que buscamos informacdo pelo
tamanho de mercado que tem na nossa regiao, acredito que esta indice medio.

2 — E em relag@o ao crescimento das receitas e sua lucratividade nos ultimos 3 anos?

A tendéncia do mercado é vender muito e ganhar pouco. Cada vez que abre um novo concorrente, acha que tem conquistar
mercado e a primeira coisa que faz ¢ abaixar os preco. Nesses ultimos 3 anos estd cada vez mais baixa a margem de lucro. Se
vocé trabalhar com fluxo de caixa muito baixo a rentabilidade ndo sera uma das melhores, mas todo o mercado tem altos e
baixos. Acho que o crescimento das receitas e a lucratividade ¢ baixo € risco alto.

3 - E como vocé estima que tenha sido a participagdo no mercado, crescimento das receitas e a lucratividade da empresa nos
ultimos 3 anos comparando aos concorrentes?

O mercado de 6leo diesel as margens estdo muito baixa, temos notado grandes empresas reduzindo custos e ate mesmo
propaganda. Eu acho que dentro das distribuidoras que nés atuamos, ache que nds estamos bem, o problema realmente € essas
companhias quando entram, querem bater em cima de prego.

DESEMPENHO FINANCEIRO

1 — Qual o nivel de satisfagdo em relagdo aos resultados obtidos no que diz respeito ao fluxo de caixa, superavit, retorno sobre
o faturamento e retorno sobre o investimento nos ultimos 3 anos

Falando um pouco deste crescimento da Petrovima, abrindo novos mercados, novos segmentos diferenciados, nés tivemos
extrapolado um pouco o fluxo de caixa nos ultimos 3 anos, mas cada vez vem melhorando, e da pra dizer que o ano de 2004 foi
um dos anos mais dificil um pouco, mas 2005 acredito que estd sendo resolvido esta parte, principalmente em matéria de
rentabilidade e em matéria de fluxo de caixa. O nivel de retorno esta baixo, fluxo de caixa esta bom ndo podemos pagar juros
neste segmento para ndo entrar numa ciranda financeira, retorno sobre o capital investido ndo esta bom por essas condi¢des do
mercado, precisa vender muito para ter o retorno bom.

2 - Indique o grau de importancia para empresa do fluxo de caixa, superavit, retorno sobre o faturamento e retorno sobre o
investimento.

O fluxo de caixa é primeira preocupagdo quem um gestor deve cuidar. A rentabilidade de uma empresa vai surgir se vocé
conseguir atingir seu ponto de equilibrio, o resultado comeca aparecer, eu acredito a importancia de um fluxo de caixa bom
90% e o retorno 50%

3 — Faga um comparativo destes indicadores de desempenho com os dos principais concorrentes neste periodo.

Na verdade, a gente ndo consegue ter essa comparacdo com os concorrentes, mas a Petrovima vem conquistado cada dia mais
o mercado de 6leo diesel e lubrificantes na nossa regido.Acho que tem espago para todos.

INOVACAO DE PRODUTOS E SERVICOS
1 — Qual o grau de satisfacdo em relacdo a criagao de novos produtos?

O grau de satisfacdo é médio, teria que ser mais criativa, o nosso produto ndo tem muito o que diferenciar neste segmento mais
teriamos que criar uma maneira melhor.
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2 — Qual o grau de importancia desta pratica?

Hoje para vocé ser lider de mercado, tem que fazer um trabalho mais direcionado ao atendimento, ¢ o que faz a diferenca, por
que o produto todos tem igual, ndo tem muito o que agregar.

3 — Faga um comparativo com seus principais concorrentes no que tange ao desenvolvimento tecnoldgico, inovagdes
operacionais e a freqiiéncia de introdug@o de novos produtos ou servicos.

Os nossos concorrentes hoje, nés somos pequenos, as grandes companhias tem avangos tecnologicos primeiro. Tem um porte
maior.

REPUTACAO
1 — Qual o nivel da qualidade dos produtos e servigos comparativamente aos dos principais concorrentes?

Por sermos pequenos, se compararmos com as grandes companhias, conseguimos estar mais préximos dos clientes e atender
melhor, atender o cliente quando ele precisa. Nos conseguimos oferecer um atendimento melhor que o da concorréncia.

2 — Como ¢ a reputag@o da empresa frente aos principais segmentos de clientes se comparada aos seus concorrentes?

Acredito que gozamos de uma boa reputagdo perante aos concorrentes, pois temos em torno de 70% do mercado onde atuamos,
com excegdo de Campo Grande que ¢ em torno de 10%. E um mercado grande e tem bastante para crescer.

Informacgoes adicionais.

1 — Tempo que ¢ funcionario da empresa

Desde 1995. Séo 10 anos.

2 — Tempo de atuagdo nesta fun¢do. Denominagdo da fungao.
Diretor Comercial desde que iniciamos o negocio

3 — A estratégia de negocios esta formalizada?

Temos as estratégias definidas e foi feita no trabalho de conclusdo do MBA. Hoje buscamos as informagdes cotidianamente e
vai fazendo de acordo com a necessidade nossa de atuacdo. Existe um plano feito nesse ano, ja mensuramos o planejamento de
metas para 2005 tanto para os postos como para a CIA, este ano foi mais elaborado, levantamos histéricos do ano passado que
¢ a participagdo no mercado, onde chegamos e onde se pode chegar. Este ano foi desenvolvido um planejamento mais pré-
estabelecido.

4 — A estratégia de negocios sofreu mudancas significativas nos ultimos 3 anos?

Bastante. Na verdade neste ano tinhamos o objetivo de entrar com o processo para distribuidora de combustiveis e infelizmente
deixamos um pouco de lado essa situagdo para fazer outros investimentos em outros segmentos, como a propriedade rural.
Desviamos um pouco da nossa estratégia de negdcio que era uma boa oportunidade, mas temos isso como quesito primordial
para os proximos anos.

5 — Qual a relevancia da TI para o sucesso do negocio?

O primeiro passo ¢ ter pessoas capacitadas para que déem fomento, que mostrem o caminho certo. A tecnologia da informacgao
¢ fundamental e as pessoas precisam ter consciéncia de trazer as informagdes o mais rapido possivel.

6 — Para as organizagdes serem competitivas neste ramo de atividade, qual a necessidade ou intensidade de investimentos em
TI (por ex. ¢ um ramo que precisa um investimento maci¢o em TI ou um volume mediano ou basico de recursos atendem a
necessidade informacional da empresa)?

Acho que ¢ de acordo com a nossa necessidade. Nos buscamos no mercado software no nosso segmento de varejo de
combustivel e ndo encontramos nenhum que se adequasse a nossa forma de gerenciar, de gestdo. O que nos fizemos, tentamos
desenvolver uma tecnologia que foi construida passo-a-passo através de pessoas que tem conhecimento de desenvolver isso dai
e o know-how que temos sobre combustiveis. Talvez pelo fato da gestdo estar toda aqui necessitamos desenvolver uma
maneira de gerenciar desta forma, mas acho interessante as pessoas buscarem tecnologia da informacdo porque hoje é muito
pratico entdo o custo depende dos beneficios de cada um. Nos necessitamos disso, de software de grande porte e que seja
administrado pela gestdo daqui de Navirai. O software do ponto de venda, na realidade o servidor disso tudo ¢ feito aqui, as
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informagoes cadastrais sdo todas implementadas aqui. Este software deve ser desenvolvidos 1a no ponto de vendas que permite
modificar e criar. Na verdade as informagdes cadastrais sdo todas implementadas aqui.

7 — Os gerentes tém percebido oportunidades potenciais de negdcios criados pelo avango da TI? Comente.

Mais no sentido de facilitar as negociagdes, avaliagdes de créditos, analise de cadastro.

8 — A estratégia de negocios € claramente definida?

Sim

9 — A estratégia de TI é claramente definida?

Esté sendo definida.

10 — Comentério final.

Procuramos buscar em nossos segmentos as pessoas que se destacam, principalmente a parte de geréncia, que tenta buscar

alternativas, ser pessoas criativas que eu acredito que se ele tem um desempenho legal a empresa também vai bem. A parte do
capital intelectual é o que mais pesa na empresa.

Em matéria de TI, de software, ndo vejo hoje uma empresa num porte principalmente igual a nossa que
depende muito de crédito, depende muito de analise de cada setor, ¢ muito burocratico fazer isso tudo
manual. Entdo a tecnologia da informacao seria hoje uma coisa primordial em todos os setores pra tentar
melhor e dar mais prioridade a todo o sistema. Hoje seria até impossivel se falar sem uma tecnologia
legal.
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ANEXO 11 - ENTREVISTA: CI0 GRUPO VIMA

D — Orientacao Estratégica de TI
SUPORTE DA TI PARA A AGRESSIVIDADE DA COMPANHIA

1 — Qual a participag@o dos sistemas quando da necessidade de ajustar rapidamente os pregos (por ex. recalcular em fungéo da
concorréncia)?

Nao, hoje aqui na Petrovima isso ¢ feito extra-sistema. Agora se vocé quer comentar sobre os postos, se quiser estender a essas
filiais que estda no mesmo ramo da empresa principal, eu posso te dizer que nos postos também ndo ha nenhum tipo de
ferramenta que ajuda na manipulagdo de precos, ndo.

2 — Como os sistemas auxiliam na expansdo das operagdes da empresa, mesmo quando o fluxo de caixa esta baixo?

Expansdo nas opera¢des da empresa. Olha, hoje a Unica coisa que ele estar colaborando eu acredito na minha visdo, ¢ através
de passar e fornecer informagdes para a pessoa que toma a decisdo, estar se baseando em de repente atacar novos mercados ou
se 0 mercado ja esta saturado ou ndo, baseado nessas informagdes que o sistema dd. Eu acho que ele colabora mais nessa
fun¢do. Fora isto ndo tem nenhuma ferramenta especifica néo.

3 — De que forma os sistemas ajudam a posicionar a empresa a frente de seus concorrentes (por ex. fornece informagdes para
18s0)?

Eu acredito que nada agilidade, na qualidade das informacdes, na seguranca de dados que nds temos hoje que eu acredito que
talvez algumas concorrentes ndo tenham na forma de trazer os resultados finais mensais, acredito que a gente esta hoje muito
bem baseado em termos de lucratividade, em termos de més a més, de semana a semana a gente estar sempre avaliando. Nos
trabalhamos com metas ¢ o sistema da todo este suporte para a gente. Entdo nesse sentido acho que ele ajuda bastante.

4 — Qual a contribui¢do dos sistemas na busca por agressividade e maior participa¢do no mercado?

Como eu te falei, acho que cai naquela mesma questdo anterior que no maximo que ele faz, ¢ fornecer as informagdes, acho
que isso vai variar muito do gestor pede. Hoje nos trabalhamos com o que o nosso diretor Marcio Viero ou o Varnei Martins, o
que eles pedem a gente procurar desenvolver, sobre relatorios, consultas e informagdes finais. Acho que baseado nisso, a Ginica
coisa que ele pode estar colaborando € estar fornecendo essas informacdes para que eles possam estar buscando. Agora de
maneira automatizada fica mais facil.

SUPORTE DE TI PARA A ANALISE DA COMPANHIA

1 — Comente sobre os fatos e nimeros fornecidos pelos sistemas para as tomadas de decisdo didrias (por ex. informagdes sobre
as operagdes).

Isso ai acho que € o ponto mais forte do sistema ¢é a qualidade dos niimeros. Hoje a gente se baseia, como estava te falando, a
gente trabalha muito com analise da margem de lucratividade de produto a produto, por categoria de produtos. A gente busca
sempre estar melhorando margem. Baseado nesses numeros, hoje a gente ganhou, com essa troca de sistema que nos fizemos,
nesse LP novo. A gente ganhou nisso, na qualidade de informagdo que nds ndo tinhamos no sistema anterior e baseado nessas
questdes, nesses valores que ele nos retorna é que o nosso diretor hoje projeta metas de crescimento, metas que tem que ser
atingidas mensalmente, tanto em volume como em valor de venda, como em margem de lucro. Acho que nisso ele esta
atendendo a gente 100%.

2 — Qual a contri¢ao dos sistemas para executar analises detalhadas das principais decisdes de negocio?

Grau de detalhamento. Olha, eu acredito que, na verdade, o sistema hoje estd preparado para trazer aquilo que o gestor precisa.
O que ele necessita. Agora o nivel de detalhe ele desce até do item unitario até uma visdo mais macro do negocio da pessoa, da
empresa, tanto em questdes financeiras, fluxo de caixa, contas a receber, contas a pagar. Isso ai tudo vocé pode partir de um
cliente, de uma venda, de um pedido de compra até vocé chegar na outra extremidade. Agora tudo depende de como o gestor
solicita a informagdo. Acho que o gestor ¢ uma pessoa muito importante para poder usufruir do sistema. Néo adianta ter um
sistema excelente, se ndo tem uma pessoa para usar o que ele oferece. O sistema oferece recursos.

SUPORTE DE TI PARA A DEFENSIVA EXTERNA DA COMPANHIA
1 — Com relagdo a posi¢ao de mercado, de que forma as informagdes dos sistemas tém contribuido para defende-la?

Olha, eu acredito que o nosso sistema ¢ voltado muito internamente, para os nossos controles internos. Em termos de defender
a posi¢do de mercado, o que nos auxilia é na qualidade de atendimento ao cliente. Acho que isso ajuda a manter um padrao de
qualidade que acaba defendendo a nossa posi¢do no mercado. Eu acredito muito nisso, na agilidade, na maneira como a gente
acaba atendendo o cliente.
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2 — Como sio utilizados os sistemas para desenvolver ligacdes mais fortes com os principais clientes?

Acho que hoje, como te falei, nds usamos muito ele internamente. Eu acredito que hoje para desenvolver a ligagdo com o
cliente, n6s acabamos nio utilizando os sistemas.

3 — Como sdo utilizados os sistemas para desenvolver ligagdes mais fortes com os principais fornecedores? Qual sua
contribui¢@o para aumentar o poder de barganha?

Também eu acredito que nos através do sistema, ndés ndo produzimos nada em termos de relacionamento com o fornecedor.
Nos usamos ele internamente ele s6. Isso é uma coisa interessante € noés ndo usamos. Nao acredito que ele ndo suporta. Até
porque os nossos fornecedores sdo, geralmente, companhias distribuidoras de combustivel. Elas ndo tem. Até hoje nds nio
vimos uma politica de integracdo deles. Também acho que hoje somos pouco limitados a fornecedores e grandes. Acho que se
a gente for partir para fornecedores de material de consumo que a gente tem muitos, eu até acredito que ele auxilia na questdo
de cotagdo, na questdo de analise de cotagdo vencedora. Isso ai auxilia muito na barganha. Agora nos fornecedores de
mercadoria para revenda, eu acredito que ndo sirva.

4 — Como sao utilizados os sistemas para desenvolver ligacdes mais fortes com os principais distribuidores?

Hoje o nosso ponto de venda principal € aqui na matriz. Nao temos distribuidores. Temos pontos de vendas que fazem com que
nds consigamos distribuir nossa mercadoria, mas o sistema, também, eu acredito, o que nds estamos tentando hoje a nossa
politica é de integracdo com os pontos de vendas, com o nosso ERP. Acho que isso vai acabar facilitando a vida das pessoas
dos pontos de distribuicdo. Transferéncias de mercadorias automatizadas. Fora isso nds ja somos distribuidor final.

SUPORTE DE TI PARA A DEFENSIVA INTERNA DA COMPANHIA

1 — Qual o apoio que os sistemas ddo para a coordenagdo entre as fungdes/setores da empresa (por ex. financeiro e vendas ou
produgdo)?

Acho que isso sim ele auxilia muito. Ele integra muito os setores. Hoje o setor de vendas consegue fazer um analise do cliente,
um analise financeira a partir da queda de venda dele, se o cliente ¢ um bom pagador, se ndo ¢, se o cliente tem muitas
pendéncias ou ndo, se o cliente hoje trabalha com limite de crédito ou ndo. Isso se estende ao setor de estoque que se baseia em
vendas para fazer seus pedidos de compra. Entdo, acho que em termo de integrar setores, ele integra 100%. Da diretoria até o
setor de compra, venda, financeiro, analise de crédito, cadastro, acho que isso ai ¢é totalmente integrado e isso ai nos auxilia
mutito.

2 — Em relacdo as mudangas tecnoldgicas empregadas nas operagdes de negocio, os sistemas usados atualmente refletem tais
mudancgas? Comente.

Acho que ainda deseja a desejar. Acho que hoje nds poderiamos aproveitando melhor a tecnologia. Nos ndo temos
comercializag@o on line, a gente ndo tem. Acho que de repente poderia ser um projeto para esse proximo ano. Automagio na
entrega a gente ndao tem. Essas coisas acho que a gente esta deixando a desejar ¢ sdo projetos futuros e faz parte do nosso
trabalho estar implementando novas tecnologias na area de comercializagdo. Olha eu acredito no sistema, mas o que
influenciou efetivamente nossas técnicas de venda, tivemos mudangas, a gente trabalha com pedidos no sistema. Antigamente
a gente ndo trabalhava. Houve alguns reflexos. Facilitou a vida do vendedor. Ele pode se organizar melhor. Nestas questoes de
operagdes internas, acho que facilitou muito. N6s também usamos recursos alternativos. Nos trabalhamos com mapa de
regides. Nao vou dizer que ¢ sistemas, mas sdo recursos de tecnologias que utilizamos para se basear em que regido da cidade,
do Estado, a gente consegue isso graficamente, com mapas e tudo mais.

3 — Os sistemas tém contribuido para melhorar a eficiéncia das operagdes? Como?

Com certeza. Eu acredito que hoje a gente procura sempre estar reduzindo a quantidade de retrabalho e nisso acho que a gente
teve grande crescimento. Hoje praticamente a informagdo € passada para o sistema uma unica vez e repassada para todos os
setores, ndo ¢ refeita e isso facilita muito. Ajudou muito hoje na agilidade, até na produtividade dos trabalhos na empresa.
SUPORTE DE TI PARA A PERSPECTIVA FUTURA DA COMPANHIA

1 — Os sistemas usados permitem adequar decisdes or¢amentarios baseadas em consideragdes de que prazo?

Hoje a gente tem um recurso no sistema baseado realmente no orgamento, mas na questdo de investimentos ¢ despesas, sejam
elas operacionais. Entdo hoje o sistema tem esse recurso para vocé poder estar programando o orgamento de despesa e
controlando e acompanhando isso no decorrer do periodo do més ou até a longo prazo. Hoje ele oferece essa ferramenta da

maneira que vocé pode usar ela como vocé desejar.

2 — Que investimentos estdo sendo feitos em sistemas com vistas a obter futuras vantagens competitivas?
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Acho que o investimento é constante. Investimento que nds fizemos no ano passado foi muito grande, na questdo da URP, na
reestruturacdo de rede, de base de dados e tudo. Constantemente nés temos investido, inclusive planejando quais sdo as nossas
metas para o proximo ano ¢ qual o provavel investimento que noés vamos fazer. Isso ai no6s fazemos sempre. Acho que isso é
prioridade na empresa ¢ a diretoria valoriza muito essa questdo tecnologica sempre buscando tornar a empresa mais
competitiva e mais forte no mercado.

3 — Os sistemas usados auxiliam mais no planejamento a longo prazo ou a planos mais préximos?

Eu acredito que nos dois sentidos. Hoje n6s temos uma base formada. Nao é muito longo prazo. Temos praticamente dois anos
de informag&o, mas ja permite tomar decisdo, ndo sei o que vocé diz a longo prazo, anos, meses, longo prazo sdo anos. Questio
de um ano, meses, de acordo com a necessidade do gestor. O sistema tem recursos. O que ele auxiliaria bastante € o historico
que vocé tem. Entdo vocé precisa ter historico no sistema para ele poder estar te sugerindo algumas coisas ou te passando essas
informagdes, mas hoje o nosso sistema de ERP tem um historico restrito a dois anos, por isso eu falo até a curto prazo.

SUPORTE DE TI PARA A PROATIVIDADE DA COMPANHIA

1 — Como os sistemas usados auxiliam na identificacdo de novas oportunidades de negdcio e a introduzir produtos e/ou
servi¢os no mercado?

Olha , eu acredito que ele nos oferece mais seria nesse sentido, historico de vendas, produtos que ndo giram, que a gente deve
tirar do mercado. Eu ndo vejo muito como auxiliar nesse setor hoje. Eu vejo ele muito mais operacional do que de gestdo,.
realmente nesse sentido.

2 — Qual a contribui¢@o dos sistemas usados para monitorar os concorrentes € se necessario, se antecipar a eles?

Hoje nds ndo usamos essas funcgdes dos sistemas. Essa andlise ¢ feita a parte dos sistemas, feita manualmente. Em termos de
analises de concorrentes, n6s ndo usamos nenhum recurso. Olha, eu ndo enxerguei ainda essas fungdes nele ainda.

3 — De que forma os sistemas contribuem na aquisi¢@o ou criagdo de novas unidades de negocios?

Eu acredito que ele da suporte de 100% no quesito operacional a gente tem facilidade. Hoje a gente esta abrindo novas filiais e
unidades operacionais. Ele ¢ facil de integrar, ele permite trabalhar on line, entdo acho que isso facilita muito quando o gestor
pensa em abrir uma nova filial, ele sente mais confianga ¢ seguranca nessa questdo. Eu acredito que hoje ele so facilita o
operacional. Eu acredito que para vocé estar descobrindo novos mercados ou facilitando, isso depende muito do gestor nessa
questao.

SUPORTE DE TI PARA A AVERSAO A RISCOS DA COMPANHIA
1 — Como os sistemas utilizados contribuem para avaliar os riscos do negocio ¢ a tomar decisdes?

Acho que ai ele contribui através de informagdes, participagdo no mercado, informagdes de venda, se vocé esta crescendo ou
diminuindo. A gente tem uma certa sazonalidade nas vendas, ndo ¢ uma venda constante durante os meses. Acredito que
através de informagdes € a inica maneira que ele podera estar contribuindo.

2 — Descreva a contribuicdo dos dados fornecidos pelos sistemas para se evitar metas de negocio excessivamente arriscadas.

Olha, a contribui¢do eu acredito que seja através de nimeros, de planilhas. A gente analisa no decorrer dos periodos anteriores,
0 que a empresa conseguiu vender. Por exemplo, a gente trabalha muito com litragem na mensagem de venda. A gente analisa
se houve crescimento ou ndo ¢ a gente analise e baseado nisso € que a gente toma decisdes de meta de crescimento. Acho que é
nisso que ele te auxilia. Te d& informagdo precisa de maneira que fica facil de vocé avaliar e ndo fugir muito da realidade.

3 — Qual a contribui¢@o dos sistemas na monitoracdo do passo-a-passo dos projetos?

Na verdade ele até tem recursos da gente estar incluindo nele projetos, inclusive a idéia inicial vocé pode estar incluindo, vocé
pode estar incluindo as etapas, acompanhando o andamento dos projetos. Isso é um recurso que ele tem, mas nos ndo estamos
usando isso.

4 — Qual o grau de certeza sobre a taxa de retorno esperada nos negocios que os sistemas oferecem?

Acho que os nossos negodcios, na verdade o sistema ndo suporta os nossos negocios. O grau de certeza baseado nos sistemas,
ndo sei como eu posso desenvolver isso bem. Ele oferece os suportes, sdo os recursos mais usados no final dos processos, com
seguranca. Esse grau de certeza trabalhamos com controladoria, estamos sempre validando todos os lancamentos, conferéncia
bastante apurada. Quanto ao grau de certeza, eu acredito que consegue, sempre baseado em informagdes anteriores. Nao te da o
suporte da gente passar informagdes comerciais e ele te dar sugestdes. Isso ele ndo consegue. Sempre baseado em historicos.

SUPORTE DE TI PARA A INOVACAO DA COMPANHIA
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1 — De que forma os sistemas auxiliam na gerago de solugdes inovadoras para os problemas de negocio?

Eu acredito que isso ai ainda vai muito da criatividade das pessoas, usando o sistema para sugerir solugdes inovadoras. Talvez
algum recurso novo que ele tenha implementado que a gente ja, como é um sistema terceirizado, entdo isso ja acaba vindo de
presente. A gente acaba aproveitando alguma idéia e acaba inovando algum setor, algum processo, mais neste sentido, acredito
que ele possa estar nos ajudando.

2 — Os sistemas usados na unidade de negdcio utilizam tecnologias inovativas e de ponta? Comente.

Pode-se dizer que sdo de ponta.

3 — Como sdo os recursos que os sistemas oferecem aos gestores para fazerem experiéncias com as informagdes (por ex.
permitindo que manipulem dados e gere relatérios em um ambiente seguro)?

Os recursos que ele oferece hoje sdo consultas, que sdo bastante maleaveis e relatdrios. Os relatérios depende s6 da
criatividade e da necessidade do gestor, hoje a gente tem a liberdade de criar da maneira que quiser. Entdo, o sistema oferece
essas informagdes dessa maneira, através de consulta de relatdrios. Quanto a experiéncias, olha, ndo sei, acredito que ele
fornece em termos de vocé estar informando, alterando valores para estar verificando onde isto refletiria, acho que ele acaba
ndo oferecendo. Ele oferece uma informacédo pré-existente. Nao digo que ele te da suporte para esta manipulagio.

4 — Os sistemas usados sdo criativos e originais?

Acho que ndo 100%. Hoje eles ainda deixam a desejar no quesito na interagdo com o usuario, acho que eles ainda sdo muito
rusticos. Acredito que isso deva ser melhorado.

C — Elementos — Efetividade de TI

SATISFACAO COM OS SERVICOS E A EQUIPE DE TI

1 — Descreva o suporte ¢ o relacionamento com o pessoal que fornece suporte de TI (equipe interna/externa).

Acho que hoje estamos muito bem atendidos. Usamos uma empresa de Umuarama. Eles s@o bastante prestativos, confiaveis.
Hoje estamos tranqiiilos quanto a este suporte. A propria empresa fornecedora do sofwtare € uma empresa bastante estavel, de
renome, entdo estamos bastante satisfeitos. E interno, acho que hoje n6 somos em duas pessoas. Todos os setores procuramos
ter um relacionamento bom, direto, tudo o que qualquer pessoa precisa € solicitado ao setor de TI e a gente precisa estar
sempre resolvendo, sugerindo, analisando o processo e tentando melhorar. Entdo eu acredito que o relacionamento ¢ muito
bom e a gente consegue extrair bem os recursos.

2 — Como sdo os procedimentos para realizar mudangas em sistemas ja existentes.

Hoje o nosso sistema ¢ muito maledvel. Ele permite se adaptar ao modo de trabalho da empresa, eu diria assim. Entdo hoje,
internamente, n6s conseguimos proceder mudancas na maneira dele trabalhar, sem depender de terceiros. Entdo, quanto a isso,
ele nos atende bem.

3 — Qual o tempo necessario para desenvolvimento de novos sistemas?

Acho que isso varia muito. Varia qual a aplicagdo do sistema, a abrangéncia dele. Nos temos um projeto s6 de pregos de caixa
hoje que nds projetamos seis meses para desenvolver ele. Um sistema mais complexo a gente procura terceirizar. - Estamos
cumprindo a meta. Com quatro meses colocamos ele em operacao e temos agora dois meses para complementar ele e finalizar.
Acho que em seis meses vai estar dentro do esperado.

4 — Qual o nivel de conhecimentos técnicos do pessoal de sistemas de informagao?

Acredito que ¢ um nivel de conhecimento até bom. Sempre ha muito em que se aprender, é claro. Acho que, de repente,
investimentos em treinamentos ¢ sempre necessario. Mas acho que o conhecimento técnico da nossa empresa esta bom.

5 — Como ¢ a habilidade do pessoal de sistemas de informagao para adequar os sistemas as necessidades especificas?

Hoje das duas pessoas que trabalham, acho que uma pessoa tem essa habilidade de estar adequando o sistema, estd preparada
para isso, mas como eu falei, a gente pretende deixar pelo menos duas pessoas treinadas e preparadas para isso.

SATISFACAO COM OS PRODUTOS DE TI

1 — Em relagdo aos sistemas utilizados, comente sobre a relevancia das informagdes fornecidas.
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Acho que a relevancia ¢ da mais importante possivel. Mais alta possivel. Ele fornece dados extremamente importantes para o
gestor. Desde demonstrativos completos mensais até, acho que em todos os setores necessarios de gerenciamento na empresa,
acho que ele oferece informagdes de alta relevancia para cada setor.

2 — Comente sobre a confiabilidade destas informagdes.

Hoje nds estamos com uma confiabilidade alta. Eu acredito que em termos de sistema sim. Acredito que o que existe ¢ falha
humana na hora de vocé estar fazendo um orgamento, na hora de estar analisando uma informagao e tudo mais. Mas quanto ao
sistema ele nos d4 uma confiabilidade de praticamente 100% hoje.

3 — Descreva a precisdo, a integralidade e a atualidade das informagdes fornecida.

Hoje no6s temos uma informagéo on line, digamos assim. Hoje a partir do momento em que o dado ¢ informado até a ponta no
resultado final, a gente pode estar tirando essa informag@o com alta confiabilidade. No6s temos certeza que estd integra e
precisa. E claro, voltando naquela questdo. Acho que vou colocar de outra maneira, o que ndo torna a informagio integral hoje,
volto a dizer que sdo os erros humanos. Entdo para o gestor confiar 100% ¢é necessario que a controladoria tenha a validade
daquela informagao. Porque enquanto aquela controladoria ndo validar essa informagao, acho que ele ndo pode confiar. Que o
sistema fornece da maneira do que foi passada a informagao para ele, fornece com total precisao.

4 — Qual sua avaliagdo em relagdo ao custo das informagdes fornecidas?

Af eu ndo sei muito bem como vou te avaliar estes custos. Quanto custa esta informagdo para a empresa hoje. Eu acho que
custa pouco, porque, bom foi feito um investimento para a gente chegar nesse ponto hoje e existe um valor que a gente esta
sempre investindo mensalmente. Acredito que em termos de custo beneficio, acredito que seja um custo bom, razoavel.

5 — Tem algum outro comentario sobre os relatdrios fornecidos ou informagdes on-line disponiveis?

Acho que o comentario ¢ esse. Os relatorios hoje ndo se restringem s6 ao que o sistema oferece. Ele fica aberto para ele estar
desenvolvendo o que precisa, da maneira que quer, como quer. Acho que isto a gente tem total liberdade.

SATISFACAO COM O CONHECIMENTO E ENVOLVIMENTO DO USUARIO FINAL

1 — Comente sobre o treinamento recebido pelos usudrios e sobre a sua compreensdo das caracteristicas funcionais e técnicas
dos sistemas.

Primeiro, quanto ao treinamento do usuario, acho que nds tivemos um trabalho bom. Os usudrios foram treinados em grupos
separados, por setor ¢ de maneira exclusiva. Eles s ficaram em treinamento. Nao ficaram executando suas atividades diarias
durante o treinamento. Entdo eles receberam isso de maneira bastante solida e a gente percebe que na utilizagdo do sistema eles
estdo bastante seguros. Entdo quanto a treinamento, eles estdo muito bem treinados pela equipe que implantou o sistema no ano
passado. Acho que cada um no seu setor, estdo muito bem treinados.

2 — Como ¢ o envolvimento do usudrio final nos projetos de sistemas?

Sempre que a gente procura desenvolver um novo projeto, a gente procura consultar o usuério em todos os sentidos. A gente
procura desenvolver um sistema que acabe superando as expectativas dele. O que ele precisa, o que ele necessita, a gente
procura estar atendendo.

CONTRIBUICAO DE TI PARA A EFICIENCIA OPERACIONAL

1 — Qual a contribui¢cdo dos recursos e servicos de TI para a eficiéncia das operagdes organizacionais (por eX. processos
organizacionais, controle, economia de tempo, diminui¢do de custos, etc.)?

Acho que a contribuicdo ¢ total. Ele ¢ uma ferramenta que permite que a empresa de organize, se controle. Hoje uma empresa
sem o sistema se complica muito. Entdo a contribuicdo ¢é altissima.

2 — Fornecem suporte administrativo (por ex. melhora a coordenagdo)?

Oferece suporte administrativo sim. Acho que ¢ isso que os gestores buscam neles. Buscam ferramentas e maneira que
facilitem as tomadas de decisdes deles. Entdo hoje o sistema ¢é praticamente obrigado a estar fornecendo este suporte. Eles
suportam estar organizando e isso ¢ uma das principais fungdes dos sistemas.

CONTRIBUICAO DE TI PARA A EFETIVIDADE GERENCIAL

1 — Qual a contribuicéo da TI para a efetividade gerencial (por ex. tomada de decisdo, planejamento)?
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Acho que a nossa contribui¢do é na medida em que somos solicitados a estar sempre, através de fornecimento de informagao.
Acho que essa ¢ que ¢ a nossa contribui¢do maior para a tomada de decisdo. Composigdo de relatdrios solicitados, analise de
veracidade dos dados. Essa ¢ a nossa maior contribui¢do no teor de decisdes gerenciais. Acho que a nossa fungédo seria essa.

2 — Os sistemas permitem armazenar eletronicamente os conhecimentos (expertise) dos funcionarios (por ex. sistemas
especialistas)?

Nao. Hoje ndo temos esses recursos no sistema. Em termos de treinamento que o funcionario recebeu, acompanhamento,
evolucgdo dele na empresa. Nao, hoje ele ndo oferece essa ferramenta. Ele deixa a desejar.

3 — Os sistemas fornecem suporte para a geréncia (por ex. apoio a decisdo)?

Oferecem, principalmente nas tomadas de decisdes. Em estar redirecionando, mensalmente ¢ feito uma analise de todas as
informagdes de maneira que o gerente tende a tomar a decis@o rapidamente, porque se vocé€ nao fizer isso, pode ser tarde
demais. Entdo hoje ¢ o que eles buscam. Se o sistema ndo oferecesse isso, acredito que eles estariam decepcionados com o
sistema, o que ndo ¢ o caso. Eles estdo contentes com o sistema.

CONTRIBUICAO DE TI PARA O ESTABELECIMENTO DE LIGACOES COM O MERCADO

1 — Qual a contribui¢@o dos sistemas para a prestagdo de servigos a uma grande variedade de clientes?

Olha hoje eu ndo vejo. A gente utiliza ele muito internamente. Em termos de prestagdo de servigos eu ndo acredito ndo
influenciaria no nosso trabalho. Acredito que hoje a gente ndo vé tanta influéncia do sistema. Na verdade ¢ uma ferramenta que
da suporte ao seu trabalho; Eu enxergo mais assim. Minha visdo € esta.

2 — Os sistemas permitem-nos entrar em novos mercados?

Acredito que permite. Hoje as pessoas tem que saber aproveitar as informac¢des de maneira correta. Entdo os sistemas te
fornecem estas informagdes. Cabem aos usuarios ¢ aos gestores estarem aproveitando e utilizando isto.

3 — Os sistemas fornecem-nos informagao sobre os clientes, distribuidores e fornecedores?

Fornecem bastante informacdes, historicos detalhados, evolugdo do cliente, analise de crédito, quanto a isso ele fornece tanto a
clientes como fornecedores, € contribuidores.

4 — Fornecem informacdes aos clientes, distribuidores e fornecedores?
Hoje ndo. Ele até tem suporte a eles, mas hoje ndo utilizamos. Ele tem interface-web, que os clientes poderdo estar acessando,
consultando informacgdes, entrega, de situagdes financeiras e tudo. Nos nao disponibilizamos isso hoje, mas ele tem essa

ferramenta.

5 — Os sistemas armazenam informagdes que podem ser acessadas diretamente pelos clientes, distribuidores e fornecedores
(por ex. por terminais remotos ou Internet)?

Ele armazena, mas noés ndo liberamos essa liberagdo para ser acessada hoje pelos clientes e fornecedores. Mas que ha essa
possibilidade técnica, ha.

6 — Os sistemas fornecem suporte de marketing?

Hoje acredito que ndo. Hoje acredito que ndo. E um setor que a nossa empresa hoje ndo possui. Possuia no ano passado e foi
desfeito. Acredito que ¢ um ponto estratégico mas nao vejo o sistema auxiliando o setor de marketing da nossa empresa.

CONTRIBUICAO DE TI PARA A CRIACAO E APERFEICOAMENTO DE PRODUTOS E SERVICOS

1 — De que forma os sistemas contribuem para a valorizagdo ¢ promog¢do dos produtos e servicos e criacdo de novos
produtos/servigos?

Eu acredito que no nosso caso comercializagdo eu nio vejo criagdo de novos produtos. Eu ndo vejo muito essa fungdo nos

nossos sistemas. As vezes o que podemos estar vendo sdo produtos que ndo giram, que ficam ai parados, que vocé pode de
repente verificar e colocar em promogao. Nesse sentido acho que ele até auxilia.

Informagdes adicionais.

1 — Tempo que ¢ funcionario na empresa.
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Um pouco mais de dois anos.

2 — Tempo de atuagao nesta fungdo. Denominagdo da fungéo.
Desde quando comecei. Ha dois anos. Gerente de TI, diretor de TI.
3 — Hé um comité de planejamento para utilizagao de TI?

Comité formado ndo, o que fizemos sdo reunides entre os chefes de setores e a diretoria, pode se chamar de um comité, mas
ndo ¢ um comité fixo, mas sempre que se precisa tomar uma decisdo ¢ dessa maneira.

4 — Qual o nivel de formalidade dos planos de sistemas de informagéo?

Acredito que as formalidades é obtida através de reunides, de ser colocado no papel e estamos sempre, de procurar estar
desenvolvendo o que foi decidido. Acho que a formalidade é essa procuramos sempre estar formalizando via e-mail, por
escrito. Se organizando dessa maneira, verbalmente procuramos nao usar essa questdo, sempre estar oficializando. Para esse
préximo ano ndo fizemos, vai ter uma reunido com a superintendéncia, estamos no comeco do ano, mas o planejamento do ano
passado foi praticamente atingido, mas hoje por escrito ndo tenho, ndo usamos por no papel. Na verdade, muitos planejamentos
colocamos no papel, o de desenvolvimento e interia ainda ndao colocamos esse ano, mas pretendemos colocar.

5 — Comente sobre as mudangas nos recursos da TI e no seu uso nos ultimos 3 anos. Os atuais sistemas estdo em uso a quanto
tempo? Fase de implantagdo (por ex. completo ou em andamento).

As mudancas foram grandes, partimos de um trabalho quase que artesanal, manual e fomos evoluindo gradativamente para que
todos os setores fossem atingidos pelo sistema de maneira integrada. Entdo tinhamos ate o ano passado um sistema anterior
que nos atendia e deixou de nos atender e com satisfagdo procuramos evoluir. Com essa evolucio conseguimos integrar setor
contabil, comercial, financeiro. Integramos a parte de escrituracdo fiscal, conseguimos integrar filiais. Acho que essa foi a
grande evolugdo nos tltimos 3 anos, partimos de controles manuais e hoje estamos com uma satisfagdo grande de chegar a ter
quase uma integracdo 100% do sistema em todos os setores da empresa. Hoje estamos amarrados e integrados. Os atuais
sistemas estdo em uso ha pouco mais de 1 ano. O nosso sistema de ERP novo esta com 1 ano, mas ja deu para sentir que valeu
a pena.

6 — Tem equipe interna de desenvolvimento de sistemas?

Tem, esta desenvolvendo a nova solugdo para os postos. Pro ERP nao, ele ¢ da Sénior.

7 — Comentario final.

Acho que a empresa procura estar sempre investindo muito nessa questdo, os diretores tem essa visdo e para mim trabalhar no
setor ¢ bastante interessante, que eles sintam essa necessidade e entendam isso porque hoje quando vocé busca num mercado

fora ndo vé essa mesma visao de todos os gestores e eles valorizam muito essa questdo e entendem. Acho que esse ¢ um ponto
nessa empresa que acho interessante.
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ANEXO 12 - ENTREVISTA: CEO NAVIMIX

Transcri¢do - Entrevista CEO - NAVIMIX
A - Orientacdes Estratégicas de Negocio
AGRESSIVIDADE DA COMPANHIA

1- Frente a uma disputa de mercado, qual a pratica de precos e lucratividade que a empresa adota (por ex. reduz prego para nao
perder venda ou aumentar a participagdo no mercado).

A empresa tem uma tabela de precos e lucratividade padrio estabelecida e ela trabalha dentro desta lucratividade padrao.
2 - Em situagdes decisorias desta natureza, qual o pensamento da empresa em relagdo ao seu fluxo de caixa?

E nos temos um ponto de equilibrio pré-estabelecido e temos algumas estratégias comerciais apos o atingimento do ponto de
equilibrio pré-estabelecido primeiro. Entdo em fungdo da defini¢do do volume a ser vendido, do faturamento a ser
estabelecido, a gente estabelece um volume que poderia estar sendo comercializado em determinadas situagdes sempre com a
decisdo ficando a nivel de diretoria, a ser vendido desconsiderando o custo fixo, considerariamos que o custo fixo ja estaria
coberto ap6s o nosso ponto de equilibrio. Entdo em algumas situagdes ¢ feito desta maneira com a decisdo da diretoria.

3 - Em relagdo a posi¢do no mercado onde atua, qual o objetivo ou expectativa da empresa (por ex. liderar ou estar entre as
primeiras)?

A Navimix busca ser uma empresa competitiva nos segmentos de ragdes e ela busca ter um crescimento acima da média do
mercado. Entdo, ela quer ser, crescer acima do crescimento da média do mercado sempre. Tem indicadores medindo isso.

4 - Fale sobre a agressividade da empresa nos mercados em que atua.

Se for falar sobre agressividade nds poderiamos dividir em agressividade comercial, a empresa em termos comerciais e de
preco ela tem um prego ndo € intermediario em termos de prego de mercado, e ela tem uma agressividade muito forte na area
técnica e de qualidade. Tecnicamente ela € uma empresa muito agressiva, langando muitos produtos novos e ja com padrio de
qualidade estabelecido o que possibilita ela ser reconhecida no mercado como uma empresa de qualidade.

ANALISE DA COMPANHIA
1 - Qual a necessidade de informagoes factuais para a tomada de decisdo diaria?

Tomada de decisdes na area comercial, administrativa, geral? Bom, vamos a area industrial, nds precisamos de definicdo de
estoques, pra definir compras, estoques de matéria prima, isso pra definir compras, na area de vendas, nés precisamos do
estoque de produtos, entdo, informacdo corrente. NOs precisamos saber quanto tem de giro para as tomadas de decisdes de
volume e as informag¢des do dia-a-dia, faturamento, as informagdes financeiras, faturamento, previsdo de faturamento, na area
comercial, previsdo de vendas, o que tem vendido, basicamente seriam estas as informagdes em nivel global e tem as diarias.

2 - Para decisdes importantes, como é o processo de analise das situacdes encontradas (por ex. uma analise abrangente)?

Para a leitura do cendrio ¢ necessario dados, e entdo como a gente estd falando do mercado, a gente precisa de dados do
mercado existente. Em funcdo do mercado existente a gente mede o mercado, quanto a gente atinge, ¢ uma decisdo comercial,
estamos falando de uma decis@o comercial. Investimento que nos teriamos ¢ queremos crescer naquele mercado, qual seria,
essas informagdes a gente ja tem historico dentro da empresa e ai toma-se a decisdo de contratar um vendedor, ou contratar um
supervisor ou ndo. Vou te dar um exemplo de posicionamento da industria de Anapolis que nds temos 14 a um ano e meio. E
uma decisdo que foi tomada, foi feito um estudo de logistica, definindo fretes pra chegada de matéria-prima, volume dos
mercados existentes na regido e ai criamos varios cenarios, varias localizagdes da fabrica que variavam desde o Rio Grande do
Sul, Santa Catarina, Parana, Maringa-PR, Minas Gerais, Goias, Maranhdo e sul do Para e o posicionamento em fungdo do
estudo de logistica, também em funcdo do mercado existente, do frete de matéria-prima, ele, recorreu sobre a regido de
Anapolis ali. Em termos de custo também ¢ mais interessante. Tdo pouco, como poderia ser Goiania, Brasilia, naquela regido
ali, entdo a gente optou por Anapolis em funcdo de outros beneficios que tivemos junto a prefeitura 14 e outros estudos junto,
mas a regido era aquela. Variava de Palmas até sul de Goias, entdo foi tomada a decisdo de fazer 14, entdo em fung@o..., esse foi
um estudo de logistica comandado de fora, ndo foi interno. Mas internamente, a necessidade de, as decisdes a ser tomadas ¢ em
funcdo do histdrico que nds temos e em fungdo disso a gente toma as decisdes comerciais necessarias ou ndo e entra o feeling
também do gerente comercial.

DEFENSIVA EXTERNA DA COMPANHIA

1 - Como ¢ o processo de consolidag@o da posi¢ao de mercado da empresa e quando ocorre a busca de novos mercados?
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O processo de consolida¢do dos mercados ele é feito através de avaliagdo de indicadores de desempenho, entdo n6s medimos a
fidelizagdo dos clientes, nosso markup na regido e temos metas a serem atingidas, fazemos pesquisas com os clientes ja
existentes naquele mercado, se estamos consolidando aquele mercado e em fungdo desta pesquisa e desses indicadores, nos
tomamos as agdes necessarias para a consolidagdo do mercado. Novos mercados, como eu te falei, novo mercado que nds
temos hoje ¢ Goias, estamos crescendo 14 e foi feito em necessidade de uma expansdo da empresa, do crescimento que a gente
quer um crescimento acima do mercado, e fizemos um estudo de logistica e acabou caminhando pra 14. A gente, foi feito dessa
maneira.

2 - Descreva o relacionamento com os principais clientes.

Os principais clientes nossos, nds entendemos como parceiros nossos, entdo nds temos um relacionamento de um atendimento
diferenciado e eles encarados pela equipe Navimix como parceiros. Procuramos transmitir isso € por isso a nossa preocupagao
em medir a nossa fidelizag@o de clientes, desses principais clientes, entdo desse nivel de fidelizagdo n6s temos um alto nivel de
fidelizacdo de clientes, entdo, eles sdo encarados como parceiros.

3 - Descreva o relacionamento com os fornecedores essenciais. Fale também do poder de barganha sobre estes fornecedores.

Bom, para ser fornecedor Navimix, ele tem que ser qualificado. Toda e qualquer empresa que queira vir a ser fornecedor ela
tem que ser qualificado. Esta dentro do processo de gestdo da ISO. Entdo eles t€ém que ser qualificados em capacidade de
fornecimento, qualidade de matéria-prima. Toda matéria-prima que chega ¢ inspecionada e semestralmente n6s fazemos uma
avaliagdo dos fornecedores, no caso, a cada seis meses eles sdo reavaliados dentro dos critérios de fornecimento, prazo, etc, a
gente faz uma avaliagdo semestral, emite um relatdrio e ele pode subir de nivel ou baixar de nivel na qualificag@o e a partir de
uma nota apenas que ele pode ser qualificado com fornecedor. Nos temos alguns fornecedores parceiros nossos também, a
mesma regra que a gente leva para os clientes a gente leva ao fornecedores, principalmente em matérias-primas de maior peso
econdmico. A gente tem parcerias, contratos normais de fornecimento e a gente conduz desta maneira.

4 - Fale sobre o relacionamento com os distribuidores/representantes.

Os distribuidores Navimix s@o as lojas veterinarias que um niimero reduzidos e a gente considera que a distribuicdo cada vez
ela vai ser menor, mesmo as lojas veterinarias que revendem os nossos produtos, seguem uma tendéncia ja nacional mundial de
cada vez menos vocé ter intermedidrios, isso encarece o custo do produto. Os nossos distribuidores que compram e revendem
nossos produtos eles normalmente estdo fazendo as vendas diretas, estdo sendo representantes, mas eles participam da
Navimix, os distribuidores e representantes, nos temos treinamentos semestrais com eles, nds fazemos reunides bimestrais com
os nossos representantes e distribuidores que a gente considera os mesmos ¢ mantém esta estreita ligagdo, também temos uma
parceria com 0s nossos representantes.

DEFENSIVA INTERNA DA COMPANHIA

1 - Como ¢ a coordenagdo das fungdes da empresa (por ex. busca-se otimizar a coordenacdo entre as fungdes finangas e
vendas)?

E, que dai é de maneira geral, tem que falar de varios relacionamentos na area de sistémica, a comercial, eu pogo comegar no
inicio do processo. O comercial emite um pedido, o vendedor emite um pedido ou representante,este pedido chega até a
empresa, hoje via fax ainda, no futuro nio, mas ele chega via fax, a assistente comercial faz a analise critica do sistema, do
pedido, desculpa, a analise critica do pedido aprovando ou nfo, ai ela leva em considera¢do quantidade, preco, etc. e junto com
o financeiro que faz a andlise do cadastro do cliente se ¢ possivel a venda ou ndo. Apds isso, ele € passado para o industrial,
aquele volume junto com os demais e programa a producdo. A area industrial programa a producdo ¢ a compras em funcao
desta producio programada executa as compras necessarias. E 16gico que a “compras” nio leva em consideragio so o pedido,
leva em conta o custo de estoque, consumo médio diario, etc., ai executa a compra. A producdo emite uma ordem de produgdo
¢ a industria faz a producdo, executa a produgdo e ai armazena ¢ depois ¢ feito a inspec¢do do produto final e depois ¢ liberado
pro cliente. O cliente, chegando ao campo, ele faz uso do produto, se for necessario a gente tem o servigo de assisténcia técnica
que acompanha o produto. Entdo esse é o processo comercial, vamos dizer assim.

2 - Comente sobre as tecnologias empregadas nas opera¢des do negocio e sobre as suas mudangas.

Nos temos as tecnologias intrinsecas do produto que sdo assim: nds temos a diretoria técnica que ela ndo ¢ em linha, ela ndo
participa das decisdes estratégicas da empresa, administrativas, mas ¢ a que faz o desenvolvimento de produtos, diretoria
técnica ndo ¢ linha, ela esta localizada, ela ndo tem subordinados, ele é o diretor técnico, ele faz o desenvolvimento de
produtos, entdo ele utiliza tecnologias mundiais, novos ingredientes, testa com analises estatisticas, depois deste teste ele faz os
testes industriais, desenvolve-se o prego, todo o desenvolvimento padrdo, validagdo, inspegdo, etc. Depois disso o produto ¢é
langcado no mercado apds o desenvolvimento do produto. Entdo estas sdo as tecnologias intrinsecas do produto. As demais
tecnologias empregadas no negocio sdo tecnologias na area industrial referentes a processos de mistura, entdo, velocidade de
mistura, qualidade da mistura, entdo no negécio industrial sdo feitas essas tecnologias, sdo estas tecnologias que sdo
empregadas. A necessidade de mudanga nas tecnologias hoje empregadas, que ja empregamos ou que mudamos, ela descende,
na area de desenvolvimento de produtos, das necessidades do mercado. O que o mercado necessita a gente faz. Na area
industrial, em funcdo de indicadores de desempenho, a partir do momento que nds sentimos que noés podemos crescer,
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melhorar nosso desempenho e ha necessidade de empregar novas tecnologias, pra isso ¢ feito uma avaliagdo de custo-
beneficio, analise de investimento, a taxa de retorno, tempo de retorno, entdo ¢é feito dessa maneira.

3 — Como ¢ a busca da eficiéncia operacional?

Sempre em cima de indicadores de desempenho. A gente tem exemplos, o incide de produtividade do misturador de Navirai
que era quatro, e hoje esta em treze. Olhei hoje os relatorios e esta em 13,75, isso apds trés anos e meio de medigdo, entdo de 4
para 13,75. N’s estamos chegando ao limite desse, dessa produtividade, provavelmente nés vamos ter que ter uma nova
tecnologia para melhorarmos nossa produtividade. E em cima disso.

PERSPECTIVA FUTURA DA COMPANHIA
1 - Os or¢amentos desenvolvidos pela empresa refletem metas de que prazo?

Nos temos or¢camento para um ano, por semestre ¢ mensal. Os operacionais das unidades sdo mensais, 0 que mais acontece ¢
or¢amento mensal.

2 - Descreva as pesquisas que a empresa desenvolve com vistas ao seu futuro.

O que gente tem de pesquisas? A gente tem de pesquisas com os nossos clientes internos, com os nossos clientes externos, ai é
o grau de satisfacdo. Essas sdo as duas unicas pesquisas que nos temos, o resto € coleta de dados, crescimento de rebanho, etc.
coleta de dados. As pesquisas sdo a satisfagdo dos clientes internos e satisfagdo dos clientes externos, sdo as duas Unicas
pesquisas que nos realizamos, o resto sdo coletas de dados. Taxas de crescimento de mercado, essa a gente vai buscar fora,
localizagdo do mercado, exportagdes brasileiras de carne, pregco do boi, sao dados buscados fora, ndo sdo pesquisas
propriamente ditas.

3 — Fale sobre como sera o amanha da empresa.

O amanhid da empresa sera de, continuar sendo uma empresa de qualidade, tendo melhoria continua de seus processos, ¢ a
Navimix tem potencial para ser a empresa lider de mercado, e até um parentes que nos temos que fazer, esta ¢ uma definigéo a
ser tomada pelo proprietario da empresa, junto comigo com a diretoria, nos estamos reavaliando o que nos queremos serr daqui
a cinco anos, se nds vamos em busca do primeiro lugar na lideranga que a gente acredita que a Navimix tem fundamentos
técnicos de produtos e de pessoas hoje, pra chegar a lideranga de mercado, ser lider no segmento dela, mas pra isso nds
precisamos tomar uma decisdo antes, que ¢ a vontade do dono. Entdo nos estamos para acertar, avaliar, mas independente
disso, quer dizer, esse ¢ um pago mais arrojado nosso, mas independente disso a Navimix vai continuar crescendo acima da
média do mercado, vai continuar tendo produtos de qualidade como a gente tem, vai continuar treinando seus colaboradores
cada vez mais, suas metas, equipe e ter produtos de alta tecnologia. Hoje ela é a quarta no seu segmento a nivel nacional, no
centro-oeste ela ¢ a lider.

PROATIVIDADE DA COMPANHIA

1 — Como a empresa identifica e explora novas oportunidades de negocio?

A identificagdo de novos negocios, como eu falei, através de dados que chegam até..., informagdes, novos mercados, novas
areas abertas, ¢ a tomada de decisdo de ir para um novo mercado é sempre em cima de avaliagdo de logistica, de custo, de taxa
de retorno de investimento.

2 — Qual ¢ a posicdo da empresa no mercado em que atua, no que diz respeito a introdugdo de produtos e/ou servigos?

E uma resposta subjetiva, né? Na minha visao ela ¢ a primeira, se virmos as principais, desenvolvimento de novos produtos...

3 — Qual ¢ a pratica da empresa em relagdo a aquisi¢do ou cria¢do de novas unidades de nego6cios?

Sempre baseada no estudo de logistica e custo/beneficio, taxa de retorno.

AVERSAO A RISCOS DA COMPANHIA

1 — Quanto ao modo de operar (de fazer negdcios), a empresa arrisca mais ou € mais conservadora que seus concorrentes?

O ultimo ano ela foi conservadora, mas ela, na média ela arriscou mais nos ultimos anos.

2 — Na condug@o da empresa sdo utilizados métodos ja testados e aprovados?

Na condugdo da empresa? Sim. Métodos de condugdo da empresa utilizamos o sistema de qualidade ISO 9001, sistema
comprovado mundialmente como sistema de gestao.
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3 — Comente como ocorre o processo de aprovagdo de novos projetos (por ex. etapa por etapa ou em uma unica vez).

O diretor técnico verifica a necessidade de um novo produto e em fungdo desse novo produto a gente faz um projeto de
desenvolvimento. Sempre se confunde projeto com produto, mas no nosso caso, a gente entende projeto, um novo produto. A
pergunta pode ser mais genérica, um novo projeto de expansdo comercial, mas estamos falando da parte técnica. Em fungéo
desta necessidade ou de algo estudado pelo diretor técnico, nds fazemos a analise industrial, a analise comercial, apds o parecer
dessas duas areas, ¢ feito o desenvolvimento do produto. Aquisicdo das matérias-primas necessarias, claro, antes o
desenvolvimento do fornecedor e apds a valida¢do do processo como um todo, pela industria, pelo comercial, pelo técnico, que
inclui ai inclusive o prego de venda, ele é posto no mercado a venda.

4 — Como ¢ a preocupacdo em relagdo as taxas de retorno dos novos projetos (por ex. tendéncia a apoiar projetos com taxas de
retorno que parecem garantidas)?

Como os nossos novos projetos sdo baseados em produtos que normalmente, ndo ocorrem mudangas no sistema de producao,
no processo de produgdo, apenas na concentragdo de determinado ingrediente, ou inclusdo de um outro, entdo ndo existe um
investimento sobre o processo produtivo, apenas um investimento que € fixo sobre a area de pensamento da diretoria técnica,
apenas conhecimento. Em termos de aberturas de novas areas, a gente espera um retorno em de, de um investimento feito, em
torno de quatro anos. A média ¢ quatro anos.

INOVACAO DA COMPANHIA
1 — Como ocorrem as solugdes para a maioria dos problemas do negdcio (por ex. sdo inovadoras e imaginativas)?

As solugoes de cada gerente, de cada setor, de cada responsavel, se resumo as causas dos problemas, a busca da causa, ndo dos
culpados, mas sempre da causa do problema. Ai se usa ferramentas como Hishykawa, sete ferramentas, grafico pizza, ai vai
usando as ferramentas necessarias para a analise de causa, mas sempre em busca da causa. Dentro da andlise de causas podem
surgir agdes preventivas, agdes novas e plano de acdo. Entdo a gente entende que o que ndo esta ocorrendo de acordo ¢ uma
nao conformidade, em sendo uma nao conformidade, essa ¢ a cultura dentro da empresa, em sendo uma nio conformidade, ela
deve ser estancada, depois estudada a causa e depois dada a agdo corretiva. Desse estudo de causas podem surgir acdes
preventivas, oportunidades de melhoria, ndo necessariamente sdo as agdes corretivas, podem ser agdes preventivas e ai sdo
implementadas sempre com analise de custo, etc. dentro da area implantada.

2 — A empresa esta entre os primeiros na adogdo de inovagdes? Comente.

Sim.

3 — Aos gestores, ¢ permitido fazer experiéncias (por ex. ¢ permitido errar como forma de aprender)?

De gestdo? Ndo. De gestdo, como eu vou te dizer ..., experiéncia é uma palavra pesada, falar de experiéncia de gestdo é ... A
liberdade de expressdo, de utilizagdo de novas idéias, dentro da Navimix é grande, a gente, a pessoa tem a oportunidade de
expor ¢ se, se a idéia for de valia ele pode utilizar sim.

4 — Como poderia ser descrita a criatividade no ambiente organizacional?

A empresa estd num ambiente de concorréncia comercial muito grande, e isso leva a ter bastante criatividade, as pessoas sdo
bastante criativas aqui. Por isso, se elas tém novas idéias, é possivel que sdo postas em pratica. A gente fala sempre em
criatividade Ernani, no sentido da criatividade estudada, analisada pela propria pessoa que tem a idéia, as solugdes, as
criatividades a nivel de fabrica, a gente entende que as pessoas que estdo 14 dentro da fabrica operacionalizando, essas pessoas

sd0 as que tem a capacidade de vislumbrar solu¢des imediatas. Entdo estdo abertas essas novas experiéncias, chegamos a
palavra experiéncia de volta.

B — Elementos — Desempenho do Negdcio

CRESCIMENTO NO MERCADO

1 -No seu ponto de vista, qual o grau de satisfagdo em relagdo a participacdo da empresa no mercado nos 3 ultimos?

A gente esta satisfeito que a empresa esta crescendo hoje por que estd dentro de algo planejado, ela esta dentro do que foi
planejado de crescimento, no ano passado e neste ano e este ano o passo a gente esta dentro do planejado e o salto maior como
ja falei, € daqui a cinco anos. No préoximo ano, as agdes para o ano de 2007, ou 2006, as a¢des pra até onde nds vamos chegar,

mas para o planejado, estd dentro do que noés entendemos como satisfatorio.

2 — E em relacdo ao crescimento das receitas e sua lucratividade nos Gltimos 3 anos?
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Nos ultimos 3 anos? A lucratividade da empresa estaria na média do mercado, que € um mercado bastante concorrido, ja te
falei.

3 - E como vocé estima que tenha sido a participagdo no mercado, crescimento das receitas e a lucratividade da empresa nos
ultimos 3 anos comparando aos concorrentes?

Em relagdo a participagdo no mercado em relagdo aos concorrentes, a empresa esta satisfeita, a lucratividade em relacdo aos
concorrentes também esta satisfeita. Quanto ao crescimento das receitas, também esta satisfeita.

DESEMPENHO FINANCEIRO

1 — Qual o nivel de satisfagdo em relagdo aos resultados obtidos no que diz respeito ao fluxo de caixa, superavit, retorno sobre
o faturamento e retorno sobre o investimento nos tltimos 3 anos.

Esta satisfeita, nos ultimos 3 anos esta satisfeita, principalmente no tltimo ano.

2 - Indique o grau de importancia para empresa do fluxo de caixa, superavit, retorno sobre o faturamento e retorno sobre o
investimento.

E muito importante, sem fluxo de caixa acertado vocé comega a resolver problemas ..., vocé tem que jogar seu foco no
financeiro e tira o foco do principal da empresa que ¢ o empreendedorismo, o crescimento, mas ¢ muito importante mesmo.

3 — Faga um comparativo destes indicadores de desempenho com os dos principais concorrentes neste periodo.
Nosso desempenho estd acima da média dos concorrentes.

INOVACAO DE PRODUTOS E SERVICOS

1 — Qual o grau de satisfacdo em relagdo a criagdo de novos produtos?

E muito boa.

2 — Qual o grau de importancia desta pratica?

Ela é muito importante. E diferenciada uma empresa da nossa area a criagio de novos produtos.

3 — Faga um comparativo com seus principais concorrentes no que tange ao desenvolvimento tecnoldgico, inovagdes
operacionais ¢ a freqiiéncia de introdug@o de novos produtos ou servigos.

Comparando com os principais concorrentes, nesses trés quesitos, a Navimix estaria acima da média dos principais
concorrentes.

REPUTACAO

1 — Qual o nivel da qualidade dos produtos e servigos comparativamente aos dos principais concorrentes?

Acima da média dos principais concorrentes. A mesma resposta da questao anterior.

2 — Como ¢ a reputag@o da empresa frente aos principais segmentos de clientes se comparada aos seus concorrentes?

Bem acima da média.

Informagdes adicionais.

1 — Tempo que ¢ funcionario da empresa

11anos e 11 meses.

2 — Tempo de atuagao nesta fungdo. Denominagdo da fungéo.
10 meses. Superintendéncia. Abrange todas as unidades.

3 — A estratégia de negocios estd formalizada?

Esta.
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4 — A estratégia de negdcios sofreu mudangas significativas nos ultimos 3 anos?

No ultimo ano, ficou mais clara. As mudangas estratégicas principais, para que fique mais claro, ¢ que nos decidimos no tltimo
ano, sermos conservadores em termos de investimentos para a retomada no ano de 2006, mais agressivo. Esta sendo cumprido,
estamos cumprindo este ano e a partir de 2006 a decisdo ela ainda estd sendo tomada, nos temos dois focos: podemos..., o
direcionamento estd sendo tomado, ou a gente vai a lideranga ou mantém crescimentos acima da média de mercado, mas mais
lento.

5 — Qual a relevancia da TI para o sucesso do neg6cio?

Muito importante, tanto que € que nos estamos ampliando o sistema, implementamos um sistema novo na empresa, que ¢ de
onde nds vamos tirar os dados e as informagdes da empresa para a gestdo dela.

6 — Para as organizagdes serem competitivas neste ramo de atividade, qual a necessidade ou intensidade de investimentos em
TI (por ex. ¢ um ramo que precisa um investimento maci¢o em TI ou um volume mediano ou bésico de recursos atendem a
necessidade informacional da empresa)?

Nos estamos num investimento, que a gente considera um investimento inicial, depois nés vamos ter outro em manutencao.
Mas, como a gente esta desenvolvendo o sistema, nds estamos tendo um custo alto, pode-se assim dizer. Estamos investindo,
noés saimos de um sistema com problemas ¢ estamos entrando em outro e 0 nosso custo esta sendo alto, ¢ dificil quantificar em
nimeros, mas ¢ algo em torno de vinte mil reais/més a gente esta tendo. Totalizaria 240 mil no ano passado.

7 — Os gerentes tém percebido oportunidades potenciais de negdcios criados pelo avango da TI? Comente.

Tem. A velocidade das informagdes, ¢ muito mais rapidas, os dados de dentro da empresa. A agilidade torna mais dindmico a
tomada de decisdes de negociacdes do gerente comercial e o gerente administrativo tomar decisdes de custos, e o gerente
industrial a mesma coisa. A velocidade..., torna-se mais rapido a tomada de decisdes.

8 — A estratégia de negobcios ¢ claramente definida?
Considero que ela esta claramente definida.
9 — A estratégia de TI é claramente definida?

Nao esta totalmente, claramente definida, mas esta ..., a todos os niveis hierarquicos ndo, ela poderia estar melhor definida, esta
definida, mas poderia estar melhor definida. Considero que ela poderia estar melhor definida. A nivel diretivo, sim, a nivel...,
todos os niveis, ainda nao.

10 — Comentario final.

O comentario final dentro do seu trabalho que ¢ tecnologia da informagdo, nés entendemos que, falando politicamente dentro
da empresa, que os processos dentro da empresa vao depender muito de tecnologia da informacao, das informagdes, ela vai ser
a ferramenta para nés termos os dados e informagdes para tomarmos as decisdes. E nds entendemos como uma area estratégica
e de fundamental importancia para a empresa, ndo s6 perante o mercado atual, mas com o mercado futuro e globalizado.
Entendemos que as informagdes, elas tem que estar prontamente disponiveis para a tomada de decisdes. Administrativamente
falando, sdo dois pontos a serem lapidados dentro da empresa: as informagdes estarem disponiveis, € 0s nossos colaboradores
estarem prontos para analisar essas informagdes ¢ tomar as decisdes.
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ANEXO 13 - ENTREVISTA: CIO NAVIMIX
D — Orientacdo Estratégica de TI
SUPORTE DA TI PARA A AGRESSIVIDADE DA COMPANHIA

1 — Qual a participagdo dos sistemas quando da necessidade de ajustar rapidamente os precos (por ex. recalcular em fungdo da
concorréncia)?

O sistema visa trazer informagdes rapidas e precisas para que vocé possa ter média de venda para o cliente. O sistema traz na
tela informacdes das 10 tltimas compras do cliente. O prego do nosso produto pode ser flexivel, entdo com base nos ultimos
pregos de cada cliente posso estar fixando um prego melhor, também tenho a possibilidade de estar consultando outros clientes
da mesma regido com base nas dez tUltimas compras estar estabelecendo o melhor prego para o cliente. Ele ¢ aberto com
relagdo a prego e flexivel na forma de pagamento também. Ele tem preco minimo, tem um prego de produgdo e em cima disso
vocé pode trabalhar.

2 — Como os sistemas auxiliam na expansdo das operag¢des da empresa, mesmo quando o fluxo de caixa esta baixo?
Diria que seria planejamento. Tendo planejamento vocé pode executar fungdes, tem que ter acesso as informagdes, por
exemplo, quanto faturei hoje, ontem, estabelecer médias, quanto tenho a pagar, quanto tenho a receber, baseado nessas

informagdes posso gerenciar e tomar as decisoes.

3 — De que forma os sistemas ajudam a posicionar a empresa a frente de seus concorrentes (por ex. fornece informagdes para
18s0)?

O nosso sistema permite controlar o estoque dando assim ao cliente um controle de qualidade de produto e ter um historico de
compras do cliente podendo dessa forma amarrar as duas coisas. Posso garantir a qualidade do produto e ter um historico de
compras do cliente, podendo garantir a satisfacdo da necessidade dele.

4 — Qual a contribui¢@o dos sistemas na busca por agressividade e maior participa¢do no mercado?

Posso ter os indicadores, a cada periodo fazemos reunides baseado nas informagdes do sistema, coleto e faco indicadores onde
se possa estabelecer metas e tomar atitudes mais agressivas.

SUPORTE DE TI PARA A ANALISE DA COMPANHIA

1 — Comente sobre os fatos e numeros fornecidos pelos sistemas para as tomadas de decisdo diarias (por ex. informagdes sobre
as operagoes).

O sistema fornece informagdes que sdo de extrema importancia para tomada de decisdes imediatas e didrias, informacdes
precisas de numeros com relagdo a estoque, vendas e faturamento que sdo de suma importincia na tomada de decisdes
imediatas.

2 — Qual a contribuico dos sistemas para executar analises detalhadas das principais decisdes de negocio?

O sistema vem contribuindo para se fazer analises detalhadas com informagdes precisas através de relatdrios gerenciais.
SUPORTE DE TI PARA A DEFENSIVA EXTERNA DA COMPANHIA

1 — Com relagdo a posi¢do de mercado, de que forma as informagdes dos sistemas tém contribuido para defende-la?

Com o sistema temos a rastreabilidade da matéria prima e dos produtos acabados, pode garantir para o cliente desde a origem
do produto até o fim, podendo dessa forma dar qualidade do nosso produto em garantia ao cliente.

2 — Como s@o utilizados os sistemas para desenvolver ligagdes mais fortes com os principais clientes?
Através de consultas obtenho informagdes referentes as compras. Com o sistema posso verificar os habitos de compras, posso
fazer os mesmos prazos que costuma comprar, posso agradar o cliente conforme vem sendo atendido, guardo um histérico

disso.

3 — Como sdo utilizados os sistemas para desenvolver ligacdes mais fortes com os principais fornecedores? Qual sua
contribui¢@o para aumentar o poder de barganha?
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O sistema torna-se essencial para que possa ter a liberdade da compra e da renegociagdo da compra com a obtencdo da média
das tltimas compras, preco minimo de cada fornecedor. Tenho um tela onde puxo todas essas informagdes dos
fornecedores(ltimos pregos, prego médio) e assim posso ter um poder de barganha com ele.

4 — Como sao utilizados os sistemas para desenvolver ligacdes mais fortes com os principais distribuidores?

Hoje o sistema ¢ fundamental para os representantes no pagamento de comissdo onde posso numa tela ter todo o histérico de
vendas do representante, posso criar situagdes diferenciadas para cada representante, por exemplo, um pode ganhar percentual
em cima da venda faturada pela empresa, outro pode ganhar em cima do que foi pago e ndo do que foi faturado. O sistema
permite flexibilizar tudo isso, posso verificar quanto ele tem a receber ja faturado, quanto tem a receber apds dar baixa no
faturado, diferencia todas essas etapas e pode gerar o relatorio.

SUPORTE DE TI PARA A DEFENSIVA INTERNA DA COMPANHIA

1 — Qual o apoio que os sistemas ddo para a coordenacgdo entre as fungdes/setores da empresa (por ex. financeiro e vendas ou
produgdo)?

Hoje o sistema foi o meio que direcionou para um outro caminho a empresa. Tinhamos umas situacdes diversas de ndo
padronizagdo de processos e o sistema entrou agora, de certa forma obrigando que esses processos sejam criados ou
estabelecidos. Entdo ele serviu como meio intermedidrio entre os departamentos ou unidades da empresa Navimix, ele veio
para unificar e estabelecer os processos.

2 — Em relag@o as mudancas tecnoldgicas empregadas nas operagdes de negocio, os sistemas usados atualmente refletem tais
mudancgas? Comente.

Na parte da industria o sistema prevé automatizagdo que hoje ainda ndo ¢ efetivado pelo operacional, mas ja esta previsto. Na
parte de tecnologia do produto final esta em desenvolvimento que seria a parte de formulagao ainda ndo existente atualmente.

3 — Os sistemas tém contribuido para melhorar a eficiéncia das operagdes? Como?

Certamente, como o sistema esta interligado em todas as unidades ele forga os processo e crio com isso a emissao de relatorios
constantes, semanais, diarios para controle e aferi¢do de tudo o que ¢ feito. Por exemplo, se uma pessoa numa unidade faz um
cadastro tem uma pessoa responsavel por esse cadastro que foi estabelecido por meio do processo que vai aferir tudo o que foi
cadastrado.

SUPORTE DE TI PARA A PERSPECTIVA FUTURA DA COMPANHIA

1 — Os sistemas usados permitem adequar decisdes or¢amentarias baseadas em considera¢des de que prazo?

O prazo pode ser determinado pela diretoria, ¢ bem flexivel se quiser fazer um planejamento de contas a pagar para o ano ¢
possivel, o sistema permite.

2 — Que investimentos estdo sendo feitos em sistemas com vistas a obter futuras vantagens competitivas?

O sistema esta prevendo a parte de formulagdo que vai ser um grande diferencial no existente na empresa no passado isso vai
trazer vantagens competitivas na formulagio de novas tecnologias do produto final.

3 — Os sistemas usados auxiliam mais no planejamento a longo prazo ou a planos mais proximos?

O sistema permite tanto planejamento a curto prazo para meia hora, para uma hora, para um dia, para um mes, para seis meses
de planejamento. Vai da decis@o da diretoria e do operacional a executar.

SUPORTE DE TI PARA A PROATIVIDADE DA COMPANHIA

1 — Como os sistemas usados auxiliam na identificagdo de novas oportunidades de negocio e a introduzir produtos e/ou
servigos no mercado?

O sistema permite receber numeros do marketing para serem analisados e mediante essa analise posso determinar
necessidades, podendo assim langar novos produtos, agarrar oportunidades momentanea ou permanentes.

2 — Qual a contribui¢@o dos sistemas usados para monitorar os concorrentes € se necessario, se antecipar a eles?
Uma das preocupacdes da Navimix € ndo ter preocupagdo com os concorrentes, nos preocupamos com a qualidade do nosso

produto. O sistema engloba a parte de marketing, que seriam pesquisas feitas junto aos clientes, indice de satisfagdo e demais
indicadores. Ndo temos nada especifico para coletar informagdes dos concorrentes.
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3 — De que forma os sistemas contribuem na aquisi¢@o ou criagdo de novas unidades de negocios?

Poderia dizer que é uma jungdo de marketing e financeiro, tem que conciliar possibilidade financeira da empresa e juntar
oportunidades previstas pelo marketing.

SUPORTE DE TI PARA A AVERSAO A RISCOS DA COMPANHIA
1 — Como os sistemas utilizados contribuem para avaliar os riscos do negocio e a tomar decisdes?

Também seriam numeros, onde tenho a analise de riscos, todo o planejamento de risco, se foi ou ndo cumprido. Seriam os
numeros que vao financiar os indicadores, que vao fazer a tomada de deciséo.

2 — Descreva a contribui¢do dos dados fornecidos pelos sistemas para se evitar metas de negdcio excessivamente arriscadas.
Hoje o sistema permite ter um fluxo de caixa e um controle bancario que me dao informagdes precisas para que possa tomar
decisdes com relacdo a viabilidade da empresa. O sistema também permite ter um controle especifico do custo da industria
onde concateno os dois e posso viabilizar uma producdo a mais, um aumento na produtividade, algum langamento de produto
novo também, algum gasto mais e excessivo. Em resumo ele pode fornecer as informagdes para que alguém tome a decisdo.

3 — Qual a contribuig@o dos sistemas na monitoragdo do passo-a-passo dos projetos?

Utilizamos ferramentas apropriadas para fazer monitoramento do projeto. Temos descrito todas as etapas, detalhes das etapas e
o periodo em que foi estipulado a etapa. Utilizamos o project nesse caso.

4 — Qual o grau de certeza sobre a taxa de retorno esperada nos negdcios que os sistemas oferecem?

Posso calcular usando o mddulo de compras dentro do sistema, o prego da matéria-prima, calculando dessa forma o custo do
produto e poder fazer uma simulagao.

SUPORTE DE TI PARA A INOVACAO DA COMPANHIA
1 — De que forma os sistemas auxiliam na geracao de solu¢des inovadoras para os problemas de negdcio?

O sistema veio trazer um sistema mais rigido e esses controles hoje ja estdo sendo utilizados pelos funcionarios e os
funcionarios estdo trazendo a solicitacdo de novos controles e adequagdo de melhorias em controles que existem a partir de
agora.

2 — Os sistemas usados na unidade de negdcio utilizam tecnologias inovativas e de ponta? Comente.

Sim. Utilizamos servidores de banco em cada localidade fazendo a replicagdo, utilizamos servidores firewall, servidores de
proxi, anti virus centralizado, VPN, terminal Server, entdo com certeza utilizamos tecnologia de ponta.

3 — Como sdo os recursos que os sistemas oferecem aos gestores para fazerem experiéncias com as informagdes (por ex.
permitindo que manipulem dados e gere relatorios em um ambiente seguro)?

Estamos trabalhando com as ferramentas do operacional e geréncia, essa parte de analise vai ser incluso no 2° semestre da
implantagdo do sistema. Hoje temos o sistema fornecendo os nimeros que geram as informagdes necessarias para as reunioes
de indicadores, tem os indicadores da industria, do comercial, do financeiro, onde ainda essa analise ¢ feita a parte,
conseqiientemente, sera absorvida pelo sistema.

4 — Os sistemas usados sao criativos e originais?

Sim. Poderia citar a parte de inddstria que foi toda customizada, criada do zero especifica para a empresa de acordo com os
NOSSOS Processos.

C — Elementos — Efetividade de TI
SATISFACAO COM OS SERVICOS E A EQUIPE DE TI

1 — Descreva o suporte e o relacionamento com o pessoal que fornece suporte de TI (equipe interna/externa).

No caso do suporte de TI ¢ tudo interno, temos algumas bases de apoio que ¢ a empresa responsavel do sistema, ¢ uma
empresa terceirizada que fez toda a customizagdo para a Navimix, temos um excelente relacionamento com eles onde ¢
dividido cada tarefa, quem ¢ responsavel do sistema cuida do sistema, quem ¢ responsavel da rede cuida da rede, quem ¢



199

responsavel do banco de dados cuida do banco de dados, quem ¢ responsavel pelo hardware de maquinas cuida de maquinas.
Quando tinhamos uma empresa uma empresa terceirizada para fazer administragdo ou manutengdo ndo era um bom
relacionamento, a partir do momento que criou-se a equipe interna tivemos um bom resultado e um bom retorno de todos os
processos ¢ de todos os trabalhos desenvolvidos.

2 — Como sdo os procedimentos para realizar mudangas em sistemas ja existentes.

Sao feitas reunides com os responsaveis que foram definidos, responsaveis estes por cada departamento ou por cada mddulo,
sdo chamados quando envolve uma unidade entram em comum acordo, por exemplo, referente a um relatorio, referente a uma
consulta nova ou um processo novo dentro do sistema é entrado em comum acordo a partir do momento que se cria 0 processo,
se cria o controle ¢ definido por essa pessoa ai sim ¢ passado para o sistema, sempre com o auxilio do departamento de TI para
cuidar que néo haja furo no sistema.

3 — Qual o tempo necessario para desenvolvimento de novos sistemas?

O principal tempo necessario ¢ o tempo de estabelecer o processo o que envolve as reunides, discussdes a respeito, pos e
contras. Depois de estabelecido a forma de controle é repassado para o pessoal do sistema e ¢ implementado de acordo com as
prioridades estabelecidas.

4 — Qual o nivel de conhecimentos técnicos do pessoal de sistemas de informagao?

Hoje trabalhamos com fun¢des diferenciadas, tem uma pessoa responsavel pelo banco de dados que faz atuagdes somente em
processos referentes ao banco. Tenho dois funcionarios que fazem o help desk atendimento ao usuario e atendimento ao
sistema que foram treinados, capacitados no sistema implementado na empresa e tem treinamento com relagdo a hardware e
outros software utilizados dentro do meio. O pessoal envolvido na TI tem certificagdo Microsoft, certificacdo furukawa,
certificacdo trycon, certificagdo IBM, entdo o pessoal ¢ altamente qualificado para exercer as fungdes estabelecidas. O
profissional de DBA, por exemplo, tem MBA em implantagdo de sistemas, o pessoal de implantagdo de sistemas tem curso
técnico em contabilidade, curso de programacdo entdo sdo pessoas altamente qualificadas, atenderam inclusive, corporacdes
grandes como a Brasil Telecom.

5 — Como ¢ a habilidade do pessoal de sistemas de informagao para adequar os sistemas as necessidades especificas?

Poderia dizer que eles contam com uma habilidade extrema para atendimento ao usuario, desde coleta de informagdes até o
estabelecimento de processos e execugao desses processos junto ao sistema.

SATISFACAO COM OS PRODUTOS DE TI
1 — Em relacdo aos sistemas utilizados, comente sobre a relevancia das informacdes fornecidas.

As informagdes sdo de suma importancia porque sdo utilizadas no dia-a-dia ¢ ¢ o meio com que € concretizado o objetivo da
empresa, venda ao cliente, ¢ o meio onde coleto as informacdes sobre o meu cliente que coleta informagdes sobre os meus
procedimentos, os meus processos eu posso reavaliar os meus processos, os custos. E um meio fundamental e ferramenta
basica de uso da empresa.

2 — Comente sobre a confiabilidade destas informagdes.

Hoje a confiabilidade das informagdes ¢ total porque utilizamos o gerenciador de banco de dados para cuidar da integridade
das informagdes e o sistema tem travas também onde posso estar especificando determinados campos que sdo fundamentais
para a minha utilizacdo e outros que sdo relevantes, mas todos eles sdo de extrema confiabilidade.

3 — Descreva a precisdo, a integralidade e a atualidade das informagoes fornecida.

Hoje trabalhamos com bancos separados nas localidades, cada um com gerenciador de banco de dados fazendo a replicacio
dessas informagdes. A confiabilidade no sistema ¢ total. Para fechar, esses sistemas que fazem replicagdo, fazem a cada 30min,
mantendo assim a integridade das informagdes, dando um tempo habil para que seja feita a transacdo, no caso de
cancelamentos, de envio para banco, ja tem o tempo habil para fazer um processo de cancelamento, dessa forma consigo fechar
integralidade, confiabilidade e seguran¢a das informagdes.

4 — Qual sua avaliagdo em relagdo ao custo das informagdes fornecidas?
Tem um custo relativamente baixo para obter essas informagdes, durante todo o processo de implantagdo dos sistemas
houveram casos onde tivemos que optar em ter um gasto insignificante, mas um aumento de gasto para aumentar um controle.

A politica era aumentar todos os controles para se gerar todas as informagdes.

5 — Tem algum outro comentario sobre os relatorios fornecidos ou informagdes on-line disponiveis?
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Planejamos muita coisa para o ano de 2005 e 2006, como parte dos representantes estar operando com paltops, parte do
sistema estar disponivel pela internet web. Os relatorios hoje sdo a base para todas as decisdes na empresa, antes ndo tinhamos,
era um processo manual onde eram exportados os relatorios para as planilhas, trabalhados a mdo e hoje o sistema veio
beneficiar trazendo isso instantaneamente na tela. Posso até citar um caso especifico de controle de estoque onde gastavamos 3
horas didrias para fazer o controle de estoque. Hoje o sistema ja gera automaticamente.

SATISFACAO COM O CONHECIMENTO E ENVOLVIMENTO DO USUARIO FINAL

1 — Comente sobre o treinamento recebido pelos usuarios e sobre a sua compreensdo das caracteristicas funcionais e técnicas
dos sistemas.

Foi estabelecido um treinamento individual por departamentos onde envolveriam as pessoas responsaveis por cada modulo do
sistema. Esse treinamento foi executado com prazo minimo ja estabelecido e hoje ainda prevemos um 2° treinamento
especifico para justamente interligar as pessoas no sistema como um todo porque na 1* fase de implantagao de sistemas foram
treinadas as pessoas especificas no seu modulo, quem é do comercial foi treinado no modulo comercial, quem ¢ da produgdo
foi treinado na produg@o, mas j& previmos num 2° estagio o treinamento de cada funcionario numa visdo geral do sistema para
que tenha o entendimento dele num todo. Eles tiveram uma compreensdo melhor de como funciona cada uma das unidades,
como funciona a matriz e alguns processos ja entraram colaborando com isso. Colaboram na interligacdo do departamento de
inddstria com o comercial, foram gerados controles que geram dependéncias um do outro com isso eles chegaram a interagao.

2 — Como € o envolvimento do usuario final nos projetos de sistemas?

O usuario influencia bastante porque a primeira solicitagdo vem do operacional, no caso do usuario, cria-se uma discussdo com
o gerente desse departamento, entdo quase todo o inicio do processo tende a iniciar com o usuario, ele € bem influente em todo
0 processo.

CONTRIBUICAO DE TI PARA A EFICIENCIA OPERACIONAL

1 — Qual a contribui¢do dos recursos e servigos de TI para a eficiéncia das operagdes organizacionais (por ex. processos
organizacionais, controle, economia de tempo, diminuigdo de custos, etc.)?

Poderia dizer que total porque o sistema foi customizado de acordo com a empresa, customizando o sistema houve a
necessidade de estabelecer os processos ou de padronizar os processos, com isso a geragdo dos controles. Entio o
departamento de TI foi fundamental na parte de auxiliar essa organizacdo, criar 0os meios necessarios para que essa organizagao
fosse concluida.

2 — Fornecem suporte administrativo (por ex. melhora a coordenacio)?

Sim. Com ele vocé pode coordenar equipes, coordenar departamentos, posso criar grupos dentro do sistema e usuarios, posso
ter um administrador de um grupo, exemplo, um administrador das contas a pagar que comanda as contas a pagar de outras
unidades, entdo o sistema possibilitou isso.

CONTRIBUICAO DE TI PARA A EFETIVIDADE GERENCIAL
1 — Qual a contribui¢do da TI para a efetividade gerencial (por ex. tomada de decisdo, planejamento)?

Poderia dizer que antigamente um dos departamentos fundamentais de uma empresa seria s6 a contabilidade, hoje a
informatica, o departamento da TI serve como base para varios departamentos, entdo serve como auxilio para a contabilidade,
para a administragdo, para o financeiro, para o comercial. Entdo ele ¢ uma base que serve como apoio para tomada de decisdo
em qualquer um dos departamentos.

2 — Os sistemas permitem armazenar eletronicamente os conhecimentos (expertise) dos funcionarios (por ex. sistemas
especialistas)?

Hoje ndo temos sistema especialista, nesse sentido, temos alguns meios que facilitam, por exemplo, a centralizagdo de
informagdes no servidor, pastas de usuarios, pastas de departamentos, contendo todos os documentos feitos na empresa. Existe
o projeto para daqui 30 ou 60 dias trazer o dominio da empresa aqui para dentro onde vamos hospedar a pagina e os e-mails,
podendo dessa forma guardar mais informagdes do que é negociado via e-mail, do que ¢ discutido através de trocas de
mensagens.

3 — Os sistemas fornecem suporte para a geréncia (por ex. apoio a decisido)?
Sim. Os relatérios gerenciais sdo o principal ponto de apoio.

CONTRIBUICAO DE TI PARA O ESTABELECIMENTO DE LIGACOES COM O MERCADO



201

1 — Qual a contribuicdo dos sistemas para a prestagdo de servigos a uma grande variedade de clientes?

O principal ponto seria a centralizagdo das informagdes, como por exemplo, cadastro do cliente, tanto faz ele comprar em
Roraima ou comprar em Campo Grande o cadastro vai ser unico, podendo dessa forma administrar melhor a satisfagdo do
cliente, onde tem dentro do sistema uma tela preparada para mostrar a média anual de compra desse cliente, as 10 ultimas
compras, pre¢o médio de cada produto, preco de desconto, entdo tenho uma administracao centralizada das informagdes, com
isso posso ter uma eficacia maior nesse sentido.

2 — Os sistemas permitem-nos entrar em novos mercados?

Sim. Entramos recentemente em Anapolis. Com base nas informacdes gerenciais, fornecidas pelo sistema estd sendo
construida uma nova fabrica em Anapolis, que deve ser inaugurada ainda esse més ja toda planejada desde cabeamento
estruturado ja interligado nesse sistema.

3 — Os sistemas fornecem-nos informagao sobre os clientes, distribuidores e fornecedores?

Sim. Informagdes bem completas inclusive.

4 — Fornecem informacdes aos clientes, distribuidores e fornecedores?

O sistema permite que mediante um cadastro correto do fornecedor ou do cliente ou um representante possa gerar relatorios,
gerar informagdes na tela e mandar diretamente na conta de e-mail desse cliente ou fornecedor.

5 — Os sistemas armazenam informagdes que podem ser acessadas diretamente pelos clientes, distribuidores e fornecedores
(por ex. por terminais remotos ou Internet)?

Hoje dispomos de um acesso remoto através de VPN, que € disponibilizado apenas para representantes, no futuro pretendemos
disponibilizar algumas informagdes via web também para os clientes, assim como os representantes que trabalham a campo
trabalharem com palms ja transmitindo as informagdes on-line aqui para a central.

6 — Os sistemas fornecem suporte de marketing?

Sim. Hoje temos um modulo exclusivo para marketing, com trabalho inclusive de classificagdo dos clientes onde posso estar
pontuando esses clientes, conforme tempo de cadastro, média de compras, posso estar colocando pontuagio para esses clientes.

CONTRIBUICAO DE TI PARA A CRIACAO E APERFEICOAMENTO DE PRODUTOS E SERVICOS

1 — De que forma os sistemas contribuem para a valorizagdo ¢ promog¢do dos produtos e servicos e criacdo de novos
produtos/servigos?

Eficacia na informagdo podendo dessa forma comprovar origem do produto, fabricacdo do produto, confiabilidade do produto
final.

Informagdes adicionais.

1 — Tempo que ¢ funcionario na empresa.

Como consultor a 3 anos, efetuado na empresa desde outubro de 2004.
2 — Tempo de atuagdo nesta fungdo. Denominacao da fungao.

Ha 10 anos presto servi¢o de consultoria na area de informatica, ha 3 anos e meio venho atuando com consultoria especifica
nessa empresa e desde outubro de 2004 fui efetivado como funcionario. Gerente técnico de informatica.

3 — Ha um comité de planejamento para utilizagdo de TI?

As reunides semestrais que fazemos tanto para reunides de indicadores como para reunides de gerencia. Nessas reunides de
gerencia definimos metas e outros processos para a TI inclusive. Ndo tem um tratamento a parte, junto nas reunides gerenciais
¢ visto reunides de unidade e reunides de TI, que seria a informatica atuando nas localidades e na central, auxiliando todos os

processos.

4 — Qual o nivel de formalidade dos planos de sistemas de informagéo?
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Todas as reunides € feito uma ata de reunido onde ¢é descrito todos os assuntos decorrentes dessa reunido. Assinamos
documentos com metas, com planejamentos, entregamos planejamentos orgamentarios.

5 — Comente sobre as mudangas nos recursos da TI e no seu uso nos ultimos 3 anos. Os atuais sistemas estdo em uso a quanto
tempo? Fase de implantagdo (por ex. completo ou em andamento).

Poderia dizer que foi brutal. Ha trés anos atrds ndo tinhamos informagdes de modulos interligados, tinhamos varios
reprocessos, isso gerava uma venda, tinha que pegar a nota levar para o financeiro, o financeiro redigitar essa nota. Entdo na
parte estrutural da empresa o sistema veio trazer a ferramenta basica que ¢ tirar o retrabalho, criar um controle centralizado,
criar confiabilidade nessas informagdes que ndo sdo redigitadas e no dmbito geral veio trazer beneficios para dentro da
empresa com a comunicagdo interna, deixaram de utilizar telefones, utilizar comunicadores interno, seguranca de acesso as
informagdes, confiabilidade das informagdes, restrigdes e uso, politicas de seguranga com relag@o as informagdes. Entdo foi
uma mudanga drastica de 3 anos para ca. Poderia discriminar da seguinte forma, os processos de rede da parte administrativa
de rede, contas de usuario, seguranga de internet, seguranga quanto a virus na rede ja vem sido estabelecidos ha pelos menos
um ano e meio. Processo de sistema, que é a ferramenta basica da empresa, a ferramenta de gestdo vem sendo desenvolvida
desde marco de 2004, tendo a atuagdo no modulo de industria a partir de julho, juntamente com compras no mesmo periodo e
no més de janeiro foi feita a virada de sistema, hoje atuando no modulo industria, compras, vendas, marketing e financeiro.
Hoje esta 50% concluido porque definimos em duas grandes etapas: a primeira ja foi concluida e a segunda de menor periodo,
mas também de grande importancia seriam os ajuste de otimizag@o ¢ onde esta inclusive a parte fiscal, que de certa forma ja
esta implantada plano de contas e alguns outros conceitos. Nao foi feito a parte de treinamento, nem customizagdo especifica,
que sera fechada agora no 1° semestre de 2005.

6 — Tem equipe interna de desenvolvimento de sistemas?
Nao. E uma empresa terceirizada que faz o desenvolvimento de sistemas.
7 — Comentario final.

Vejo a atuacdo de sistemas, como primeiro fundamental ndo somente nessa empresa mas como em qualquer empresa. Hoje a
informatica € o meio que serve como base, ele auxilia os demais apartamentos, ajuda na criagcdo de processos e controles. No
caso especifico da nossa empresa ele fez uma mudanga drastica, trazendo a ferramenta basica ndo existente, trazendo controles
onde antes eram impensaveis. O simples fato de trabalhar com bancos nas localidades. Nao depender de um link de internet, de
uma prestadora de servigo para continuar um processo de faturamento foi uma mudanga solicitada pelo diretor e presidente da
empresa que ¢ o ponto de partida, cai um link de internet, cai um link de conectividade, a localidade continua operando,
continua faturando, continua controlando estoque, no momento que retorna, a informacdo ¢ replicada. Isso se da ao
planejamento feito da solicitagdo. Entdo a informatica veio ndo somente trazer essa solugdo, como outras solugdes que sao
fundamentais para o andamento e desenvolvimento da empresa no dia-a-dia.
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