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When you can measure what you are speaking
about, and express it in numbers, you know
something about it, but when you cannot measure it,

your knowledge is of a meager and unsatisfactory
kind.
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RESUMO

Motivado pelo paradoxo da produtividade da Tecnologia da Informacdo — Tl e pela pouca
atencdo dada aos investimentos em TI realizados em paises com economias em
desenvolvimento, a presente dissertacdo tem por objetivo evidenciar os impactos dos
investimentos em Tl no desempenho e na geracao de valor econémico. A pesquisa é baseada
nas visdes microecondmica e de processos, porquanto utiliza modelos econémicos para
avaliar impactos de investimentos em Tl no desempenho e valor da firma, além de considerar
a importancia das complementaridades para que se tenham resultados positivos da aplicacdo
da TI nas organizagdes. O estudo de campo foi realizado com cinco empresas de panificacdo
do estado de Minas Gerais, considerando o periodo de 2003 a 2008. Tem carater descritivo e
0 recorte adotado é de aproximacdo longitudinal. A estratégia de pesquisa é de casos
multiplos, sendo desenvolvido em duas fases: na primeira foi adotada a abordagem qualitativa
e, ha segunda, a abordagem quantitativa. Para verificar o impacto da TI nas areas de negocio
das empresas, foi utilizado o teste de Friedman, que resultou no impacto mais relevante da Tl
nas areas relativas a administracdo do negocio, apoio as vendas e relacionamento com
clientes, do que nas areas referentes a producdo, servicos e fornecedores. Quanto ao valor da
firma, investimentos em TI geram maior controle, confiabilidade e agilidade no desempenho
dos processos, bem como maior visdo global dos negocios e das necessidades do mercado.
Com o objetivo de verificar a relagdo entre os investimentos em TI e os indicadores de
lucratividade e produtividade, foi utilizado o teste de Kendall, o qual apontou relacéo positiva
do indice G com o crescimento das vendas e do indice CAPT com o retorno sobre vendas.
Entretanto, o teste ndo apontou relacdo entre os indicadores de investimento em Tl com a
reducdo do custo de operacdo. O teste de Kruskall-Wallis foi utilizado para comparar 0s
indicadores de investimento em TI, lucratividade e produtividade das empresas participantes
do estudo, demonstrando que as empresas se diferem estatisticamente quanto ao indicador
CAPT e o retorno sobre vendas. As conclusfes do estudo apontam que o impacto da Tl no
desempenho organizacional e na geracdo de valor econémico das empresas participantes do
estudo parece estar mais relacionado a esforcos individuais realizados em cada empresa para
minorar dificuldades existentes, do que resultado das soluc@es tecnolégicas implantadas.

Palavras-chave: Tecnologia da Informacdo; Investimentos em TI; Desempenho

Organizacional; Valor da Firma.



ABSTRACT

Motivated by productivity paradox of information technology — IT and little bit attention
given to the IT investments carried out in countries with economies in development, this
dissertation objective to evidence the impacts of IT investments in the performance and the
generation of economic value. The research is microeconomic and processes visions-based,
inasmuch as it uses economic models to assess impacts of IT investments in the performance
and firm value, in addition to considering the importance of complementarity to have positive
results of the IT applications in organizations. The field research was carried out with five
bakery companies of the Minas Gerais, considering 2003 to 2008. It has descriptive character
and the addopted clipping is longitudinal approach. The research strategy is multiple cases,
being developed in two stages: in the first was adopted the qualitative approach and, in the
second, the quantitative approach. To verify the IT impacts in business areas was used the
Friedman test, which result in more relevant IT impact in areas concerning business
management, sales support and customer relations, than areas concerning production, services
and suppliers. As regards the firm value, IT investments generate greater control, reliability
and agility in the performance of processes, as well as greater global vision of business and
market needs. To verify relations between IT investments and profitability and productivity
was used the Kendall test, which showed positive relations of G index with the growth of
sales and CAPT index with return on sales. However, the test showed no relations between IT
investments and reduction in operation costs. The Kruskal-Wallis test was used to compare IT
investments, profitability and productivity of the companies participating in the study, being
demonstrated that CAPT index and return on sales of the companies are statistical differ. The
conclusions of the study indicate that IT impacts in organizational performance and the
generation of economic value of the bakery companies participanting of the study seems more
related to individuals efforts carried through in each company to shorten existing difficulties,
than technological solutions implanted.

Key-words: Information Technology; IT Investments; Organizational Performance; Firm
Value.
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1. INTRODUCAO

Desde a utilizacdo dos computadores pelas organizagdes, o desenvolvimento da tecnologia da
informacao tem permitido a aplicacdo de novas ferramentas que tém impactado no modo pelo
qual as organizacGes usam a tecnologia da informacéo, afetando os processos, produtos e

servigos das empresas.

A dependéncia cada vez maior das organizagdes por tecnologia da informacéo exige melhor
gerenciamento, em relacdo aos volumosos investimentos realizados e aos valores exatos que a

tecnologia da informacdo pode agregar a empresa.

Entretanto, investimentos em tecnologia da informacgdo apresentam caracteristicas distintas de
outros investimentos, o que torna dificil a quantificacdo e avaliacdo de seus beneficios; além
disso, cada empresa 0s gerencia diferentemente, ndo permitindo visdo clara dos custos

relacionados a tecnologia da informacao.

Assim, diversos estudos tém sido desenvolvidos durante as Gltimas décadas, fornecendo
conceitos, abordagens e métodos para auxiliar as organizacGes a compreenderem 0s custos e
os beneficios da tecnologia da informacédo. Todavia, como salientado por Prasad (2008), eles
foram realizados considerando a realidade de paises com economias desenvolvidas, sendo
dada pouca atencdo aos investimentos em tecnologia da informacdo realizados por empresas

situadas em paises com economias em desenvolvimento.

No Brasil, o estado da arte dessas pesquisas ndo é diferente: as pesquisas sobre avaliagdo dos
investimentos em Tecnologia de Informagdo ainda s&o incipientes. Neste sentido, este
trabalho procura estudar tais investimentos, sob a ética da geracdo de valor para 0 negocio nas

empresas de panificagéo.

Dados do SEBRAE — Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas — e da
ABIP — Associacdo Brasileira da Industria de Panificagdo e Confeitaria — apontam que o
mercado brasileiro de panificacdo e confeitaria possui mais de 63 mil empresas, teve
faturamento de R$ 50 bilhdes em 2009, mantendo em atividade mais de 760 mil postos de
trabalho e gerando 10 mil novos empregos em todo pais, além de ter atendido 15 bilhdes de
consumidores naquele ano. Contudo, muito pouco é sabido sobre investimentos em tecnologia
da informacéo que séo realizados por este segmento, cujos dados ndo sdo apresentados pela

entidade da classe.
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Portanto, esta dissertacdo evidencia 0s impactos dos investimentos em tecnologia da
informacdo no desempenho e na geragédo de valor econdmico para empresas de panificacdo do
estado de Minas Gerais. Esta reflexdo é motivada pelo paradoxo da produtividade da
tecnologia da informacdo e pela pouca atencdo que tem sido dada aos investimentos em

tecnologia da informacdo realizados em paises com economias em desenvolvimento.

A seguir sdo apresentados o tema, 0 problema e as questdes de pesquisa, bem como o0s
objetivos, a justificativa e a estrutura da dissertacdo. O referencial tedrico é apresentado no
segundo capitulo e a metodologia, no terceiro capitulo. A analise dos dados é relatada no
quarto capitulo e as consideracgdes finais do estudo sdo apresentadas no quinto capitulo. Em

seguida, séo enumeradas as bibliografias de apoio.
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1.1. O Paradigma Tecno-Econémico da Tecnologia da Informacéao

O paradigma tecno-econdmico (PTE) foi desenvolvido para explicar as diferentes dindmicas e
padrdes de geracdo, uso e difusdo de tecnologias e invengbes associadas (DOSI, 1982;
PEREZ, 1983).

De acordo com Lastres e Ferraz (1999), um novo paradigma inicia uma nova era tecno-
econdmica e envolve a criagdo de setores e atividades, novas formas de gerar e transmitir o
conhecimentos e inovagdes, producdo e comercializacdo de bens e servigos, definicdo e
implementacdo de estratégias e politicas, organizacdo e operacdo de empresas e instituicdes
publicas. Para os autores, paradigma tecno-econdmico € o resultado do processo de selecdo de
uma série de combinaces viadveis de inovagdes, provocando transformacgdes que transpassa e

influencia toda a economia.

O termo Tecnologia da Informacdo — T1 abrange areas como informatica, telecomunicacdes,
comunicagdes, ciéncia da computacdo, engenharia de sistemas e de software e, conforme
Freeman e Soete (1994), esse paradigma esta baseado em um conjunto de inovagdes em
computacdo eletronica, engenharia de software, sistemas de controle, circuitos integrados e
telecomunicagdes, provocando reducdo no custo de armazenagem, processamento,

comunicacéo e distribuigcdo de informacdes.

Dessa forma, informacdo e conhecimento sdo, para esse paradigma, recursos fundamentais,
justificando a utilizagdo por diversos autores de termos como Era, Sociedade ou Economia da
Informacdo e do Conhecimento para caracterizarem a nova ordem mundial, resultado dessa
“revolu¢do informacional” (LASTRES; FERRAZ, 1999).

Freeman (1988), Foray e Lundvall (1996) e Lastres (1997), descreveram as caracteristicas
mais importantes desse novo paradigma e dos efeitos da difusdo das tecnologias de
informacdo e comunicagGes na economia: maior velocidade, confiabilidade, baixo custo de
transmissdo, armazenamento, processamento e maior capacidade de codificacdo de
conhecimentos e outros tipos de informacdes; melhores controles utilizados nos processos de
producdo, reduzindo tempos mortos, erros, falhas e testes, além de aumentar a variedade de
insumos e produtos; mudangas nas formas de gestdo e organizacdo empresarial, dando maior
flexibilidade e integracdo entre as fun¢Oes da empresa; maior interligacdo entre empresas; e

exigéncia de um nivel de qualificacdo mais amplo dos trabalhadores.
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Esse paradigma € considerado por diversos autores como a solucdo encontrada pelo sistema
capitalista para substituir o paradigma tecno-econdmico fordista, permitindo a criacdo de
novas possibilidade de crescimento, o acirramento e 0 aumento da competitividade das
empresas, 0 desenvolvimento de modelos e sistemas com vistas a interacdo intra e entre 0s
diferentes agentes econdmicos, além de salientar a importancia da inovacéo e da pesquisa e
desenvolvimento em novos setores e areas (LASTRES; FERRAZ, 1999).

Essa mudanca ndo afetou apenas o funcionamento dos ambientes macro e meso econémicos,
mas também afetou as empresas. A intensificacdo da competicdo forcou empresas e
instituicbes a reestruturarem suas fungdes, desenvolverem e adotarem novas formas
organizacionais, além de melhorarem e aumentarem suas interconexdes entre varios tipos de
organizacbes (LASTRES; FERRAZ, 1999).

O quadro 1 apresenta as principais caracteristicas dos paradigmas tecno-econémicos

discutidos na literatura e que geraram profundas transformacdes na economia mundial.



PARADIGMAS TECNO-ECONOMICOS

FASE — - -
Primeiro Segundo Terceiro Quarto Quinto
Periodo 1770/80 a 1830/40 1830/40 a 1880/90 1880/90 a 1920/30 1920/30 a 1970/80 1970/80 a 20XX
Caracteristica Mecanizacéo. Forca a vapor; Energia elétrica; Producdo em massa; Tecnologias da informacéo.
Principal Ferrovia. Engenharia pesada. “Fordismo”.

Fatores-chave!

Algodéo e ferro fundido.

Carvéo e transporte.

Aco.

Petréleo e derivados.

Microeletronica, tecnologia
digital.

Setores
alavancadores de
crescimento

Téxteis e seus
equipamentos;

Fundicédo e moldagem de
ferro;

Energia hidraulica.

Maquinas e navios a vapor;
Equipamentos ferroviarios.

Engenharia e equipamentos
elétricos;
Engenharia e equipamentos
pesados’.

Automoveis e caminhdes;
Tratores e tanques;
Industria aeroespacial;
Bens duraveis;
Petrogquimicos.

Equipamentos de
informética e
telecomunicacdes;
Robdtica;

Servigos info-intensivos;
Softwares.

Infra-estrutura | Canais; Ferrovias; Energia elétrica. Auto-estradas; Redes e sistemas;
Estradas. Navegacdo mundial. Aeeroportos; “Information Highways”.
Caminhos aéreos.
Outros setores Maquinas a vapor; Aco; Industria automobilisticae | Farmacos; Biotecnologia;
crescendo Magquinaria. Eletricidade; aeroespacial; Energia nuclear; Nanotecnologia;
rapidamente Gas; Radio e telecomunicagfes; | Microeletronica; Atividades espaciais.

Corantes sintéticos;
Engenharia pesada.

Metais e ligas leves;
Bens duraveis;
Petroleo e plasticos.

Telecomunicag0es.

Paises Lideres

Gré-Bretanha, Franca,
Bélgica

Gré-Bretanha, Franga,
Bélgica, Alemanha, EUA

Alemanha, EUA,
Gré-Bretanha, Franca,
Bélgica, Suiga, Holanda

EUA, Alemanha, Outros
paises da CEE, Japéo,
Russia, Suécia, Suiga

Japdo, EUA, Alemanha,
Suécia, Outros paises da
CEE, Taiwan, Coréia

Paises em
Desenvolvimento

Alemanha, Holanda

Italia, Holanda, Suica,
Austria-Hungria

Italia, Austria-Hungria,
Canada, Suécia,
Dinamarca, Japdo, Rissia

Paises do Leste Europeu,
Brasil, México, Argentina,
Coréia, China, india,
Taiwan

Brasil, México, Argentina,
China, India, Indonésia,
Turquia, Venezuela,

Egito

QUADRO 1 - Principais caracteristicas dos paradigmas tecno-econdémicos
FONTE: Lastres e Ferraz (1999, p.34).

! Fatores abundantes e com prego declinante.
? Transporte maritimo, armamento e quimica.

0¢
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Como observado no quadro anterior, as décadas de 70 e 80 foram periodos de transi¢do para o
novo paradigma tecno-econdémico, denominado paradigma tecno-econdmico da tecnologia da
informacdo, onde se deram o desenvolvimento de teorias associadas a economia da
informacé&o, conhecimento e aprendizado (LASTRES; FERRAZ, 1999, grifo dos autores).

Para serem bem-sucedidas nesse novo padrdo estabelecido pelo paradigma da tecnologia da
informagao, empresas, governos e instituigdes estdo fazendo uso intensivo da informacao e do
conhecimento como recursos basicos do crescimento econdémico, por meio de sistemas de
inteligéncia econdmica, de forma a fornecer-lhes uma compreensdo da realidade dos
mercados, das tecnologias, dos concorrentes, da sua cultura e de suas capacidades. Dai surge a
necessidade de se utilizar as tecnologias da informacgdo, permitindo a execucdo de tais

atividades a um custo baixo, mais rapidamente e em nivel global.

1.2. Tecnologia da Informagéo

A revolugéo da informacédo leva a novas formas de se criar valor que, por sua vez, geram
vantagem competitiva e podem ser utilizadas de forma estratégica no mercado. A tecnologia

da informacéo ndo deve ser apenas uma ferramenta, mas um jeito novo de fazer as coisas.

Cruz (1988) define a Tecnologia da Informacdo (T1) como o conjunto de componentes de
hardware e software que desempenham tarefas de captacdo, armazenamento, processamento e
transmisséo de informacdes com objetivos organizados e definidos. Como destaca Rezende e
Abreu (2000), esses componentes interagem e exigem a intervencdo do recurso humano.
Embora o recurso humano ndo apareca na definigdo, sem ele o uso da TI simplesmente ndo

seria viavel.

Castells (1996) define tecnologia como a aplicacdo de conhecimento cientifico, com a
tecnologia da informagdo como um importante subconjunto que especifica a forma de fazer as
coisas de maneira reproduzivel. Para o autor, tecnologia da informacdo abrange um conjunto
de tecnologias em microeletronicos, computagdo (hardware e software), telecomunicacdes,
transmisséo, equipamentos opto eletrénicos, alem da engenharia genética com seus crescentes

conjuntos de desenvolvimentos e aplicagdes.
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Para Senn (2003), tecnologia da informacdo € um termo que se refere a uma variedade de
itens e habilidades usadas na coleta, no processamento, na geragdo, no armazenamento e na
transmissdo de dados e informacgdes, sendo composta de trés principais componentes:

computadores, redes de comunicacao e know-how.

Processamento

Transmissao

Tecnologia
da

Informacéo

Armazenamento Geracéo

FIGURA 1 — Fungdes da tecnologia da informacéo
FONTE: Senn (2003).

A tecnologia da informacgéo acompanhou e foi requisitada a participar dos projetos de gestéo e
controle, tais como gestdo da qualidade, gestdo da cadeia de suprimentos, planejamento
estratégico, gerenciamento do relacionamento com clientes, reengenharias e em muitos
outros. A relevancia que a tecnologia da informacdo exerce no atual contexto empresarial
pode ser observada devido a fatores, tais como auxilio prestado na tomada de deciséo e o seu
desempenho em relagdo as tarefas de comunicacdo, presenca em todos 0S processos
administrativos e produtivos, alem de influenciar fortemente o planejamento das organizacbes
podendo, inclusive, colaborar com a estratégia competitiva das empresas por proporcionar
vantagens competitivas (STABILE; CAZARINI, 2000; ALBERTIN, 2001).
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Low (2000) também afirma que a tecnologia da informag&o tem melhorado os altos niveis de
controle sobre projeto do produto, planejamento e a producdo em si; a centralizacdo
computadorizada melhora o controle, a preciséo e a flexibilidade, bem como a eficiéncia e os

custos da efetividade.

Inicialmente as aplicagdes de Tl eram voltadas ao ambiente interno da empresa e visavam a
reducdo de custos e melhoria de processos. Atualmente as aplicagdes transcendem esse foco e
também se voltam para o estreitamento das relacdes da empresa com o0 seu ambiente externo,

clientes, fornecedores e governo.

Mais recentemente, as aplicages deixaram de ser isoladas e adquiriram natureza integrativa.
Dessa forma, um Unico sistema passa a dar suporte de forma integrada a varios processos da
empresa. Como destacado por Graeml (2003), a énfase em sistemas para a integracdo interna
de processos pode trazer grandes beneficios a empresa, mas somente quando se parte para um
redesenho dos processos com a quebra de conceitos, em geral, firmemente estabelecidos na
empresa. Além disso, deve-se buscar o redesenho de toda a rede de negdcios, procurando
integrar o relacionamento com fornecedores e clientes aos sistemas de informacbes da
empresa, procurando obter, por intermédio da TI, produtos e servicos de maior valor

agregado.

Algumas possiveis dificuldades devem ser consideradas durante o uso da tecnologia da
informacdo: avaliacdo dos impactos e beneficios; possiveis alteracbes de valores nas
pessoas; redefinicdo de novos perfis de funcionarios; e mudancas organizacionais (ALBANO,
2001; OLIVEIRA, 1999; MACHADO, 1996).

Conforme Meirelles (1994), as empresas podem falhar em relagdo ao correto uso da TI por
varias razdes. As causas de insucesso em geral estdo associadas com a dificuldade para
conseguir transpor barreiras culturais, dificuldade para conseguir reestruturar a empresa e
adequa-la ao uso da Tl e dificuldade para antecipar as rea¢des dos concorrentes as iniciativas

de negocios da empresa.

Claramente as estratégias organizacionais da empresa precisam manter coeréncia com as
possibilidades e requisitos de uso da TI, caso contrario corre-se 0 risco do uso ser apenas
superficial e restrito a rotinas de natureza transacional. Nesta situacdo é evidente que 0s

beneficios tendem a ser limitados e inferiores aos auferidos pelos concorrentes.
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1.3. Tecnologia da Informacéo e Organizacoes

Hatch (1997) argumenta que freqlientemente as organizagOes sdo conceituadas como
tecnologias, culturas, estruturas sociais e fisicas que exercem influéncia entre si, em um dado
ambiente. O relacionamento entre esses conceitos, apresentados na figura 2, é completo em si
e 0 compartilhamento e a combinacéo de alguns aspectos promovem visdes ricas e complexas
da organizacdo (MOURA, 2004).

Ambiente

ol
>
v,

Tecnologia

Estrutura Social

FIGURA 2 — Modelo conceitual de organizacéo
FONTE: Hatch (1997).

No conceito tecnologia, uma das mais crescentes e utilizadas pelas organizacdes é a
tecnologia da informacdo (MOURA, 2004). Desde os anos 60, a tecnologia da informagéo
tem sido caracterizada por seu rapido desenvolvimento e vem se tornando parte essencial de
muitas empresas e industrias. Muitas organizacdes em todos os setores industriais, comércios,
governos, instituicbes de ensino e saude publica no mundo, atualmente, séo
fundamentalmente dependentes de seus sistemas e tecnologias de informagdo (WARD:;
PEPPARD, 2004).

Segundo Low (2000), o efeito mais imediato das novas tecnologias esta no trabalho e no
estilo de vida do trabalhador e esse impacto gera uma reestruturacdo industrial, provocando
mudangas organizacionais e estruturais segundo duas regras: primeiro, ir aonde as pessoas
estdo, ao invés de as pessoas se locomoverem até as empresas; e segundo, concentracdo nas

competéncias-chave e terceirizagéo de atividades.
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Para essa autora, associada a uma forca de trabalho capacitada, as tecnologias ajudam a
reduzir os custos diretos por unidade produzida, além do tempo gasto na implementacdo de
mudangas em um processo ou produto e, conseqiientemente, o tempo de lancamento de um
novo produto (desde a sua concepc¢ao até a entrega do produto no mercado) acaba sendo bem
menor. Em suma, a tecnologia permite novas e melhores formas de melhorar a relagéo entre

stakeholders e clientes, entre empregados e investidores.

Velhos conceitos sobre tamanho das empresas, forcas e estruturas, estio mudando. Da
descentralizacdo ao empowerment, o crescimento das aliancas para obterem conhecimentos
externos sem controle (aqui, controle visto como poder) é a tendéncia emergente (LOW,
2000).

Contrapondo a posicdo de Low (2000), Moura (2004) afirma que as novas formas
organizacionais ndo sdo consequéncia da transformacéo tecnoldgica e sim da necessidade de
lidar com um ambiente em constante mudanca. Entretanto, como salientado pela autora, a
tecnologia da informacdo tem papel fundamental e viabilizador na efetividade dessa

transformacéo.

Com a automacéo e a tecnologia da informacdo, a economia do conhecimento gera novos
trabalhadores com novos atributos, os quais precisam de habilidades e educacdo para
assegurar a empregabilidade, uma vez que essas novas tecnologias remodelam suas atividades

por meio da telecomputacéo e da empresa virtual (LOW, 2000).

Nesse novo cenario organizacional — com funcionarios trabalhando remotamente, uma
valorizacdo cada vez maior do cliente e uma crescente implantacdo das tecnologias de
informacdo — surge 0 outsourcing como uma solugdo organizacional para dar a

responsabilidade de executar atividades que ndo fazem parte do negdcio central da empresa.

Como efeito, o emprego de meio expediente tem aumentado como uma adaptacdo das
empresas frente a competicdo global. Briley (1996) estimou que em 2003, aproximadamente
45% de todos os empregos seriam empregos de meio expediente. Muitos desses empregos
seriam ocupados por mulheres que enfrentam pressdes para cumprirem suas responsabilidades
familiares (BRILEY, 1996). Todavia, Low (2000) descreve que uma jornada de trabalho
mais longa ndo necessariamente significa maior competitividade, pois ndo importa 0 nimero

de horas trabalhadas, mas sim quéo produtivo o individuo é.
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Todos esses movimentos sdo mudancas que vém ocorrendo nas organizacGes tradicionais,
transformando-as numa nova organizagdo; uma organizacao aberta em rede, em comparagéo

com a configuracdo do modelo tradicional de organizacéo.

Caracteristica

Tipo de Organizacéo

Hierarquia Fechada

Organizacdo Aberta em Rede

Estrutura Hierarquica Aberta em rede
Escopo Interno/fechado Externo/aberto
Enfoque de recursos Capital Humano/informacéo
Estado da empresa Estatico/estavel Dinamico/mutante
Enfoque de pessoal Gerentes Profissionais

Motivacéo principal

Recompensa/punicéo

Compromisso

Direcéo

Comandos gerenciais

Autogerenciamento

Base de acéo

Controle

Poder para agir (empowerment)

Motivacédo individual

Satisfazer superiores

Alcancar metas de equipe

Treinamento

Conhecimentos especificos

Competéncias mais amplas

Base para compensagao

Posicao hierarquica

Realizagdes, grau de competéncia

Relacionamentos
Atitude do funcionario
Requisitos principais

Competitivo
Indiferenca
Boa administragéo

Cooperativo
Identificacdo
Lideranca

QUADRO 2 — Configuragéo da organizacao aberta em rede
FONTE: Tapscott e Caston (1995, p.15).

Tapscott e Caston (1995) afirmam que todas as caracteristicas apresentadas no quadro 2 sao
possiveis de serem alcancadas, uma vez que as organizagdes estdo se tornando baseadas em

informacao.

A tecnologia da informacdo, teoricamente, proporcionaria 0 ambiente necessario para tais
mudancas, mas é necessario que cada membro compreenda a visdo da equipe, possua as
competéncias desejaveis, tenha confianca no time, além do acesso as informagdes e
ferramentas para o funcionamento da empresa (TAPSCOTT; CASTON, 1995).

Nesse sentido, Henderson e Venkatraman (1999) destacam a importancia back office, cujo
papel tem sido alterado pela tecnologia da informacgéo, gerando novas formas de se fazer

negocios e novas oportunidades para as empresas.

Para tanto, as organizagdes precisam compreender como gerenciar a tecnologia de
informagdo. Um fator-chave para o sucesso dos negécios é uma efetiva e eficiente utilizacdo
da tecnologia da informacéo para suportar os principais processos das empresas, contribuindo
para a geracdo de valor para o negécio (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1999).
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1.4. Perfil do Mercado Brasileiro de Panificacio e Confeitaria

O mercado brasileiro de panificacdo e confeitaria teve um faturamento de R$ 50 bilhdes,
mantendo em atividade mais de 760 mil postos de trabalho e gerando 10 mil novos empregos
em 2009 em todo Brasil (Padaria Moderna, 2010).

Em 2009 as padarias tiveram crescimento do faturamento de 11,04%, enquanto algumas redes
de supermercados como Pdo de Acucar e Carrefour obtiveram média de 8,5% e 8,1%,
respectivamente, de crescimento nesse indicador (ABIP, 2009). Pesquisas realizadas pela
Associacdo Brasileira da Indastria de Panificacdo e Confeitaria (ABIP), mostram que 60%
desse crescimento se deve ao incremento de novos servigos nas lojas, principalmente a
implementacdo de refei¢cOes prontas (food service) e a sofisticacdo na variedade e qualidade

de pées e doces.

No pais existem mais de 63 mil padarias em funcionamento e elas atenderam mais de 40
milhOes de pessoas por dia, totalizando 1,2 bilhdes de pessoas por més e 15 bilhdes de
consumidores por ano e 0 consumo per capita de pao foi de 33,5 quilos em 2009 (SEBRAE;
ABIP, 2009). Curiosamente, apesar de Sdo Paulo concentrar o maior numero de padarias no
pais, as cidades de Belém e Belo Horizonte sdo os dois maiores mercados nacionais, com
97,2% e 93,2%, respectivamente, de preferéncia do consumidor pela compra do pdo em
padarias (ABIP/ABITRIGO apud SEBRAE; ABIP, 2009).

Regido Centro- Regido Norte

Oeste \ / 4%
7% Regido Sudeste

43%

Regido Sul

22% _\

Regido Nordeste
24%

FIGURA 3 - Distribuicdo Geografica dos Estabelecimentos no Brasil
FONTE: ABIP/ITPC apud SEBRAE, ABIP (2009).
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Apesar do setor ter em sua maioria micro e pequenas empresas (96,3%), sua participacdo na
indUstria de produtos alimentares é de 36,2% e 7% na indlstria de transformacéo,
demonstrando um embricamento entre o setor de panificacdo e outros setores da economia,
além de ser um potencial gerador de emprego e distribuidor de renda (SEBRAE; ABIP,
2009).

A elevacdo na quantidade de panificadoras desde a década de 90 se deu em virtude
principalmente do investimento de empreendedores no setor e do aumento do ndmero de
pessoas desempregadas que, por influéncia de 6rgdos como SEBRAE, decidiram investir no
ramo de panificagdo (CHUDZIKIEWICZ, 2005).

A tradicional panificadora ja era uma loja de conveniéncia antes do varejo de vanguarda
incorporar o conceito como novidade dos tempos modernos, oferecendo um leque variado de
produtos, sendo esse modelo um fator positivo deste tipo de estabelecimento ha muito tempo
(CHUDZIKIEWICZ, 2005).

Em relacdo aos tipos de padarias, podem ser destacados quatro tipos (BNDES, 2001):

a) Padarias tipo Boutique — localizadas em regides de alto poder aquisitivo, que
comercializam produtos proprios e importados;

b) Padarias de Servico — localizadas em regides centrais e em ruas de grande circulacéo,
com grande concentracdo de lojas comerciais ou escritérios. Oferecem os produtos
tipicos de padaria e confeitaria, além de servigos de bar, lanchonete e fast-food;

c) Padarias de Conveniéncia — localizadas em bairros residenciais, oferecendo produtos
e servicos das Padarias de Servicos, além de produtos de conveniéncia;

d) Pontos Quentes — tendéncia européia, onde a padaria abre uma filial, envia pées ja
embalados, bem como péaes congelados para fazer o assamento no local. Tem a
vantagem de ndo necessitar de grandes espacos, pois ndo precisa de um setor de
producdo, sendo que o estoque é reposto diariamente pela matriz, reduzindo custos de

estoque e méo-de-obra.
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Agronegdcios/Insumos Logistica | Inddstria de~ Logistica I1 Padarias Mercado
Transformacéo
Importado
MOINHOS -
43% Logistica de Padarias
TRIGO Transporte Artesanais
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ierd'uqa(I) Fabricas de
aciona .
, Pré-misturas .
Armazéns/ e Aditivos Atacadista
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’  Maritimo ’ 19,8% ’ ’ Industriais ’ CO”FSi‘:]':I'dm
o Componentes 9
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* Rodoviario Atacadista
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Supermercado
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2,5% Hortifruti Gorduras Venda Direta

FIGURA 4 — Cadeia Produtiva da Panifica¢do Brasileira
FONTE: ITPC/PROPAN apud SEBRAE; ABIP (2009).

A panificacdo tem forte impacto em todos os elos de sua cadeia produtiva; no setor de
agronegocios e insumos, 43% de toda a matéria-prima absorvida pela panificagdo é
representada pelo trigo e 55% de todo trigo consumido no Brasil é absorvido pela fabricagdo
de produtos panificados. Em relacdo a logistica, alguns atacadistas se especializaram no
atendimento ao setor, criando uma interdependéncia. A maioria da producdo é realizada por
padarias artesanais, sobressaindo pela proximidade com o consumidor final e por estarem
inseridas na comunidade (SEBRAE; ABIP, 2009).

Outra caracteristica muito forte do setor de panificacdo é a concorréncia, devido a mudanca de
perfil do consumidor, a concentracdo de padarias muito préximas uma das outras e a entrada
de novos investidores. Entretanto, a principal preocupagdo do empresariado s&o 0s
supermercados, pois estes oferecem 0s mesmos produtos a baixo custo e estdo diversificando
seu mix de produtos e melhorando a qualidade, para atrair e fidelizar mais clientes (BNDES,
2001).

Os supermercados contam com a vantagem de possuirem VAarios produtos e servicos,
caracterizando significativo diferencial mercadoldgico, pois seus clientes podem efetuar suas
compras em um unico local, tendo assim consideravel economia de tempo (BNDES, 2001).
Contudo, de acordo com pesquisa realizada pela ABIP em 2008 apenas 6,9% preferem

comprar em supermercados.
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Outro indicador importante para o setor de panificacdo é que 50% das empresas que atuam no
setor operam na informalidade, conforme a ABIP. Segundo essa associacdo, estaria havendo
concorréncia desleal entre as padarias clandestinas e as legais, pois aquelas poderiam oferecer
seus produtos com precos inferiores, ja que estariam operando a margem da tributacdo. Ainda,
tais padarias poderiam prejudicar a imagem das outras panificadoras, devido a precariedade
da qualidade dos produtos, da higiene e limpeza de suas instalagdes.

Assim sendo, o segmento de panificacdo vem sofrendo um processo de selecdo natural, onde
estdo sobrevivendo apenas padarias que conseguem se adaptar a excessiva concorréncia, em
especial, dos supermercados. Portanto, torna-se imprescindivel investir na especializacdo da
mé&o-de-obra, no treinamento do pessoal e na informatizacdo dos estabelecimentos. Cabe
ainda dizer que diversificar o mix de produtos e servigos também deve ser levado em
consideracdo, porque quanto maior o numero de produtos adicionados ao mix de ofertas,
maior serd o valor agregado ao estabelecimento, incrementando sua rentabilidade (BNDES,
2001).

1.5. A Informatica no Setor de Panificacdo Brasileiro

Depois de um crescimento acelerado entre as empresas que utilizavam caixas registradoras, o
uso de controle de caixa informatizado estagnou, sendo que as pequenas padarias — com
faturamento mensal inferior a R$ 25 mil — ainda mantém seus controles de caixa manuais
(PADARIA MODERNA, 2009). Além disso, o percentual de empresas que possuem
informéatica aumentou 20 pontos percentuais no periodo de 2003 a 2008. Contudo, esse
percentual representa apenas a metade das empresas que participaram da pesquisa da Padaria

Moderna, como mostra a figura 5.
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FIGURA 5 — Percentual de empresas participantes da pesquisa da Padaria Moderna que possuem método de

controle de caixa informatizado e informatica

FONTE: Padaria Moderna (2009).

1.6. Problema de Pesquisa

Uma questdo que ha décadas vem preocupando tanto pesquisadores como gestores € a
tentativa de antecipar o valor dos investimentos em tecnologia da informacédo. Sabe-se que a
tecnologia da informacdo tem papel crescente nas empresas e nos mercados, mas existem
evidéncias tanto positivas como negativas de ganhos de produtividade e melhoria no nivel

econdmico.

Sendo assim, qual o valor que a tecnologia da informacdo agrega a organizacdo? Varios
estudos, a partir da década de 80, fornecem argumentos que a tecnologia da informacéo pode:
proporcionar vantagem competitiva; adicionar valor ao negécio; melhorar o desempenho
operacional; reduzir custos; melhorar a qualidade das decisfes, e aumentar a inovacéo e a

diferenciacdo em servicos.

Contudo, nem todos os estudos com dados financeiros no nivel das empresas ou das industrias
mostraram resultados positivos em relacdo aos investimentos em tecnologia da informagéo e
melhoria no desempenho da empresa. Mesmo que estudos sobre o gerenciamento da
tecnologia da informacdo sustentem o seu valor para os negécios, é dificil discernir o “valor

gerado” pela tecnologia da informacao nas empresas.
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Nota-se, portanto, que ndo existe consenso na literatura sobre os reais efeitos do uso da
tecnologia da informacdo nas organizagGes. Ora estudos mostram impactos positivos, ora

negativos.

Nesse contexto, o problema de pesquisa configurado nesse estudo é quais os impactos dos
investimentos em tecnologia da informagédo no desempenho organizacional e na geracéo

de valor econémico nas empresas de panificagdo de Minas Gerais?

O que se pressupde nesse trabalho é que as tecnologias da informacdo implantadas nas
organizacbes agregam valor as empresas, na medida em que contribuem para melhorar o

desempenho dos processos e, conseqiientemente, melhorar o desempenho das organizagoes.

1.7. Questdes de Pesquisa

A partir do problema de pesquisa apresentado anteriormente, pode-se estabelecer as seguintes

questdes de pesquisa:

e Qual volume de investimentos em tecnologia, em especifico de tecnologia da
informacao, foi realizado pelas empresas estudadas?

e Qual a percepcao dos dirigentes das empresas estudadas sobre seus papéis em
relacdo aos investimentos em tecnologia da informacéo?

e Como os investimentos em tecnologia da informacédo contribuem para melhorar o
desempenho operacional das empresas estudadas?

e Como os investimentos em tecnologia da informag&o contribuem para a geracéo de
valor econdmico nas empresas estudadas?

e Quais recursos organizacionais complementares que, associados aos investimentos
em tecnologia da informacéo, proporcionam maior desempenho operacional nas
empresas estudadas?

e Quais congruéncias e contraposi¢cGes podem ser encontradas, a partir da analise

dos casos estudados?
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1.8. Objetivos

Os objetivos da dissertacdo sdo descritos a seguir, sendo divididos em geral e especificos.

1.8.1. Objetivo Geral

A dissertacdo teve como objetivo evidenciar os impactos dos investimentos em tecnologia

da informacdo no desempenho e na geracdo de valor econdmico nas empresas de

panificacdo de Minas Gerais.

1.8.2. Objetivos Especificos

Para que se possa alcancar o objetivo proposto, foram destacados 0s seguintes objetivos

especificos:

Identificar o volume de investimentos em tecnologia da informagdo nas empresas
estudadas.

Apontar a percepcao que os gestores das empresas estudadas tém de seus papéis em
relacdo aos investimentos em tecnologia da informacéo.

Apontar a percep¢do que o0s gestores das empresas estudadas tém sobre os
investimentos em tecnologia da informacéo.

Medir o impacto dos investimentos em tecnologia da informacdo no desempenho
operacional das empresas estudadas.

Mensurar a geracdo de valor econdmico nas empresas estudadas, a partir dos
investimentos em tecnologia da informacéo.

Relacionar os recursos organizacionais complementares que podem contribuir com o0s
investimentos em tecnologia da informacdo para o desempenho operacional e a

geracdo de valor econémico nas empresas estudadas.
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1.9. Justificativa

Esta dissertagdo se justifica teoricamente por contribuir com a pesquisa em tecnologia da
informacdo, auxiliando a compreensdo do impacto de tais tecnologias nas organizaces em

empresas pouco intensivas em tecnologia, situadas em um pais em desenvolvimento.

A pesquisa ressalta a grande diversidade sobre os impactos econémicos provocados pelos
investimentos em tecnologia da informacgédo, que desta forma, deram origem a expressao
paradoxo da produtividade (BRYNJOLFSSON, 1993). As razfes para os resultados diversos
sdo as diferentes origens dos dados, as diferentes formas de mensuracdo adotadas em cada
estudo, como também o periodo de tempo que os investimentos em tecnologia da informacéo
levam para serem traduzidos em beneficios para as organiza¢cdes (BRYNJOLFSSON; HITT,
1996).

Dentro da justificativa pratica, a dissertacdo se faz necessaria em virtude dos volumosos
recursos despendidos em tecnologia da informagéo e a importancia dessa tecnologia para a
melhoria do desempenho e valor econémico das organizacOes, além de fornecer evidéncias
empiricas para os gestores do setor da panificagdo, mostrando os efeitos que podem ser
gerados a partir dos investimentos em tecnologia da informacdo, por meio de critérios

objetivos para a avaliagdo do valor econdmico das organizacdes.

Outra justificativa pratica é a aplicacdo de métricas de mensuracdo do valor da Tl na
formacdo superior do profissional em informatica, sistemas de informacéo e outras profissdes

relacionadas a utilizacdo de hardwares e softwares nos negdcios.
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1.10. Estrutura da Dissertacao

Este capitulo introdutério apresentou o tema, o problema e as questBes de pesquisa, 0s

objetivos a serem alcancados e as justificadas para este estudo.

O segundo capitulo € constituido pelo referencial tedrico da dissertacdo, que da sustentacao a
proposta de pesquisa, sendo apresentadas teorias que estudam o tema “impacto dos
investimentos em tecnologia da informag¢do no desempenho das organizac¢des”, englobando os
indicadores utilizados para mensurar investimentos em tecnologia da informacéo,
lucratividade, produtividade, bem como os modelos econdmicos de avaliacdo de empresas,
considerando o modelo que inclui especificamente o efeito da tecnologia da informag&o no

valor das empresas.

O terceiro capitulo formaliza o0 modelo de pesquisa, 0s métodos e instrumentos de pesquisa
para identificacdo dos investimentos em tecnologia da informacdo e seus impactos,
apresentando-se 0 contexto a ser estudado, incluindo os procedimentos metodolédgicos e

operacionais adotados no transcorrer deste estudo.

O quarto capitulo apresenta a analise dos dados obtidos para cada empresa individualmente,

como também as congruéncias e contraposicdes observadas entre 0s casos.

O quinto capitulo ilustra as consideracfes finais identificadas a partir da analise dos dados,
além de relatar as limitacGes da pesquisa e sugestdes para futuros trabalhos sobre esse tema.
Por fim, sdo apresentadas as bibliografias consultadas que deram suporte a esta dissertacao.
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2. REVISAO DE LITERATURA

Este capitulo apresenta os fundamentos tedricos que sustentam o desenvolvimento da
dissertacdo. Trés secdes caracterizam o capitulo: investimentos em tecnologia da informacéo,

desempenho organizacional e valor econémico da organizacao.

2.1. Investimentos em Tecnologia da Informacgéo

Muitas organizacdes tém utilizado a tecnologia da informacao para realizar suas operacgdes,
aumentando consideravelmente o volume de investimentos realizados em informatica e
telecomunicacdo nos Ultimos anos. Pesquisadores e gestores empresariais consideram 0s
investimentos em tecnologia da informacdo como uma alavanca para melhorar a
competitividade das organizacdes por meio da melhoria da produtividade, lucratividade e
qualidade das operacbes (DEVARAJ; KOHLI, 2003a, 2003b).

Seguindo essa linha de raciocinio, empresas em todo o mundo estdo gastando bilhGes de
délares em sistemas de computador, porém elas tém falhado em obter os beneficios destes
investimentos, uma vez que tomam pobres decisdes acerca dos investimentos em tecnologia
da informacdo, baseadas na intuicdo, no medo ou apenas por imitacao, isto é, investir porque
0s concorrentes estdo investindo (DOS SANTOS, 2003; BRYNJOLFSSON; HITT, 1996;
BENAROCH; KAUFFMAN, 1999).

Isso se deve ao fato de que, como abordado por Mahmood e Szewczak (1999), investimentos
em tecnologia da informagéo apresentam caracteristicas diferentes dos demais investimentos
efetuados pelas organizagBes, pois seus custos de investimento e beneficios ndo séo
facilmente identificados. Como consequéncia, a pressdo sofrida pelos executivos com relagédo
a custos e orcamentos de tecnologia da informacéo é significativa e parece estar aumentando,
como relatado por Leite (2004). Frontini e Laurindo (2002) corroboram esta afirmacdo, ao
relatarem que a cada dia os investimentos em tecnologia da informagdo sdo questionados

sobre os resultados que proporcionam as empresas.

Assim, a decisdo de investir em tecnologia da informagéo e sua forma de medigdo tém sido
alvo de controvérsias nas organizagdes, uma vez que ela se estende além dos gastos de capital
e de orcamento, considerando aspectos menos tangiveis como o capital intelectual e a
inovacdo (RAU; BYE, 2003).
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Inovacdo e flexibilidade estédo despontando como novas fontes de diferenciagdo no mercado e
investimentos em tecnologia da informacdo devem estar alinhados aos objetivos estratégicos

da organizacéo, permitindo que ela se mantenha competitiva (GRAEML, 1998).

Saccol (2003) e Brodbeck et al (2003) também compartilham da visdo de Graeml (1998), ao
relatar que os investimentos em tecnologia da informacéo serdo efetivados quando estiverem
alinhados a estratégia da organizacdo, por meio de uma comunicacdo eficiente entre a alta
geréncia e 0s responsaveis pela tecnologia na organizacdo e do desenvolvimento de uma
cultura organizacional capaz de compreender este processo, trazendo resultados significativos

e sustentaveis a organizagao.

Murakami (2003) relata que o negdcio e a tecnologia da informagao devem estar sintonizados
para que 0s gestores possam perceber o valor dos investimentos em tecnologia da informacéo

realizados pelas organizacdes.

Pela dimenséo competitiva que os investimentos em tecnologia da informagéo vém tomando
(MACEDO,; et al, 2005), estd cada vez mais dificil mensurar seus impactos corretamente
(DAI, KAUFFMAN; MARCH, 2007; DEVARAJ; KOHLI, 2003b; DOS SANTOS, 2003;
TAM, 1998). Leite (2004, p.77) também vé essa dificuldade ao relatar que “quanto mais a
tecnologia estiver entretecida ao negdcio, maior sera o impacto dos investimentos em

tecnologia da informacgao”.

Portanto, definir os retornos esperados que maximizem os beneficios e minimizem os custos e
riscos dos investimentos, determinar o0 que se ganha ao investir e 0 que pode acontecer se ndo

investir é o grande desafio para os executivos de tecnologia da informacéo.
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2.2. Teoriae o Valor da Tecnologia da Informacéo para as Organizagdes

Definir o impacto dos investimentos em tecnologia da informacdo realizados pelas
organizacfes € um dos assuntos de pesquisa mais criticos na literatura sobre gestdo de
sistemas de informacdo e existem pelo menos quatro correntes prevalecentes que estudam
como, onde e porque a tecnologia da informacao cria valor para as empresas: a visdo baseada
na microeconomia, a viséo baseada em processos, a visao baseada em recursos e a viséo das
opcdes digitais (HU; QUAN, 2005).

A presente pesquisa foi baseada nas visdes microecondmicas e de processos, uma vez que
utiliza modelos econémicos para avaliar impactos de investimentos em tecnologia da
informacdo no desempenho e valor da firma, além de considerar a importancia das
complementaridades para que se tenham resultados positivos da aplicacdo da TI nas

organizacoes.

2.2.1. Visdo Baseada na Microeconomia

A teoria microecondmica fornece fundamentos Uteis para avaliar os beneficios da tecnologia
da informacdo (HITT; BRYNJOLFSSON, 1996). Na microeconomia, investir em tecnologia
da informag&o gera retornos em excesso sobre outros tipos de investimentos no processo de
producdo da firma (HU; QUAN, 2005).

A funcdo producdo, baseada na teoria microeconémica, € utilizada para estudar o impacto de
maltiplas entradas em algumas medidas de resultado pela especificagdo de um Unico
parametro, mas ¢ uma “caixa preta” no sentido que ndo fornece detalhes sobre processos
organizacionais pelos quais os impactos da tecnologia da informacdo sdo criados (LEE;
BARUA, 1999, grifo dos autores).

Conforme Hitt e Brynjolfsson (1996) e Hu e Quan (2005), pesquisadores tém utilizado a
funcdo producdo para estudar os investimentos em tecnologia da informacéo, sendo possivel
estimar econometricamente a contribuicdo desses investimentos nos resultados em termos de
produto marginal total. Para Hitt e Brynjolfsson (1996), em equilibrio, a funcdo da producéo
estima que investimentos em tecnologia da informacdo tenham impacto positivo nos
resultados e produto marginal liquido igual a zero, depois de todos os custos terem sido

deduzidos.
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Brynjolfsson e Hitt (1996) estimaram que o produto marginal dos investimentos em
tecnologia da informacgdo, no periodo de 1987 a 1991, é mais de 81%, com um produto
marginal liquido estimado de 48% e, cada dolar investido em tecnologia da informacao esta
relacionado a um aumento marginal de US$ 2,62 nos resultados, com um resultado marginal
liquido de US$ 1,62.

Muitos estudos tém mostrado resultados similares, chegando a conclusdo de que
investimentos em tecnologia da informacdo impactam positivamente na produtividade das
organizacg0es, tanto no nivel da industria como no nivel de firmas (LEHR; LICHTENBERG,
1998; BARUA; LEE, 1997; SIEGEL, 1997; DEVARAJ; KOHLI, 2000).

Em contrapartida, estudos como Loveman (1994), Dos Santos, Peffers e Mauer (1993), Barua,
Kriebel e Mukhopadhyay (1991), Morrison e Berndt (1991) e Harris e Katz (1991) mostram
uma correlacdo zero ou muito baixa entre investimentos em tecnologia e lucratividade,

concluindo que tais investimentos podem ser improdutivos.

Uma explicacdo para essa divergéncia de resultados pode ser encontrada em Brynjolfsson e
Hitt (1996). Os autores afirmam a importancia de saber a predicdo da teoria econémica, ou
seja, em equilibrio empresas que gastam mais em computadores nao deveriam, em média, ter
maiores lucratividades ou maiores retornos do mercado de agdes. Essa predicdo se faz
necessaria ao analisar os resultados encontrados em cada estudo que utilize a funcédo

econdmica da producéo.

Alpar e Kim (1990) concluiram que métodos baseados na teoria da producdo poderiam render
insights que ndo eram aparentes quando analises estatisticas foram executadas indevidamente.
Contudo, a visdo microeconémica falha em explicar onde e porque tais impactos ocorrem
(SOH; MARKUS, 1995; MOONEY; GURBAXANI; KRAEMER, 1995).
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2.2.2. Visdo Baseada em Processos

Especialistas indicam que muitos estudos sobre retornos de investimentos tém usado
indicadores inapropriados ou ferramentas rigidas para medir o impacto da tecnologia da
informacdo, sendo decomposto em duas abordagens: na primeira, 0S retornos dos
investimentos em tecnologia da informacdo deveriam ser medidos pelas mudangas nos
resultados, isto é, abordagem da variancia; na segunda, os investimentos em tecnologia da
informacdo sdo mensurados por meio do processo de utilizacdo dessa tecnologia para a
geracdo dos resultados (DEVARAJ; KOHLI, 2002).

A visdo baseada em processo proposta por Soh e Markus (1995) sugere que investimentos em
tecnologia da informacéo representam a criagcdo dos ativos de tecnologia da informacéo na
organizacdo e a utilizacdo bem-sucedida desses ativos € que irdo impactar na efetividade

organizacional, podendo ser mensurada por meio de varidveis financeiras e de produtividade.

Os autores argumentam ainda que entre os ativos de tecnologia da informacdo e a efetividade
organizacional podem existir perdas que impedem a organizacdo de obter o retorno de seus
investimentos. No processo de investimento em tecnologia da informacdo, variaveis
desconhecidas ou dificilmente quantificaveis interferem — atrapalhando ou facilitando — a
mensuracdo desse retorno (DEVARAJ; KOHLI, 2002).

Assim, Soh e Markus (1995) afirmam que gastos em tecnologia da informagéo, combinados
com uma gestdo apropriada, criam ativos de tecnologia da informacgdo e o uso adequado
desses ativos € que conduzira aos impactos da tecnologia da informagdo que, por sua vez,
agirad sobre o desempenho organizacional, considerando, todavia, a dindmica competitiva do
setor da organizacéo e sua posi¢do no mercado. A figura 6 ilustra o impacto da tecnologia da

informacao na organizacéo, a partir da visdo baseada em processos.
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“Processo de Transformacio

“Processo de Utilizagcao”, “Processo Competitivo”

Gastos com Ativos de Impactosda Desempenho
Tecnologiada [--------- > Tecnologiada [-f-------- > Tecnologiada [-f-------- > or anizscional
Informacéo Informacéo Informacéo g

Gestao da Tecnologiade
Informacéo/
Atividades de transformagao

Posicao competitiva
Din&mica competitiva

Uso Adequado
Inadequado

FIGURA 6 — Como a tecnologia da informacdo gera valor para o negocio
FONTE: Soh e Markus (1995, p.37).

Para Devaraj e Kohli (2002), a visdo baseada em processos possibilitou o entendimento da
importancia dos investimentos nas complementaridades que devem ser efetuados para que 0s
investimentos em tecnologia da informacgdo sejam bem-sucedidos, sendo uma forma efetiva

de estudar o retorno dos investimentos em tecnologia da informagé&o.

Os autores ainda listam algumas vantagens da visao baseada em processos: analise detalhada
de casos, permitindo entender o contexto dos investimentos em tecnologia da informacéo e
fatores menos Obvios que podem influenciar os resultados; andlise de casos em que 0S
retornos sao poucos ou até mesmo nenhum, podendo identificar em qual parte do processo ha
um desajuste ou orientacdo errada; e analise de relagcdes causais nos gastos em tecnologia da

informacao, estabelecendo uma sequiéncia de eventos que determinam uma apropriada acao.

Entretanto, a visdo baseada em processos ndo resolvera ou melhorara o retorno da tecnologia
da informacao, pois tal retorno depende das atividades e ativos complementares como pessoas
com habilidades apropriadas, treinamento, mecanismos de recompensas, infra-estrutura,
tecnologias adequadas, softwares que permitam uma comunicacao Util e na hora certa, além
de politicas e procedimentos organizacionais (DEVARAJ; KOHLI, 2002).
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2.2.3. Visdo Baseada em Recursos

A visdo baseada em recursos (do inglés, resource-based view — RBV) é uma ferramenta
econbmica para determinar oS recursos estratégicos disponiveis para uma empresa. Seu
principio fundamental é que a vantagem competitiva de uma empresa Se sustenta
primeiramente na aplicacdo de um conjunto de recursos valiosos & disposi¢cdo da empresa
(WERNERFELT, 1984; RUMELT, 1984).

Os artigos de Wernerfelt (1984) e Barney (1991) sdo considerados trabalhos influentes sobre
visdo baseada em recursos. Enquanto Wernerfelt enfatiza recursos e diversificacdo, Barney
fornece uma descricdo mais detalhada da visdo baseada em recursos a nivel organizacional
(PRIEM; BUTTLER, 2001).

Barney (1991) define recursos como

[...] todos os ativos, capacidades, processos organizacionais, atributos da empresa,
informacdo, conhecimento etc., controlados por uma empresa, possibilitando o
planejamento e a implementacdo de estratégias que melhoram sua eficiéncia e
efetividade (BARNEY, 1991, p.101).

Essa definicdo esta alinhada a estabelecida para recursos na andlise estratégica tradicional e
pode ser classificadas em trés categorias: recursos fisicos, incluindo tecnologia fisica usada na
empresa, instalacbes e equipamentos, localizacdo geografica e acesso a matéria-prima;
recursos humanos, incluindo treinamento, experiéncia, inteligéncia, relacionamento e insights
dos trabalhadores e gestores da empresa; e recursos organizacionais, incluindo sua estrutura
formal, sistemas formais e informais de controle, planejamento e coordenacdo, além das
relacBes informais entre 0s grupos existentes dentro da empresa e entre a empresa e seu
ambiente (BARNEY, 1991).

Vantagem competitiva ocorre quando, conforme Barney (1991, p.102), “uma empresa
implementa uma estratégia que cria valor e essa estratégia ndo esta sendo implementada por
seus competidores atuais ou potenciais, simultaneamente”, sendo considerada sustentavel

quando “estas outras empresas ndo conseguem duplicar os beneficios desta estratégia”.

Essa definicdo de vantagem competitiva sustentada ndo depende do periodo de tempo durante
0 qual a empresa a mantém, se diferenciando de outros autores (por exemplo, Porter, 1985)
gue definem uma vantagem competitiva como sustentavel quando ela fornecer retornos acima

da média no longo prazo.
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Para gerar um potencial sustentavel a vantagem competitiva, os recursos devem ter quatro
caracteristicas: (1) deve ser valioso, explorando oportunidades ou anulando ameagas no
ambiente da empresa; (2) deve ser raro, entre 0s competidores potenciais e atuais da empresa;
(3) deve ser inimitavel; e (4) ndo pode haver substitutos, isto &, recursos que sejam
estrategicamente equivalentes — se houver, o recurso € valioso, mas é imitavel ou néo é raro
(BARNEY, 1991).

Alguns autores, todavia, apresentam algumas criticas em relacao a visdo baseada em recursos.
Priem e Butler (2001) concentram suas criticas em quatro fatores principais: (a) a visao
baseada em recursos é tautoldgica; (b) os argumentos utilizados por Barney (1991) falham em
reconhecer que diferentes configuracfes de recursos poderiam gerar 0 mesmo Vvalor para as
empresas e, assim, ndo poderiam ser considerados fontes de vantagem competitiva; (c) o
papel dos mercados de produtos possui um argumento pouco desenvolvido; e (d) a teoria
desenvolvida no artigo de Barney (1991) possui implicagdes prescritivas limitadas. Hoopes,
Madsen e Walker (2003) consideram desnecessaria a caracteristica raro dada ao recurso para

que ele seja uma possivel fonte de vantagem competitiva.

Aplicada em sistemas de informacao, a visdo baseada em recursos tem sido progressivamente
utilizada, fornecendo um valioso meio para se pensar sobre como sistemas de informacéo
estdo relacionados com a estratégia e o desempenho das empresas, por meio de um
convincente estrutura para avaliar o valor estratégico dos recursos dos sistemas de informacéo
(WADE; HULLAND, 2004).

Goh, Prakash e Yeo (2007), a partir dos estudos de Zahra e George (2002), Feeny e Willcocks
(1998), Liu (1998), Sambamurthy e Zmud (1997) e Mata, Fuerst e Barney (1995),
sintetizaram algumas aplicacdes da visdo baseada em recursos em sistemas de informacao:
detalhar as capacidades criticas de tecnologia da informacdo necessérias para o desempenho
da empresa; estudar os efeitos de tais capacidades nas competéncias das empresas de mais
alto nivel, que sdo diretamente responsaveis pelo desempenho da empresa; estabelecer
hipdteses relacionadas a competitividade sobre as capacidades da tecnologia da informacéo;
medir o potencial que a importancia das capacidades gerenciais de tecnologia da informacéo
tem em gerar vantagem competitiva; avaliar decisbes de terceirizagcdo da tecnologia da

informacao; e explorar as capacidades dindmicas das novas tecnologias da informacao.
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Além disso, Santhanam e Hartono (2003) afirmam que a visdo baseada em recursos fornece
um guia sobre como diferenciar entre diversos tipos de sistemas de informacdo — distinguindo
sistemas de informacdo e tecnologia da informacdo — e como medir suas influéncias
separadamente sobre o desempenho das empresas. Para Ray, Muhanna e Barney (2005),
diferencas no desempenho — no nivel de processo ou da firma — sdo explicadas utilizando a
visdo baseada em recursos, em termos dos tipos de recursos e capacidades® que diferentes

empresas controlam.

Em se tratando de tecnologia da informacdo, Bharadwaj (2000) e Mata, Fuerst e Barney
(1995) elaboraram modelos alternativos para avaliar a relagdo da tecnologia da informacéo
com o desempenho e com a vantagem competitiva, respectivamente, tendo como pano de

fundo a visdo baseada em recursos.

Bharadwaj (2000) dividiu os recursos de tecnologia da informacdo em trés grupos: infra-
estrutura, recursos humanos e ativos intangiveis gerados pela tecnologia da informacdo. Mata,
Fuerst e Barney (1995) derivaram um modelo conceitual baseado em recursos para mapear 0S
atributos da tecnologia da informacdo para a vantagem competitiva, concluindo que a medida
que a tecnologia da informacdo se torna valiosa, rara e inimitavel, ela determina o nivel de

vantagem competitiva.

Usando a visdo baseada em recursos, Melville, Kraemer e Gurbaxani (2004) desenvolveram
um modelo para descrever o relacionamento entre tecnologia da informacdo e desempenho
organizacional, considerando a firma que investe e utiliza os recursos de tecnologia da
informacdo, seu setor de atuacdo e macro-ambiente nos quais esta situada, como mostra a

figura 7.

% Amit e Schoemaker (1993) definem o tempo capacidade como “um tipo especial de recurso, incluindo a
capacidade da firma em coordenar e empregar outros recursos para influenciar um final desejado” (RAY,
MUHANNA e BARNEY, 2005, p.627).
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Recursos e Processos dos Parceiros

FIGURA 7 — Modelo de valor da tecnologia da informacéo
FONTE: Melville, Kraemer e Gurbaxani (2004, p.293).

A firma focal é a empresa que investe e emprega 0s recursos de tecnologia da informacéo; o
ambiente competitivo é considerado por meio da relacdo com parceiros comerciais e das
caracteristicas do setor e o macro-ambiente também € um fator externo que modelam a
maneira pela qual o valor da tecnologia da informacdo pode ser gerado e capturado
(MELVILLE; KRAEMER; GURBAXANI, 2004).

Essa modelo busca suprir a lacuna apontada nas duas visdes anteriores ao considerar a
influéncia de relagbes que a empresa mantém com seu ambiente e caracteristicas desse
ambiente sobre os recursos de tecnologia da informagdo, uma vez que a Visdo
microeconbmica e a visdo baseada em processos descrevem o relacionamento entre
investimentos em tecnologia da informacéo e desempenho da empresa pela perspectiva input-
output, incluindo, algumas vezes, fatores intermedidrios como estrutura e cultura
organizacional (MELVILLE; KRAEMER; GURBAXANI, 2004).
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Desde que foi utilizada em meados da década de 90, a visdo baseada em recursos tem
auxiliado pesquisadores a identificar varios recursos relacionados a tecnologia da informacéo
como potenciais facilitadores da vantagem competitiva (HUANG; et al, 2006), contribuindo
para explicar como recursos tecnoldgicos, associados a fatores intermediarios e ao ambiente

externo da organizagdo, podem auxiliar empresas a alcangarem suas estratégias.

2.2.4. Visao Baseada nas Opcdes Digitais

A visdo baseada nas opcOes digitais argumenta que investimentos em tecnologia da
informacdo criam valor gerando opcdes e flexibilidade para as empresas no ambiente
competitivo e de crescentes incertezas (HU; QUAN, 2005).

De acordo com Sambamurthy, Bharadwaj e Grover (2003) opc¢des sdo direitos de escolher
investimentos futuros sem uma obrigacdo atual de todo o investimento, isto é, o proprietario
faz um pequeno investimento inicial e espera até uma oportunidade surgir para que ele possa

exercer a escolha de apostar na opgdo e obter o valor inerente a essa oportunidade.

Mason e Merton (1985, p.32) definem o termo flexibilidade como “nada mais (ou menos) do
que um tipo de op¢ao disponivel para a geréncia como parte do projeto”, isto €, opcdes de
operacdo que agregam valor a um projeto, podendo alterar o resultado do valor esperado
(BENAROCH; KAUFFMAN, 2000).

Sambamurthy, Bharadwaj e Grover (2003, p.247) descrevem opcdes digitais como um
“conjunto de capacidades adaptadas para usar a tecnologia da informagdo na forma de

processos de trabalho e sistemas de conhecimento digitalizados”.

Para os autores, capital do processo digitalizado € processo de trabalho adaptado a tecnologia
da informacdo, intra e inter-organizacional, nas atividades de automacdo, informacgéo e
integracdo, enquanto que capital do conhecimento digitalizado sdo as bases de dados de
conhecimento e os sistemas que permitem a interacdo dos membros da organizagdo, gerando

conhecimento compartilhado de pontos de vista e expertise.

O quadro 3 ilustra o processo e conhecimento digitalizados em termos de alcance e

magnitude.
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colaborativas para
compartilhamento do
conhecimento, etc.
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QUADRO 3 —Tipos de opc¢6es digitais
FONTE: Sambamurthy, Bharadwaj e Grover (2003, p.248-249).

Taudes, Feurstein e Mild (2000) enumeram alguns estudos que propdem utilizar os modelos
de opcdes para estudar tomadas de decisdo em investimentos em tecnologia da informacéo,
iniciando por Dos Santos (1991) que empregou 0 modelo de opcéo de troca de Margrabe para
avaliar um projeto de sistemas de informacao, Kambil, Henderson e Mohsenzadeh (1993) que
usou 0 modelo de opcdo binomial de Cox-Rubinstein para avaliar se um projeto deveria ou
ndo ser implementado, e Benaroch e Kauffman (1999) que utilizaram os modelos de Black-
Scholes e de Cox-Rubinstein para investimento no

investigar os problemas de

desenvolvimento de servicos de débito nos pontos-de-venda.

Além dos modelos de Black-Sholes, o modelo binomial de Cox-Rubinstein e o0 modelo de
opcdes de troca de Margrabe, o0 modelo de Monte Carlo e o modelo de aproximagdo de
Barone-Adesi e Whaley sdo referenciados para estudar ativos cuja complexidade para

valoracgéo seja elevada.
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A andlise de opgdes reais adapta modelos matematicos usados para avaliar opc¢des financeiras
de investimentos mais tangiveis, melhorando o processo de tomada de decisdo, por permitir

reducao de custos e riscos na capacidade de fornecimento (GORDON, 2005).

2.3. Indicadores de Investimentos em Tecnologia da Informacéao

Em cada visdo apresentada anteriormente, autores tém trabalhado diferentemente com a
tecnologia de informacdo, ora criando subgrupos, ora diferenciando recursos humanos e de
tecnologia. Para o proposito desse estudo, foram considerados todos os investimentos

financeiros realizados em tecnologia da informacao.

A avaliacdo de investimentos pode ocorrem em dois momentos: ex-ante e/ou ex-post. Uma
avaliacdo ex-ante é efetuada antes de o investimento ser realizado, sendo consideradas
barreiras de percepcao e contingéncias preexistentes; ja a ex-post é aquela feita depois que o
investimento foi realizado, no qual o avaliador pode analisar barreiras que podem ter ocorrido
e alterado o resultado final (SANCHEZ; ALBERTIN, 2004).

Este estudo utilizou a avaliacdo ex-post, uma vez que procura estudar o impacto dos
investimentos em tecnologia da informacao ja efetuados pela organizacéo e o indicador a ser

utilizado para mensurar esses investimentos sera 0 CAPT — Custo Anual por Teclado.

2.3.1. Custo Total de Propriedade (TCO)

O Custo Total de Propriedade (do inglés, Total Cost of Ownership — TCO) foi criado em 1987
pelo Gartner Group para auxiliar as empresas a determinarem se ganham ou perdem na
implantagdo de tecnologias especificas (SILVEIRA; ABNER NETO; MENDONCA, 2006). E
uma técnica para avaliacdo que calcula os custos diretos e indiretos de possuir e operar um
computador ou sistema (SANCHEZ; ALBERTIN, 2004).
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Os custos diretos séo relacionados aos softwares, hardware, pessoal administrativo e
operacional, desenvolvimento e suporte técnico, bem como despesas de aquisicdo e
atualizacdo de hardware e software e gerenciamento da infra-estrutura de informatica e
comunicacdo; custos indiretos sdo relativos ao tempo do sistema off-line, tempo para
aprendizado de novas funges, perda de produtividade, customizacdes, suporte e treinamento
informal (SILVEIRA; ABNER NETO; MENDONCA, 2006).

Entretanto, como mencionado por Vilarouca Jr. (1999), o TCO é visto por muitos como um
amontoado de métricas, com excesso de férmulas, e o tempo considerado em seu calculo é
muito subjetivo. Por outro lado, o Gartner Group realizou uma pesquisa, a qual apontava o
downtime ou custo de inatividade como o responsavel por 43% dos gastos totais com
tecnologia de informacéo, sendo, portanto, necessaria a sua utilizacdo no calculo do TCO
(VILAROUCA Jr., 1999).

2.3.2. Gastos e Investimentos Totais (Indice G)

O indice G representa o percentual do faturamento liquido de todos os gastos com informatica
efetuados pela empresa, isto €, investimentos, despesas e verbas alocadas em equipamentos,
instalagbes, suprimentos e materiais de consumo, software, servigos, teleprocessamento,
pessoal préprio e terceirizado que trabalham em sistemas, suporte e treinamento em
informéatica (MEIRELLES, 2005). Este indice depende, principalmente, do estagio — ou nivel
de informatizacdo — e do setor no qual a empresa atua (MEIRELLES, 2004).

Sanchez e Albertin (2004) relatam um problema com o indice G no que se refere aos custos
ocultos — hidden costs — pois possuem dificil identificacdo e tendem a ter uma alocagéo direta
nos setores que utilizam a informatica na empresa, ocasionando numa ndo incorporacgdo de

tais custos no valor G.
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2.3.3. Custo Anual por Teclado (CAPT)

Outro indicador proposto para estudar os gastos com informética é o CAPT — Custo Anual

por Teclado, que pode ser obtido por (MEIRELLES, 2004), conforme no original:

[Far. » ()]
TC,

CAPT, = (1)

onde:

CAPT; = Custo anual por teclado da empresa, no ano t;
FAT; = Faturamento liquido anual da empresa, no ano t;
Gl = Gastos da empresa com informatica, no ano t;

TC, = Quantidade de teclados instalados na empresa, no ano t.

O CAPT ¢ um indicador criado para concorrer com o TCO, sendo que ambos buscam
gerenciar os investimentos para poder investir mais e suas diferencas residem no método.
Enquanto o CAPT se preocupa com o payback, o TCO ¢é a visdo abrangente do custo de
informatica (VILAROUCA Jr., 1999).

Todavia, Albertin esclarece que o0 CAPT ndo pretende desbancar o TCO, mas afirma:

“E mais f4cil se chegar a um valor através do nosso método. Além disso, o custo por
teclado realga os gastos como um todo, tanto na plataforma baixa quanto na alta.
Com o tempo, o CAPT também indica a performance da empresa na administracéo
de recursos de tecnologia. Quanto mais baixo for o indice, melhor a eficiéncia™
(ALBERTIN, 1999 apud VILAROUCA Jr., 1999).

Para Meirelles (2005), tanto o indice G como o CAPT irdo apresentam maior robustez se for
considerado o estoque de gastos e investimentos em tecnologia da informacdo nos ultimos
trés ou quatro anos, eliminando uma eventual distorcdo causada pela concentracdo de

investimentos em um Unico ano.

Silveira, Abner Neto e Mendonga (2006) consideram o indice G como uma medida
quantitativa que esta associada ao desempenho das aplicacdes de TI com relagdo a promover
0 aumento da competitividade da empresa, ao passo que o indice CAPT é considerado como
uma medida quantitiativa associada ao desempenho da gestdo interna da area de TI, isto &,

estes dois indices possuem diferentes abrangéncias.

* Trecho extraido da entrevista direta com Albertin publicada no artigo de Vilarouca Jr (1999).
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2.4. Desempenho Organizacional

Venkatraman (1989) afirma que o desempenho pode ser medido por, no minimo duas
dimens0es: lucratividade e crescimento. Para Moura e Albertin (2004), tal abordagem visa
comparar indices financeiros/econémicos, comerciais etc., e para se alcancar um desempenho
maximizado deve-se obter um balanceamento de a¢Ges e ndo a otimizacdo de uma variavel,
apenas (KAYDOS, 1991).

Murphy (2002) corrobora a afirmacdo de Kaydos (1991), enfatizando o uso de um conjunto
de medidas integrado e balanceado que reflita os fatores que impactam no desempenho e, por

conseguinte, justificar os investimentos em tecnologia da informagéo.

Assim, varios trabalhos empiricos na literatura sobre investimentos em tecnologia da
informacdo tém tentado quantificar os beneficios econémicos que tais investimentos realizam
nas empresas e industrias, utilizando diferentes métricas (KIM; XIANG; LEE, 2008;
THATCHER; PINGRY, 2004).

Como destacado por Thatcher e Pingry (2004), muitos estudos tém usado a produtividade
[Strassmann (2001), Lee e Barua (1999), Metheny (1994) e Loveman (1994)] enquanto outros
tém usado a lucratividade ou os beneficios entregues aos consumidores [Shin (2001),
Bharadwaj (2000), Hitt e Brynjolfsson (1996)]. Dos Santos, Peffers e Mauer (1993) dentre
outros estudos tém usado medidas intermediarias como qualidade do produto e quantidade
produzida, como exemplo Devaraj e Kohli (2000), Mukhopadhyay, Rajiv e Srinivasan (1997),
Rai (1997) e Banker e Kauffman (1991).

Todavia, os resultados encontrados por esses estudos ndo sdo consistentes, apontando
evidéncias inconsistentes de que investimentos em tecnologia da informagdo conduzem a um
melhor desempenho das firmas. A partir dessa afirmacdo, Kim, Xiang e Lee (2008) criaram
trés categorias que podem classificar o relacionamento entre investimentos e desempenho das
empresas: (1) investimentos em tecnologia da informacdo tém uma relagdo positiva com
desempenho da empresa; (2) investimentos em tecnologia da informacdo tém tanto uma
relagdo positiva como negativa com desempenho da empresa; e (3) investimentos em

tecnologia da informacao ndo tém relacdo com desempenho da empresa.
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Para os estudos que se enquadram na primeira categoria, empresas que investem mais em
tecnologia da informagdo possuem melhores desempenhos; na segunda categoria, investir em
tecnologia da informacdo pode afetar algumas variaveis de desempenho positivamente,
enquanto que em outras variaveis de desempenho o efeito pode ser negativo; e na terceira
categoria, investir em tecnologia da informacdo pode ter um efeito negativo na produtividade
de uma organizagdo por causa da alocacédo ineficiente de recursos de gerenciamento, ou seja,
empresas que investem mais em tecnologia da informacdo podem ter uma necessidade de
coordenar diferentes atividades e sistemas de informacdo por todos os departamentos da
empresa, sendo também conhecido como paradoxo da produtividade (KIM; XIANG; LEE,
2008, p.2).

Segundo Sircar, Turnbow e Bordoloi (2000), o paradoxo da produtividade é a falta de se
identificar melhores resultados a partir dos investimentos em tecnologia da informacéo, sendo
popularizado em meados da década de 80, quando estudos tentavam demonstrar os beneficios
de investir em tecnologia da informagdo. Chan (2000) afirma que o paradoxo da
produtividade da tecnologia da informacéo foi definido inicialmente para a economia a nivel
nacional e industrial, mas varios estudos tém enfatizado a questdo da produtividade a nivel

organizacional.

Brynjolfsson (1993) argumenta sobre as causas do paradoxo da produtividade da tecnologia
da informacéo:
[...] parece que a ineficiéncia da produtividade da tecnologia da informagao € muito
mais devido a deficiéncia em nossas medices e no conjunto de ferramentas
metodoldgicas bem como na falta de gerenciamento dos desenvolvedores e usuarios
da tecnologia da informacdo. [...] Um exame minucioso dos dados por tras dos
estudos sobre desempenho da tecnologia da informacédo, parece apontar a medicao

incorreta como o centro do “paradoxo da produtividade” (BRYNJOLFSSON, 1993,
p.67-74).

Para Carr (2003), concluir sobre os efeitos da tecnologia da informacdo seja na
competitividade ou na lucratividade das empresas ¢ dificil — sendo impossivel — e, por este
motivo, as empresas continuam a investir em tecnologia da informacdo sem ter um claro
entendimento dos impactos financeiros e estratégicos. Segundo Morton (1991), uma das
principais causas do baixo impacto da tecnologia da informagdo no aumento do desempenho
econdémico das organizacOes esta na relutancia das organizacbes em investir pesado e

antecipadamente em recursos humanos.
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Além de ndo apresentarem resultados concordantes sobre os impactos dos investimentos em
tecnologia da informacdo no desempenho empresarial, os estudos também ndo concordam
quanto ao melhor enfoque, medidas ou nivel de analise a serem utilizados (ALBERTIN;
ALBERTIN, 2008). Da mesma forma, Huang et al (2006) afirmam que ndo hd um

instrumento universal para medir o desempenho organizacional.

Ateé entdo, grande parte dos instrumentos utilizados sdo financeiros e a dissertacdo enfatizou
tais medidas, cujo foco sera medir o desempenho obtido pelas organizacdes no passado a
partir dos investimentos efetuados em tecnologia da informacdo, considerando, contudo, a

influéncia de recursos organizacionais complementares nesse processo.

2.4.1. Indicadores Financeiros de Lucratividade

Indicadores financeiros sdo Uteis para medir a lucratividade de um empreendimento em
relacdo ao capital investido para obtencdo de retorno sobre investimento (DAMODARAN,
1997). Entretanto, indicadores de lucratividade possuem a limitacdo de medir os lucros em um
periodo, sem levar em consideracdo a variabilidade dos lucros ao longo do tempo,
comprometendo uma estimativa de lucratividade futura (DAMORADAN, 1997).

No estudo foram utilizados o indicador retorno sobre vendas para mensurar a lucratividade

das empresas.

2.4.1.1. Retorno sobre Investimento (RI)

Retorno de investimento (do inglés, Return on Investments) é a rela¢do do lucro operacional e
o total de capital investido na empresa (ASSAF NETO, 2003) e ¢é dado por:

= Lucro Operacional (liquido do I.R.) @

Investimento Total

Investimento total s@o todos os recursos colocados a disposicdo da empresa, para financiar
suas atividades e que devem ser remunerados (ASSAF NETO, 2003).
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De acordo com Santos (2006), investimentos realizados para a manutengdo da vantagem
competitiva da empresa devem ser mensurados para que se possa fazer uma anélise de suas

contribuicdes para o aumento do faturamento das organizacoes.

2.4.1.2. Retorno sobre Ativos (RA)

Conforme Damodaran (1997), retorno sobre ativos (do inglés, Return on Assets) mede a
eficiéncia operacional de uma empresa em gerar lucros a partir de seus ativos e € dado por:
Lucro ap6s impostos e juros * (1 — aliquota de impostos)

RA = Total de Ativos ®3)

O retorno sobre os ativos pode ser utilizado para comparar a eficiéncia operacional de
diversas empresas do mesmo setor, desde que sejam consideradas as normas contabeis de
cada empresa (DAMODARAN, 1997).

2.4.1.3. Retorno sobre Patriménio Liquido (RPL)

O retorno sobre o patriménio liquido (do inglés, Return on Equity) estuda a lucratividade do
ponto de vista do investidor em patriménio liquido, ou seja, relaciona os lucros desse
investidor em relagdo ao valor contdbil do investimento em patriménio liquido
(DAMODARAN, 1997). O retorno sobre patriménio liquido é dado por:

Resultado Liquido

RPL = 4
Valor Contabil do Patrimonio Liquido S

De acordo com Damodaran (1997), o retorno sobre o patriménio liquido elimina os efeitos
das acGes preferenciais quando utiliza no numerador o resultado liquido ap6s o pagamento de

dividendos preferenciais e no denominador o valor contabil do patriménio liquido ordinario.
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2.4.1.4. Retorno sobre Vendas (RV)

Como indicado por Huang et al, retorno sobre vendas (do inglés, Return on Sales) mensura o
percentual de cada venda que a empresa pode transformar em renda e por causa de forte
competicdo, regulacdo e outros fatores, algumas empresas ou setores industriais tém baixo

retorno sobre vendas. O retorno sobre vendas é dado por:

Lucro Liquido

(5)

~ Receita Liquida das Vendas

2.4.2. Indicadores de Produtividade

Os primeiros indicadores de produtividade utilizados para avaliagdo do desempenho
organizacional foram desenvolvidos com base nos conceitos contabeis e foram amplamente
difundidos nas organizacgdes e na literatura sobre administracdo e contabilidade (BONELLI;
FLEURY; FRITSCH, 1994).

Produtividade é a relacdo entre produto(s) e insumo(s) necessario(s) a sua producao, conforme
a acepcao geral da Economia (BONELLI; FLEURY; FRITSCH, 1994), e as medidas de
produtividade podem ser divididas — conforme a literatura sobre desempenho — em agregada e
de componentes. A agregada avalia o desempenho da firma, ou de uma industria, a partir de
um ndmero indice, enquanto as medidas de componentes avaliam o desempenho de uma
unidade organizacional menor e a escolha de uma dessas classes de medidas dependera de

propdsitos estratégicos, taticos ou operacionais.

Em relagdo a produtividade, foram utilizados os indicadores de crescimento de vendas e custo

de operacdo.
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2.4.2.1. Indice de Produtividade Total

Trabalhos empiricos em Economia tém dado razoavel prestigio ao indice de produtividade
total, postulando que o crescimento da producdo pode ser decomposto na expansdo dos
recursos produtivos e nos aumentos na eficiéncia com que esses recursos sao usados ou na
produtividade (BONELLI; FLEURY; FRITSCH, 1994).

Lima, Gongalves e Severiano Filho (2006) apontam que este indice apresenta as vantagens de
permitir a verificacdo da produtividade total dos fatores empregados, seja individualmente ou
em conjunto. Porém, os autores alertam que a base de avaliacdo deste modelo séo os fatores

fisicos de producdo e seus custos operacionais.

Geralmente, este indice é utilizado para uma avaliacdo técnica ou econémica e pode ser

calculado por dois tipos de medidas principais de produtividade total:

RazGes de Produtividade

Q

IP =
L+C+MP+0

(6)
onde:

IP = indice de produtividade;
Q = Quantidade produzida;
L = M&o-de-obra;

C = Insumos de capital;

MP = Matérias-primas;

O = Outros insumos.

Este indice permite a comparacdo, ao longo do tempo, do quanto variou a producdo em
relagcdo ao uso dos insumos necessarios para sua concretizacéo; todavia, ndo sdo mencionadas

as unidades de medida das variaveis utilizadas para o célculo do indice de produtividade.
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indices tipo Divisia

Os indices tipo Divisia (ou de Torngvist) podem ser derivados de fun¢des de producéo do tipo

translog, admitindo formas funcionais pouco restritivas e € dado por:

onde A € a taxa de crescimento da producédo (q) e dos insumos (mao-de-obra (I), insumos de
capital (c), matérias-primas (mp), e outros insumos (0)) e «, £, 7 o constituem a participagdo

relativa de casa um desses insumos no valor da producéo.

2.4.2.2. Custos de Operacéo

A lideranca em custos € uma estratégia competitiva que ndo implica no esquecimento de
outros requisitos como qualidade, prazos, inovagdo, mas as organizagdes que buscam tal
diferenciacéo focalizam suas energias na reducéo de custos e no aumento da eficiéncia, sendo
comumente adotada por empresas que trabalham com commodities ou produtos que tenham
atingido fase avancada do ciclo de vida, permitindo suas padronizagdes (BONELLI;
FLEURY; FRITSCH, 1994).

Hu e Plant (2001) mensuram a variagdo do custo operacional da empresa em termos de suas

vendas e dos seus gastos gerais e administrativos:

Ce G
E, E;_
ACustoOperagao; = tc—tl (8)
t—1

Et—l

onde:

ACustoOperacao; = Reducdo do custo operacional por empregado, no periodo i;
C: e Ci1 = Vendas e despesas gerais e administrativas nos anos t e t-1;

E: e E;., = NUmero de empregados da empresa nos anos t e t-1.
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2.4.2.3. Crescimento das Vendas

Hu e Plant (2001) definem o crescimento anual das vendas como um importante indicador de

competitividade da firma, sendo dado por:

Vendas; — Vendas;_4
AVendas; =

€)

Vendas;_;
onde:
AVendas; = Crescimento das vendas anuais, no periodo i;

Vendas; e Vendas;.; = Vendas anuais da empresa, nos anos t e t-1.

2.4.3. Outras Medidas de Desempenho

Como indicado por Bonelli, Fleury e Fritsch (1994), outras dimensGes como custos,
qualidade, confiabilidade e prazo de entrega, inovacdo e flexibilidade estdo sendo
consideradas na literatura para medir o desempenho organizacional, utilizando-se, para isso,

de uma vasta quantidade de indicadores, como resumidos no quadro 4:

Dimensao Indicadores

Custo por unidade produzida;

Raz&o entre 0 mais importante componente de custo e o custo total,
Consumo do mais importante componente de custo por unidade produzida;
Custo de overhead por unidade produzida;

Custo de investimentos/unidade de capacidade instalada;

Custo da médo-de-obra como percentual de vendas;

Consumo de material em $, por unidade produzida;

Valor de estoques na fbrica/material consumido (em $).

Custos

Freqliéncia de falhas no campo por unidade de operacéo;

Tempo médio entre falhas;

Taxa de defeitos em partes por milhdo (PPM);

Qualidade Porcentagem de itens rejeitados na inspecao;

indices de perdas de produg&o;

indice de retrabalho;

indices de desempenho no campo (velocidade, precisdo, consumo de energia etc.).

Percentual de entregas efetuadas a tempo;

indice de atraso dos pedidos;

Tempo de resposta aos pedidos;

Producéo efetuada (em $) como percentual da programada;
Relacdo entre horas de processamento e prazo de entrega.

Confiabilidade e
Prazo de Entrega

NUmero de langamentos por unidade de tempo;

Inovagédo - .
¢ Tempo do ciclo de desenvolvimento de novos produtos.

Flutuacdo da demanda;
Flexibilidade Lead time de produtos;
Modificacdo no portfélio de produtos.

QUADRO 4 — Indicadores de mensuracgao das dimensdes de desempenho
FONTE: adaptado de Bonelli, Fleury e Fritsch (1994); Lima, Gongalves e Severiano Filho (2006)
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O monitoramento da qualidade e da flexibilidade permite que a empresa alcance uma
eficiéncia dindmica, atendendo as novas exigéncias do mercado com maior rapidez. De
acordo com Carlson (1989), flexibilidade envolve compreender tanto as flutuacdes de
demanda como as turbuléncias que ocorrem no mercado. Como relatado por Buiar e
Hatakeyama (2005), investir em tecnologia da informacao é importante para alavancagem do
desenvolvimento da flexibilidade organizacional, melhorando a capacidade competitiva das

organizacoes.

2.5. Valor Econémico da Organizacao

Chung e Pruitt (1994) afirmam que o “valor da firma ¢ a relagdo entre o valor de mercado da
empresa e o custo de realocacdo de seus ativos”. Segundo Porter (2001) criar valor econdmico
¢ a melhor maneira de medir o sucesso da empresa e a lucratividade ¢ a manifestacdo da

criacdo desse valor.

A nova economia, fundamentada na tecnologia, comunicacdo e globalizacdo, faz com que as
empresas estabelecam novas formas de criar valor, a partir da combinacdo de seus ativos
tangiveis e intangiveis. Assim, analistas, investidores e empresarios estdo considerando nédo
apenas ativos fisicos, mas também outros ativos como: financeiro, clientes, funcionarios,

colaboradores, fornecedores e a organizagdo como um todo (GIACOMETT], 2000).

Ativos financeiros incluem caixa, recebiveis, investimentos, fontes de financiamento (préprio
ou de terceiros) etc. Clientes, no cenario mercadoldgico atual, sdo considerados o principal
ativo, levando os gestores a repensarem seus canais de distribuicdo e parcerias; além de preco
e qualidade, o cliente prefere quem gera maior valor a sua empresa. Enquanto clientes
compram valor, funcionarios e colaboradores séo 0s responsaveis por cria-lo; as organizacgoes
devem otimizar seu capital humano, treinando, motivando e mantendo os melhores em seus
processos de negdcio. Fornecedores devem interagir com a empresa, mantendo um 6timo
relacionamento para gerar valor corporativo. Por fim, lideranca, estrutura, cultura e valor séo
considerados ativos organizacionais, mas possuem dificil mensuracéo para o valor da empresa
(GIACOMETT]I, 2000).
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Existem diversos modelos e variadas técnicas, simples ou mais complexas para 0 apuramento
do valor da empresa, residindo suas complexidades de apuramento nos valores intangiveis da
avaliacdo. Nas palavras de Wernke:
Ativos intangiveis possuem peculiaridades que dificultam a sua avaliacdo objetiva, a
sua identificacdo e até mesmo a sua definicdo conceitual, [...] contribuindo para

prejudicar a utilizacdo das formas contabeis tradicionais em sua identificacdo e
avaliacdo (WERNKE, 2002, p.22).

Por isso, Assaf Neto (2003) aponta que “definir o valor de uma empresa ¢ uma tarefa
complexa, exigindo uma coeréncia e rigor conceituais na formulacdo do modelo de célculo”.
Em alguns casos, como descreve Miiller (2004), variaveis que interferem no valor de uma

organizagao néo sdo consideradas no modelo de mensuragéo.

Apesar disso, o valor de uma empresa é, em ultima analise, o equilibrio entre o preco
aceitavel que o vendedor estabelece frente todas as alternativas que dispGe e 0 que o
comprador estiver disposto a pagar; mesmo assim, é importante determinar um valor que
esteja proximo da realidade e de uma justica entre as partes (vendedor e comprador)
envolvidas (MULLER, 2004).

2.5.1. Determinando o Valor da Empresa

Para calcular o valor da empresa é preciso calcular o Fluxo de Caixa Livre (FCL), o Lucro
Operacional Ajustado (LOA) e, o Custo Médio Ponderado de Capital (do inglés, Weighted
Average Cost of Capital) (SANTQOS, 2006).

Conforme Brigham e Ehrhardt (2006), o Fluxo de Caixa Livre é o fluxo de caixa total liquido
de impostos gerados na atividade operacional pela empresa, disponivel tanto aos credores
como acionistas. Para que seja calculado, devem-se acrescentar os saldos da depreciacéo e dos
investimentos (em capital de giro e ativo fixo) ao Lucro Operacional apds o Imposto de Renda
do periodo (LOIR). Copeland, Koller e Murrin (2002), explicam que LOIR é igual a receita
liqguida menos custos e despesas operacionais (incluindo depreciacdo), menos ajustes e

impostos.

Para Damodaran (1997), o FCL deve ser usado para analisar a geracdo ou destruigéo de valor,
pois 0 LOIR ndo considera investimentos em capital de giro nem ativos permanentes,

necessarios para a sustentabilidade da organizacéo.
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O Custo Médio Ponderado de Capital é definido como a média ponderada dos custos dos
diversos componentes de financiamento utilizados por uma empresa (DAMODARAN, 1997)
e sua formula, para a estimativa do CMPC apds impostos, é dada por:

CMPC = k, (

E D P
5775 e e Fepers) @
E+D+PS)+ A\E+D +PS + ks E+D+PS (10

onde:

CMPC = Custo médio ponderado de capital;
ke = Custo do patriménio liquido;
kq = Custo das dividas ap6s impostos;

kps = Custo das ages preferencialis;

Tpips Propor¢do em valor de mercado do patrimonio liquido em relacdo ao valor

do mix de financiamento;

Tpips Proporcdo em valor de mercado da divida em relacdo ao valor do mix de

financiamento;

PS
E+D+PS

= Proporcao em valor de mercado das acdes preferenciais em relacdo ao valor

do mix de financiamento.

Apo0s determinar o valor do FCL e do CMPC, pode-se calcular o valor da empresa, sendo
necessario projetar os FCLs e o Valor Residual. Valor Residual — VR, € definido por
Copeland, Koller e Murrin (2001) como o valor presente dos fluxos de caixa apds o periodo

de projeto, estimado no Gltimo ano do periodo projetado.

Assim, o calculo do Valor da Empresa é dado por:
= FC (FC + VR)
VE = Z : + = (11)
£ (1+CMPC) )~ (1 + CMPO),

Este é o método tradicional de avaliacdo de empresas, que leva em consideracao a técnica dos

Fluxos de Caixa Descontados (FCD) e, de acordo com Santos (2006), é importante para o

calculo do valor da empresa e para analise de estratégias operacionais e financeiras.
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2.5.2. Método do Fluxo de Caixa Descontado

O método de fluxo de caixa descontado avalia a participa¢do acionéria ou a empresa como um
todo, englobando também a participacdo dos acionistas preferenciais e dos credores. Nessa
avaliacdo, o valor da empresa € obtido pelo desconto dos fluxos de caixa esperados para a
empresa, apos a deducdo das despesas operacionais e impostos, antes do pagamento das
dividas, e a taxa de desconto utilizada é o custo médio ponderado de capital (DAMODARAN,
1997).

Essa abordagem € Gtil para empresas onde possam ser estimados os fluxos de caixa futuros

com boa confiabilidade, mas sua utilizacdo é complexa nas seguintes situacoes:

e Empresas com fluxos de caixa negativos é dificil estimar os fluxos de caixa futuros;

e Empresas com grande variabilidade nos resultados associados ao desempenho;

e Empresas que ndo utilizam todos seus ativos;

e Empresas que possuem patentes, em reestruturagdo, vendendo ou comprando ativos,
alterando a estrutura de capital etc.;

e Empresas de capital fechado.

Esse método pressupde a empresa como um empreendimento em funcionamento, com fluxos

de caixas positivos e que todos seus ativos estejam sendo utilizados (DAMODARAN, 1997).

2.5.3. Método de Avaliacdo Relativa

O método de avaliagdo relativa utiliza a comparacdo de indicadores fundamentalistas, se
dividindo em dois: o primeiro relaciona indicadores com taxas de crescimento de lucros e
fluxos de caixa, indices de pagamento e risco, tendo a vantagem de demonstrar o
relacionamento entre indicadores e caracteristicas da empresa e de permitir uma analise
dindmica dos resultados; o segundo estima indicadores a partir da compara¢do com empresas
que sao referéncias; é considerado ingénuo quando usa médias setoriais ou sofisticado,
quando usa regressdes multivariaveis (DAMODARAN, 1997).
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2.5.4. Método de Avaliagdo por Direitos Contingentes

O método de avaliacdo por direitos contingentes se baseia na teoria das op¢des, cujos modelos
matematicos podem ser utilizados para avaliar empresas que possuem caracteristicas
semelhantes as op¢des. E equivalente ao modelo Option Pricing Model — OPM, destacando-se
por determinar valor com base nos dados da propria empresa, sem estabelecer relacdes
macroecondmicas e é adequado para o caso de empresas de capital fechado (DAMODARAN,
1997).

2.5.5. Modelo de Gordon

O modelo de Gordon é uma variante do fluxo de caixa descontado para calcular o crescimento

da empresa:

pr =2 (12)
-9

onde:
PL = Patrimonio liquido projetado ou Valor da firma projetado;
d = Dividendo no primeiro ano;
r = Taxa de retorno adequada ao risco do investimento;

g = Taxa de crescimento dos dividendos.

O modelo de Gordon é adequado para empresas com taxas de crescimento estaveis, mas tal
premissa se depara com a volatilidade dos lucros ao longo do tempo. Para atenuar este
problema, as taxas médias de crescimento sdo utilizadas no modelo. Quando a taxa de
crescimento se aproxima da taxa de retorno exigida, o valor do PL tende a ser infinito. Esse
modelo é também adequado as empresas com politicas estaveis de pagamento de dividendos
(DAMODARAN, 1997).
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2.5.6. Qde Tobin

Na literatura de financas corporativa sobre os determinantes do valor da firma, g de Tobin é a
medida mais utilizada desde Demsetz e Lehn (1985), como relatado por Desai e Dharmapala
(2007). Chung e Pruitt (1994) definem g de Tobin como uma relacéo entre o valor de mercado

de uma empresa e 0s custos de substituicdo dos seus ativos.

O g de Tobin indica que, na falta de poder de mercado, um q diferente de 1 representa o valor
do ativo ndo incluido no denominador, assim como o valor de organizacgdo interna ou o valor
dos custos da agéncia. Um g maior que 1 indica que o mercado vé a organizacdo interna da
firma como um bem excepcional ou custos de agéncia esperados como pequenos
(HERMALIN; WEISBACH, 1991).

Existem trés formas de medir o g de Tobin. A férmula original e mais dificil, elaborada por

Lindenberg e Ross (1981) € apresentada abaixo:

_ PREFST +VCOMS + LTDEBT + STDEBT — AD]
1= TOTASST — BKCAP + NETCAP

(13)

onde:

PREFST = Valor de liquidacao das ac¢Oes preferenciais da empresa;

VCOMS = Preco da acdo comum da empresa multiplicada pelo nimero de acGes em
poder do publico no final do ano (31 de dezembro);

LTDEBT = Valor do débito a longo prazo da empresa, ajustado a sua estrutura etaria;
STDEBT = Valor contabil das obrigacdes financeiras atuais da empresa;

ADJ = Valor dos ativos liquidos a curto prazo da empresa;

TOTASST = Valor contabil do total de ativos da empresa;

BKCAP = Valor contabil do valor liquido das acdes da empresa;

NETCAP = Valor liquido das a¢Ges da empresa, ajustado pela inflacéo.

Uma segunda maneira de calcular o g de Tobin foi desenvolvida por Chung e Pruitt (1994),
reduzindo a demanda computacional de calculo e considerando menos dados, obtendo 96,6%
da variabilidade obtida no q de Tobin original (AMEDRO; FORAI, 2004).
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A férmula é dada como:

MVE + PS + DEBT
TA

q aproximado = (14)

onde:

MVE = Produto do preco da participacdo da empresa e 0 nimero de acdes em poder
do publico;

PS = Valor da liquidacéo das acdes preferenciais;

DEBT = Valor das obrigacbes liquidas financeiras de curto prazo da empresa dos
ativos de curto prazo, mais o valor contabil do débito a longo prazo da empresa;

TA = Valor contébil do total de ativos da empresa.

Os dois modelos assumem que o valor de mercado e o valor contabil para débito a curto prazo

sdo idénticos. Amedro e Forai (2004) apresentam as diferencas entre esses dois modelos:

e ( aproximado assume que os valores de substituicdo da planta, equipamentos e
inventarios da firma séo iguais aos seus valores contabeis;
e ( aproximado usa o valor contabil do débito a longo prazo, enquanto o q original

ajusta para a estrutura etéria.

Oxelheim e Randgy (2001) simplificaram o modelo apresentado por Chung e Pruitt (1994),
definindo 0 g como a relacdo entre valor de mercado da firma e o valor contabil de seu total
de ativos (AMEDRO; FORALI, 2004):

VM +TD

q=— (15)

onde:

VM = Soma do valor de mercado das agoes;
TD = Valor contabil do total débitos;
TA = Valor contabil do total de ativos.



66

2.5.7. Estrutura do Valor da Firma

Todos os modelos apresentados anteriormente vém de estudos sobre finangas corporativas e
nenhum deles considera especificamente os investimentos em tecnologia da informacéo. A
tecnologia da informacdo ndo esta mais enclausurada em suas operaces; ela esta integrada a
todo o negdcio. Além disso, a forma como a tecnologia da informacdo é utilizada tem se
tornado um cenédrio para obter vantagem/desvantagem competitiva (DEHNING;
RICHARDSON; STRATOPOULOS, 2005).

Durante a era do paradoxo da produtividade, os estudos focalizaram a contribuicdo dos
investimentos em tecnologia da informacdo para o desempenho das organizagdes, utilizando a
abordagem orientada a processos. A abordagem de valor da firma também é construida sobre
a abordagem orientada a processos (DEHNING; RICHARDSON; STRATOPOULOS, 2005),
buscando identificar quais fatores afetam o valor da firma. Sendo assim, a estrutura do valor
da firma, desenvolvido por Dehning, Richardson e Stratopoulos (2005), € utilizado para
explicar os efeitos inter-relacionados dos investimentos em tecnologia da informagé&o no valor

da firma.

Dehning, Richardson e Stratopoulos (2005) iniciam a construcdo dessa estrutura a partir da
equacéo 16, considerando que a empresa esteja em um ambiente competitivo onde o conjunto
de oportunidades seja projetos com valor presente liquido igual a zero. Entdo, o valor da firma

sera igual ao seu valor contabil:
VO == BVO (16)
onde:

Vo = Valor da firma;

BV, = valor contabil da firma.

Contudo, se o conjunto de oportunidades for constituido de projetos com valor presente
liquido positivo, o valor de mercado ira exceder o valor contabil. O modelo de Edwards-Bell-
Ohlson mostra que o valor da empresa sera igual ao seu valor contabil, a menos que ela possa

produzir renda.
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A equacéo 17 adiciona o modelo de Edwards-Bell-Ohlson, estipulando o valor da firma como
o valor contabil atual, mais a soma descontada de todos os rendimentos futuros, que serdo

chamados de ganhos anormais:

Vo= BVo+ ) (L+7) Ml = (oBVe)]  (17)

onde

Vo = Valor atual da firma;
BV, = Valor contabil da firma;
re = Custo do capital liquido;

I = Renda liquida;

Ii- (reBVt_l) = Ganhos anormais.

Os ganhos anormais assumem que todos 0s ganhos ou perdas estejam no balango da empresa,
sendo similar ao comprehensive income (definido pela Financial Accounting Standards Board
— FASB como a mudanca nos ativos liquidos de uma empresa durante um periodo, exceto

investimentos efetuados pelos proprietéarios ou distribuicdo aos proprietarios).

Um consenso que tem surgido entre pesquisadores € que, primeiramente, os condutores do
desempenho da empresa sdo seus fatores especificos e, posteriormente, os fatores do mercado,
ou do setor e 0 modelo de rendimentos futuros pode ser modificado para ilustrar esses dois
ganhos anormais pela empresa (DEHNING; RICHARDSON; STRATOPOULOS, 2005).

Ganhos anormais® do setor (IAE) podem ser atribuidos & atratividade do setor no qual a
empresa esta inserida; os ganhos anormais da firma (FAE) sdo a soma do nivel setorial dos
ganhos anormais mais a diferenca entre o ganho especifico da firma e o padréo do setor. Aqui,
ganhos anormais especificos da firma sdo atribuidos aos fatores tanto de tecnologia da

informacao, como fatores organizacionais nao correspondentes a tecnologia da informacéo.

Ent&o, Dehning, Richardson e Stratopoulos (2005) acrescentaram o IAE e o FAE ao modelo,

considerando o valor presente do FAE que os ultimos n periodos descontaram até a data atual:

® Dehning et al (2005) assumem que os niveis de ganhos anormais do setor sdo constantes e persistentes.



onde:

1 1
Vo = BVo +—(IAE) + — [FAE — FAE(1 +7,)™"]

e e

Vo = Valor da firma;
BV, = Valor contabil da firma;

r. = Custo do capital liquido;
Ii- (reBVt_l) = Ganhos anormais.

IAE = Nivel do setor de ganhos anormais;
FAE = Ganhos anormais especificos da firma;
n = Duracédo do FAE.

(18)
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Entretanto, investimentos em tecnologia da informacdo ndo oferecem beneficios as

organizacOes de forma imediata, pois, segundo Brynjolfsson (1993) e David (1990), os

beneficios dos investimentos em tecnologia da informacéo sdo alcancados até mesmo depois

de alguns anos que estes sdo efetuados, por causa do tempo para implementar grandes

projetos de tecnologia da informacéo, tempo de integracdo da tecnologia da informacdo ao

negdcio, aceitacdo dos empregados etc.

Dehning, Richardson e Stratopoulos (2005) conseguem capturar este atraso, adicionando a

expressdo (1 +7,)~% & equacio 18, aumentando o desconto sobre os ganhos anormais, uma

vez que os beneficios dos investimentos em tecnologia da informacdo iniciam d periodos

futuros apos sua implementacdo. Como resultado, tem-se a equacao 19:

onde:

1
re re

V = Valor da firma;

BV = Valor contébil da firma;

re = Custo do capital liquido;

I;- (reBVt_l) = Ganhos anormais.

IAE = Nivel do setor de ganhos anormais;

FAE = Ganhos anormais especificos da firma;

n = Duragédo do FAE;

d = Tempo que a empresa leva para comegar a obter o FAE.

! [(FAE — FAE(1 +1,) ™) (1 +1,)"¢]
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De acordo com Dehning, Richardson e Stratopoulos (2005), a estrutura de valor da firma
proposto na equagdo 19 é bastante versatil para suportar os possiveis resultados estratégicos
conduzidos pelos investimentos em tecnologia da informacdo: vantagem competitiva,
desvantagem competitiva, ou paridade competitiva (MATA; FUERST; BARNEY, 1995).

2.5.8. Outros Métodos de Avaliacao
Damodaran (1997), ainda cita outros modelos de desconto de dividendos, a saber:

e Modelo de desconto de dividendos de dois estagios — Primeiro estagio é uma fase de
alto crescimento e o segundo estagio de estabilizacdo das taxas de crescimento; dificil
determinar a duracao de cada estagio e a queda da taxa de crescimento.

e Modelo H — Desenvolvido por Fuller e Hsia, apresenta dois estagios de crescimento e
um payout constante. O primeiro estagio € de declinio linear da taxa de crescimento e
0 segundo estagio de estabilizacdo das taxas de crescimento; dificil determinar a
duracdo de cada estagio e a queda da taxa de crescimento.

e Modelo de desconto de dividendos de trés estdgios — Combinacdo do modelo H e do
desconto de dividendos de dois estagios. Primeiro estdgio de alto crescimento,
segundo estagio de crescimento declinante e terceiro estagio de estabilizacdo do

crescimento; € o mais geral e ndo impde restricdes ao indice payout.

2.5.9. Meétricas de Geracédo de Valor

Na literatura vem surgindo diversas medidas de valor, que muitas vezes Sd0 apenas
adaptacOes de conceitos e formulas tradicionais para medir o desempenho das empresas,
como é o caso do lucro econdémico, utilizado semelhantemente pelo EVA®® (Economic Value
Added) e o goodwill, utilizado no MVA (Market Value Added), expressando a riqueza criada
pelo investimento (ASSAF NETO, 2003).

Tais medidas de geracdo de valor, conforme Assaf Neto (2003), incorporam 0S riscos
econémico e financeiro, permitindo calculos mais realisticos e avaliacdo da magnitude e

viabilidade das taxas de retorno dos investimentos.

® Marca de propriedade da Stern Stewart & Co.



70

Elas ndo eliminam o uso de outras metodologias, tais como o modelo do fluxo de caixa
descontado; elas sdo mais analiticas e, por isso, sdo mais adotadas para controle e
planejamento, oferecendo melhores praticas de governanca corporativa (ASSAF NETO,
2003).

2.5.10. Valor Econémico Agregado (EVA)

Considerada a principal métrica de valor, sem limitacGes aos principios contabeis (ASSAF
NETO, 2003), e principal direcionador de riqueza da empresa no mercado globalizado, o
método do valor econdmico agregado — EVA® (Economic Value Added) foi desenvolvido por
Stern Stewart na década de 80 e, de acordo com Copeland, Koller e Murrin (2001) pode ser
utilizado para calculo do desempenho financeiro passado, permitindo avaliar se e como
agregou/desagregou valor ao negdcio, além de eliminar distor¢cdes contaveis por trabalhar na

base de regime de caixa.

McLaren (1999) explicita que ex ante 0 EVA® pode ser usado como ferramenta auxiliar no
planejamento e ex post, como medida de controle. Stephens e Bartunek (1997) definem o
EVA® como o balango comparativo entre a rentabilidade da companhia e o capital que ela
aplicou para gerar tal rentabilidade. Santos (2006) simplifica tal definicdo, afirmando que é o
resultado operacional ap6s impostos da empresa menos encargos pelo uso do capital
fornecido por terceiros e acionistas. O EVA® pode ser obtido pela seguinte férmula:

EVA® = [Capital Investido em Operacdes * (RI — CMPC)] (20)

O EVA® contrapde os recursos que foram empregados para gerar determinado lucro
operacional, responsabilizando os gestores das empresas pela adequada aplicagdo desses
recursos, levando-os a pensar, agir e ser remunerados como se fossem verdadeiros acionistas
da organizacdo (SANTQOS, 2006).

Para Assaf Neto (2003), 0 EVA® pode ser conciliado com o fluxo de caixa descontado, isto é,
um fluxo de lucros econdmicos e, quanto mais altas forem as expectativas desses resultados

futuros, mais elevado seré o valor da empresa:
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VE = Capital Investid +i EVAD + " AEVA? ’1
= Capital Investido L.+ cmpo), T LT+ CMPO), (21)
onde
_EVAY  _ ® _
Y1 ramre, = Valor presente do EVA® atual;
AEVAt _ o _
Yie1 L+ CMPO); = Valor presente do resultado econdémico agregado pelo crescimento

futuro esperado;

AEVA® = [ACapital Investido em Operagdes x (ARl — ACMPC)]

2.5.11. Valor Agregado pelo Mercado (VAM)

Quando o0 EVA® é projetado e trazido a valor presente utilizando como taxa de desconto o
custo de capital dos investidores, mede-se a riqueza (valor que excede ao capital investido,
préximo ao conceito de goodwill) gerada pela empresa, que se expressa no conceito de Valor
Agregado de Mercado (Market Value Added), dado por (ASSAF NETO, 2003):

VAM — Z EVAP
(14 CMPC),

Segundo Assaf Neto (2003), o valor de mercado da empresa é a soma do valor de mercado do
capital proprio e do capital de terceiros, mas no caso brasileiro, o valor de mercado é mais
bem determinado pelo método do fluxo de caixa descontado, dado a baixa qualidade das

informacdes de mercado para determinacgéo do valor de capital préprio.

Como limitagdo, o VAM ndo considera o custo de oportunidade do investimento
comprometido pela empresa no passado, ndo podendo ser utilizado para avaliar o desempenho
da empresa de forma cumulativa (YOUNG & O’BYRNE, 2003; ASSAF NETO, 2003).
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3. METODOLOGIA

Este capitulo contempla a natureza e o desenho da pesquisa, destacando o nivel e a unidade de
analise, bem como os instrumentos e procedimentos de coleta e analise dos dados que foram

obtidos em campo.

3.1. Abordagem Metodologica

Essa dissertacdo baseia-se na abordagem quantitativa, com respaldo em técnicas qualitativas.
A abordagem quantitativa se mostra apropriada quando existe a possibilidade de medidas
quantificAveis das variaveis e quanto mais complexo for o fenédmeno sob investigacéo,
argumenta Minayo e Sanches (1993), maior deverd ser o esfor¢co de se chegar a uma
quantificacdo adequada, pois existem atividades dificeis de serem mensuradas adequadamente

e descri¢cbes matematicas complexas devem ser traduzidas em algum valor mais pratico.

Em contrapartida, a abordagem qualitativa, de acordo com Van Maanen (1979), € um
conjunto de diferentes técnicas interpretativas que descrevem e decodificam componentes de
um complexo sistema de significados, com o objetivo de traduzir e expressar o sentido dos

fendbmenos do mundo social.

Para Neves (1996), os métodos qualitativos se assemelham a procedimentos de interpretacdo
dos fendbmenos que empregamos no nosso cotidiano, ou seja, dados simbdlicos situados em

um determinado contexto, revelando ndo toda a realidade, mas parte dela.

Além disso, Minayo e Sanches (1993) argumentam que a abordagem qualitativa realiza uma
aproximagdo fundamental entre sujeito e objeto, uma vez que tanto o sujeito como 0 objeto

sdo da mesma natureza.

As duas formas de pesquisa — qualitativa e quantitativa — sdo muitas vezes retratadas como
paradigmas distintos e incompativeis. Conforme Neves (1996), essas duas formas de pesquisa
ndo se opdem ou se excluam mutuamente como instrumentos de analise e manter uma relacéo
de oposicao entre essas duas formas de pesquisa ndo seria correto, mas sim distinguir seus

enfoques.
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Jick (1979, apud NEVES, 1996, p.2) considera a combinacdo de métodos qualitativos e
quantitativos como uma “triangulacdo [...], podendo estabelecer ligacdes entre descobertas
obtidas por diferentes fontes, ilustrad-las e torna-las mais compreensiveis, conduzindo a

paradoxos e dando nova direcao aos problemas a serem pesquisados”.

Shaffer e Serlin (2004) afirmam que:

Tanto os métodos quantitativos como qualitativos constituem tentativas de projetar
um conjunto finito de informacdo para uma populacdo mais ampla: uma populagdo
de individuos no caso quantitativo e uma colecdo de observacBes na andlise
qualitativa. [...] O objetivo em qualquer analise é adequar a técnica a inferéncia, a
afirmacdo a comprovacéo (SHAFFER; SERLIN, 2004, p.23).

Flyvbjerg (2001) elucida a problematizacdo das dicotomias criadas pelos dois tipos de
abordagens:
[...] é contra-produtivo em termos da nossa compreensdo falar da ‘vitoria dos sinais
sobre a diferenca’ ou das regras sobre o particular. Amputar um dos lados numa
dualidade ‘ou-ou’ ¢ amputar nossa compreensdo. Em vez de ‘ou-ou’, deve-se

desenvolver uma ndo dualista e pluralista ‘ambos-¢’. (FLYVBJERG, 2001 apud
MORAIS; NEVES, 2007, p.77)

Assim, combinar técnicas gquantitativas e qualitativas pode tornar uma pesquisa mais forte e

reduzir os problemas de adogéo exclusiva de uma dessas abordagens (NEVES, 1996).

Creswell (2007, p. 177) apresenta trés formas possiveis para se realizar a pesquisa sob duas
abordagens metodoldgicas, como se explicita a seguir: a pesquisa € conduzida separadamente
em seus aspectos quantitativos e qualitativos; a pesquisa é conduzida sob uma abordagem e
utiliza alguns recursos da outra para executar a analise; e a pesquisa utiliza ambos os métodos

ao longo de todo o trabalho.

Jack e Raturi (2006) estabelecem trés razfes para se usar uma triangulacdo metodologica: a
primeira é a complementaridade, pois qualquer método de pesquisa escolhido tera falhas
inerentes e a escolha do método limitara as conclusdes que poderdo ser obtidas; a segunda é a

contingéncia, que e conduzida pela necessidade de se perceber como e por que uma estratégia

foi escolhida, normalmente estabelecida pela novidade do fendmeno que se pretende estudar;
e a terceira é a confirmagdo, que pode permitir uma melhor elaboracdo das conclusdes dos
estudos dos pesquisadores, resultando num conjunto de apontamentos mais robustos e

generalizaveis.
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3.2. Problema de Pesquisa

O objetivo dessa dissertacdo foi evidenciar os impactos dos investimentos em tecnologia da
informacdo no desempenho organizacional e na geracdo de valor econdbmico, em empresas

pouco intensivas em tecnologia, localizadas em Minas Gerais - Brasil.

Dessa forma, descreve-se o problema de pesquisa configurado na dissertacdo: quais 0S
Impactos dos investimentos em tecnologia da informacédo no desempenho organizacional

e na geracao de valor econémico nas empresas de panificacdo de Minas Gerais?

3.3. Perguntas de Pesquisa

A partir dos objetivos j& apresentados, esta dissertacdo foi norteada e pautada nas questdes de

pesquisa descritas a seguir:

e Qual volume de investimentos em tecnologia da informag&o foi realizado pelas
empresas estudadas?

e Qual percepcao dos gestores das empresas estudadas sobre os papéis da tecnologia
da informacéo em suas organizagdes?

e Investimentos em tecnologia da informacdo contribuiram para melhorar o
desempenho operacional das empresas estudadas?

e Investimentos em tecnologia da informacdo contribuiram para a geracdo de valor
econdbmico nas empresas estudadas?

e Que recursos organizacionais complementares, associados aos investimentos em
tecnologia da informagdo, proporcionaram maior desempenho nas empresas
estudadas?

e Quais congruéncias e contraposicfes podem ser encontradas, a partir da analise

dos casos?
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3.4. Modelo Conceitual

Com base no referencial tedrico, 0 modelo conceitual definido para este estudo é apresentado
na figura 8. As varidveis dependentes sdo desempenho (medido em lucratividade e
produtividade) e valor econémico da empresa, que se relacionam com a variavel independente
investimentos em tecnologia da informacdo, moderados pelos recursos organizacionais
complementares, compostos pela percepcdo dos gestores das empresas frente a Tl e por

recursos fisicos e humanos ndo envolvidos com a TI.

Desempenho
Organizacional

Lucratividade

Produtividade

Investimentos em

. Processos do
Tecnologiada .
Negdcio

Informacéo

Valor Econdémico
da Empresa

Recursos
Organizacionais
Complementares

FIGURA 8 — Modelo conceitual da dissertacdo
FONTE: Elaborado pelo autor.

3.5. Definigdo Constitutiva e Operacional das Variaveis

Conceito é uma combinacdo de caracteristicas semelhantes formada na mente (HAIR Jr.; et
al, 2005, p.175); definicdo constitutiva ¢ a definicio mais ampla, geral, de um conceito e
definicdo operacional € a especificacdo das opera¢fes por meio das quais um conceito sera
mensurado e/ou observado (RICHARDSON, 1999, p.65).
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Investimentos em Tecnologia da Informacao

Defini¢do Constitutiva

Sdo todos os investimentos, despesas e verbas alocados em informatica pela empresa
(MEIRELLES, 2004).

Defini¢do Operacional

Investimentos em tecnologia da informacao foram obtidos por meio da analise de documentos
— relatdrios anuais internos — que contenham dados de investimentos, despesas e verbas
alocados em hardware, instalacBes, suprimentos e materiais de consumo, software, servicos,
teleprocessamentos, além de custos diretos e indiretos com pessoal préprio e de terceiros

trabalhando em sistemas, suporte e treinamento em informaética.

Para o célculo do investimento em tecnologia da informacéo, serdo utilizados os indicadores
CAPT — Custo Anual por Teclado (MEIRELLES, 2005) e o indice G:

[Far + ()]

CAPT; = 1
onde:
CAPT; = Custo anual por teclado da empresa, no ano t;
FAT = Faturamento liquido anual da empresa, no ano t;
Gl = Gastos da empresa com informatica, no ano t;
TC = Quantidade de teclados instalados na empresa, no ano t.
indiceG, = ol 23
indiceGy = T (23)
onde:

indiceG; = Percentual do faturamento liquido de todos os gastos com informatica
efetuados pela empresa, no ano t;

Gl = Gastos da empresa com informatica, no ano t;

FAT = Faturamento liquido anual da empresa, no ano t;
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Recursos Organizacionais Complementares

Defini¢do Constitutiva

Sdo todos 0s recursos organizacionais complementares a tecnologia da informacéo, incluindo
recursos fisicos e humanos que ndo séo da TI, incluindo estrutura organizacional, politicas e

regras, praticas do ambiente de trabalho e cultura organizacional (BARNEY, 1991).

Defini¢do Operacional

Os dados foram obtidos a partir da percepcdo dos gestores das empresas, por meio de
entrevista em profundidade. Assim, foram abordadas as seguintes dimensdes no roteiro de
entrevista (MOURA; ALBERTIN, 2004; TALLON; KRAEMER; GURBAXANI, 2001):

e O papel da Tl na organizacéo;
¢ Alinhamento entre TI e objetivo estratégico da organizacao;
e Atitude do gestor da organizacdo em relacdo a TlI;
¢ Relacionamento do gestor da organizacdo com o departamento de TI;
e Participacdo do gestor da organizacéo nas decisdes de investimento em TI;
e Percepcao do gestor da organizacdo em relagcdo ao impacto que a Tl tem causado nos
seguintes processos organizacionais:
= Planejamento e apoio as decisoes;
» Relacionamento com fornecedores;
= Relacionamento com parceiros;
= Relacionamento com clientes;
* Producéo e operagéo;
= Aprimoramento de produtos e servicos;

= Apoio as vendas e ao marketing.
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Desempenho Organizacional

Defini¢do Constitutiva

E a combinacdo de métricas operacionais que medem o resultado de todos os processos, para
alcancar os objetivos da empresa (MELVILLE; KRAEMER; GURBAXANI, 2004).

Defini¢do Operacional

Obtido por meio de analise de documentos — relatérios anuais internos — para célculo do
Retorno sobre Vendas, Custos de Operacdo e do Crescimento das Vendas. As equacdes que

foram utilizadas para o célculo dos indicadores estdo descritas abaixo:

Retorno sobre Vendas — RV

Lucro Liquido
RV,

(5)

~ Receita Liquida das Vendas
onde:

RV = Retorno sobre as vendas da empresa, no ano t;
Lucro Liquido = Lucro liquido da empresa, no ano t;

Receita Liquida das Vendas = Total de vendas da empresa, no ano t.

Custos de Operacdo — ACustoOperacéo

[
E, E.
ACustoOperacgao; = % (8)
t—1
Eeq

onde:

ACustoOperacdo; = Reducdo do custo operacional por empregado, no periodo i;
C; e Ci1 = Vendas e despesas gerais e administrativas nos anos t e t-1;

E: e Ei. = NUmero de empregados da empresa nos anos t e t-1.
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Crescimento das Vendas — AVendas

Vendas; — Vendas;_;

AVendas; = 9

Vendas;_;
onde:
AVendas; = Crescimento das vendas anuais, no periodo i;

Vendas; e Vendas;.; = Total das vendas anuais da empresa, nos anos t e t-1.

Valor Econdmico da Firma

Definicdo Constitutiva

Relacdo entre o valor de mercado da empresa e o custo de realocacdo de seus ativos
(CHUNG; PRUITT, 1994).

Defini¢do Operacional

Seréa obtido por meio da andlise de documentos — relatérios anuais internos — para calculo do
g de Tobin. O g de Tobin mede o valor de uma empresa e é definido como uma relacdo do
valor de mercado de uma empresa com o custo de realocacdo de seus ativos (CHUNG;
PRUITT, 1994). Na dissertacdo, utilizou-se o g de Tobin simplificado por Oxelheim e
Randgy (2001), desenvolvido a partir do g aproximado de Chung e Pruitt (1994):

VM +TD

U =—77 — (15)

onde:

g: = Valor econdmico da firma, no ano t;
VM = Soma do valor de mercado das a¢des, no ano t;
TD = Valor contabil do total de débitos, no ano t;

TA = Valor contabil do total de ativos, no ano t.

Outra equacdo que sera usada para calcular o valor da firma ¢ o modelo simplificado da

Estrutura do Valor da Firma, desenvolvido por Dehning, Richardson e Stratopoulos (2005):
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Vo=BVo+ ) (1 +7)ll— BV, )] (17)

t=1

onde:

t = ano considerado;

V), = Valor atual da firma;
BV, = Valor contabil da firma;
r. = Custo do capital social;

| = Lucro liquido;

I (reBVt_l) = Ganhos anormais.

3.6. Plano da Pesquisa

O presente trabalho caracteriza-se como estudo descritivo, pois busca descrever as
caracteristicas de um fenémeno, mensurar um evento ou atividade ou estabelecer relacGes
entre variaveis (RICHARDSON, 1999; HAIR Jr.; et al, 2005), onde o pesquisador observa e
descreve a realidade, mas as descri¢des cientificas sdo tipicamente mais acuradas e precisas

do que uma observacéo casual (BABBIE, 1998).

O recorte adotado, segundo Babbie (1998), é denominado de desenho de aproximacao
longitudinal, uma vez que o pesquisador coletou informacgdes sobre investimentos em TI, no
periodo de seis anos (2003 a 2008). Sendo o tempo uma variavel importante em administracéo
(HAIR Jr.; et al, 2005), o uso deste corte possibilitou conhecer, no intervalo de tempo
estabelecido, como os investimentos em Tl impactaram sobre o desempenho organizacional e

o valor econdmico da firma, de modo a permitir tracar tendéncias.

A estratégia de pesquisa adotada foi 0 estudo de casos mdultiplos. De acordo com Yin (2001),
estudo de caso é um estudo empirico que investiga um fendmeno atual dentro do seu contexto
de realidade, quando as fronteiras entre o fenémeno e contexto ndo sdo claramente definidas,
no qual s&o utilizadas vérias fontes de evidéncia, apesar de existir preconceitos em relacdo aos
estudos de caso. No entanto, Godoy (2006), afirma que estudo de casos multiplos permite a
comparacdo e a obtencdo de dados mais robustos, sendo importante iniciar com o exame de

um caso de forma profunda e consistentemente antes de fazer analises comparativas.
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A populagdo da pesquisa foram empresas de panificacdo do estado de Minas Gerais,
selecionadas de acordo com a classificagdo do porte das empresas definida pelo BNDES —

Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social, como apontada no quadro 5:

Porte Receita Operacional Bruta Anual

Microempresa Inferior ou igual a R$ 1.200.000,00

Pequena Empresa Superior a R$ 1.200.000,00 e inferior ou igual a R$ 10.500.000,00
Média Empresa Superior a R$ 10.500.000,00 e inferior ou igual a R$ 60.000.000,00
Grande Empresa Superior a R$ 60.000.000,00

QUADRO 5 — Porte das empresas, segundo classificacdo do BNDES
FONTE: BNDES, 2002.

A partir da selecéo das pequenas empresas, considerando a classificacdo do BNDES mostrada
no quadro cinco, foram abarcadas no estudo de casos maltiplos aquelas que mais investiram

em TI.

A unidade de andlise deste trabalho é individual, uma vez que foram coletados dados
secundarios sobre os investimentos realizados em TI pelas empresas de panificacdo do estado
de Minas Gerais participantes e obteve-se dados primarios da percepcdo dos gestores das
empresas de panificacdo estudadas sobre o impacto da Tl nos processos organizacionais.

Todavia, o nivel de analise € organizacional.

O estudo desenvolveu-se em duas fases. A primeira fase € qualitativa, de carater exploratério,
com a finalidade de desenvolver e esclarecer conceitos e ideias, apresentando visdo geral
acerca de determinado fato. A segunda fase é quantitativa, de carater descritivo, como
mostrado no quadro 6:

Entrevistas:
= Gestor de uma empresa de panificacéo;
= Consultor do setor de panificacéo.
Fase Preparacéo da Base de Dados das Acesso a fonte de dados do Sindicato das

Elaboracéo e Teste do Protocolo Fonte
de Entrevista Priméria

1 Panificadoras a serem Fontg . Industrias de Panificagdo do estado de Minas
; Secundéria .
Pesquisadas Gerais.
Fonte Entrevistas com gestores das empresas de

Desenvolvimento da Entrevista o e !
Primaria | panificacdo selecionadas.

Calculo dos Indicadores:

Investimentos em T1, Desempenho Fonte Acesso aos relatérios internos das empresas de
Fase Organizacional e Valor Secundéria | panificacdo selecionadas.
2 Econbmico da Firma
Fonte Acesso as fontes de dados publicas:

Caracterizagdo do setor Secundaria | = Setor de panificacéo.

QUADRO 6 — Fases de desenvolvimento da pesquisa
FONTE: Elaborado pelo autor.
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3.7. Instrumentos de Coleta de Dados

O instrumento de coleta de dados da primeira fase foi um questionario, que se encontra no
apéndice A, inicialmente validado por um gestor de uma empresa de panificacdo que esta no
mercado hd mais de 15 anos. Em seguida, a partir da base de dados do Sindicato das
Industrias de Panificacdo do Estado de Minas Gerais, foi montada uma lista com nove
panificadoras que poderiam fazer parte deste estudo, selecionadas de acordo com a

classificacdo do porte da empresa desenvolvida pelo BNDES.

Depois de validado o questionario e selecionadas as panificadoras, a entrevista foi conduzida
pessoalmente junto aos gestores das empresas selecionadas, para compreender 0s
entrevistados sobre o tema de interesse, desenvolvendo uma idéia sobre a maneira como eles
interpretam a Tl em suas empresas. A amostra se deu por conveniéncia, porquanto foram

entrevistados os gestores das panificadoras que concordaram em participar do estudo.

Entrevistas semi-estruturadas possuem estrutura e orientagdo gerais, permitindo maior
flexibilidade para a inclusdo de perguntas ndao-estruturadas. Tais roteiros podem ser adaptados
conforme as entrevistas vdo sendo conduzidas, para obter outros tipos de dados podendo, até
mesmo, resultar na descoberta de informacdes inesperadas e esclarecedoras, melhorando os
resultados (HAIR Jr.; et al, 2005).

Essa fase foi realizada sob os pressupostos e recomendagdes da abordagem qualitativa, cujo
objetivo é compreender o perfil e a percepcdo do gestor das empresas de panificacdo

estudadas sobre os investimentos realizados em TI e o0 impacto desta na organizagéo.

A segunda fase, realizada sob critérios da abordagem quantitativa, contou com a obtencdo de
dados por meio de documentos secundarios, isto &, relatérios internos das empresas estudadas,
que continham informacgdes financeiras e fontes puablicas de dados sobre o setor de
panificacdo nacional. Documento é qualquer registro escrito que possa ser usado como fonte
de informacao, Util para um processo em andamento ou reconstituicdo de um periodo passado
(ALVES-MAZZOTTI; GEWANDSZNAJDER, 1999).

As fontes de documentacdo possuem a vantagem de fornecer dados de eventos passados,
necessarios para o célculo dos investimentos em tecnologia da informacdo, desempenho

organizacional e valor econémico da firma.
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Creswell (2007) descreve as seguintes vantagens na utilizacdo de documentos: acesso no
momento conveniente ao pesquisador; economia de tempo e despesas com transcricdo; e

obtencdo da linguagem e palavras dos participantes.

Os dados sobre o setor de panificagdo foram necessarios para a caracterizacdo e
contextualizagdo do meso-ambiente, além de possiveis implicacbes sobre as empresas

estudadas.

3.8. Tratamento dos Dados

A andlise dos resultados da primeira fase foi efetuada por meio da andlise de contelddo e
tematica. Andlise de conteudo, conforme Bardin (2004), apresenta um conjunto de técnicas de
analise das comunicacOes, inferindo conhecimentos relativos a producdo por meio de

indicadores quantitativos ou qualitativos.

Como apontando por Hair Jr. et al (2005), a analise de conteudo é freqlientemente usada para
interpretar textos de entrevistas para descobrir temas e suas freqiiéncias, expressos em

palavras, identificando o conteudo e as caracteristicas das informacdes presentes nos textos.

Na segunda fase foi utilizada a analise de documentos para obter valores necessarios para 0s
calculos dos investimentos em TI, desempenho organizacional e valor econémico da firma,
para cada ano estudado, apresentados no apéndice B, conforme equacOes descritas nas
defini¢Bes operacionais dessas varidveis. Técnicas estatisticas ndo-paramétricas foram usadas
para avaliar as variaveis investimentos em TI, desempenho organizacional e valor econémico

da firma, como também o relacionamento entre elas, no periodo de tempo estudado.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo ilustra os dados coletados, suas analises e os tratamentos estatisticos néo-
paramétricos utilizados. Primeiramente foi realizada analise individual dos dados de cada
empresa e, em seguida, analise do grupo de empresas de panificacdo que participaram do

estudo.

4.1. Populacao

Como o objeto de pesquisa sdo empresas do setor de panificacdo do estado de Minas Gerais, 0
estudo analisa aquelas que fizeram investimentos significativos em TI no periodo de 2003 a
2008. Obteve-se, entdo, por intermédio do Sindicato e Associacdo Mineira da Industria de
Panificacdo — AMIPAO, uma lista com nove empresas que possuem receita bruta anual
superior a R$ 1.200.000,00 e inferior ou igual a R$ 10.500.000,00.

4.2. Amostra

A partir da lista de nove empresas, citada anteriormente, foi feito um primeiro contato por
telefone com seus gerentes, 0s quais eram indagados sobre a disponibilidade e aceitacdo em
participar da pesquisa. Durante esse processo, trés empresas decidiram ndo participar da
pesquisa, uma das empresas foi comprada por um grupo ja constante da lista e outra foi
identificada como participante do segmento de supermercados, apesar de ter iniciado suas
atividades no setor de panificagdo, mas atualmente o setor de panificados representa 12% do
faturamento, sendo excluida da pesquisa. Sendo assim, cinco empresas fizeram parte desse

estudo.

Todas as empresas pesquisadas utilizam o mesmo sistema ERP, com desenvolvimento,
implantacdo e manutencdo sob a responsabilidade da mesma empresa prestadora de servicos
ou adquirem equipamentos de informatica comercializados por ela, aqui denominada empresa
prestadora de servico de TI. N&o foi possivel entrevistar dirigentes dessa empresa, ainda que
se tenha tentado contato por varias vezes durante o periodo das entrevistas as empresas em

Minas Gerais.
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A seguir sdo apresentados os resultados das entrevistas de cada empresa individualmente e, na
sequéncia, é apresentada uma analise do grupo de empresas. A identidade das empresas e dos
entrevistados foi preservada e o anonimato deles garantido por meio da utilizacdo de
pseuddnimos (para empresas foi utilizado o codigo fonético internacional e, para 0s

entrevistados, seus respectivos cargos).

4.3. Empresa Alfa
4.3.1. A Organizacgédo

A empresa teve suas atividades iniciadas em 2001 no segmento de panificacéo e delikatessen’
em geral e os principais produtos fabricados e comercializados na empresa sdo uma grande
variedade de queijos, frios e lacticinios nacionais e importados, além de possuir grande adega
climatizada e enorme variedade de bebidas de todas as partes do mundo. Dentro da area de
panificacdo, destaca-se grande variedade de paes italianos e franceses, produzidos dentro das
tradicOes e caracteristicas desses paises. Segundo a gerente, o foco estratégico da empresa € a

lideranca em produtos e servicos.

No topo da estrutura hierdrquica da empresa encontram-se 0s socios-proprietarios e o socio-
diretor. Subordinado ao socio-diretor estd o gerente geral da empresa e, abaixo deste, se
encontram o0s gerentes do turno da manha e da tarde, o gerente do departamento financeiro, o
gerente do departamento pessoal e o gerente do departamento de compras. Subordinados aos
gerentes da manhd e da tarde estdo os coordenadores de delikatessen, de padaria e de
manobristas, fiscal de caixas e todos os demais cargos operacionais. Abaixo do gerente de
compras estdo o comprador, auxiliar de compras e o conferente. Os departamentos de pessoal
e financeiro ndo possuem subordinados. Observa-se também ndo haver um departamento de

TI discriminado no organograma da empresa.

" Nome genérico para alimentos finos, iguarias. HOUAISS. Dicionario eletronico da lingua portuguesa, v.3.0,
2009.
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4.3.2. ATl na Organizagéo

O departamento de TI € terceirizado e hd uma empresa que cuida da manutencdo dos
equipamentos de informética e do sistema ERP e, conforme a gerente, o contrato é
administrado diretamente pela direcdo ou geral como se estivesse hierarquicamente um nivel
abaixo da direcdo geral da empresa, embora ndo seja possivel confirmar essa afirmacdo por

meio do desenho do organograma.

Em relacdo aos papéis que a Tl desempenha na organizagédo, o papel de apoio aos processos
de negdcio e o estratégico sdo considerados os mais importantes, de acordo com a gerente. O

papel de inovacao também é importante, mas possui peso inferior aos citados anteriormente.

4.3.3. Investimentos em Tl

Segundo a gerente, ao se investir em Tl obtem-se maior eficiéncia nas operaces, como
observado abaixo:
“Investindo em TI tem-se maior eficiéncia nas operagdes da empresa, bem como

melhoria dos processos de compra e venda de produtos”. (GERENTE DA
EMPRESA ALFA)

Nota-se que o discurso esta de acordo com a classificacdo dada aos papéis que a TI
desempenha na empresa, isto é, o papel de apoio aos processos de negdcio aparece como um

dos mais importantes, junto ao papel estratégico.

Quem efetua os investimentos em Tl na empresa sdo 0s proprietarios e o fazem quando €
necessario, ou seja, ndo existe orcamento prévio de quanto serd investido no ano corrente. Os
critérios considerados importantes ao realizar tais investimentos sdo o operacional e o
estratégico. Tais critérios também d&o suporte a classificacdo da importancia dos papéis da Tl

Na empresa.

Né&o existe nenhum procedimento/politica formal na organizacdo para planejar e analisar 0s
investimentos em TI, avaliar os investimentos em TI, gerenciar e planejar os projetos de TI,
auditar a implementacdo dos projetos de TI e gerenciar e entregar 0s beneficios dos projetos
de TI. De acordo com a gerente, esse topico da entrevista foi interessante porque lhe permitiu
notar falha no processo de aquisic¢do e implantacdo de T1 que a empresa faz, complementando

que encaminharia a direcdo essa preocupacao.
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Os investimentos em TI realizados pela empresa ndo tém trazido maiores ou menores
retornos, quando comparados aos investimentos ndo relacionados a TI. Entretanto, como
relatado pela gerente, quase sempre € exigido que o0s investimentos em TI estejam

relacionados com objetivos estratégicos da empresa.

Em seguida, foi solicitado a gerente relacionar os fatores que dificultam a avaliacdo dos

investimentos em TI na empresa, cuja ilustracdo € apresentada no quadro 7.

Menos Mais
Fatores dificuldade dificuldade
1 2 3 4 5

Dificuldade em identificar e quantificar os custos e/ou

beneficios relevantes com os atuais métodos de 4
avaliacdo

N&o familiaridade com técnicas de avaliagéo de

investimentos em TI

Dificuldade na selecdo e aplicacdo das técnicas

apropriadas de avaliagdo

Falta de critérios e medidas para avaliagéo M
N&o é uma prioridade avaliar os investimentos em TI |

N&o é exigida avaliacdo para investimentos em T que

sejam considerados estratégicos

Falta tempo para avaliar os investimentos em Tl |
Falta pessoal qualificado para avaliar os investimentos

emTI

Falta estrutura organizacional para definir de quem é a

responsabilidade da avaliacdo dos investimentos em Tl

N&o é preciso avaliar quando gasta-se o que foi or¢ado %]

=

QUADRO 7 — Fatores que dificultam a avaliagdo dos investimentos em TI na empresa Alfa
FONTE: Elaborado pelo autor.

Conforme quadro 7, os fatores dificuldade em identificar e quantificar os custos e/ou
beneficios relevantes com os atuais métodos de avaliagdo, falta de tempo para avaliar os
investimentos em Tl e ndo é preciso avaliar quando gasta-se o que foi orgado possuem menor

dificuldade para serem executados, conforme analise da gerente.

Ao contrério, os fatores ndo familiaridade com técnicas de avaliagcdo de investimentos em TI,
dificuldade na selecdo e aplicacdo das técnicas apropriadas de avaliacdo, falta de critérios e
medidas para avaliacdo, falta de pessoal qualificado para avaliar os investimentos em Tl e
falta de estrutura organizacional para definir a responsabilidade da avaliagdo dos

investimentos em TI possuem maior dificuldade para serem executados na empresa.

Os fatores ndo € uma prioridade avaliar investimentos em Tl e ndo é exigida avaliacdo para
investimentos em TI que sejam considerados estratégicos foram classificados como

dificuldade mediana, segundo a gerente.
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Contraditoriamente, anteriormente a essa classificacdo, a gerente havia citado que, em sua
empresa, ndo ha qualquer procedimento/politica formal de avaliagdo dos investimentos em TI.

4.3.4. ValordaTI

Sobre a importancia do uso da Tl na empresa, a gerente relacionou-a com o atingimento dos

objetivos listados no quadro 8.

OBJETIVOS NI Pl | Ml El

Reduzir custos 4|
Aumentar a qualidade e a velocidade dos processos de negécio 4|
Auxiliar nas mudangas das préaticas industriais |
Auxiliar nas mudancas das préticas de mercado
Expandir a participacéo no mercado atual e em novos mercados
Garantir a efetividade do desempenho organizacional 4

Legenda:

NI: Nada Importante

PI: Pouco Importante

I: Importante

MI: Muito Importante

El. Extremamente Importante

NN

QUADRO 8 — Importancia do uso da T1 para atingimento de objetivos na empresa Alfa
FONTE: Elaborado pelo autor.

Nota-se que, segundo a gerente, 0 uso da Tl é extremamente importante para atingir os
objetivos de reduzir custos, aumentar a qualidade e a velocidade dos processos de negdcio e
garantir a efetividade do desempenho organizacional, 0 que novamente remete ao papel de

apoio que a T tem nessa empresa.

Usar a Tl é muito importante para atingir os objetivos de auxiliar as mudancas das préaticas de
mercado e expandir a participacdo no mercado atual e em novos mercados e, para atingir o
objetivo de auxiliar as mudangas das praticas industriais, o uso da TI foi classificado como

importante.

Apos avaliar a importancia do uso da TI para atingir 0os objetivos empresariais, a gerente
avaliou o impacto que a Tl tem tido no desempenho da empresa, sendo alertada para avaliar
em relacdo ao valor ja realizado, e ndo do esperado no futuro, cujos resultados estdo

apresentados nas figuras 9 a 15.



89

~—— 6 — xX=6,1
6 ~
g
g 5
o
E
o 4
o
23
z
2
1 T T T T :
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coordenacéo interna estratégico organizacionais decisdes negdcio

Planejamento e Apoio as Decisfes

FIGURA 9 — Impacto da T na area planejamento e apoio as decisGes, na empresa Alfa

FONTE: Elaborado pelo autor.

Na figura 9 é possivel verificar a avaliacdo da gerente quanto ao impacto que a Tl tem tido no

desempenho da empresa, em relacdo a area planejamento e apoio as decisdes. Para ela, ha alto

impacto em todas as questdes. A linha vermelha indica o escore médio (X = 6,1) do impacto

que a Tl tem no desempenho das empresas participantes do estudo, quanto a &rea de

planejamento e apoio as decisdes.

Observa-se, portanto, que todas as questdes foram avaliadas pela gerente com impacto

superior (6,0 e 7,0) ao escore médio amostral e apenas a questdo: permite adotar novas

estruturas organizacionais foi avaliada abaixo desse escore.

Nivel de Impacto

P N W s~ 00 N

i 7 7

—

x=4,0

influéncia sobre os

T T T T 1

Permite transagdes
eletrénicascom
fornecedores

Melhora o
desenvolver monitoramento da
relagBesestreitas qualidade dos
com fornecedores produtos e servigos
dos fornecedores

Reduza variancia Ajuda a
notempo que o
fornecedorleva
para atenderos

pedidos

Ajudaa
organizacdo a ter

fornecedores

Relacionamento com Fornecedores

FIGURA 10 — Impacto da T na area relacionamento com fornecedores, na empresa Alfa

FONTE: Elaborado pelo autor.

A figura 10 aponta o impacto da T1 no desempenho da empresa, quanto a area relacionamento

com fornecedores, conforme a percepc¢édo da gerente.
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Segundo ela, todas as questdes relativas a essa area tém tido alto impacto e as questdes com
menor escore no desempenho foram: ajuda a desenvolver relagdes estreitas com fornecedores
(6,0) e permite transacdes eletronicas com fornecedores (5,0). Entretanto, o impacto da Tl no
desempenho da empresa, nas questbes referentes a area relacionamento com fornecedores,

tem sido maior do que o escore médio (x = 4,0) no desempenho das empresas participantes

do estudo.
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producao ou flexibilidade das utilizagdo de produtividade dos de estoque
volume de servigos operagdes maquinariose trabalhadores
equipamentos
Producéo e Operacéo

FIGURA 11 — Impacto da Tl na area producao e operagdo, na empresa Alfa
FONTE: Elaborado pelo autor.

A figura 11 apresenta o impacto da Tl no desempenho da empresa, quanto a area producéo e
operacdo. Nota-se que a gerente avaliou-o com 0 mesmo escore para todas as questoes (4,0),
indicando que a Tl ndo tem tido impacto baixo nem alto, no que se refere a area producdo e
operacdo. Além disso, todas as questBes receberam escores inferiores ao escore médio

(x = 4,3) do impacto da T1 no desempenho das empresas participantes do estudo.
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FIGURA 12 — Impacto da T na area aprimoramento de produtos e servicos, na empresa Alfa

FONTE: Elaborado pelo autor.
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A anélise do impacto da Tl no desempenho da empresa, quanto a area aprimoramento de
produtos e servicos, € apresentada na figura 12. Conforme avaliado pela gerente, exceto a
questdo melhora a qualidade de produtos e servicos (4,0), todas as outras receberam escores
elevados (6,0). A Tl ndo tem tido um impacto baixo nem alto quanto ao desempenho da
empresa na questdo melhora da qualidade de produtos e servicos e, como observado, foi a

Unica questdo com escore menor do que o escore médio (x = 4,9).
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respostasdo habilidade de tendénciasde dasvendas porconsumidor
mercado as anteciparas mercado
estratégiasda necessidades do
organizacdo mercado

Apoio as Vendas e Marketing

FIGURA 13 — Impacto da Tl na area apoio as vendas e marketing, na empresa Alfa
FONTE: Elaborado pelo autor.

O impacto da Tl no desempenho da empresa, quanto a area apoio as vendas e marketing, é
avaliado na figura 13. Segundo a gerente, todas as questdes obtiveram escores elevados e,
com excessdo das questes: ajuda a rastrear as respostas do mercado as estratégias da
organizacdo (6,0) e melhora a habilidade de antecipar as necessidades do mercado (6,0), as

demais receberam o mais alto escore (7,0).

Todavia, nenhuma questdo foi avaliada com escore inferior ao escore médio (X = 5,9) do
impacto da T1 no desempenho das empresas participantes do estudo na area apoio as vendas e

marketing.
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FIGURA 14 — Impacto da TI na area relacionamento com clientes, na empresa Alfa
FONTE: Elaborado pelo autor.

92

Na figura 14 é apresentado o impacto da Tl no desempenho da empresa, quanto a area

relacionamento com clientes. Para a gerente, todas as questdes tiveram um alto impacto da TI

(7,0), apontando escores maiores do que o escore médio (x = 5,8) do impacto da Tl no

desempenho das empresas participantes do estudo na area relacionamento com clientes.

Nivel de Impacto
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Planejamentoe Relacionamento Producdoe Aprimoramento Apoio asVendase Relacionamento
Apoio as Decisdes com Fornecedores Operagéo de Produtos e Marketing com Clientes
Servigos

Areas da Organizagéo

FIGURA 15 — Impacto da TI nas areas de neg6cio da empresa Alfa
FONTE: Elaborado pelo autor.

A figura 15 aponta o escore médio do impacto da Tl no desempenho da empresa, em relagdo

as areas da organizacdo avaliadas pela gerente. O impacto médio da Tl no desempenho da

empresa Alfa tem sido alto nas areas planejamento e apoio as decisdes (6,8), relacionamento

com fornecedores (6,4), apoio as vendas e marketing (6,6) e relacionamento com clientes

(7,0).
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A éarea producdo e operacdo (4,0) foi a que teve menor desempenho, na percepcao da gerente,
estando inferior ao escore médio (x = 5,2) do impacto médio da Tl no desempenho das

empresas participantes do estudo, considerando as &reas organizacionais avaliadas no estudo.

A gerente foi também solicitada a relacionar os motivos pelos quais ela acredita que o negdcio
informatizado vale mais do que quando os procedimentos eram realizados manualmente,
como exibido a seguir:

“A TI tem proporcionado maior controle de estoque, entrada e saida de mercadorias,

maior controle da gestdo administrativa, principalmente quanto aos processos de
vendas, producdo e atendimento ao cliente”. (GERENTE DA EMPRESA ALFA)

Essa afirmacdo indica conformidade ao papel de apoio aos processos de neg6cio que a Tl tem

na empresa, Como mencionado anteriormente.

Por fim, a gerente informou que esta satisfeita com os investimentos em TI realizados pela
empresa, mas que poderiam ser melhores.
“Sim, mas pode melhorar porque o banco de dados ndo suporta o volume de

informacdes que movimentamos mensalmente na empresa, ocasionando travamento
no sistema e perda de informacdes relevantes”. (GERENTE DA EMPRESA ALFA)

A declaracdo da gerente pode ser confirmada pelos altos escores de impacto que a Tl tem tido
no desempenho organizacional da empresa, mostrado anteriormente. Apenas a area produtos e
operacdo e a questdo melhora a qualidade de produtos e servigos apresentaram escores
inferiores a cinco, indicando que a Tl ndo tem impacto alto nem baixo no desempenho de sua

empresa.

4.3.5. Andlise Financeira

A seguir sdo demonstrados os resultados da analise financeira da empresa Alfa, cujos valores
foram disponibilizados ao entrevistador. Os valores expressos na tabela 1 foram apurados por

meio de relatdrios e documentos fornecidos pelo entrevistado.
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Tabela 1 — Apresentacao dos valores apurados na empresa Alfa

Variaveis Ano
2003 2004 2005 2006 2007 2008
Fat. Liquido (R$) 7.026.326 7.126.235 7.456.900 8.226.000 9.090.600 9.248.650
Gastos Infor. (R$) 19.200 19.200 19.200 24.000 64.000 32.352
Lucro Liquido (R$) 936.536 845.569 989.562 1.113.200 1.253.623 1.440.365
Vendas (R$) 7.536.486  7.906.326  8.362.000 8.636.536  9.523.603  9.696.250
Despesas Adm. (R$) 42.000 42.000 42.000 56.400 74.400 96.000
NUm. Computadores 15 15 15 17 17 20
Num. Empregados 60 67 85 89 95 100

FONTE: Elaborado pelo autor.

A partir dessas informacGes foi possivel calcular o indiceG (Gastos com Informética /

Faturamento Liquido) e o CAPT (Custo Anual por Teclado) para investimentos em TI, o

indice de lucratividade RV (Retorno sobre Vendas) e os indices de produtividade

ACustoOperacdo (Reducdo do Custo de Operacdo) e AVendas (Crescimento das Vendas),

como mostrado a seguir.

Tabela 2 — Apresentacdo dos indicadores de investimento em TI, lucratividade e
produtividade da empresa Alfa
Indicadores Ano
2003 2004 2005 2006 2007 2008
indiceG 0,27% 0,27% 0,26% 0,29% 0,70% 0,35%
CAPT (R9) 1280,00 1280,00 1280,00 1411,76 3764,71 1617,60
Retorno sobre Vendas 12,43% 10,69% 11,83% 12,89% 13,16% 14,85%
ACustoOperacdo - - 6,08% - 16,66% -1,21% 3,44% - 3,08%
AVendas - 4,91% 5,76% 3,28% 10,27% 1,81%

FONTE: Elaborado pelo autor.
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FIGURA 16 — Evolucdo dos indicadores de investimentoem TI na empresa Alfa, no periodo de 2003 a 2008

FONTE: Elaborado pelo autor.
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De acordo com a figura 16, entre 2003 e 2005 os investimentos em Tl na empresa Alfa
permaneceram estaveis, com indice G em torno de 0,27% e o custo anual por teclado de R$
1.280,00. No ano de 2006, esses indices sofreram um pequeno aumento, mas foi em 2007 que
estes indicadores mais que dobraram, ficando o indice G com 0,70% e o custo anual por
teclado com R$ 3.764,71. Contudo, esses indices cairam pela metade no ano de 2008,
apontando uma reducdo dos investimentos em TI efetuados por esta empresa. No periodo
considerado, o estoque acumulado de investimentos em TI foi de 2,15% para o indice G e R$
10.634,07 para o indice CAPT.

Retorno sobre Vendas (RV)

18,00% -
14,85%

15,00% - 12.89% 13,16%
12,43% 11,.83% 0370
12,00% - 10,69%

9,00% -
6,00% -

3,00% -

0,00% T T T T T
2003 2004 2005 2006 2007 2008

Ano

FIGURA 17 — Evolucdo do indicador retorno sobre vendas na empresa Alfa, no periodo de 2003 a 2008
FONTE: Elaborado pelo autor.

Exceto no ano de 2004 (10,69%), que registrou queda de 1,74 pontos percentuais em relacao
ao ano de 2003 (12,43%), os anos subsequentes a aquele seguiram uma tendéncia crescente
do retorno sobre vendas (RV) na empresa Alfa, no periodo de 2003 a 2008. O menor
crescimento foi entre 2006 e 2007, com apenas 0,27 ponto percentual e, 0 maior, entre 2007 e

2008, equivalente a 1,69 pontos percentuais.
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FIGURA 18 — Evolucdo dos indicadores de produtividade ACustoOperacdo e AVendas na empresa Alfa, no
periodo de 2003 a 2008

FONTE: Elaborado pelo autor.

A variacdo do custo de operacdo mais baixa registrada foi no ano de 2005 (-16,66%),
indicando reducéo de 10,58 pontos percentuais em relacdo ao ano de 2004. A partir de 2005 a
variacdo do custo de operacdo seguiu em crescimento, atingindo sua maior marca em 2007
com 3,44%. Todavia, o ano de 2008 voltou a registrar redu¢do no custo de operacéo,
chegando a -3,08%.

O mais alto crescimento de vendas apontado foi em 2007 quando atingiu 10,27%, cujo valor é
mais de trés vezes o registrado em 2006. Entretanto, o ano de 2008 foi 0 que registrou pior
crescimento, com apenas 1,81%, uma queda de aproximadamente 7 pontos percentuais em

relacdo a 2007.

Visando investigar se existe relagdo entre os indicadores de investimento em Tl com 0s
indicadores de lucratividade e produtividade utilizados no estudo, foi realizado o teste de
correlagdo ndo-paramétrica de Kendall, t (tau) para medir o grau de associacdo entre dois
conjuntos de postos (SIEGEL, 1956).

Tabela 3 — Teste de correlacdo de Kendall entre os indicadores de investimento em TI,

lucratividade e produtividade da empresa Alfa

Indicadores de Indicadores de Lucratividade e Produtividade
investimento em TI Retorno sobre Vendas ACustoOperacéo AVendas
N 1=0,690 1=0,800 1 =-0,200
indiceG p-value = 0,056 p-value = 0,050 p-value = 0,624
CAPT 1=0,745 1=0,738 t=-0,105
p-value = 0,044* p-value = 0,077 p-value = 0,801

* p-value < 0,05
FONTE: Elaborado pelo autor.




97

O teste de correlacdo ndo-paramétrico de Kendall indica um grau moderado de associacgao
positiva entre o indice CAPT com o indicador de lucratividade retorno sobre vendas (t =
0,745; p-value = 0,044). Dessa forma, na empresa Alfa, hd evidéncia estatisticamente
significativa para rejeitar a hipotese de ndo correlagdo, ou seja, pode-se afirmar que ha um

grau de associagao entre o retorno sobre vendas e o custo anual por teclado.

Assim, quanto maior for o custo anual por teclado, maior serd o retorno sobre vendas.
Entretanto, ndo é possivel estabelecer uma relagdo de causacao, ou seja, ndo se pode afirmar
que um maior retorno sobre vendas é causado por um maior custo anual por teclado, apenas

que a medida que o CAPT aumenta o retorno de vendas também aumenta.

4.4. Empresa Bravo
4.4.1. A Organizagao

Apesar da empresa existir desde 1988, a atual direcdo assumiu no ano de 1992. Naquela
época, contava com 22 funcionarios e 90m2, Em 1997 foi criado um novo servico, 0 que
acarretou na necessidade de aumentar tanto o espaco fisico, expandindo o tamanho da loja
para 110m2, como o nimero de funcionarios, que aproximadamente quintuplicou. Apos tais
investimentos, foi necessario comprar um espago para servir como estacionamento, dando

mais conforto aos clientes da empresa.

A dedicacéo dos proprietérios, investimentos em tecnologia, equipamentos e aperfeicoamento
do pessoal, fizeram a empresa apresentar crescimento de 88% no periodo de 1992 a 2007. Em
2007, a filha do proprietario assumiu o setor administrativo da empresa, trazendo consigo
ideias inovadoras e organizando sua estrutura administrativa. Em 2009, a empresa inaugurou
uma nova loja com 350m?, trabalhando novos conceitos e servigos, com o objetivo de tornar a

empresa uma referéncia no ramo de panificacéo.

Os produtos comercializados pela empresa sdo panificados em geral, delikatessen, restaurante,
café da manha, almogo, pizzas, crepes, pastéis, sushi e confeitaria e seu foco estratégico € a

lideranca em produtos e servicos.



98

A empresa ainda ndo possui uma estrutura organizacional formalizada. Como registrado pela
proprietaria, a empresa tem os setores administrativo/financeiro, compras, RH/departamento
pessoal e producdo. Segundo ela, a empresa estd no processo de criacdo da sua estrutura

organizacional.

4.4.2. A TI naOrganizagédo

Né&o existe um departamento de Tl e, por consequéncia, ndo tem relacdo com a direcdo geral
da empresa, mas a gerente classificou como muito importantes os papéis que a Tl tem em sua

organizacao: papel de apoio, de inovacéo e estratégico.

4.4.3. Investimento em TI

O responsavel pelos investimentos em Tl é a gerente e 0 que se ganha ao investir em Tl é
facilidade para conduzir seu negécio, como pode ser identificado na frase:

“Nesse tipo de investimento obtém-se ganhos de organizacdo das informacdes e
maior facilidade para o administrador”. (GERENTE DA EMPRESA BRAVO).

Todavia, ndo existe na organizacdo um orgamento anual de TI. De acordo com a gerente, a
empresa investe em TI continuamente no ano e os critérios considerados mais importantes sdo
financeiro, operacional e estratégico. Além disso, ndo ha procedimentos/politica formal para
planejar e analisar os investimentos em TI, avaliar os investimentos em Tl e gerenciar e
planejar os projetos de TI. Em contrapartida, a empresa Bravo faz auditoria da implementacéo
dos projetos de TI e gerencia e entrega os beneficios dos projetos de T1, como informado pela

gerente.

A gerente afirma que investimentos em Tl ndo tém trazido maiores ou menores retornos,
qguando comparados aqueles ndo relacionados a Tl e que sempre é exigido que aqueles
estejam relacionados com o0s objetivos e estratégias empresariais, confirmando a importancia

do papel estratégico que a T1 desempenha na organizacao.
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Em seguida, a gerente relacionou fatores que dificultam a avaliagéo dos investimentos em Tl

na sua empresa, como mostrado no quadro 9.

Menos
Fatores dificuldade
1 2 3 4

Mais
dificuldade
5

Dificuldade em identificar e quantificar os custos e/ou

beneficios relevantes com os atuais métodos de 4
avaliacdo

Né&o familiaridade com técnicas de avaliagdo de

investimentos em Tl

Dificuldade na selecao e aplicagdo das técnicas v
apropriadas de avaliacdo

Falta de critérios e medidas para avaliagéo %}
N&o é uma prioridade avaliar os investimentos em TI

N&o é exigida avaliacdo para investimentos em T que 7
sejam considerados estratégicos

Falta tempo para avaliar os investimentos em Tl

Falta pessoal qualificado para avaliar os investimentos

emTI

Falta estrutura organizacional para definir de quem é a
responsabilidade da avaliacdo dos investimentos em Tl

N&o é preciso avaliar quando gasta-se o que foi or¢ado %]

=

QUADRO 9 — Fatores que dificultam a avaliagdo dos investimentos em TI na empresa Bravo
FONTE: Elaborado pelo autor.

Observando o quadro 9, pode-se notar algumas contradi¢cdes. A primeira delas diz respeito ao

fator ndo familiaridade com técnicas de avaliacdo de investimentos em TI, considerado como

maior dificuldade. Entretanto, dificuldade em identificar e quantificar os custos/beneficios

relevantes com os atuais métodos de avaliacdo, dificuldade na selecdo e aplicacdo das técnicas

apropriadas de avaliacdo e falta de critérios e medidas para avaliacdo sdo fatores relacionados

com menor dificuldade. Outro fator, ndo é preciso avaliar quando gasta-se o que foi orcado,

também foi classificado pela gerente com menor dificuldade.

Por outro lado, falta de tempo, falta de pessoal qualificado para avaliar os investimentos em

TI, falta de estrutura organizacional para definir de quem € a responsabilidade de avaliagcdo

dos investimentos em TI sdo fatores de maior dificuldade na empresa, ja que esta ndo possuli

um departamento de TI, que poderia ser responsavel por desempenhar tais atribuicoes.
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4.4.4. ValordaTlI

Acerca do valor da Tl no negdcio, a gerente classificou a importancia do uso da Tl em sua

empresa, para que alcancasse 0s objetivos listados no quadro 10.

OBJETIVOS NI Pl | Ml

Reduzir custos
Aumentar a qualidade e a velocidade dos processos de negdcio
Auxiliar nas mudancas das praticas industriais
Auxiliar nas mudancas das praticas de mercado
Expandir a participacéo no mercado atual e em novos mercados
Garantir a efetividade do desempenho organizacional

Legenda:

NI: Nada Importante

PI: Pouco Importante

I: Importante

MI: Muito Importante

El. Extremamente Importante

RERRRQM

QUADRO 10 - Importancia do uso da T para atingimento de objetivos na empresa Bravo
FONTE: Elaborado pelo autor.

Observa-se que a gerente relacionou o uso da TI como de extrema importancia para atingir 0s
objetivos reduzir custos, aumentar a qualidade e a velocidade dos processos de negdcio,
auxiliar nas mudancas das praticas industriais, auxiliar nas mudancas das praticas de
mercado, expandir a participacdo no mercado atual e em novos mercados e garantir a

efetividade do desempenho organizacional.

Apbs classificar a importancia do uso da Tl na sua empresa para atingir alguns objetivos, a
gerente avaliou o impacto da Tl no desempenho organizacional, limitando-se a avaliar o que

ja foi realizado. As figuras 19 a 25 ilustram essa avaliagdo.

Nivel de Impacto
N

Melhora a Fortalece o Permite adotar Melhora o processo Aprimora 0s
comunicagdoea planejamento novasestruturas detomada de processosdo
coordenacéo interna estratégico organizacionais decisdes negécio

Planejamento e Apoio as Decisbes

FIGURA 19 — Impacto da Tl na area planejamento e apoio as decisdes, na empresa Bravo
FONTE: Elaborado pelo autor.
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A figura 19 mostra a percepg¢éo da gerente sobre o impacto da Tl no desempenho da empresa,
quanto a area planejamento e apoio as decisdes. Todas as questdes receberam o escore de
mais alto valor (7,0), sendo maiores do que o escore médio (X = 6,1) do impacto da Tl no

desempenho das empresas participantes do estudo na area planejamento e apoio as decisoes.
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organizacdoater  notempoqueo desenvolver monitoramentoda  eletronicascom
influéncia sobre os  fornecedorleva  relagOesestreitas qualidade dos fornecedores

fornecedores paraatenderos  com fornecedores produtose servicos
pedidos dosfornecedores
Relacionamento com Fornecedores

FIGURA 20 — Impacto da TI na area relacionamento com fornecedores, na empresa Bravo
FONTE: Elaborado pelo autor.

A figura 20 mostra a percepcdo da gerente sobre o impacto da T1 no desempenho da empresa,
guanto a area relacionamento com fornecedores. Todas as questdes receberam escore inferior
ao escore médio (X = 4,0) do impacto da Tl no desempenho das empresas participantes do
estudo na referida area. Exceto a questdo ajuda a organizacdo a ter influéncia sobre os
fornecedores, as demais questdes receberam o escore de mais baixo valor (1,0), indicando que
os equipamentos de informatica e, principalmente, o sistema ERP sdo pouco utilizados para

fortalecer o relacionamento da empresa com seus fornecedores.
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producéo ou flexibilidade das utilizacdo de produtividade dos de estoque
volume de servigos operagdes maquinariose trabalhadores

equipamentos

Producgé&o e Operagao

FIGURA 21 — Impacto da TI na area produgdo e operacdo, na empresa Bravo
FONTE: Elaborado pelo autor.
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Na figura 21 é apresentada a percepcéo da gerente sobre o impacto da T1 no desempenho de
sua empresa, quanto a area producdo e operacdo. Novamente, todos as questdes receberam
escore inferior ao escore médio (¥ = 4,3) do impacto da Tl no desempenho das empresas

participantes do estudo nessa area.

A questdo aprimora a utilizacdo de maquinarios e equipamentos recebeu o escore de mais
baixo valor (1,0). A questdo que mais se aproximou do escore médio foi: melhora a
produtividade dos trabalhores (4,0), que pode ser atribuido basicamente a produtividade de
trabalhadores do setor administrativo da empresa, ja que as outras trés questdes receberam

escore baixo (2,0), indicando baixa utilizacdo da Tl no setor de producdo e operacdo da

empresa.
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FIGURA 22 — Impacto da TI na area aprimoramento de produtos e servigos, na empresa Bravo
FONTE: Elaborado pelo autor.

Em se tratando do impacto da Tl no desempenho da empresa Bravo quanto a area
aprimoramento de produtos e servicos, a Unica questdao com escore superior ao escore médio
(x = 4,9) foi: agrega valor aos produtos e servicos (7,0), como mostra a figura 22. Entretanto,
de acordo com a gerente, principalmente em termos de servigos, a Tl tem impactado

positivamente em sua empresa.

As questdes reduz o custo de projetar novos produtos e servigos e reduz o tempo de
lancamento de novos produtos e servigos receberam escore de mais baixo valor (1,0). Nas
questdes melhora a qualidade de produtos e servicos e apdia a inovagdo em produtos e

servigos a Tl ndo tem alto nem baixo impacto, segundo a percepcédo da gerente.
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FIGURA 23 — Impacto da Tl na area apoio as vendas e marketing, na empresa Bravo
FONTE: Elaborado pelo autor.

Analisando o impacto da Tl no desempenho da empresa na area apoio as vendas e marketing,
nota-se que, conforme a percepcdo da gerente, as questfes: ajuda a rastrear respostas do
mercado as estratégias da organizacdo e melhora a previsdo de vendas receberam escore de

mais alto valor (7,0), como mostrado na figura 23.

As outras trés questBes receberam escore inferior ao escore médio (X = 5,9) do impacto da Tl
no desempenho das empresas participantes do estudo na &rea apoio as vendas e marketing.
Dentre elas, a que recebeu escore de baixo valor foi: permite identificar tendéncias de
mercado (3,0). Nas duas questbes restantes, a Tl ndo tem alto nem baixo impacto no

desempenho da empresa.
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FIGURA 24 — Impacto da T na area relacionamento com clientes, na empresa Bravo

FONTE: Elaborado pelo autor.
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A figura 24 apresenta o impacto da Tl no desempenho da empresa, quanto a &rea
relacionamento com clientes. Na percepcdo da gerente, as questdes que receberam escores
elevados foram: aprimora o fornecimento de servicos e apoio pods-venda e melhora a

distruibuicao de produtos e servicos (6,0).

As questdes restantes receberam escore inferior ao escore médio (x = 5,8) do impacto da TI
no desempenho das empresas participantes do estudo na area relacionamento com clientes. A
questdo que recebeu escore de baixo valor foi: aprimora a flexibilidade e resposta as
necessidades dos clientes (3,0). Para a gerente, a Tl ndo tem alto nem baixo impacto no

aprimoramento do apoio aos clientes durante o processo de vendas (4,0).
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FIGURA 25 — Impacto da TI nas areas de neg6cio da empresa Bravo
FONTE: Elaborado pelo autor.

De acordo com a figura 25, onde séo apresentados os escores médios do impacto da Tl no
desempenho organizacional nas areas avaliadas, a empresa obteve escore médio superior ao
escore médio geral (X = 5,2) do impacto da Tl no desempenho das empresas participantes do

estudo apenas no planejamento e apoio as decisées (7,0).

Nota-se também que as areas relacionamento com fornecedores (1,4), producdo e operacéo
(2,2) e aprimoramento de produtos e servicos (3,4) obtiveram escores médios inferiores,
indicando um baixo impacto da Tl no desempenho organizacional na empresa, segundo a

percepcéo da gerente.

A éarea apoio as vendas e marketing (5,0) e relacionamento com clientes (4,8) obtiveram
escores medios proximos ao escore medio do impacto da Tl no desempenho das empresas

participantes do estudo.
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Os baixos escores obtidos nas &reas avaliadas podem ser explicados pela afirmacdo dada pela
gerente, quando questionada se estaria satisfeita com os investimentos em T1 realizados pela
empresa.

“Nao, porque os investimentos em TI que a nossa padaria tem feito ndo nos satisfaz,
pois existem muitos erros no sistema”. (GERENTE DA EMPRESA BRAVO)

Em contrapartida, a gerente acredita que seu negécio informatizado vale mais do que quandos
procedimentos eram realizados manualmente.

“A informatizacdo do negdcio nos d& maior organizacdo, uma visdo mais global do
negécio”. (GERENTE DA EMPRESA BRAVO)

A afirmacéo feita pela gerente pode ser refutada quando comparada com a figura 19, onde
apenas duas areas — planejamento e apoio as decisdes e apoio as vendas e marketing —
apontam escores médios superiores ao escore médio das empresas participantes do estudo.

Assim, ainda que os investimentos em Tl ndo tenham sido satisfatérios, ter o negdcio
informatizado, de alguma forma, ajuda na gestdo do negdcio, isto é, o fazem por uma opc¢éo

do tipo “ruim com [...], pior sem [...]".

4.45. Andlise Financeira

A andlise financeira para a empresa Bravo ndo pdde ser desenvolvida, pois a gerente ndo

permitiu o0 acesso do pesquisador aos dados financeiros da empresa.

4.5. Empresa Charlie
45.1. A Organizagéo

A empresa iniciou suas operagdes em 1977, com trés socios. Desde entdo, o atual proprietario
foi adquirindo a parte de cada socio, sendo o Unico dono atualmente. Assim, seus filhos

assumiram posi¢des administrativas na empresa.

Os principais produtos comercializados pela empresa sdo panificados em geral, salgados,
confeitaria, restaurante e o foco estratégico da organizacdo € a lideranca em produtos e

Servigos.
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A empresa ndo possui uma estrutura organizacional formal. Segundo um dos proprietarios,
agora eles estdo comegando a profissionalizar a empresa. Por se tratar de uma empresa
familiar, os proprios familiares € que ocupam o0s cargos administrativos. Atualmente, quem
estd a frente do negdcio € um dos filhos que possui conhecimentos administrativos e em

panificacéo.

4.5.2. ATl na Organizacdo

N&o ha um departamento de Tl na empresa e, por isso, ndo possui qualquer relacdo com a
direcdo geral, numa escala hierarquica. Apesar disso, segundo o proprietario, a TI
desempenha trés importantes papéis em sua empresa: de apoio, de inovacao e estratégico.

4.5.3. Investimentos em Tl

O responsavel por investir em TI é o proprietario e o realiza quando é necessario, isto €, nao
ha um orcamento anual de TI, sendo que o0s critérios mais importantes para realizar esse

investimento sao financeiro e operacional.

O critério estratégico — na percepcdo do proprietario — também € importante, mas em grau
menor do que os dois citados anteriormente e as vezes é exigido que esses investimentos

estejam relacionados aos objetivos e estratégias empresariais.

Para ele, investir em Tl gera agilidade no desempenho dos processos, otimiza as operacgoes e
padroniza produtos e informagdes, como pode ser observado em sua afirmacgao:
“Investindo em TI eu ganho agilidade na produgdo, menos fadiga operacional,

padronizacdo de informacdes e de produtos”. (PROPRIETARIO DA EMPRESA
CHARLIE)

Percebe-se, assim, muito mais ganho no apoio as opera¢es do que papel de inovagdo ou
estratégico, quando confrontada com os papéis que a Tl desempenha na empresa, de acordo

com 0 exposto na secdo anterior.

Além disso, ndo ha qualquer procedimento/politica formal para planejar, analisar e avaliar os
investimentos em TI, bem como gerenciar, planejar, auditar e entregar beneficios dos projetos
de TI.
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Ainda que ndo existam tais procedimentos/politicas formais de avaliar os investimentos feitos
pela empresa em TI, o proprietério afirmou que investimentos nesse setor tém trazido maiores

retornos, quando comparadoa a outros investimentos ndo relacionados a TI.

Os fatores que dificultam avaliar os investimentos em TI na empresa, segundo o proprietario,

foram relacionados no quadro 11.

Menos Mais
Fatores dificuldade dificuldade
1 2 3 4 5

Dificuldade em identificar e quantificar os custos e/ou

beneficios relevantes com os atuais métodos de A
avaliacdo

Né&o familiaridade com técnicas de avaliagdo de
investimentos em TI

Dificuldade na selecéo e aplicagdo das técnicas
apropriadas de avaliagdo

Falta de critérios e medidas para avaliacdo %}
N&o é uma prioridade avaliar os investimentos em T1 |

N&o é exigida avaliacdo para investimentos em Tl que
sejam considerados estratégicos

Falta tempo para avaliar os investimentos em T1 4}
Falta pessoal qualificado para avaliar os investimentos

emTI

Falta estrutura organizacional para definir de quem é a

responsabilidade da avaliacdo dos investimentos em Tl

N&o é preciso avaliar quando gasta-se o que foi orgado |

=

QUADRO 11 - Fatores que dificultam a avaliagdo dos investimentos em T1 na empresa Charlie
FONTE: Elaborado pelo autor.

Observa-se coeréncia da classificacdo dos fatores com a ndo existéncia de qualquer
procedimento/politica de avaliacdo dos investimentos em T1 feitos pela empresa, pois — para o
proprietéario — dificuldade em identificar e quantificar os custos/beneficios relevantes com os
atuais métodos de avaliacdo, ndo familiaridade com técnicas de avaliacdo de investimentos
em TI, dificuldade na selecdo e aplicacdo das técnicas apropriadas de avaliacdo, falta de
critérios e medidas para avaliagdo, falta de tempo, falta de pessoal qualificado e falta de
estrutura organizacional para definir a responsabilidade da avaliagcdo desses investimentos

figuram como fatores de maior dificuldade.

Os fatores ndo é prioridade avaliar investimentos em Tl e ndo é exigida avaliacdo para
investimentos em T1 que sejam considerados estratégicos foram considerados com dificuldade
mediana. Apenas o fator ndo é preciso avaliar quando gasta-se o que foi orcado foi

classificado como sendo de menor dificuldade.
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45.4. ValordaTlI

Sobre o valor da Tl no neg6cio, o proprietario classificou o uso da Tl — em grau de

importancia — para o atingimento dos objetivos mencionados no quadro 12.

OBJETIVOS NI Pl | Ml

Reduzir custos
Aumentar a qualidade e a velocidade dos processos de negdcio
Auxiliar nas mudancas das praticas industriais
Auxiliar nas mudancas das praticas de mercado
Expandir a participacdo no mercado atual e em novos mercados
Garantir a efetividade do desempenho organizacional

Legenda:

NI: Nada Importante

PI: Pouco Importante

I: Importante

MI: Muito Importante

El. Extremamente Importante

RERRRQM

QUADRO 12 - Importancia do uso da T para atingimento de objetivos na empresa Charlie
FONTE: Elaborado pelo autor.

O quadro 12 mostra que o proprietario relacionou o uso da Tl como de extrema importancia
para atingir todos os objetivos listados, isto é, na opinido dele, utilizar a T facilita a reducéo
de custos, o aumento da qualidade e da velocidade dos processos de negdcio, o alcance de
mudancas das praticas industriais e das praticas de mercado, a expansdo da participacdo no

mercado atual e em novos mercados e garante a efetividade do desempenho organizacional.

Em seguida, o proprietario classificou o impacto da Tl no desempenho organizacional,

limitando-se a avaliar o que ja foi realizado, como exibido nas figuras 26 a 32.
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FIGURA 26 — Impacto da T na area planejamento e apoio as decisdes, na empresa Charlie
FONTE: Elaborado pelo autor.
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A figura 26 mostra o impacto da T1 no desempenho da empresa, quanto a &rea planejamento e
apoio as decisdes, na percepdo do proprietario. Conforme sua avaliacdo, a questdo melhora a

comunicacdo e a coordenacdo interna foi a que recebeu escore de mais alto valor (7,0).

As demais questdes receberam escore inferior ao escore médio (x = 6,1) do impacto da Tl no
desempenho das empresas participantes do estudo na area considerada e a questdo aprimora

0s processos do negacio foi a que recebeu escore mais baixo (5,0).
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pedidos dosfornecedores
Relacionamento com Fornecedores

FIGURA 27 — Impacto da T1 na area relacionamento com fornecedores, na empresa Charlie
FONTE: Elaborado pelo autor.

A percepcéo do proprietéario sobre o impacto da Tl no desempenho da empresa quanto a area
relacionamento com fornecedores € exibida na figura 27. A questdo reduz a variancia no
tempo que o fornecedor leva para atender os pedidos foi a que recebeu escore de mais alto
valor (7,0).

Quando comparadas ao escore médio (X = 4,0) do impacto da Tl no desempenho das
empresas participantes do estudo na area relacionamento com fornecedores, todas as demais
questdes receberam escore inferior, sendo que as questdes: ajuda a desenvolver relagdes
estreitas com fornecedores, melhora o monitoramento da qualidade dos produtos e servicos
dos fornecedores e permite transacdes eletrénicas com fornecedores receberam o mais baixo

escore (1,0).

Para o proprietario, “sistemas e computadores ndo ajudam a fortalecer o relacionamento com
o fornecedor, mas sim a relacdo interpessoal estabelecida entre a empresa e seus

fornecedores”.
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FIGURA 28 — Impacto da Tl na area producéo e operagdo, na empresa Charlie
FONTE: Elaborado pelo autor.

A figura 28 mostra a percepc¢do do proprietario da empresa sobre o impacto da Tl no
desempenho de sua organizacdo, na area producdo e operacdo. De acordo com a figura, as
questdes: melhora o fluxo de producgédo ou volume de servicos e melhora o controle de estoque

receberam o escore de mais alto valor (7,0).

As duas questdes restantes receberam escores inferiores ao escore médio (x = 4,3) do
impacto da Tl no desempenho das empresas participantes do estudo nessa area e a questao
melhora a flexibilidade das operacdes recebeu escore mais baixo (3,0) dentre as questfes

referentes a producéo e operacéo.
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FIGURA 29 — Impacto da TI na area aprimoramento de produtos e servicos, na empresa Charlie
FONTE: Elaborado pelo autor.

Na figura 29 € mostrada a percepcao do proprietario sobre o impacto da Tl no desempenho de

sua empresa, quanto a 4rea aprimoramento de produtos e servigos.
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Como pode ser visto, apenas a questdo agrega valor aos produtos e servigos recebeu escore
inferior (4,0) ao escore médio (X = 4,9) do impacto da Tl no desempenho das empresas

participantes do estudo nessa area.

As quatro questdes restantes receberam escore de mais alto valor (7,0), de acordo com a

percepc¢ao do proprietario.
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FIGURA 30 — Impacto da Tl na area apoio as vendas e marketing, na empresa Charlie
FONTE: Elaborado pelo autor.

A percepcdo do proprietario sobre o impacto da Tl no desempenho da sua empresa, na area
apoio as vendas e marketing, é apresentada na figura 30. Exceto a questdo aumenta as vendas
por consumidor (6,0), todas as outras questdes receberam escore de mais alto valor (7,0).
Nenhuma questdo recebeu escore inferior ao escore médio (x = 5,9) do impacto da Tl no

desempenho das empresas participantes do estudo.
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FIGURA 31 — Impacto da TI na area relacionamento com clientes, na empresa Charlie
FONTE: Elaborado pelo autor.
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Na figura 31, o proprietario destaca sua percepcdo sobre o impacto da Tl no desempenho de
sua empresa, quanto a area relacionamento com clientes. Todas as questfes dessa area
receberam escore de mais alto valor (7,0). Segundo ele, a Tl tem agido positivamente no

fortalecimento da relacdo da sua empresa com os clientes.
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FIGURA 32 — Impacto da Tl nas areas de negdcio da empresa Charlie
FONTE: Elaborado pelo autor.

A figura 32 resume o impacto da Tl no desempenho da empresa nas areas avaliadas, de
acordo com a percepc¢do do proprietario. A area relacionamento com fornecedores obteve o
menor escore médio (2,6). Todas as demais areas obtiveram escore médio superior ao escore

médio (X = 5,2) do impacto da Tl no desempenho das empresas participantes do estudo.

As areas que tiveram alto impacto da Tl foram: planejamento e apoio as decisdes,
aprimoramento de produtos e servigcos e apoio as vendas obtiveram escore médio elevado
(superior ou igual a 6,0) e, em destaque, relacionamento com clientes que recebeu o maior

escore médio (7,0), na percepcao do proprietario.

Apos fazer a avaliacdo do impacto da Tl nas &reas da organizacao, o proprietéario declarou sua
satisfacdo com os investimentos em TI que tém realizado. Para ele “a TI facilita os processos

de negdbcio”.

Além disso, acredita que seu negécio informatizado vale mais do que quando os

procedimentos eram realizados manualmente.

“Com certeza meu negocio vale mais, porque a TI permite maior agilidade e
controle dos processos administrativo e de produgdo”. (PROPRIETARIO DA
EMPRESA CHARLIE).
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Por fim, o proprietério foi levado a fazer um comparativo entre o valor que venderia seu

negdcio ha cinco anos e nos dias de hoje.

“Nossa, eu ndo tenho nem idéia de quanto venderia a padaria ha cinco anos. E nem
tenho idéia de quanto vale meu negdcio hoje. Teria que fazer uma avaliacdo para ver
quanto vale meu negocio se eu fosse vender de porteira fechada”. (PROPRIETARIO
DA EMPRESA CHARLIE).

Depois de ter feito a afirmacdo acima, o proprietéario foi interpelado a fazer ao menos uma
estimativa para responder a pergunta, afirmando que “dentro de uma estimativa, meu negécio

vale hoje cinco vezes mais do que héa cinco anos”.

45.5. Andlise Financeira

Os resultados da analise financeira da empresa Charlie foram calculados com base nos valores
disponibilizados ao entrevistador. Os valores expressos na tabela 4 foram apurados por meio

de relatorios e documentos fornecidos pelo entrevistado.

Tabela 4 — Apresentacao dos valores apurados na empresa Charlie

Variéveis Ano
2003 2004 2005 2006 2007 2008
Fat. Liquido (R$) 1.890.000 2.070.000 2.250.000 2.296.000 2.542.000 2.788.000
Gastos Infor. (R$) 30.000 10.000 10.000 10.000 30.000 15.000
Lucro Liquido (R$) 273.000 299.000 325.000 364.000 403.000 442.000
Vendas (R$) 2.100.000 2.300.000 2.500.000  2.800.000  3.100.000  3.400.000
Despesas Adm. (R$) 30.000 30.000 30.000 60.000 60.000 75.000
Num. Computadores 5 6 7 10 12 14
NUm. Empregados 45 50 55 60 65 70

FONTE: Elaborado pelo autor.

Esses valores permitiram o calculo do indiceG (Gastos com Informéatica / Faturamento
Liquido) e CAPT (Custo Anual por Teclado) para investimentos em TI, do indice de
lucratividade RV (Retorno sobre Vendas) e dos indices de produtividade ACustoOperacdo
(Reducdo do Custo de Operacdo) e AVendas (Crescimento das Vendas) para a empresa
Charlie.
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Tabela 5 — Apresentacdo dos indicadores de investimento em TI, lucratividade e
produtividade da empresa Charlie

Indicadores Ano

2003 2004 2005 2006 2007 2008
indiceG 1,43% 0,43% 0,40% 0,36% 0,97% 0,44%
CAPT (R$) 6000,00 1666,67 1428,57 1000,00 2500,00 1071,43
Retorno sobre Vendas 14,44% 14,44% 14,44% 15,85% 15,85% 15,85%
ACustoOperagdo ~ -—--- - 1,56% -1,30% - 5,28% 1,95% 2,17%
AVendas 0000000 - 9,52% 8,70% 2,04% 10,71% 9,68%

FONTE: Elaborado pelo autor.
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FIGURA 33 — Evolucdo dos indicadores de investimentoem TI na empresa Charlie, no periodo de 2003 a 2008
FONTE: Elaborado pelo autor.

Os indicadores de investimento em Tl mostram uma tendéncia descrescente no periodo de
2003 a 2006. O indice G tem queda de 1 ponto percentual em 2004 e depois mantém-se em
torno de 0,40%, atingindo seu menor registro em 2006 com 0,36%. Em 2007 o indice G
apresenta alta de 0,61 ponto percentual e, em 2008, novamente volta a decrescer, com 0,44%.

O indice CAPT seguiu 0 mesmo comportament do indice G na empresa Charlie. No periodo
de 2003 a 2006, esse indice seguiu uma tendéncia de redugdo, sendo que o menor valor
registrado foi identificado em 2006 (R$ 1.000,00), sendo seis vezes menor que o indice
apresentado em 2003. Em 2007 o indice CAPT foi R$ 2.500,00, sendo duas vezes e meia
superior ao indice do ano anterior e 2008 apresentou o segndo indice CAPT mais baixo da
empresa, no periodo considerado. Entre 2003 e 2008, o estoque acumulado de investimento
em T1 foi de 4,03% para o indice G e R$ 13.666,67 para o indice CAPT, na empresa Charlie.




115

Retorno sobre Vendas (RV)
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FIGURA 34 — Evolucdo do indicador retorno sobre vendas na empresa Charlie, no periodo de 2003 a 2008
FONTE: Elaborado pelo autor.

O indice de lucratividade retorno sobre vendas (RV) na empresa Charlie seguiu constante no
periodo de 2003 a 2005, registrando 14,44% nesses anos e em 2006 sofreu leve crescimento

de 1,41 ponto percentual, registrando 15,85% e mantendo-se estavel nos anos 2007 e 2008.

Custo de Operagéao Crescimento das Vendas
4,00% - 12,00% + 10,71%

0 2,17%
1,95% 10.00% 1 9,52%
2,00% - ’

9,68%

8,70%

8,00% -
0,00%

6,00% -
-2,00% -
4,00% -

-4,00% - 2.00% -

-6,00% - 0,00% T T T T r
2003* 2004 2005 2006 2007 2008 2003* 2004 2005 2006 2007 2008
Ano Ano

* Valores ndo calculados para o ano de 2003, por considerar 0 ano anterior

FIGURA 35 — Evolucédo dos indicadores de produtividade ACustoOperacdo e AVendas na empresa Charlie, no
periodo de 2003 a 2008

FONTE: Elaborado pelo autor.

A variacdo no custo de operacdo apresentou melhor indice em 2006, registrando -5,28%,
aproximadamente 4 pontos percentuais abaixo do registrado no ano de 2005. Entretanto, a
variagao no custo de operagéo elevou-se no ano de 2007, atingindo 1,95% e 2,17% em 2008,

valor 7,45 pontos percentuais maior que o registrado em 2006 na empresa Charlie.
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A variacdo no crescimento das vendas seguiu decrescendo de 2004 a 2006, ano que atingiu
menor indice, 2,04%, uma queda de 7,48 pontos percentuais em relacdo a 2004. O ano de
2007 apresentou o maior indice de crescimento das vendas, 10,71%, indicando um
crescimento de 8,67 pontos percentuais se comparado a 2006. Em 2008, o crescimento das
vendas voltou a ter queda, aproximadamente 1 ponto percentual em relacdo ao ano anterior,

mas ainda manteve-se alto, registrando 9,68%.

Para investigar se ha relacdo entre os indicadores de investimento em Tl com os indicadores
de lucratividade e produtividade na empresa Charlie, foi realizado o teste de correlacdo néo-

paramétrica de Kendall, como mostrado na tabela 6.

Tabela 6 — Teste de correlacdo de Kendall entre os indicadores de investimento em TI,

lucratividade e produtividade da empresa Charlie

Indicadores de Indicadores de Lucratividade e Produtividade
investimento em T Retorno sobre Vendas ACustoOperacéo AVendas
N=6 N=5 N=5
indiceG T =-0,086 7= 0,600 t=1,00
p-value = 0,827 p-value = 0,142 p-value = 0,001**
N=6 N=5 N=5
CAPT 1 =-0,430 1=0,200 7= 0,600
p-value = 0,275 p-value = 0,624 p-value = 0,142

** p-value < 0,01
FONTE: Elaborado pelo autor.

O teste de correlacdo ndo-paramétrico de Kendall mostrado indica grau de associacdo entre o
indice G e o indicador de produtividade AVendas (t = 1,00; p-value = 0,001). Dessa forma, na
empresa Charlie, ha evidéncia estatisticamente significativa para rejeitar a hipdtese de nao
correlacdo, ou seja, pode-se afirmar que ha um grau de associacdo fortemente positivo entre o

crescimento das vendas e o indice G.

A medida que o indice G varia, o crescimento das vendas também varia na mesma
intensidade, mas ndo é possivel estabelecer uma relacdo de causacdo, ou seja, ndo se pode
afirmar que a variacdo no crescimento das vendas é causada por uma variagdo no indice G,
apenas que a medida que o indice G aumenta 0 AVendas também aumenta na empresa
Charlie.
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4.6. Empresa Delta
4.6.1. A Organizagéo

O empresario e diretor da empresa, antes de iniciar suas atividades no comércio, era
funcionario de uma empresa do setor siderdrgico. Ha 15 anos comprou sua primeira empresa
e mesmo assim ndo abandonou seu emprego. Em 1993 vendeu a empresa e comprou outra,
em uma localizacdo diferente. Como ficou dificil conciliar as duas atividades, decidiu
dedicar-se totalmente a empresa, o que lhe possibilitou, mais adiante, expandir seu negdécio,

adquirindo outra empresa.

A empresa tem sua estrutura voltada principalmente para o bom atendimento e satisfacdo dos
clientes. Zela o conceito de boa vizinhanga, fazendo seus clientes sentirem-se em casa, com
relacionamento de convivéncia diéria, adequando-se a um atendimento personalizado de
acordo com as caracteristicas e preferéncias de cada um. Ter relacionamento mais estreito
com os consumidores e ser referéncia em qualidade e atendimento é o foco estratégico da

empresa Delta.

E uma empresa que est4 em expansdo e espera tornar-se uma grande rede de supermercados
em Minas Gerais, pois desde 2002 vem transformando algumas empresas em supermercados.
Entretanto, mantém ainda empresas no segmento de panificacdo. Nesse segmento fabrica

principalmente produtos de panificagdo em geral e comercializa outros produtos alimenticios.

Ha na empresa uma estrutura organizacional formal, cujo mais alto nivel € a diretoria. Abaixo
da diretoria se encontra o setor de supervisdo que é dividido em dois niveis inferiores: gerente
geral e gerente de compras. Abaixo do gerente geral estdo auxiliares de escritorio, balconistas,
padeiros, fiscais de loja e servigos gerais. Abaixo do gerente de compras encontram-se 0sS

caixas, almoxarifado e repositores.

4.6.2. ATl na Organizagéo

Apesar de ndo aparecer no organograma da empresa, 0 departamento de TI possui relagcdo
direta com a direcdo geral da organizacdo e, conforme o gerente da empresa, 0 papel mais
importante da T é o papel de apoio aos processos do negdcio. Em segundo, na classificacdo
de importancia, encontra-se o papel estratégico da Tl e, por Gltimo, o papel de inovacao.
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4.6.3. Investimentos em Tl

De acordo com o gerente, ao investir em TI “ganha-se em agilidade, melhor atendimento,
qualidade na prestacao do servico, etc”. Na empresa, o responsavel por tais investimentos é o

proprietario, os realizando quando surge oportunidade.

Os critérios mais importantes sdo operacional e estratégico; o critério financeiro é o menos
importante. Além disso, quase sempre € exigido que tais investimentos estejam relacionados
com os objetivos e estratégias da empresa e, para o gerente, eles tém trazido maiores retornos,

quando comparados aqueles ndo relacionados a T1.

Na empresa ha procedimento/politica formal para planejar, analisar e avaliar os investimentos
em TI, como também gerenciar e planejar os projetos de Tl. Em se tratando de auditoria da
implementacdo, gerenciamento e entrega dos beneficios dos projetos de TI, o gerente afirmou

que ndo existem procedimentos/politicas formais.

Dessa forma, o gerente classificou os fatores que poderiam dificultar a avaliacdo dos

investimentos em T1 em sua empresa, como mostrado no quadro 13.

Menos Mais
Fatores dificuldade dificuldade
1 2 3 4 5

Dificuldade em identificar e quantificar os custos e/ou

beneficios relevantes com os atuais métodos de 4]
avaliacdo

N&o familiaridade com técnicas de avaliagéo de
investimentos em Tl

Dificuldade na selecdo e aplicacdo das técnicas
apropriadas de avaliacdo

Falta de critérios e medidas para avaliagao M

N&o é uma prioridade avaliar os investimentos em TI M
N&o é exigida avaliacdo para investimentos em T que

sejam considerados estratégicos

Falta tempo para avaliar os investimentos em T1 4
Falta pessoal qualificado para avaliar os investimentos 7
emTI

Falta estrutura organizacional para definir de quem é a 7
responsabilidade da avaliacdo dos investimentos em Tl

N&o é preciso avaliar quando gasta-se o que foi or¢ado ™M

=~

QUADRO 13 - Fatores que dificultam a avaliagdo dos investimentos em T1 na empresa Delta
FONTE: Elaborado pelo autor.
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Na opinido do gerente, os fatores que menos dificultam a avaliacdo dos investimentos em TI
sdo: dificuldade em identificar e quantificar custos/beneficios relevantes com os atuais
métodos de avaliacdo, ndo familiaridade com técnicas de avaliacdo de investimentos em TI,
dificuldade na selecéo e aplicacdo de técnicas apropriadas de avaliacdo, falta de critérios e
medidas para avaliacdo, ndo exigéncia de avaliagdo para investimentos em Tl considerados
estratégicos e falta de tempo para avaliar os investimentos em TI. Sendo assim, dos 10 fatores

apresentados ao gerente, seis foram considerados de menor dificuldade.

Entretanto, os fatores: ndo € uma prioridade avaliar os investimentos em TI, falta de estrutura
organizacional para definir de quem é a responsabilidade da avaliagdo dos investimentos em
Tl e ndo é preciso avaliar quando gasta-se o que foi orcado foram apontados com maior

dificuldade na avaliacdo desses investimentos.

Para o gerente, falta de pessoal qualificado para avaliar os investimentos em TI é o fator que
mais dificulta a realizacéo deste procedimento, indicando que, mesmo tendo um departamento

de TI na empresa, este departamento ndo possui profissional qualificado para realiza-la.

4.6.4. ValordaTI

Em se tratando do valor da Tl para o negdcio da empresa, o gerente classificou o grau de
importancia que o uso da T1 tem para atingir os objetivos listados no quadro 14.

OBJETIVOS NI PI |

El

Reduzir custos
Aumentar a qualidade e a velocidade dos processos de negécio
Auxiliar nas mudancas das praticas industriais
Auxiliar nas mudancas das préaticas de mercado
Expandir a participacéo no mercado atual e em novos mercados ]
Garantir a efetividade do desempenho organizacional

Legenda:

NI: Nada Importante

PI: Pouco Importante

I: Importante

MI: Muito Importante

El: Extremamente Importante

RESIRIES

QUADRO 14 - Importancia do uso da T para atingimento de objetivos na empresa Delta
FONTE: Elaborado pelo autor.

Para o gerente, o uso da Tl € muito importante para alcancar os objetivos de reducdo de
custos, aumento da qualidade e velocidade dos processos do negdcio e auxilio as mudancas

das praticas industriais.
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Todavia, classificou como apenas importante o uso da TI para alcangar o objetivo expandir a

participacdo no mercado atual e em novos mercados.

Para atingir os objetivos auxiliar nas mudancas das praticas de mercado e garantir a
efetividade do desempenho organizacional, o uso da TI é de extrema importancia, refletindo
semelhangas com classificagcOes feitas anteriormente, como no caso do papel que a TI

desempenha na empresa.

Em seguida, o gerente analisou o impacto da T1 no desempenho da sua empresa, limitando-se

ao valor ja realizado. Sua percepc¢do € mostrada nas figuras 36 a 42.
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) 5 5 5
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[<5) 4 1
©
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1
Melhora a Fortalece o Permite adotar  Melhora o processo Aprimora os
comunicacdoea planejamento novasestruturas detomadade processos do
coordenacdo interna estratégico organizacionais decisdes negécio
Planejamento e Apoio as DecisGes

FIGURA 36 — Impacto da TI na area planejamento e apoio as decisdes, ha empresa Delta
FONTE: Elaborado pelo autor.

A figura 36 ilustra o impacto da Tl no desempenho da empresa, quanto a area planejamento e
apoio as decisdes, na percepcdo do gerente. Todas as questdes receberam escore inferior ao
escore médio (x = 6,1) do impacto da Tl no desempenho das empresas participantes do
estudo. A questdo que mais se aproximou da média das empresas participantes, na area

mencionada, foi melhora a comunicacao e coordenacéo interna (6,0).

As questdes: permite adotar novas estruturas organizacionais, melhora o processo de tomada
de decisdes e aprimora os processos do negdcio receberam escore cinco e a questdo fortalece
0 planejamento estratégico recebeu escore quatro, indicando que a Tl ndo tem um alto nem

baixo impacto.
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FIGURA 37 — Impacto da TI na area relacionamento com fornecedores, na empresa Delta
FONTE: Elaborado pelo autor.
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Quanto ao impacto da Tl no desempenho da empresa na &rea relacionamento com

fornecedores, a questdo permite transacdes eletrénicas com fornecedores foi a Unica que

recebeu escore inferior (3,0) ao escore médio (X = 4,0) do impacto da Tl no desempenho das

empresas participantes do estudo, na percepgédo do gerente.

As questdes: reduz a variancia no tempo que o fornecedor leva para atender os pedidos, ajuda

a desenvolver relacbes estreitas com fornecedores e melhora 0 monitoramento da qualidade

dos produtos e servicos dos fornecedores foram as que receberam escore de maior valor (5,0)

nessa area.

Nivel de Impacto

N W s~ oo N

T T T T 1

Melhora o fluxo de Melhora a Aprimora a Melhora a Melhora o controle
producéo ou flexibilidade das utilizagdo de produtividade dos deestoque
volume de servigos operacgoes maquinariose trabalhadores

equipamentos

Producéo e Operacéo

FIGURA 38 — Impacto da T na area producdo e operacdo, na empresa Delta
FONTE: Elaborado pelo autor.
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A figura 38 apresenta a percepcdo do gerente sobre o impacto da Tl no desempenho de sua
empresa na area producdo e operacdo. As questdes: melhora o fluxo de produgdo ou volume
de servicos, melhora a flexibilidade das operacfes e melhora o controle de estoque sdo

aquelas onde a T1 tem maior impacto (6,0).

A questdo melhora a produtividade dos trabalhadores recebeu escore igual a quatro, indicando
que a Tl ndo tem alto nem baixo impacto, e a questdo aprimora a utilizacdo de maquinéarios e
equipamentos recebeu o menor escore (3,0), dentre as questdes dessa area. Além disso, essas
duas questdes receberam escore inferior ao escore médio (x = 4,3) do impacto da TI no

desempenho das empresas participantes do estudo.

/ ‘\3

Agrega valoraos Reduzocusto de Reduzotempode Melhora a Apobia a inovacdo
produtoseservicos  projetarnovos lancamento de qualidade de em produtose
produtoseservicos novosprodutose produtose servicos Servicos
Servicos

Nivel de Impacto
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s

Aprimoramento de Produtos e Servicos

FIGURA 39 — Impacto da Tl na area aprimoramento de produtos e servigos, na empresa Delta
FONTE: Elaborado pelo autor.

Conforme a percepcao do gerente da empresa, a Tl tem um baixo impacto (3,0) nas questdes:
agregar valor aos produtos e servicos e apdia a inovacdo em produtos e servicos, na area

aprimoramento de produtos e servi¢os, como mostrado na figura 39.

As questOes: reduz o custo de projetar novos produtos e servigos, reduz o tempo de
lancamento de novos produtos e servicos e melhora a qualidade de produtos e servigos
receberam escore cinco, ligeiramente maior que o escore médio (x = 4,9) do impacto da TI

no desempenho das empresas participantes do estudo na referida area.
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FIGURA 40 — Impacto da TI na area apoio as vendas e marketing, na empresa Delta
FONTE: Elaborado pelo autor.
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Quanto a area apoio as vendas e marketing, todas as questdes receberam escore inferior ao

escore médio (x = 5,9) do impacto da Tl no desempenho das empresas participantes do

estudo, como mostrado na figura 40.

Na percepcdo do gerente, as questdes: melhora a habilidade de antecipar as necessidades do

mercado e permite identificar tendéncias de mercado receberam escore quatro, isto é, a Tl ndo

tem alto nem baixo impacto sobre elas. As demais questdes receberam escore cinco,

indicando uma tendéncia positiva do impacto da TI sobre tais questdes.
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fornecimento de distribuicao de flexibilidade e retengdo de clientes aosclientes durante
servicos e apoio  produtose servicos resposta as 0 processo de
pés-venda necessidades dos vendas
clientes

Relacionamento com Clientes

FIGURA 41 — Impacto da T na &rea relacionamento com clientes, na empresa Delta
FONTE: Elaborado pelo autor.
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Na figura 41 observa-se o impacto da Tl no desempenho da empresa, quanto a &rea
relacionamento com clientes. Para o gerente, a questdo aprimora o fornecimento de servigos e
apoio pés-venda é a de maior impacto da TI (6,0); a questdo aprimora a flexibilidade e

resposta as necessidades dos clientes ndo tiveram alto nem baixo impacto da TI.

As questdes com baixo impacto da Tl no desempenho da empresa foram: aumenta a atracao e
retencédo de clientes (3,0) e aprimora o0 apoio aos clientes durante o processo de vendas (3,0).
Além disso, das cinco questdes relacionadas a area relacionamento com clientes, apenas uma
obteve escore superior (6,0) ao escore médio (X = 5,8) do impacto da Tl no desempenho das

empresas participantes do estudo.
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Apoio as Decisdes com Fornecedores Operagdo de Produtos e Marketing com Clientes
Servicos

Areas da Organizagéo

FIGURA 42 — Impacto da Tl nas areas de negdcio da empresa Delta
FONTE: Elaborado pelo autor.

A figura 42 ilustra os escores médios obtidos em cada area estudada, sobre a percep¢do do
gerente da empresa acerca do impacto da Tl no desempenho de sua empresa. Nota-se que
todas as areas obtiveram escores médios abaixo do escore médio (X = 5,2) do impacto da TI

no desempenho das empresas participantes do estudo.

As areas com escores medios mais elevados foram: planejamento e apoio as decisdes (5,0) e
producdo e operagdo (5,0). As areas aprimoramento de produtos e servigos (4,2) e

relacionamento com clientes (4,2) foram aquelas que obtiveram menor escore médio.

Ainda assim, o gerente da empresa se diz satisfeito com os investimentos em TI que a
organizacéo tém realizado.
“Estou satisfeito com os investimentos em TI, pois a empresa tem um bom suporte

técnico e o programa utilizado atende as necessidades atualmente”. (GERENTE DA
EMPRESA DELTA)
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Para ele, o negdcio informatizado vale mais do que quando os procedimentos eram realizados
manualmente.
“A empresa informatizada tem maior confiabilidade, agilidade no atendimento,

facilidade para consultas diversas como giro do produto, necessidade de reposicéo,
vendas diarias”. (GERENTE DA EMPRESA DELTA)

Portanto, mesmo ndo obtendo escores médios elevados nas é&reas avaliadas, quando
comparados com o escore medio do impacto da Tl no desempenho das empresas participantes

do estudo, o0 gerente considera vantajoso ter seus processos de negocio apoiados pela TI.

4.6.5. Andlise Financeira

A andlise financeira para a empresa Delta ndo pdde ser desenvolvida, pois o0 gerente ndo

permitiu o0 acesso do pesquisador aos dados financeiros da empresa.

4.7. Empresa Eco
4.7.1. A Organizacgdo

A empresa iniciou suas atividades ha mais de 20 anos. Permanece no mercado como resultado
da lideranca empreendedora e da abrangente experiéncia do seu fundador, tendo como foco a
lideranca em produtos e servigos. A empresa passou por duas grandes mudangas em sua
trajetéria: a primeira, em 2003, com a construcdo de uma central de distribuicdo e de
fabricacdo de produtos congelados; a segunda, em 2009, com a alteracdo de sua marca, um
projeto considerado de alto risco na visdo do proprietario, sobretudo pelo momento

econémico que o mundo enfrentava naquela ocasiao.

Os produtos que fabrica e/ou comercializa sdo, basicamente, pées, doces, salgados, bolos,

tortas, pavés e mousses, sanduiches, pizzas, cestas, tabuas de frios e massas.

Possui uma estrutura organizacional formal de caracteristica funcional, cujo maior nivel é a
diretoria. Abaixo da diretoria, em nivel de apoio, sdo encontradas as assessorias de recursos
humanos/marketing, contabil/fiscal e juridica. Em um nivel mais inferior estdo as geréncias de

producdo, administrativo-financeira, de compras e das unidades regionais.
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As geréncias de produgdo, administrativo-financeira e de compras controlam estes setores
tanto na matriz como nas unidades regionais. Abaixo da geréncia de producdo se encontram
os setores de pré-pesagem, panificacdo, confeitaria, congelamento, cozinha, fatiamento e
acondicionamento. Abaixo da geréncia administrativo-financeira se encontram os setores
escritorio central, vendas internas, vendas lanchonete, vendas externas e tele-atendimento.
Abaixo da geréncia de compras se encontram os setores compras, almoxarifado, manutengéo

e transportes.

4.7.2. ATl na Organizagéo

O departamento de T1 estd um nivel abaixo da diretoria, em nivel de assessoria a esta, assim
como RH/marketing, contabil/fiscal e juridico. De acordo com o diretor da empresa, 0s papéis
mais importantes da Tl em sua organizacdo sdo o de inovagdo e o estratégico. O papel de
apoio também é importante, mas com dimensdo inferior aos dois papéis descritos

anteriormente.

4.7.3. Investimentos em Tl

O responsavel por investir em TI é o diretor geral. Os investimentos sdo feitos continuamente
no ano e nao apos a elaboracdo do orcamento anual. De acordo com o diretor, o critério
considerado mais importante ao realizar tal investimento € o estratégico, seguido pelo critério

operacional; o critério financeiro é 0 menos importante para sua empresa.

Investimentos em TI tém trazido maiores retornos do que aqueles ndo relacionados a Tl para a
empresa, conforme afirmou o diretor e eles sempre estdo relacionados com os objetivos e
estratégias da organizacdo. Em sua opinido, investindo em Tl ganha-se em velocidade e

melhoria dos processos organizacionais.

Os ganhos ao se investir em Tl s8o velocidade na transmissdo de informacdes,
melhoria em todos os processos da empresa, desde os processos de controle
produtivo até as vendas nos caixas. [...] Na nossa empresa, de 2000 até agora,
comegamos a ter um avango maior, ampliamos nosso mercado, ampliamos nossa
empresa, e isso s6 foi possivel investindo em TI, usando as ferramentas mais
modernas pra unificarmos nosso administrativo, centralizando-o no escritorio central
e para administrar 0 nosso negdcio. (DIRETOR DA EMPRESA ECO)
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Além disso, na empresa existem procedimentos/politicas formais para planejar, analisar e
avaliar os investimentos em T1, gerenciar, planejar e auditar a implementagéo dos projetos de
TI, bem como gerenciar e entregar os beneficios dos projetos de Tl, como mencionado pelo

diretor.

Em seguida, o diretor classificou os fatores que poderiam dificultar a avaliacdo dos

investimentos em T1 em sua empresa, como mostrado no quadro 15.

Menos Mais
Fatores dificuldade dificuldade
1 2 3 4 5

Dificuldade em identificar e quantificar os custos e/ou

beneficios relevantes com os atuais métodos de 4
avaliacdo

N&o familiaridade com técnicas de avaliagéo de
investimentos em TI

Dificuldade na selecdo e aplicacdo das técnicas
apropriadas de avaliagdo

Falta de critérios e medidas para avaliacdo M

N&o é uma prioridade avaliar os investimentos em T 4

N&o é exigida avaliacdo para investimentos em T que 7

sejam considerados estratégicos

Falta tempo para avaliar os investimentos em T1 M

Falta pessoal qualificado para avaliar os investimentos o
emTI

Falta estrutura organizacional para definir de quem é a 7
responsabilidade da avaliacdo dos investimentos em Tl

N&o é preciso avaliar quando gasta-se o que foi orgado |

=

QUADRO 15 — Fatores que dificultam a avaliacdo dos investimentos em T1 na empresa Eco
FONTE: Elaborado pelo autor.

Dentre os fatores apresentados, o fator falta de pessoal qualificado para avaliar os

investimentos em T1 é o de maior dificuldade.

Os fatores classificados com nivel de dificuldade mais baixo, na percepcéo do diretor, foram:
falta de tempo para avaliar os investimentos em TI, falta de estrutura organizacional para
definir de quem ¢é a reponsabilidade dessa avaliacdo, falta de critérios e medidas para avaliar
os investimentos em TI, dificuldade na selecdo e aplicacdo de técnicas apropriadas de
avaliacdo, ndo familiaridade com técnicas de avaliagdo dos investimentos em T1 e dificuldade
em identificar e quantificar os custos/beneficios relevantes com os atuais métodos de

avaliacdo.
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Conforme apontado, os fatores: ndo é prioridade avaliar investimentos em TI, ndo é exigida
avaliacdo para investimentos em Tl que sejam considerados estratégicos e ndo é preciso
avaliar quando gasta-se o que foi orcado, foram classificados com nivel de dificuldade um

pouco maior.

4.7.4. ValordaTlI

Em se tratando do valor da T1 na empresa, foi solicitado que o diretor classificasse — quanto
ao grau de importancia — o uso da TI na sua empresa para que pudesse atingir os objetivos

mencionados no quadro 16.

OBJETIVOS NI Pl | MI El
Reduzir custos 4
Aumentar a qualidade e a velocidade dos processos de negécio 4
Auxiliar nas mudangas das préaticas industriais 4
Auxiliar nas mudancas das préaticas de mercado 4
Expandir a participacdo no mercado atual e em novos mercados %}
Garantir a efetividade do desempenho organizacional %}

Legenda:

NI: Nada Importante

PI: Pouco Importante

I: Importante

MI: Muito Importante

El: Extremamente Importante

QUADRO 16 — Importancia do uso da T para atingimento de objetivos na empresa Eco
FONTE: Elaborado pelo autor.

Segundo o diretor, o uso da TI é de extrema importancia para se atingir os objetivos: aumentar
a qualidade e a velocidade dos processos de negécio e auxiliar nas mudancas das préaticas de
mercado. Nos demais objetivos — reduzir custos, auxiliar nas mudangas das praticas
industriais, expandir a participagdo no mercado atual e em novos mercados e garantir a

efetividade do desempenho organizacional — o uso da T1 foi considerado muito importante.

Além de classificar o uso da TI, o diretor avaliou o impacto da Tl no desempenho de sua

empresa, limitando-se ao valor ja realizado. Essa avaliacdo é mostrada nas figuras 43 a 49.
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Nivel de Impacto

A 6 xX=6,1
—
> > E-/
Melhora a Fortalece o Permite adotar  Melhora o processo Aprimora os
comunicacdoea planejamento novasestruturas detomada de processosdo
coordenacéo interna estratégico organizacionais decisdes negécio
Planejamento e Apoio as Decisfes

FIGURA 43 — Impacto da Tl na area planejamento e apoio as decisdes da empresa Eco
FONTE: Elaborado pelo autor.

A figura 43 ilustra o impacto da Tl no desempenho da empresa, quanto a area planejamento e

apoio as decisdes, na percepcdo do diretor. A questdo melhora o processo de tomada de

decisOes recebeu escore de mais alto valor (7,0), seguida pela questdo aprimora 0s processos

do negdcio (6,0).

As questdes: melhora a comunicacdo e a coordenacdo interna, fortalece o planejamento

estratégico e permite adotar novas estruturas organizacionais receberam escore inferior (5,0)

ao escore médio (X = 6,1) do impacto da Tl no desempenho das empresas participantes do

estudo na referida area.

Nivel de Impacto

P N W s~ 00 N

6

\4 X=4,0

T T T T 1

Melhora o
desenvolver monitoramento da
relagBesestreitas qualidade dos
com fornecedores produtos e servigos
dos fornecedores

Permite transagdes
eletrénicascom
fornecedores

Reduza variancia
notempo que o
fornecedor leva
para atenderos

pedidos

Ajudaa Ajuda a
organizacdoa ter
influéncia sobre os

fornecedores

Relacionamento com Fornecedores

FIGURA 44 — Impacto da TI na area relacionamento com fornecedores da empresa Eco

FONTE: Elaborado pelo autor.
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Quanto a éarea relacionamento com fornecedores, a figura 44 mostra a percepcdo do diretor
sobre o impacto da Tl no desempenho de sua empresa. A questdo que obteve maior escore

(6,0) foi ajuda a organizacéo a ter influéncia sobre os fornecedores.

As questdes: reduz a variancia no tempo que o fornecedor leva para atender os pedidos, ajuda
a desenvolver relacOes estreitas com fornecedores e melhora 0 monitoramento da qualidade
dos produtos e servicos dos fornecedores receberam escore cinco e se encontram acima do
escore medio (x = 4,0) do impacto da Tl no desempenho das empresas participantes do
estudo. A questdo com menor escore obtido (4,0) foi permite transacdes eletrénicas com

fornecedores, indicando que a T1 ndo tem nem alto nem baixo impacto sobre ela.

7 -
6
6 4
2 \5 5 5
o
& 5 -
e \ 4 x=43
-_— 4 ] \
[<5)
©
23
z
2 -
1
Melhora o fluxo de Melhora a Aprimora a Melhora a Melhora o controle
producéo ou flexibilidade das utilizacdo de produtividade dos de estoque
volume de servigos operagdes maquinariose trabalhadores
equipamentos
Producgéo e Operagao

FIGURA 45 — Impacto da Tl na area producao e operacdo da empresa Eco
FONTE: Elaborado pelo autor.

A figura 45 mostra o impacto da T1 no desempenho da empresa, na area producédo e operacao.
Apenas a questdo melhora o controle de estoque recebeu escore (4,0), abaixo do escore médio
(x = 4,3) do impacto da Tl no desempenho das empresas participantes do estudo. Para o

diretor, a Tl ndo tem alto nem baixo impacto nesta questao.

A questdo com maior escore (6,0) foi melhora o fluxo de producdo ou volume de servigos,
indicando um alto impacto da TI. As demais questdes receberam escore cinco, sendo
avaliadas acima do escore médio das empresas participantes do estudo na &rea producdo e

operacdo, na percepcao do diretor.
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Agrega valoraos Reduzocusto de Reduzotempode Melhora a Apdia a inovagio
produtoseservicos  projetarnovos lancamento de qualidade de em produtose
produtoseservicos novosprodutose produtose servigos Servigos
Servicos
Aprimoramento de Produtos e Servigos

FIGURA 46 — Impacto da Tl na area aprimoramento de produtos e servigos, na empresa Eco
FONTE: Elaborado pelo autor.
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A percepcdo do diretor sobre o impacto da Tl no desempenho de sua empresa, quanto a area

aprimoramento de produtos e servicos, € mostrada na figura 46. As questdes: melhora a

qualidade de produtos e servicos e apdia a inovacao em produtos e servicos receberam escore

(4,0), inferior ao escore médio (x = 4,9) do impacto da Tl no desempenho das empresas

participantes do estudo.

A questdo agrega valor aos produtos e servicos recebeu o escore de maior valor (6,0), seguida

pelas questbes reduz o custo de projetar novos produtos e servigcos e reduz o tempo de

lancamento de novos produtos e servigos, ambas com escore cinco, na percepcéo do diretor.

B 7
o 6 1 xX=5,9
g
8 5
E
[<5) 4 1
©
3 3
2
z 9 |
1 T T T T
Ajuda arastrearas Melhora a Permite identificar Melhora a previsio Aumenta asvendas
respostasdo habilidade de tendénciasde dasvendas porconsumidor
mercado as anteciparas mercado
estratégiasda necessidadesdo
organizacéo mercado
Apoio as Vendas e Marketing

FIGURA 47 — Impacto da TI na area apoio as vendas e marketing da empresa Eco

FONTE: Elaborado pelo autor.
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As questdes referentes a area apoio as vendas e marketing receberam escores elevados quanto
ao impacto da Tl no desempenho da empresa, segundo a percep¢édo do diretor, como mostrado
na figura 47. A questdo melhora a previsdo de vendas foi a que recebeu escore de mais alto
valor (7,0). Todas a demais questdes receberam escore seis, ficando acima do escore medio

(x = 5,9) do impacto da T1 no desempenho das empresas participantes do estudo.

z

7 A \6 6 6 6
e 6 - x=5,8
&
8 5
E
(<5} 4 T
©
T 3
=
=2 2
1 T T T T 1
Aprimora o Melhora a Aprimora a Aumenta a atracdoe Aprimora 0 apoio
fornecimento de distribuicdo de flexibilidade e retencdo de clientes aosclientes durante
servigos e apoio  produtose servigos resposta as 0 processo de
pés-venda necessidades dos vendas
clientes

Relacionamento com Clientes

FIGURA 48 — Impacto da T na area relacionamento com clientes da empresa Eco
FONTE: Elaborado pelo autor.

A figura 48 ilustra a percepcdo do diretor sobre o impacto da Tl no desempenho de sua
empresa na area relacionamento com clientes. A questdo aprimora o fornecimento de servico
e apoio pés-venda recebeu o escore de mais alto valor (7,0) e todas as demais questdes
receberam escore seis, superando o escore médio (X = 5,8) do impacto da Tl no desempenho

das empresas participantes do estudo nessa area.

70 4 6,2 6,2
6,0 56
° 5,0 50 48 x=5,2
S 50 4 -
Q.
E
- 40
2
2 30
z
2,0
1,0
Planejamentoe Relacionamento Producéoe Aprimoramento Apoio asVendase Relacionamento
Apoio as Decisdes com Fornecedores Operagdo de Produtos e Marketing com Clientes
Servicos
Areas da Organizagéo

FIGURA 49 — Impacto da TI nas areas de negocio da empresa Eco

FONTE: Elaborado pelo autor.
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A figura 49 resume o escore médio da percepcdo do diretor sobre o impacto da Tl no
desempenho de sua empresa nas areas avaliadas. Conforme a figura, as areas com escores
médios mais elevados (6,2) foram: apdio as vendas e marketing e relacionamento com

clientes, indicando alto impacto da TI sobre elas, de acordo com o diretor.

A area planejamento e apoio as decisdes obteve escore medio (5,6) maior que o escore médio
(x = 5,2) do impacto da Tl no desempenho das empresas participantes do estudo. Todavia, as
areas: relacionamento com fornecedores (5,0), producao e operacgdo (5,0) e aprimoramento de
produtos e servicos (4,8) obtiveram escores médios inferiores ao escore médio das empresas

participantes dos estudos, segundo a percepcao do diretor.

Apesar de baixos escores médios do impacto da Tl no desempenho da empresa em algumas
areas, o diretor se sente satisfeito com investimentos que a empresa tem feito em Tl, como

indica a seguinte afirmacdo:

“A TI tornou a empresa mais moderna e tornou os processos administrativos, de
vendas e de producdo mais répidos e flexiveis as oscilagdes do mercado”.
(DIRETOR DA EMPRESA ECO)

Para ele, seu negécio hoje vale mais informatizado do que quando os procedimentos eram

realizados manualmente.

“Uma organizagao informatizada ¢ mais agil, consegue identificar o que o mercado
quer e se adaptar de maneira mais natural as diversas variagdes que o mundo dos
negdcios sofre ao longo dos tempos”. (DIRETOR DA EMPRESA ECO)

Além disso, foi perguntado por quanto venderia seu negécio hoje, comparado a cinco anos

atras, afirmou que seria por cinco vezes o valor estabelecido ha cinco anos.

“Com os investimentos feitos em TI, a minha empresa vale 5 vezes mais do que a
cinco anos atras”. (DIRETOR DA EMPRESA ECO)

Em seguida, completou falando sobre sua opinido acerca da importancia de se investir em TI:

“E praticamente impossivel hoje um empresario, que queira ficar no mercado, que
vai desenvolver, ampliar seu negécio ou que quer ser mais competitivo, ou melhorar
os resultados da empresa, é impossivel ndo fazer sem investir em tecnologia da
informacdo. [...] O empresariado tem que ter a visdo da importdncia de estar
investindo sempre e o custo de se investir esta diminuindo. [...] Hoje é muito mais
facil adquirir um computador do que quando comecei e se nao tiver recursos,
existem financiamentos que podem permitir essa aquisicao”. (DIRETOR DA
EMPRESA ECO)
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Tais afirmagBes indicam, mesmo obtendo baixos escores médios do impacto da Tl no
desempenho da empresa em algumas areas, uma visdo otimista do diretor sobre a Tl e o papel

que ela tem desempenhado em sua empresa.

4.7.5. Anédlise Financeira

Os resultados da anélise financeira da empresa Eco sdo baseados nos valores disponibilizados
ao entrevistador. Os valores expressos na tabela abaixo foram apurados por meio de relatorios

e documentos fornecidos pelo entrevistado.

Tabela 7 — Apresentacdo dos valores apurados na empresa Eco

Variaveis Ano
2003 2004 2005 2006 2007 2008
Fat. Liquido (R$) 985.000 1.033.000  1.150.000  1.220.000 1.310.000  1.430.000
Gastos Infor. (R$) 2.000 4.000 5.000 8.000 12.000 22.000
Lucro Liquido (R$) 54.175 70.244 87.400 71.980 107.420 108.260
Vendas (R$) 1.053.950 1.105.310  1.230.500  1.305.400 1.401.700  1.530.100
Despesas Adm. (R$) 27.580 28.717 43.700 36.600 43.885 59.182
Num. Computadores 12 13 13 15 18 21
NuUm. Empregados 45 50 53 55 62 75

FONTE: Elaborado pelo autor.

Tais informacdes foram necessarias para calcular o indiceG (Gastos com Informaética /
Faturamento Liquido) e CAPT (Custo Anual por Teclado) para investimentos em TI, o indice
de lucratividade RV (Retorno sobre Vendas) e os indices de produtividade ACustoOperagéo
(Reducgéo do Custo de Operacdo) e AVendas (Crescimento das Vendas), como mostrado a

sequir.

Tabela 8 — Apresentacdo dos indicadores de investimento em TI, rentabilidade e

produtividade da empresa Eco

Indi Ano

ndicadores 2003 2004 2005 2006 2007 2008
indiceG 0,22% 0,39% 0,43% 0,66% 0,92% 1,54%
CAPT (R$) 183,33 307,69 384,62 533,33 666,67 1047,62
Retorno sobre Vendas 5,14% 6,36% 7,10% 5,51% 7,66% 7,08%
ACustoOperagdo - - 5,63% 6,00% 1,49% - 4,44% -9,12%
AVendas 000000 e 4,87% 11,33% 6,09% 7,38% 9,16%

FONTE: Elaborado pelo autor.
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FIGURA 50 — Evolugdo dos indicadores de investimento em T1 da empresa Eco, no periodo de 2003 a 2008
FONTE: Elaborado pelo autor.

Tanto o indice G como o indice CAPT seguem tendéncia de crescimento na empresa Eco, no

periodo de 2003 a 2008. O indice G apresentou maior valor em 2008 (1,54%), registrando

crescimento de 0,62 ponto percentual em relagdo a 2007 (0,92%). O ano de 2005 foi o que

registrou menor crescimento, ficando praticamente estavel em relacdo a 2004 (0,43% e

0,39%, respectivamente).

O indice CAPT também apresentou maior valor em 2008 (R$ 1.047,62), sendo pouco mais de

uma vez e meia maior que o ano anterior (R$ 666,67). O menor crescimento registrado foi em

2005 (R$ 384,62), um crescimento de apenas R$ 76,93 quando comparado ao ano de 2004

(R$ 307,69). O estoque acumulado de investimentos em TI para a empresa Eco no periodo
considerado foi de 4,16% para o indice G e R$ 3.123,26 para o indice CAPT.

FIGURA 51 — Evolucdo do indicador retorno sobre vendas da empresa Eco, no periodo de 2003 a 2008

10,00% -

8,00% -

4,00% 4

2,00% -

Retorno sobre Vendas (RV)

7,66%

6,36%
6,00% 1 5,14% 551%

7,08%

0,00% T T
2003 2004

2006 2007

Ano

2008

FONTE: Elaborado pelo autor.
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O indicador de lucratividade retorno sobre vendas (RV) da empresa Eco apresentou
crescimento de 2003 a 2005, chegando a atingir 7,10%. Entretanto, o ano de 2006 registrou
uma reducdo desse indice, que atingiu 5,51%, indicando descréscimo de 1,59 ponto
percentual se comprado a 2005. Em 2007 o indice voltou a ser elevado e atingiu seu maior
valor no periodo (7,66%); houve redugdo em 2008, mas o retorno sobre vendas ainda

manteve-se 7%.

Custo de Operagéo Crescimento das Vendas

9,00% -
’ 6,00% 12,00% - 11,33%

0f -
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* Valores ndo calculados para o ano de 2003, pois o periodo considerado ndo incluiu o ano de 2002

FIGURA 52 — Evolucéo dos indicadores de produtividade ACustoOperacdo e AVendas da empresa Eco, no
periodo de 2003 a 2008

FONTE: Elaborado pelo autor.

Apo6s uma acentuada elevacdo em 2005 (6,00%), indicando aumento de 11,63 pontos
percentuais em relacdo a 2004 (-5,63%), a variacdo do custo de operacdo segue uma tendéncia
de reducdo, atingindo -9,12% em 2008. A maior queda registrada na variacdo do custo de
operacdo foi no ano de 2007 (-4,44%), cujo valor é 5,93 pontos percentuais menor que 0
registrado em 2006 (1,49%).

O crescimento das vendas também registrou seu maior indice em 2005 (11,33%), sendo quase
2,5 vezes maior que o registrado em 2004 (4,87%). Porém, em 2006 esse crescimento teve
uma queda e registrou 6,09%, sendo 5,24 pontos percentuais inferior ao ano de 2005. A partir
de 2006 nota-se uma tendéncia de evolugdo do crescimento das vendas, cujo valor em 2008
foi 9,16%.

Para investigar se existe relacdo entre os indicadores de investimento em Tl com o0s
indicadores de lucratividade e produtividade na empresa Eco, foi realizado o teste de

correlagcdo ndo-paramétrica de Kendall.
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Tabela 9 — Teste de correlacdo de Kendall entre os indicadores de investimento em TI,

lucratividade e produtividade da empresa Eco

Indicadores de Indicadores de Lucratividade e Produtividade
investimento em T Retorno sobre Vendas ACustoOperacéo AVendas
N=6 N=5 N=5
indiceG T = 0,467 t=-0,400 1 =0,400
p-value = 0,188 p-value = 0,327 p-value = 0,327
N=6 N=5 N=5
CAPT T =0,467 t=-0,400 1 =0,400
p-value = 0,188 p-value = 0,327 p-value = 0,327

FONTE: Elaborado pelo autor.

O teste de correlacdo ndo-paramétrico de Kendall mostrado ndo indica qualquer grau de
associacdo entre os indices de investimento em TI (G e CAPT) e os indicadores de
lucratividade (retorno sobre vendas) e produtividade (ACustoOperacdo e AVendas). Dessa
forma, na empresa Eco, ndo ha evidéncia estatisticamente significativa para rejeitar a hipotese
de ndo correlacdo, ou seja, ndo é possivel afirmar que hd um grau de associacdo (positivo ou
negativo) entre os indicadores de investimentos em TI e os indicadores de lucratividade e

produtividade utilizados neste estudo.

4.8. Anélise Comparativa dos Casos

As empresas que participaram do estudo sé@o todas do setor de panificacdo de Minas Gerais,
faturam mais de R$ 1 milhdo por ano, empregam mais de 70 pessoas e
comercializam/fabricam panificados em geral, bolos, salgados, confeitaria e delikatessen.
Além disso, duas empresas ja atuam também como restaurantes, aproveitando a estrutura
fisica no periodo de 11:00h as 14:00h.

Das cinco empresas, quatro focam estrategicamente na lideranga em produtos e servigos. Para
essas empresas, ser lider em produtos e servigos implica exceléncia na produgdo e na
prestacdo de servigos. Apenas a empresa Delta afirmou ter o foco estratégico no

relacionamento mais estreito com os consumidores.

Provavelmente por se tratarem de empresas familiares, duas empresas ndo possuem uma
estrutura organizacional formal e somente agora estdo no processo de profissionalizacdo de

seus negocios.
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Por outro lado, trés empresas ja possuem estrutura organizacional formalizada, permitindo
visualizar a posi¢do de um cargo ou departamento — neste estudo, o foco € o departamento de

tecnologia da informacao.

Como verificado, das empresas que possuem estrutura organizacional formal, apenas uma
descreve em sua estrutura o departamento de TI. Assim, quando perguntadas se tinham um
departamento de TI, duas empresas afirmaram possuir e duas afirmaram ndo possuir esse

departamento; apenas uma disse ter o departamento de TI terceirizado em sua organizacéo.

Entre as empresas que possuem ou terceirizam o departamento de TI, apenas uma afirmou
possuir relacédo direta entre esse departamento e a direcdo geral. As duas empresas restantes
afirmaram que o departamento de TI se encontra um nivel abaixo da dire¢éo geral.

Ainda que ndo haja um departamento de Tl nas empresas participantes do estudo, elas
utilizam essa tecnologia de alguma forma em seus negocios. Sendo assim, foi classificado o

papel da Tl — quanto sua importancia — pelas empresas de panificagdo, como mostrado na

figura 53.
Papel estratégico 4.8
Papel de inovagéo 44
Papel de apoio 4.8
1 2 3 4 5
(Menos importante) (Mais importante)

FIGURA 53 — Importancia do papel da Tl para as empresas de panificacdo participantes do estudo
FONTE: Elaborado pelo autor.

Para quatro empresas de panificacdo participantes do estudo, os papéis mais importantes
desempenhados pela Tl em suas organizagGes sdo o de apoio e estratégico (média de 4,8). O
papel de inovacdo possui menor peso entre as empresas entrevistadas, com 60% de

importancia (média de 4,4). Aplicando o teste de Friedman, tem-se o seguinte resultado:
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Tabela 10 — Teste de Friedman para concordancia sobre a importancia do papel da Tl nas
empresas de panificacdo participantes do estudo

Média dos Graus de 2
Papel da T! Postos N Liberdade Xr p-value
Inovacéo 1,70
Estratégico 2,20 5 2,0 1,400 0,497
Apoio 2,10

FONTE: Elaborado pelo autor.

O teste de Friedman é (til para comprovar a hipotese nula, ou seja, de que k amostras tenham
sido extraidas da mesma populacdo (SIEGEL, 1956). Sendo assim, ndo existe evidéncia
estatisticamente significativa para rejeitar a hipdtese de haver concordancia entre 0s papéis
que a Tl desempenha nas organizacgdes, em relacdo a avaliacdo dos dirigentes das empresas de

panificaco participantes do estudo (y,? = 1,400; p-value > 0,05).

4.8.1. Investimentos em Tl

Em todas as empresas de panificacdo participantes do estudo, o responsavel pelos
investimentos em T1 é o proprietario e, de acordo com os entrevistados, 0s beneficios ao se

investir em T1 foram sumarizados na tabela 11.

Tabela 11 — Beneficios ao se investir em TI

Beneficios
Agilidade na execucéo de processos
Melhoria dos processos
Organizacéo e padronizacdo das informagdes
Maior eficiéncia
Qualidade na prestagdo de servicos
Menos fadiga operacional
Apoio ao administrador

PR R RPN W2

Respostas maltiplas
FONTE: Elaborado pelo autor.

Para trés empresas, 0 maior beneficio que se obtém ao investir em TI ¢ agilidade na producgéo
e na geracao de informagdes, uma vez que os dados estdo centralizados em uma Unica base no
sistema ERP existente em suas empresas. Duas empresas também apontaram melhoria dos
processos e organizacdo e padronizacdo das informagGes como beneficios obtidos a partir de

investimentos em TI.
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Apenas uma empresa considerou maior eficiéncia, qualidade na prestacdo de servigos, menos
fadiga operacional e apoio ao administrador como beneficios que se ganha ao investir nessa

tecnologia.

Embora os entrevistados tenham relacionado varios beneficios que a Tl traz a organizagéo, 0s
investimentos ndo sdo planejados. Duas empresas ou investem em Tl continuamente no ano
ou quando é necessario e uma empresa afirmou investir apenas quando surge uma
oportunidade. No entanto, nenhuma empresa de panificacdo participante do estudo afirmou

elaborar um orcamento anual de TI.

Mesmo néo elaborando previamente um orcamento, quatro entrevistados afirmaram que, ao
realizar um investimento em Tl em suas empresas, este deve estar sempre ou quase sempre
relacionado com objetivos e estratégias empresariais. Apenas um entrevistado confirmou que

a relacdo entre investimento em TI e objetivos e estratégias de sua empresa ocorre as vezes.

Além de estar relacionado com o objetivo ou estratégia empresarial, alguns critérios sdo

considerados para realizar o investimento em TI, como ilustrado na figura 54.

Estratégico 4,4
Operacional 4.4
Financeiro 32
1 2 3 4 5
(Menos Importante) (Mais Importante)

FIGURA 54 — Importancia dos critérios financeiro, operacional e estratégico para se investir em TI, de acordo
com as empresas de panificacdo participantes do estudo
FONTE: Elaborado pelo autor.

Conforme a figura 54, trés empresas afirmaram que, ao investir em TI, os critérios estratégico
ou operacional sdo 0s mais importantes (média de 4,4) e apenas uma empresa afirmou que o
critério financeiro € o menos importante (média de 3,2). Aplicando o teste de Friedman,

obteve-se 0 seguinte resultado:



141

Tabela 12 — Teste de Friedman para concordancia sobre a importancia do critério utilizado ao

investir em T1, de acordo com as empresas de panificacdo participantes do estudo

Critério Media dos N Graus de % p-value
Postos Liberdade r
Financeiro 1,50
Operacional 2,30 5 2,0 2,923 0,232
Estratégico 2,20

FONTE: Elaborado pelo autor.

Embora o critério financeiro tenha obtido o menor peso de importéncia, ndo ha evidéncia
estatisticamente significativa para negar a existéncia de concordancia sobre a importancia dos
critérios utilizados ao investir em TI, de acordo com a avaliacdo dos dirigentes das empresas

de panificacéo participantes do estudo (y;* = 2,923; p-value > 0,05).

Ademais, os entrevistados relataram sobre a existéncia de procedimento ou politica formal na
organizacdo para acompanhar os investimentos realizados em TI. Trés empresas afirmaram
ndo possuir qualquer procedimento/politica formal para acompanhar esses investimentos. Em
seguida, testou se as proporcbes de empresas de panificacdo participantes do estudo que
possuem algum procedimento/politica formal € diferente da proporcdo daquelas que nédo

possuem tais procedimentos/politicas formais.

Considerando a proporcao de empresas igual nas duas condicgdes, ou seja, 50% possui e 50%
para ndo possui algum procedimento/politica formal de acompanhamento dos investimentos
em TI, ndo ha evidéncia estatisticamente significativa de que a proporcdo de empresas que
ndo possuem algum procedimento/politica formal seja diferente da propor¢cdo daquelas que

possuem (p-value = 1,00).

Ainda, os entrevistados relacionaram em que medida os fatores a eles apresentados
dificultavam a avaliacdo dos investimentos em Tl em suas organizagGes, como mostra a

figura 55.
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Né&o é preciso avaliar quando gasta-se o que foi orcado

Falta estrutura organizacional para definir de quem é a
responsabilidade da avaliacdo dos investimentos em Tl

Falta pessoal qualificado para avaliar os investimentos em Tl

Falta tempo para avaliar os investimentos em Tl

N&o é exigida avaliagéo para investimentos em Tl que sejam
considerados estratégicos

Né&o é uma prioridade avaliar os investimentos em Tl

Falta de critérios e medidas para avaliagdo
Dificuldade na selecdo e aplicagdo das técnicas apropriadas de
avaliagdo

Né&o familiaridade com técnicas de avaliacéo de investimentos em
Tl

Dificuldade em identificar e quantificar os custos e/ou beneficios
relevantes com os atuais métodos de avaliagdo

T T T T

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0
(Menos Dificuldade) (Mais Dificuldade)

FIGURA 55 — Fatores que dificultam a avaliacdo dos investimentos em Tl nas empresas de panificacdo
participantes do estudo
FONTE: Elaborado pelo autor.

Observando a figura 55, nota-se que os fatores com menor dificuldade para as empresas sao:
dificuldade em identificar e quantificar os custos e/ou beneficios relevantes com os atuais
métodos de avaliacdo (média de 2,4) e ndo é preciso avaliar quando gasta-se o que foi orcado
(média de 1,8).

Por outro lado, os fatores: falta estrutura organizacional para definir de quem é a
responsabilidade da avaliacdo dos investimentos em Tl (média de 4,0) e falta pessoal
qualificado para avaliar os investimentos em Tl (média de 4,6), sdo aqueles que possuem

maior dificuldade quando da avaliagcdo de investimentos em TI.

Contraditoriamente, trés empresas afirmaram que encontram dificuldade na familiaridade com
técnicas de avaliacdo de investimentos em Tl (media de 3,8). Na sequéncia, foi realizado o

teste de Friedman, obtendo o seguinte resultado:
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Tabela 13 — Teste de Friedman para concordancia sobre o nivel de dificuldade de cada fator

na avaliagdo dos investimentos em TI, de acordo com as empresas de panificacdo

participantes do estudo

Fator Média Graus de % p-value
dos Postos Liberdade r
Dificuldade em identificar e quantificar os custos e/ou 4,50
beneficios relevantes com os atuais métodos de
avaliacdo
Né&o familiaridade com técnicas de avaliacdo de 6,90
investimentos em T1
Dificuldade na selecéo e aplicagdo das técnicas 5,80
apropriadas de avaliagdo
Falta de critérios e medidas para avalia¢do 5,80
N&o é uma prioridade avaliar os investimentos em TI 5,00 9,0 18,489  0,030*
N&o é exigida avaliacdo para investimentos em TI que 3,60
sejam considerados estratégicos
Falta tempo para avaliar os investimentos em Tl 4,30
Falta pessoal qualificado para avaliar os investimentos 8,80
emTI
Falta estrutura organizacional para definir de quem é a 7,20
responsabilidade da avaliacéo dos investimentos em Tl
N&o é preciso avaliar quando gasta-se o que foi orcado 3,10

* p-value < 0,05
FONTE: Elaborado pelo autor.

Conforme o teste de Friedman, sobre a concordancia do nivel de dificuldade de cada fator na

avaliacdo dos investimentos em TI, hé& evidéncia estatisticamente significativa para rejeitar a

hipdtese de concordancia sobre o nivel de dificuldade de cada fator, ou seja, ndo se pode

afirmar que os niveis de dificuldade tenham sido atribuidos por individuos provenientes de

uma mesma populacdo, conforme a avaliacdo dos dirigentes das empresas de panificacdo

participantes do estudo (2 = 18,489; p-value < 0,05).

Dessa forma, ainda que avaliando empresas situadas no mesmo segmento, o grau de

dificuldade quanto & avaliagdo dos investimentos em TI estd mais relacionado aos fatores

organizacionais de que disponham e do seu modelo de neg6cio, do que ao segmento

econdmico ao qual pertengam.
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4.8.2. Valor da Tl para o Negdcio

Como ilustrado na figura 56, para quatro empresas de panificagdo, o uso da Tl é muito
importante para: aumentar a qualidade e a velocidade dos processos de negdcio (média de
4,8), garantir a efetividade do desempenho organizacional (média de 4,8) e auxiliar nas
praticas de mercado (média de 4,8), enquanto que duas empresas consideram o uso da Tl mais
importante para: auxiliar nas mudancas de praticas industriais (média de 4,2) e expandir a

participacdo no mercado atual e em novos mercados (media de 4,2).

Garantir a efetividade do desempenho organizacional 4,8
Expandir a participagdo no mercado atual e em novos 49
mercados '
Auxiliar nas mudangas das praticas de mercado 4,8
Auxiliar nas mudancas das praticas industriais 4,2
Aumentar a qualidade e a velocidade dos processos de 48
negécio !
Reduzir custos 4,6
1,0 2,0 3,0 4,0 5,0
(Menos Importante) (Mais Importante)

FIGURA 56 — Importancia do uso da TI para alcancar objetivos das empresas de panificacdo participantes do
estudo
FONTE: Elaborado pelo autor.

Todavia, ao se observar as barras na figura 56, nota-se que todos os objetivos obtiveram
média acima de quatro, tendenciando para o escore mais importante da escala. Sendo assim,
foi realizado o teste de Friedman para avaliar o nivel de concordancia entre os entrevistados
sobre a importancia do uso da Tl para o atingimento de cada objetivo descrito. O resultado do

teste é apresentado na tabela 14.
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Tabela 14 — Teste de Friedman para concordéncia sobre o grau de importancia do uso da Tl

para atingimento de objetivos, de acordo com as empresas de panificacdo participantes do

estudo
_ Média Graus de 2
Objetivos dos Postos Liberdade %' p-value
Reduzir os custos 3,50
Aumentar a qualidade e a velocidade dos processos de 4,10
negécio
Auxiliar nas mudancas das praticas industriais 2,70
Auxiliar nas mudangas das praticas de mercado 4,10 5 5 7,202 0,208
Expandir a participacéo no mercado atual € em novos 2,60
mercados
Garantir a efetividade do desempenho organizacional 4,00

FONTE: Elaborado pelo autor.

Ao analisar o teste de Friedman apresentado, relacionado a concordancia das empresas de
panificacdo participantes do estudo sobre o grau de importancia que o uso da TI possui para
atingir os objetivos listados, ndo existe evidéncia estatisticamente significativa para rejeitar a

hipbtese de concordancia sobre o grau de importancia do uso da TI.

Portanto, pode-se afirmar que todos atribuiram elevados graus de importancia ao uso da Tl
para atingir quaisquer objetivos relacionados, conforme a avaliacdo dos dirigentes das

empresas de panificacdo participantes do estudo (x> = 7,202; p-value > 0,05).

Além dos objetivos, os entrevistados também avaliaram o impacto da Tl no desempenho da
organizacdo nas diversas areas de suas organizacdes. Os entrevistados foram orientados a
avaliar esse impacto ao que ja foi realizado e ndo no que eles esperavam no futuro. A primeira

area avaliada foi planejamento e apoio as decisdes, cujo resultado é apresentado na figura 57.
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Aprimora 0s processos do neg6cio 6,0
Melhora o processo de tomada de decisdes 6,4
Permite adotar novas estruturas organizacionais 538
Fortalece o planejamento estratégico 58
Melhora a comunicacdo e a coordenacdo interna 6,4
1:0 2:0 3‘,0 4:0 5‘,0 6L0 7:0
(Baixo Impacto) (Alto Impacto)

FIGURA 57 — Avaliagdo do impacto da Tl na area planejamento e apoio as decisdes das empresas de
panificacdo participantes do estudo
FONTE: Elaborado pelo autor.

De acordo com quatro empresas de panificacdo, a Tl teve alto impacto quanto a melhoria do
processo de tomada de decisdo (média de 6,4) e melhoria da comunicacdo e coordenacdo

interna (média de 6,4).

A questdo que recebeu menor escore de avaliacdo foi fortalece o planejamento estratégico,
onde, segundo uma empresa, a Tl ndo teve baixo nem alto impacto (média de 5,8). Na tabela
15 esta ilustrado o teste de Friedman, utilizado para avaliar o nivel de concordéncia entre os

entrevistados sobre o impacto da T na area planejamento e apoio as decisdes.

Tabela 15 — Teste de Friedman para concordancia sobre o impacto da Tl na area planejamento

e apoio as decisOes, de acordo com as empresas de panificagdo participantes do estudo

Questdes Média Graus de 2 p-value
dos Postos Liberdade r
Melhora a comunicacdo e a coordenagao interna 3,70
Fortalece o planejamento estratégico 2,50
Permite adotar novas estruturas organizacionais 2,40 5 4 4,690 0,321
Melhora o processo de tomada de decisdo 3,50
Aprimora 0s processos do neg6cio 2,90

FONTE: Elaborado pelo autor.

O resultado do teste demonstra que, entre as empresas de panificagdo participantes do estudo
h& uma concordancia sobre o impacto da T1 na area planejamento e apoio as decisdes, ou seja,
ndo existe evidéncia estatisticamente significativa para rejeitar a hipdtese de concordancia
sobre 0 julgamento do impacto da Tl nessa area, conforme avaliagdo dos dirigentes das

empresas de panificacdo participantes do estudo (y* = 4,690; p-value > 0,05).
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A figura 58 ilustra o resultado da avaliagdo do impacto da Tl quanto a area relacionamento

com fornecedores.

Permite transacdes eletronicas com fornecedores

Melhora o monitoramento da qualidade dos produtos e
servigos dos fornecedores

Ajuda a desenvolver relagdes estreitas com
fornecedores

Reduz a variancia no tempo que o fornecedor leva para

atender os pedidos 50

Ajuda a organizacao a ter influéncia sobre os

fornecedores 4.6

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0 6,0 7,0
(Baixo Impacto) (Alto Impacto)

FIGURA 58 — Avaliacdo do impacto da Tl na &rea relacionamento com fornecedores das empresas de
panificacéo participantes do estudo
FONTE: Elaborado pelo autor.

Como pode ser observado na figura 58, o impacto da TI na area relacionamento com
fornecedores tende a ser mais baixo. Em trés empresas, a Tl teve baixo impacto nas
transacOes eletrdnicas com fornecedores (média de 2,8). Ao contrério, em quatro empresas, a
TI teve impacto mais elevado na reducdo da variancia do tempo que o fornecedor leva para
atender os pedidos, conforme avaliacdo dos dirigentes das empresas de panificacdo
participantes do estudo. O teste de Friedman esta apresentado na tabela 16, para avaliar o
nivel de concordancia entre os entrevistados sobre o impacto da Tl na éarea relacionamento

com fornecedores.

Tabela 16 — Teste de Friedman para concordancia sobre o impacto da Tl na éarea

relacionamento com fornecedores, de acordo com as empresas de panificagéo participantes do

estudo
Questdes Média (‘?raus de 2 p-value
dos Postos Liberdade Xxr
Ajuda a organizacdo a ter influéncia sobre os 4,00
fornecedores
Reduz a variancia no tempo que o fornecedor 3,70
leva para atender os pedidos
Ajuda a desenvolver relagdes estreitas com 2,70 5 4 10.378 0.035*
fornecedores ’ :
Melhora o monitoramento da qualidade dos 3,10
produtos e servicos dos fornecedores
Permite transacOes eletrdnicas com 1,50
fornecedores

* p-value < 0,05
FONTE: Elaborado pelo autor.
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Conforme resultado apresentado, nas empresas de panificagdo o impacto da TI na
relacionamento com fornecedores é diferente entre as questBes relacionadas, ou seja, em
algumas questdes o impacto da TI é mais elevado do que em outras, segundo avaliagdo dos

dirigentes das empresas de panificacdo participantes do estudo.

Assim, pode-se afirmar que ha evidéncia estatisticamente significativa para rejeitar a hipotese
de concordancia sobre o julgamento do impacto da TI na area relacionamento com

fornecedores (x> = 10,378; p-value < 0,05).

Sobre o impacto da Tl na area producéo e operacdo, obteve-se os resultados ilustrados na

figura 59.

Melhora o controle de estoque

Melhora a produtividade dos trabalhadores

Aprimora a utilizacdo de maquinarios e equipamentos

Melhora a flexibilidade das operagdes

Melhora o fluxo de producéo ou volume de servigos

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0 6,0 7,0
(Baixo Impacto) (Alto Impacto)

FIGURA 59 — Avaliagdo do impacto da Tl na &rea producdo e operacdo das empresas de panificacdo
participantes do estudo
FONTE: Elaborado pelo autor.

A TI também tende ter impacto mais baixo em relacdo a area producdo e operagdo nas
empresas de panificacdo, como mostra a figura 59. Para duas empresas, o impacto da Tl &
baixo no aprimoramento da utilizagdo de maquinéarios e equipamentos (média de 3,4), ao
passo que, em trés empresas, o impacto da Tl ndo é alto nem baixo na melhoria da

produtividade dos trabalhadores (média de 4,6).

Por outro lado, trés empresas consideraram que a TI teve um alto impacto na melhoria do
fluxo de producéo ou do volume de servicos (media de 5,0). A tabela 17 apresenta o resultado
do teste de Friedman para o estudo da concordancia do impacto da Tl na &rea producdo e

operagéo.
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Tabela 17 — Teste de Friedman para concordancia sobre o impacto da Tl na area producédo e
operacéo, de acordo com as empresas de panificagdo participantes do estudo

Questdes Meédia Graus de % p-value
dos Postos Liberdade r
Melhora o fluxo de producédo ou volume de 3,90
servicos
Melhora a flexibilidade das operagdes 2,80
Aprimora a utilizagdo de maquinérios e 2,00 5 4 5,672 0,225
equipamentos
Melhora a produtividade dos trabalhadores 3,20
Melhora o controle de estoque 3,10

FONTE: Elaborado pelo autor.

Mesmo apresentando ora baixo ora alto impacto sobre as questdes relacionadas a producéo e
operacdo, a partir do resultado do teste de Friedman, pode-se afirmar que ha uma
concordancia sobre o impacto da Tl na area producdo e operagdo, ou seja, ndo existe
evidéncia estatisticamente significativa para rejeitar a hipotese que o julgamento do impacto
da TI nas questbes referentes a essa area sejam iguais, de acordo com a avaliacdo dos

dirigentes das empresas de panificagdo participantes do estudo (y,® = 5,672; p-value > 0,05).

Na figura abaixo é apresentado o resultado do impacto da Tl na area aprimoramento de

produtos e servigos.

Apédia a inovagdo em produtos e servigos

Melhora a qualidade de produtos e servigos

Reduz o tempo de langamento de novos produtos e
Servigos

Reduz o custo de projetar novos produtos e servigos

Agrega valor aos produtos e servi¢os 5,2

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0 6,0 7,0
(Baixo Impacto) (Alto Impacto)

FIGURA 60 — Avaliacdo do impacto da Tl na area aprimoramento de produtos e servigos das empresas de
panificacdo participantes do estudo
FONTE: Elaborado pelo autor.

Em trés empresas a Tl ndo teve baixo nem alto impacto na melhoria da qualidade de produtos
e servigos (média de 4,8). Ao contrério, trés empresas consideraram que a Tl teve um impacto

elevado na agregacdo de valor aos produtos e servicos ofertados pelas empresas.
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As demais questdes tiveram suas avaliacOes dispersas entre o impacto médio (4,0). A tabela
18 apresenta o resultado do teste de Friedman para avaliagdo da concordancia do impacto da

TI na area aprimoramento de produtos e servicos.

Tabela 18 — Teste de Friedman para concordancia sobre o impacto da Tl na éarea
aprimoramento de produtos e servicos, de acordo com as empresas de panificacdo
participantes do estudo

Questoes Media Graus de 2 p-value
dos Postos Liberdade Xxr

Agrega valor aos produtos e servigos 3,20

Reduz o custo de projetar novos produtos e 3,20

servicos

Reduz o tempo de langcamento de novos produtos 3,20 5 4 0,845 0,932

e servicos

Melhora a qualidade de produtos e servigos 2,70

Apoia a inovagao em produtos e servigos 2,70

FONTE: Elaborado pelo autor.

O resultado do teste mostra quase uma igualdade de postos entre todas as questdes. Assim,
pode-se afirmar que ha concordancia sobre o impacto da Tl na &rea aprimoramento de
produtos e servigos, ou seja, ndo existe evidéncia estatisticamente significativa para rejeitar a
hipdtese que o julgamento do impacto da Tl nas questBes referentes a essa area sejam iguais,
de acordo com a avaliacdo dos dirigentes das empresas de panificacdo participantes do estudo
(y:2 = 0,845; p-value > 0,05).

Sobre o impacto da Tl na &rea apoio as vendas e marketing, os resultados sdo mostrados na
figura 61.

Aumenta as vendas por consumidor

Melhora a previséo das vendas

Permite identificar tendéncias de mercado

Melhora a habilidade de antecipar as necessidades do
mercado

Ajuda a rastrear as respostas do mercado as estratégias
da organizacao

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0 6,0 7,0
(Baixo Impacto) (Alto Impacto)

FIGURA 61 — Avaliacdo do impacto da Tl na area apoio as vendas e marketing das empresas de panificagao
participantes do estudo
FONTE: Elaborado pelo autor.
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A partir da avaliacdo apresentada, nota-se tendéncia de impacto elevado da Tl na area apoio
as vendas e marketing. Quatro empresas consideraram alto o impacto da Tl na melhoria da
previsdo das vendas (média de 6,6) e no rastreamento de respostas do mercado as estratégias

da organizacéo (media de 6,2).

Por outro lado, duas empresas consideraram o impacto da Tl nem alto nem baixo na melhoria
da habilidade de antecipar as necessidades do mercado (média de 5,4) e na identificacdo de
tendéncias de mercado (média de 5,4). Apenas uma empresa considerou alto o impacto da Tl
no aumento das vendas por consumidor (média de 5,8). A tabela 19 exibe o resultado do teste

de Friedman para o impacto da TI na &rea apoio as vendas e marketing.

Tabela 19 — Teste de Friedman para concordancia sobre o impacto da Tl na area apoio as

vendas e marketing, de acordo com as empresas de panificacdo participantes do estudo

Questdes Média Graus de 2 p-value
dos Postos Liberdade Xr

Ajuda a rastrear as respostas do mercado as 3,20

estratégias da organizacéo

Melhora a habilidade de antecipar as 2,30

necessidades do mercado 5 4 6,647 0,156

Permite identificar tendéncias de mercado 2,50

Melhora a previsao das vendas 4,20

Aumenta as vendas por consumidor 2,80

FONTE: Elaborado pelo autor.

O teste de Friedman aponta para concordancia sobre o impacto da Tl na &rea apoio as vendas
e marketing, ou seja, ndo existe evidéncia estatisticamente significativa para rejeitar a
hipbtese que o julgamento do impacto da Tl nas questfes referentes a essa area sejam iguais,
de acordo com a avaliacdo dos dirigentes das empresas de panificacdo participantes do estudo
(. = 6,647; p-value > 0,05).

Por fim, é apresentada a avaliacdo do impacto da Tl quanto & area relacionamento com

clientes.
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Aprimora 0 apoio aos clientes durante o processo de
vendas

Aumenta a atracdo e retencgdo de clientes

Aprimora a flexibilidade e resposta as necessidades dos
clientes

Melhora a distribui¢éo de produtos e servigos

Aprimora o fornecimento de servigos e apoio p6s-venda 6,6

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0 6,0 7,0
(Baixo Impacto) (Alto Impacto)

FIGURA 62 — Avaliacdo do impacto da Tl na area relacionamento com clientes das empresas de panificacdo
participantes do estudo
FONTE: Elaborado pelo autor.

Na avaliacdo do impacto da Tl na &rea relacionamento com clientes, todas empresas de
panificacdo atribuiram elevado impacto da T1 no aprimoramento do fornecimento de servicos
e apoio pos-venda (média de 6,6), e quatro consideraram elevado o impacto da TI na melhoria

da distribuicdo de produtos e servicos (média de 6,2).

Nas demais questbes: aprimoramento do apoio a clientes durante o processo de vendas (média
de 5,4), aumento da atracdo e retencdo de clientes (média de 5,6) e aprimoramento da
flexibilidade e resposta as necessidades dos clientes (média de 5,4), trés empresas também

consideraram elevado o impacto da TI.

A tabela 20 apresenta o teste de Friedman para avaliacdo da concordancia do impacto da TI

na area relacionamento com clientes.

Tabela 20 — Teste de Friedman para concordancia sobre o impacto da Tl na éarea

relacionamento com clientes, de acordo com as empresas de panificagdo participantes do

estudo
Questdes Média Graus de 2 -value
dos Postos Liberdade Xr P

Aprimora o fornecimento de servicos e apoio 4,10

pos-venda

Melhora a distribuicdo de produtos e servigos 3,40

Aprimora a flexibilidade e resposta as 2,50

necessidades dos clientes 5 4 8,917 0,063
Aumenta a atracdo e retencdo de clientes 2,60

Aprimora o0 apoio aos clientes durante o 2,40

processo de vendas

FONTE: Elaborado pelo autor.
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Analisando o resultado do teste de Friedman, pode-se afirmar que ha concordéncia sobre o
impacto da Tl na &rea relacionamento com clientes, ou seja, ndo existe evidéncia
estatisticamente significativa para rejeitar a hipdtese que o julgamento do impacto da TI nas
questdes referentes a essa area sejam iguais, de acordo com a avaliacdo dos dirigentes das

empresas de panificacdo participantes do estudo (x> = 8,917; p-value > 0,05).

Comparando a avaliacdo do impacto da T nas diferentes areas abordadas no estudo, tem-se o

seguinte resultado.

(Alto)

Impacto da T1

(Baixo)

Alfa Bravo Charlie Delta Eco

Empresas Participantes do Estudo

B Planejamento e Apoio as Decisdes = Relacionamento com Fornecedores
= Producgéo e Operagdo = Aprimoramento de Produtos e Servicos
Apoio asVendase Marketing = Relacionamento com Clientes

FIGURA 63 — Avaliacdo do impacto da Tl nas areas abordadas das empresas de panificacdo participantes do
estudo
FONTE: Elaborado pelo autor.

Nota-se pela figura 63 que os dirigentes das empresas de panificacdo possuem experiéncias
heterogéneas com as tecnologias da informacdo que utilizam, como ilustra o teste de

Friedman na tabela 21.

Tabela 21 — Teste de Friedman para concordancia sobre o impacto da TI nas areas abordadas,
de acordo com as empresas de panificacdo participantes do estudo

Areas Média Graus de 2 p-value
dos Postos Liberdade Xr

Planejamento e Apoio as Decisdes 4,70
Relacionamento com Fornecedores 2,40
Produgdo e Operacdo 2,40 -
Aprimoramento de Produtos e Servicos 2,20 5 5 12,059 0,034
Apoio as vendas e Marketing 4,70
Relacionamento com Clientes 4,60

* p-value < 0,05
FONTE: Elaborado pelo autor.
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De acordo com o teste de Friedman, o impacto da TI nas reas abordadas é diferente entre as
empresas participantes do estudo, ou seja, em algumas areas o impacto da T1 é mais elevado
do que em outras, segundo avaliacdo dos dirigentes das empresas de panificacdo participantes

do estudo.

Sendo assim, pode-se afirmar que ha evidéncia estatisticamente significativa para rejeitar a
hipétese de concordancia sobre o julgamento do impacto da Tl nas é&reas abordadas (y,> =
12,059; p-value < 0,05), indicando que o impacto da TI tem a probabilidade de ser maior nas
areas planejamento e apoio as decisdes, apoio as vendas e marketing e relacionamento com
clientes; em contrapartida, tem a probabilidade de ser menor nas areas aprimoramento de
produtos e servicos, relacionamento com fornecedores e producdo e operacdo, entre as

empresas de panificacdo participantes do estudo.

Embora ndo tenham percebido alto impacto da T1 nas diversas areas abordadas, trés dirigentes
afirmaram que estdo satisfeitos com os investimentos em TI realizados por suas organizacdes.
Apenas um dirigente afirmou que esta satisfeito com seus investimentos em TI, mas espera

melhorar os resultados apresentados.

Para os dirigentes existem diversas vantagens em informatizar o negécio de panificacéo,
como resumido na tabela 22. Conforme apresentado, trés dirigentes consideraram maior
agilidade no desempenho dos processos como a principal vantagem na informatizacdo dos

procedimentos.

Tabela 22 — Motivos pelos quais o0 negécio informatizado vale mais

Motivos
Maior controle sobre os processos
Maior viséo global do negdcio
Maior agilidade no desempenho dos processos
Maior confiabilidade nos processos
Maior facilidade na execucao dos processos
Identificacdo das necessidades do mercado

PR P Wk R 2

Respostas maltiplas.
FONTE: Elaborado pelo autor.

Além disso, todos os cinco dirigentes afirmaram que seus negocios valem cinco vezes mais
do que a cinco anos. Em numeros absolutos eles disseram néo ter condi¢Ges de responder,
sendo necessaria uma avaliacdo de todo o negécio e que, por estimativa, venderiam seus
negdcios por cinco vezes mais do que venderiam a cinco anos atras. Naturalmente essa

medida pode ser interpretada como uma aproximacéo do valor do negocio.
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4.8.3. Andlise Financeira

Como salientado anteriormente, as analises financeiras demonstradas a seguir sdo baseadas
nas informac6es disponibilizadas pelas empresas Alfa, Charlie e Eco, uma vez que as

empresas Bravo e Delta ndo permitiram o acesso do pesquisador a seus relatérios financeiros.

Tabela 23 — Estatistica descritiva das informagdes da empresa Alfa, no periodo de 2003 a
2008

Desvio Intervalo de 95% Conf.

Empresa Alfa N Min. Max. Média padréio para Média
Variaveis
Fat. Liquido (R$) 6 7.026.326  9.248.650 8.029.119 979.896  7.000.780  9.057.457
Gastos Infor. (R$) 6 19.200 64.000 29.658 17.588 11.200 48.116
Lucro Liquido (R$) 6 845569 1.440.365 1.096.475 220.544 865.028  1.327.923
Vendas (R$) 6 7.536.486  9.696.250 8.610.200 863.065 7.704.468 9.515.931
Despesas Adm. (R$) 6 42.000 96.000 58.800 22.269 35.429 82.170
NUm. Computadores 6 15,0 20,0 16,5 2,0 14,4 18,6
NUm. Empregados 6 60,0 100,0 82,7 15,9 66,0 99,3
Indicadores
indiceG 6 0,3% 0,7% 0,4% 0,2% 0,2% 0,5%
CAPT (R$) 6 1.80 3.764 1.772 985,0 739,0 2.806,0
Retorno sobre Vendas 6 10,7% 14,9% 12,6% 1,4% 11,2% 14,1%
ACustoOperagdo 5 -16,7% 3,4% -4,7% 7,5% -14,1% 4,6%
AVendas 5 1,8% 10,3% 5,2% 3,2% 1,2% 9,2%

FONTE: Elaborado pelo autor.

Tabela 24 — Estatistica descritiva das informac@es da empresa Charlie, no periodo de 2003 a
2008

. . . - Desvio Intervalo de 95%
Empresa Charlie N Min Max Média padro Conf. para Média
Variaveis
Fat. Liquido (R$) 6 2.100.000  3.400.000 2.700.000 493.963 2.181.617 3.218.382
Gastos Infor. (R$) 6 10.000 30.000 17.500 9.874 7.137 27.862
Lucro Liquido (R$) 6 273.000 442.000 351.000 64.215 283.610 418.389
Vendas (R$) 6 1.890.000 2.788.000 2.306.000 322.492 1.967.564 2.644.435
Despesas Adm. (R3) 6 30.000 75.000 47.500 19.937 26.576 68.423
NUm. Computadores 6 5 14 9,0 3,6 5,2 12,8
NUm. Empregados 6 45 70 57,5 9,4 47,7 67,3
Indicadores
indiceG 6 0,4% 1,4% 0,7% 0,4% 0,2% 1,1%
CAPT (R$) 6 1.000 6.000 2.277 1.901 281,8 4.273,7
Retorno sobre Vendas 6 14,4% 15,9% 15,1% 0,8% 14,3% 16,0%
ACustoOperacédo 5 -5,3% 2,2% -0,8% 3,1% -4,6% 3,0%
AVendas 5 2,0% 10,7% 8,1% 3,5% 3,8% 12,4%

FONTE: Elaborado pelo autor.
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Tabela 25 — Estatistica descritiva das informacdes da empresa Eco, no periodo de 2003 a 2008

. ) - Desvio Intervalo de 95%
Empresa Eco N Min Max Média padro Conf. para Média
Variaveis
Fat. Liquido (R$) 6 985.000 1.430.000 1.188.000 168.017 1.011.676 1.364.323
Gastos Infor. (RS$) 6 2.200 22.000 8.866 7.295 1.210 16.522
Lucro Liquido (R$) 6 54.175 108.260 83.246 21.764 60.406 106.086
Vendas (R$) 6 1.053.950 1.530.100 1.271.160 179.779 1.082.493 1.459.826
Despesas Adm. (R$) 6 27.580 59.182 39.944 11.745 27.617 52.270
NUm. Computadores 6 12,0 21,0 15,3 3,5 11,7 19,0
NUm. Empregados 6 45,0 75,0 56,7 10,6 45,5 67,8
Indicadores
indiceG 6 0,2% 1,5% 0,7% 0,5% 0,2% 1,2%
CAPT (R$) 6 183,3 1.047,6 520,5 308,8 196,5 844,6
Retorno sobre Vendas 6 5,1% 7,7% 6,5% 1,0% 5,4% 7,5%
ACustoOperagdo 5 -9,1% 6,0% -2,3% 6,0% -9,8% 5,1%
AVendas 5 4,9% 11,3% 7,8% 2,5% 4,6% 10,9%

FONTE: Elaborado pelo autor.

Entre as empresas consideradas nessa analise, a empresa Eco obteve o maior estoque

acumulado de investimentos em TI no periodo de 2003 a 2008 (indiceG = 4,16%), quando
comparada as empresas Alfa (indiceG = 2,15%) e Charlie (indiceG = 4,03%).
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FIGURA 64 — Evolucdo do indice G das empresas Alfa, Charlie e Eco, no periodo de 2003 a 2008
FONTE: Elaborado pelo autor.

Todavia, quando considera-se o investimento em TI pelo CAPT, a empresa Charlie é a que
obtém um maior estoque acumulado no periodo de 2003 a 2008 (CAPT = R$ 13.666,67),
quando comparada as empresas Alfa (CAPT = R$ 10.634,07) e Eco (CAPT = R$ 3.123,26).

Ressalta-se que, em média, a empresa Charlie possuia aproximadamente duas vezes menos

teclados que as empresas Alfa e Eco.
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FIGURA 65 — Evolucgdo do indice CAPT das empresas Alfa, Charlie e Eco, no periodo de 2003 a 2008

FONTE: Elaborado pelo autor.
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Em 2005 o CAPT da empresa Alfa estd bem proximo de alcancar o CAPT da empresa Charlie

e, nos anos subsequentes, 0 CAPT da empresa Alfa se manteve maior que o da empresa

Charlie.

O CAPT da empresa Eco manteve-se numa tendéncia de crescimento no periodo de 2003 a

2008, enquanto que nas empresas Alfa e Charlie é possivel observar grandes variagdes — tanto

para aumento como para decréscimo — entre alguns anos.

Nota-se, também, uma elevacdo tanto do indice G como do indice CAPT no ano 2007 das

empresas Alfa e Charlie. Segundo os dirigentes dessas duas organizagoes, tal fato € explicado

por investimentos na infra-estrutura de TI, com renovacgdo do parque tecnoldgico e aumento

do nimero de computadores nos pontos de venda.
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FIGURA 66 — Evolucdo do retorno sobre vendas das empresas Alfa, Charlie e Eco, no periodo de 2003 a 2008

FONTE: Elaborado pelo autor.
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A evolucdo do retorno sobre vendas no periodo de 2003 a 2008 €, em média, superior na
empresa Charlie (15,1%), seguido pela empresa Alfa (12,6%) e a empresa Eco, com indice de
6,5%. Apos reducdo no ano de 2003, a empresa Alfa seguiu uma tendéncia de crescimento até
2008. Por outro lado, a empresa Eco aumentou seu retorno sobre vendas até 2005, mas em
2006 registrou indice inferior e, em 2007, conseguiu recuperar este indice para o patamar que
se encontrava em 2005. A empresa Charlie manteve seu retorno sobre vendas praticamente

estavel, registrando uma leve alta em 2006.
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* Valores ndo calculados para o ano de 2003, pois o periodo considerado ndo incluiu 2002
FIGURA 67 — Evolucgdo do custo de operacao das empresas Alfa, Charlie e Eco, no periodo de 2003 a 2008
FONTE: Elaborado pelo autor.

A variacdo do custo de operacdo (ACustoOperagédo) foi menor na empresa Charlie do que nas
empresas Alfa e Eco, no periodo de 2003 a 2008. Enquanto na empresa Charlie a média da
variacdo do custo de operacdo foi de -0,8% (intervalo de 95% confianca para média de -4,6%
a +3,0%), na empresa Alfa foi de -4,7% (intervalo de 95% confianca para média de -14,1% a
+4,6%) e na empresa Eco foi de -2,3% (intervalo de 95% confianca para média de -9,8% a
+5,1%).

Enguanto no ano de 2004 todas as empresas tinham um custo de operag¢do negativo, isto €, o
custo de operacdo era inferior ao registrado no ano anterior, em 2005 e 2006 apenas s empresa
Eco apresentou custo de variacdo positivo. Em 2007 a tendéncia se inverteu; as empresas Alfa
e Charlie apresentaram custo de operacdo positivo e a empresa Eco, negativo. Em 2008,
apenas a empresa Charlie ndo alterou seu custo de operagdo; por outro lado, o custo de
operacdo das empresas Alfa e Eco reduziram a indices mais baixos do que os registrados em
2007.
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FIGURA 68 — Evolugdo do crescimento de vendas das empresas Alfa, Charlie e Eco, no periodo de 2003 a 2008
FONTE: Elaborado pelo autor.

O indicador de produtividade crescimento das vendas (AVendas) seguiu forte variacdo em
todas as trés empresas. A maior média foi da empresa Charlie, registrando 8,1% no periodo de
2003 a 2008 (intervalo de 95% confianca para média de 3,8% a 12,4%); em seguida a
empresa Eco, registrando 7,8% (intervalo de 95% confianca para média de 4,6% a 10,9%) e,
por ultimo, a empresa Alfa com 5,2% (intervalo de 95% confianca para média de 1,2% a
9,2%).

Em 2006 foi registrada redugdo do crescimento das vendas em todas as empresas. Segundo
dirigente da empresa Charlie, isso ocorreu pela perda de um grande cliente que a empresa
atendia. Entretanto, em 2007 as empresas recuperaram o crescimento das vendas, superando o
indice registrado em 2005, exceto a empresa Eco que parece estar seguindo uma tendéncia de
crescimento, como aponta o ano de 2008 que, em contraste, indicou uma forte queda do

crescimento das vendas na empresa Alfa, considerado o indice mais baixo do periodo.
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4.8.4. Comparagdo dos Indicadores de Investimentos em TI, Lucratividade e Produtividade

entre as Empresas de Panificacdo

Apesar dos indicadores apresentarem diferencas matematicas entre seus valores, é necessario
estudar se essas diferencas sao verificadas estatisticamente. Para isso, realizou-se o teste de
Kruskal-Wallis, uma prova util para decidir se k amostras independentes provém de
populacgdes diferentes, a partir da substituicdo dos escores das amostras por postos (SIEGEL,
1956).

Tabela 26 — Teste de Kruskal-Wallis do indicador indiceG entre as empresas de panificacéo

Indicadores Meédia dos Postos nas Empresas Kruskal-Wallis
Alfa Charlie Eco H p-value
indiceG (N = 18) 5,67 11,92 10,92 4,755 0,093
CAPT (N =18) 12,17 12,67 3,67 10,817  0,0045**
Retorno sobre Vendas (N = 18) 10,00 15,00 3,50 14,117  0,0009**
ACustoOperagdo (N = 15) 7,00 9,40 7,60 0,780 0,677
AVendas (N = 15) 5,60 9,60 8,80 2,240 0,326

** p-value < 0,01
FONTE: Elaborado pelo autor.

O resultado do teste de Kruskal-Wallis indica que, para indicador de investimento em TI
CAPT (H = 10,817; p-value < 0,01) e para o indicador de lucratividade retorno sobre vendas
(H = 14,117; p-value < 0,01), existe uma diferenca altamente significativa entre as empresas,
isto €, com 99% de confianca pode-se rejeitar a hipdtese de que as empresas possuiram custo

anual por teclado ou retorno sobre vendas iguais no periodo de 2003 a 2008.

Para identificar entre quais empresas estas diferencas sdo significativas, foi realizado o teste
de multiplas comparacGes, o qual indicou diferenca entre a média dos postos das empresas
Eco e Charlie (p-value = 0,0105) e Eco e Alfa (p-value = 0,0175), para o indicador CAPT.
Assim, nota-se que o custo anual por teclado da empresa Eco é estatisticamente diferente do

custo anual por teclado das empresas Charlie e Alfa no periodo de 2003 a 2008.

Em relacdo ao indicador retorno sobre vendas, foi identificada diferenca apenas entre a média
dos postos das empresas Eco e Charlie (p-value = 0,0006), isto é, o retorno sobre vendas da
empresa Charlie é estatisticamente diferente do retorno sobre vendas da empresa Eco, no
periodo de 2003 a 2008. Entretanto, ndo ha evidéncia estatistica para rejeitar a hipdtese de que
0 retorno sobre vendas da empresa Eco seja diferente do retorno sobre vendas da empresa

Alfa, nesse periodo.
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4.8.5. Relagédo entre os Indicadores de Investimentos em TI, Lucratividade e Produtividade

das Empresas de Panificagéo

Com o intuito de verificar a existéncia de relacéo entre os indicadores de investimentos em TI
(indiceG e CAPT) com os indicadores de lucratividade (retorno sobre vendas) e de
produtividade (ACustoOperacdo e AVendas), foi realizado o teste ndo-paramétrico de

correlacdo de Kendall (t) para o grupo de empresas, no periodo de 2003 a 2008.

Tabela 27 — Teste de correlagdo de Kendall entre os indicadores de investimento em TI,

lucratividade e produtividade das empresas de panificacdo

Indicadores de Indicadores de Lucratividade e Produtividade
investimento em T1 Retorno sobre Vendas ACustoOperacdo AVendas
N=18 N=15 N =15
indiceG 1=0,141 t=0,287 t=0,459
p-value = 0,423 p-value = 0,137 p-value =0,017*
N =18 N =15 N =15
CAPT 1=0,566 1=0,134 1=0,134
p-value = 0,001** p-value = 0,488 p-value = 0,488

* p-value < 0,05
** p-value < 0,01
FONTE: Elaborado pelo autor.

O teste de Kendall indica um grau de associagdo entre os indicadores de investimento em TI
(indiceG e CAPT) e os indicadores de produtividade (AVendas) e lucratividade (RV),

respectivamente.
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FIGURA 69 — Relacdo entre o indice G e o crescimento das vendas das empresas de panificacdo, no periodo de
2003 a 2008
FONTE: Elaborado pelo autor.
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FIGURA 70 — Relacéo entre CAPT e retorno sobre vendas das empresas de panificacdo, no periodo de 2003 a
2008
FONTE: Elaborado pelo autor.

Nas empresas avaliadas, ha evidéncia estatisticamente significativa para rejeitar a hipotese de
ndo correlacdo, ou seja, é possivel afirmar que h4 um grau de associagdo positivo entre o
indice G e o crescimento das vendas (t = 0,459; p-value = 0,017), bem como um grau de
associacdo fortemente positivo entre o indicador CAPT e o retorno sobre vendas (t = 0,566;
p-value = 0,001).

A medida que o indice G e o CAPT variam, o crescimento das vendas e o retorno sobre
vendas, respectivamente, também variam na mesma intensidade; contudo, ndo é possivel
estabelecer uma relacdo de causacdo. Por isso, ndo se pode afirmar que a variacdo no
crescimento das vendas é causada por uma variacdo no indice G, assim como ndo se pode
afirmar que a variacdo no retorno sobre vendas é causada por uma variacdo no CAPT, apenas
que a medida que o indice G aumenta 0 AVendas tambem aumenta e a medida que o indice
CAPT aumenta o retorno sobre vendas também aumenta nas empresas de panificacdo

participantes do estudo.
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4.9. Resposta as Questdes de Pesquisa

A partir das andlises individuais e comparativas das empresas de panificacdo do estado de
Minas Gerais que participaram do estudo, pdde-se responder as questdes de pesquisa

propostas no primeiro capitulo deste trabalho.

A primeira questdo refere-se ao volume de investimentos em tecnologia da informagéo
realizado pelas empresas estudadas. Como ja mencionado, das cinco empresas estudadas,
duas se recusaram a fornecer informacgfes que permitissem o pesquisador estuda-las sob o
aspecto financeiro. Sendo assim, o volume de investimentos em TI realizado pelas empresas

Alfa, Charlie e Eco é mostrado a seguir.

Tabela 28 — Volume de investimentos em TI realizado pelas empresas de panificacdo

participantes do estudo, no periodo de 2003 a 2008

Empresas Investimentos em TI
Alfa R$ 177.952,00
Charlie R$ 105.000,00
Eco R$ 53.200,00

Total R$ 336.152,00

FONTE: Elaborado pelo autor

O total de investimentos em TI realizados pelas empresas de panificacdo ao longo dos seis
anos estudados foi de R$ 336.152,00, sendo a empresa Alfa a maior investidora, totalizando
R$ 177.952,00, seguida da empresa Charlie com R$ 105.000,00 e, por ultimo, a empresa Eco,
com R$ 53.200,00 investidos em T1 no periodo de 2003 a 2008.

A segunda questdo relaciona-se a percepcdo dos dirigentes das empresas estudadas sobre
seus papéis em relacdo aos investimentos em tecnologia da informagéo. Em todas empresas
participantes do estudo é o dirigente geral da organizagdo — ou proprietario — que realiza os
investimentos em TI. Assim, observa-se que o poder de deciséo esta centralizado no dirigente
geral da organizagédo e que nenhum deles utiliza um orcamento anual de TI para guiar seus
investimentos. Por isso, o papel dos dirigentes é garantir a manutencdo do parque tecnoldgico
de suas empresas, bem como a continuidade do atendimento da T1 aos objetivos estratégicos

das organizac0es, para que eles possam administrar seus negocios.
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A terceira questdo trata de como os investimentos em tecnologia da informacédo contribuem
para melhorar o desempenho organizacional das empresas estudadas. De acordo com as
analises dos dados obtidos, investir em T1 contribui muito mais com aspectos operacionais do

que com aspectos estratégicos, para as empresas de panificacdo participantes do estudo.

Resgatando relatos descritos nas andlises individuais dos casos, verifica-se que das cinco
empresas, trés consideraram agilidade na producéo e geracdo de informagdes como o maior
beneficio obtido pelos investimentos em Tl que eles tém realizado. Além disso, eles
consideraram que a T1 melhora os processos do negocios, permitindo maior eficiéncia de suas

operagoes.

Relacionamento com
Fornecedores

Producéo e Operagdo

Aprimoramento de Produtose
Servicos

Relacionamento com Clientes
Apoio asVendase Marketing

Planejamento e Apoio as Decisdes

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0 6,0 7,0
(Baixo Impacto) (Alto Impacto)

FIGURA 71 — Impacto da Tl nas areas de negdcio das empresas de panificagdo participantes do estudo, segundo
seus dirigentes
FONTE: Elaborado pelo autor.

A figura 73 ilustra a percep¢do dos dirigentes em relagdo ao impacto da Tl nas areas de
negdcio de suas empresas. Para as empresas de panificacdo que participaram do estudo, a Tl
que utilizam melhora seus desempenhos em relacdo a administracdo da organizacéo, ao apoio
as vendas e marketing e ao relacionamento com clientes. Todavia, em relacdo ao
aprimoramento de produtos e servicos, producdo e operacdo e, principalmente,
relacionamento com fornecedores, o efeito da Tl no desempenho das organizacbes ndo é tdo
elevado quanto nas outras trés areas de negdcio mencionadas anteriormente. A tabela 29
mostra como a Tl melhora o desempenho organizacional na visdo dos dirigentes, em cada

atividade das areas de negacio.
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Tabela 29 — Atividades mais beneficiadas com a Tl implantada nas empresas participantes do

estudo
Bl Al Escore

A Tecnologia da Informacao... 1 2 3 4 5 6 7 Médio
Melhora a previsao das vendas 0 0 0 01 0 4 66
Aprimora o fornecimento de servicos e apoio pds-venda 0 0 0 0 0 2 3 66
Melhora a comunicacéo e a coordenacdo interna 0 0 0 01 1 3 64
Melhora o processo de tomada de decisdes 0 0 001 1 3 64
Ajuda a rastrear as respostas do mercado as estratégias da organizacdo 0 0 0 01 2 2 62
Melhora a distribuicdo de produtos e servicos 0 0 0 01 2 2 62
Aprimora 0s processos do negécio 0 0 0 02 1 2 60
Fortalece o planejamento estratégico 0 0 01 1 1 2 58
Permite adotar novas estruturas organizacionais 0 0 0 0 2 2 1 58
Aumenta as vendas por consumidor 0 0 01 1 1 2 58
Aumenta a atracdo e retencdo de clientes 0 01 0 1 1 2 56
Melhora a habilidade de antecipar as necessidades do mercado 0 0 0 2 0 2 1 54
Permite identificar tendéncias de mercado 0 0 1 1 0 1 2 54
Aprimora a flexibilidade e resposta as necessidades dos clientes 0 01 1 0 1 2 54
Aprimora 0 apoio aos clientes durante o processo de vendas 0 0 1 1 0 1 2 54
Agrega valor aos produtos e servigos 0 01 1 0 2 1 52
Reduz a variancia no tempo que o fornecedor leva para atenderospedidos 1 0 0 0 2 0 2 50
Melhora o fluxo de producéo ou volume de servigos 0 1 0 1 0 2 1 50
Reduz o custo de projetar novos produtos e servi¢os 1 0 0 0 2 1 1 48
Reduz o tempo de langamento de novos produtos e servigos 1 0 0 0 2 1 1 48
Melhora a qualidade de produtos e servigos 0 0 0 3 1 0 1 48
Apoia a inovacdo em produtos e servigos 0 01 2 0 1 1 48
Ajuda a organizacao a ter influéncia sobre os fornecedores 0 0 2 1 0 1 1 46
Melhora a produtividade dos trabalhadores 0 0 0 3 1 1 0 46
Melhora o controle de estoque 0 1 0 2 0 1 1 46
Melhora a flexibilidade das operagdes 0 1 1 1 1 1 0 40
::\élfr:r;ggggren;omtoramento da qualidade dos produtos e servicos dos 2 000 2 0 1 38
Ajuda a desenvolver relagdes estreitas com fornecedores 2 0 0 0 2 1 0 36
Aprimora a utilizacdo de maquindrios e equipamentos 1 01 2 1 0 0 34
Permite transacGes eletronicas com fornecedores 2 01 1 1 0 0 28

Legenda:

BIl: Baixo Impacto

Al: Alto Impacto

FONTE: Elaborado pelo autor.

Um baixo impacto da Tl nas areas produgdo e operagdo, bem como aprimoramento de
produtos e servicos, pode estar relacionado ao tipo de negdcio em que se encontram as
empresas que participaram do estudo. Como sdo empresas de panificacdo, a producdo e o
aprimoramento de produtos ainda sdo bastante artesanais e dependem muito mais do

desempenho e esforco do panificador do que propriamente uma ferramenta de TI.
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Por sua vez, um baixo impacto da Tl nas area relacionamento com fornecedores pode estar
relacionado ao sistema que as empresas que participaram do estudo utilizam. Todas elas usam
0 mesmo sistema de gerenciamento de seus negdcios e ele ndo permite transacéo eletrénica de
dados com os sistemas utilizados pelos fornecedores, como também pouco ajuda a

desenvolver relacbes mais estreitas entre as empresas de panificacdo e seus fornecedores.

A quarta questdo se refere a como os investimentos em tecnologia da informagéo contribuem
para a geracao do valor econdmico nas empresas estudadas. Para os dirigentes das empresas
que participaram do estudo, investir em TI gera diversas vantagens que agregam o valor
econdmico de suas organizacdes. Eles afirmaram que a T1 permitiu maior controle, facilidade,
confiabilidade e agilidade no desempenho dos processos. Todavia, nenhum dirigente
conseguiu mensurar quanto suas empresas valem. Da mesma forma, ndo foi possivel aplicar
alguma das diversas métricas de mensuracdo de valor, citadas na revisdo de literatura;

porquanto, ndo se obteve os dados financeiros necessarios para realizar os calculos.

A quinta questdo aborda quais recursos organizacionais complementares que, associados aos
investimentos em tecnologia da informacdo, proporcionam maior desempenho nas empresas
estudadas. A analise dos resultados demonstrou que o foco estratégico de quatro empresas de
panificacdo € lideranca em produtos e servicos. Contudo, os beneficios que os dirigentes
observam a partir da Tl implantada em suas empresas favorece muito mais o fortalecimento
do relacionamento com o cliente, 0 apoio pds-venda e o planejamento e tomada de decisdo do

que a producéo e operacdo e 0 aprimoramento de produtos e servicos.

Mas, se o foco estratégico ndo corresponde com as areas que a TI tem beneficiado, por que os
dirigentes disseram que sempre, ou quase sempre, 0s investimentos em TI que realizam estdo
relacionados com objetivos e estratégias empresariais? E, por que os dirigentes disseram que

o0 papel mais importante da T1 era o estratégico e o de apoio?

Relacionando tais questdes, nota-se que hd uma lacuna entre o papel da T1 na organizacéo e o
alinhamento entre a Tl e 0 objetivo estratégico da organizagédo, na percepc¢do dos dirigentes

das organizagdes.

Além disso, parece que a Tl ndo € tratada com a importancia necessaria, pois duas empresas
afirmaram ndo possuir um departamento de Tl e uma afirmou terceirizar esse departamento.
Todavia, apenas trés empresas que possuem ou terceirizam o departamento de Tl possuem

relacdo direta com a direcéo geral.
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A falta de um departamento de Tl conduz a outros problemas como a ndo existéncia de
pessoal qualificado, responsabilidades, procedimentos e politicas formais para avaliar os

investimentos e os projetos de TI que a empresa implementa.

Portanto, alinhar a Tl que sera implementada ao objetivo estratégico da organizacéo, entender
o real valor da T para o negdcio por parte dos dirigentes, definir um departamento de Tl e ter
pessoal qualificado para conduzi-lo, compartilhar o objetivo estratégico com o responsavel
pela Tl e estabelecer suas atribuicdes, como também possuir um relacionamento com um
fornecedor de solugbes em TI que dé suporte ao atingimento dos objetivos estratégicos da
empresa configuram como recursos organizacionais que podem contribuir com um maior

desempenho operacional das empresas de panificacéo.

A sexta e Ultima questdo relaciona quais congruéncias e contraposicdes encontradas entre 0s
casos estudados. Quanto as congruéncias entre as empresas de panificacdo participantes do
estudo, pode-se destacar o papel da Tl na organizacao, cujos papéis mais importantes foram o
estratégico e o de apoio aos processos de negdcio; a responsabilidade por investir em TI,
atribuida para os proprietarios das empresas; a falta de um orcamento anual de TI, pois as
empresas investem continuamente no ano ou quando € necessario ou gquando surge uma
oportunidade; os critérios utilizados pelos dirigentes ao investir em TI, sendo os critérios
estratégico e operacional 0s mais importantes; o grau de importancia do uso da TI para atingir
objetivos; o impacto da Tl nas areas planejamento e apoio as decisdes, producgdo e operacéo,
aprimoramento de produtos e servigos, apoio as vendas e marketing, relacionamento com
clientes; e 0os motivos pelos quais 0s negocios valem mais informatizados, uma vez que todos

atribuiram melhorias aos processos de negacio.

Em relacdo aos aspectos financeiros, nota-se que no periodo de 2003 a 2008 as empresas nao
tiveram diferencas significativas entre o indice G (H = 4,755; p-value = 0,093), o indicador
variacdo no custo de operagdo (H = 0,780; p-value = 0,677) e o indicador variagdo no

crescimento das vendas (H = 2,240; p-value = 0,326).

Quanto as contraposi¢des, destacam-se o foco estratégico das empresas de panificacdo, onde
um dirigente afirmou que relacionamento mais estreito com os clientes € o foco de sua
empresa; a existéncia de um departamento de Tl e sua relagdo com a direcdo geral na
estrutura formal da organizacao; os beneficios que se obtém ao investir em TI; a relacéo entre

o0s investimentos em T1 e 0s objetivos estratégicos da empresa, pois nem sempre iSSO OCOITe;
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a existéncia de procedimentos/politicas formais para avaliar os investimentos e projetos de TI;
os fatores que dificultam a avaliacdo dos investimentos em TI; o impacto da Tl na &rea
relacionamento com fornecedores; e a satisfacdo com os investimentos em TI, onde existem

os dois extremos, de empresas satisfeitas e nao satisfeitas.

Sobre a andlise financeira, observou-se diferencas estatisticamente significativas entre o
indice CAPT (H = 10,817; p-value = 0,0045) e o retorno sobre vendas (H = 14,117; p-value =
0,0009), no periodo de 2003 a 2008.

O quadro 17 sumariza as contraposi¢cdes e congruéncias encontradas entre os casos estudados.

CONGRUENCIAS

CONTRAPOSICOES

= Papel da Tl na organizagdo: estratégico e apoio aos

processos do negdcio
= Responsavel por investir em TI: proprietario
= Falta de orgamento anual de Tl

= Critérios utilizados ao investir em TI: estratégico e

operacional

= Grau de importancia do uso da TI para: reduzir
custos; aumentar a qualidade e velocidade dos
processos do negécio; auxiliar nas mudancas de
préaticas industriais; auxiliar nas mudancas de praticas
de mercado; expandir a participacdo no mercado atual
e em novos mercados; e garantir a efetividade do

desempenho organizacional

» Impacto da Tl nas &reas do neg6cio: planejamento e
apoio as decisbes; produgdo e  operacao;
aprimoramento de produtos e Servigos; apoio as

vendas e marketing; e relacionamento com clientes

= Motivos pelos quais os negécios valem mais

informatizados
= Aspectos Financeiros (2003-2008)
e indice G (% Faturamento)

e Variacdo no custo de operacéo (ACustoOperacdo)

¢ Variacdo no crescimento das vendas (AVendas)

Foco estratégico das empresas: relacionamento
mais estreito com clientes e lideranga em
produtos e servigos

Existéncia de um departamento de TI

Relacdo do departamento de Tl com a dire¢éo
geral

Beneficios obtidos ao investir em TI:
agilidade; melhoria dos processos; organizacéo
e padronizacdo das informagdes; maior
eficiéncia; qualidade na prestacdo de servigos;
menos fadiga operacional; e apoio ao
administrador

Relaco entre investimento em TI e objetivos
estratégicos da organizagdo

Existéncia de politicas/procedimentos formais
para avaliar os investimentos e projetos de Tl
Fatores que dificultam a avaliacdo dos
investimentos em Tl

Impacto da Tl na area relacionamento com
fornecedores

Satisfacdo com investimentos em Tl

Aspectos Financeiros (2003-2008)

e Custo Anual por Teclado (CAPT)

¢ Retorno sobre vendas (RV)

QUADRO 17 — Congruéncias e contraposi¢des encontradas entre 0s casos estudados

FONTE: Elaborado pelo autor.

Mais detalhes sobre as congruéncias e contraposi¢fes dos casos estudados podem ser

encontrados no item 4.8 da analise dos dados.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta as conclusdes do estudo, as respostas ao problema de pesquisa com
base nos resultados encontrados, além de ilustrar as limitacfes do trabalho e sugestdes para

futuras pesquisas a serem realizadas no tema investimentos em TI.

5.1. Conclusdo

Com o intuito de contribuir com trabalhos que propdem investigar os investimentos em TI
realizados pelas organizacbes, esse estudo buscou evidenciar 0s impactos que 0S
investimentos em Tl geram no desempenho organizacional, em termos de lucratividade,
produtividade, e no valor econémico das empresas. Vérias contribuicdes tém sido feitas
durante as Gltimas décadas considerando a realidade de paises com economias desenvolvidas,
mas pouca atencdo tem sido dada aos paises com economias em desenvolvimento (PRASAD,
2008).

Assim, a pesquisa foi realizada com cinco empresas de panificacdo do estado de Minas
Gerais, no periodo de dezembro 2009 a marco de 2010, pertencentes ao grupo das maiores

empresas de panificacdo do estado, quanto a receita bruta anual.

Os dados foram analisados, na primeira fase, sob 0s pressupostos e recomendacdes da
abordagem qualitativa, utilizando a andlise de conteldo para interpretar os textos das
entrevistas, e na segunda fase, sob 0s pressupostos e recomendacfes da abordagem
guantitativa, por meio de técnicas estatisticas ndo-paramétricas como teste Binomial, teste de
Friedman, teste de correlacdo de Kendall e teste de Kruskal-Wallis que foram utilizadas para

verificar possiveis diferengas intra e inter casos.

No grupo de empresas participante do estudo, o impacto da Tl no desempenho operacional
das organizacdes foi mais elevado nas areas relativas & administracdo do negocio, apoio as
vendas e relacionamento com clientes do que nas &reas referentes a producgdo, servigos e
fornecedores, na percepcéo de seus dirigentes. Financeiramente, os investimentos em TI tém

relacdo positiva com os indicadores retorno sobre vendas e crescimento das vendas.
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Todas as empresas de panificacdo participantes da pesquisa utilizam o mesmo sistema ERP;
ele ainda é pouco explorado quanto ao seu modulo de producdo e pouco € investido nos
panificadores para que dominem esse modulo, o que poderia contribuir para o desempenho de
suas funcdes. Além disso, o sistema ndo possui um moddulo que permita relacionamento
eletronico com fornecedores, justificando os baixos impactos percebidos pelos dirigentes

nestas areas.

O objetivo de evidenciar o impacto da Tl no desempenho e na geracdo de valor econémico
das empresas de panificacdo foi alcancado a partir dos objetivos especificos destacados a

sequir.

O primeiro objetivo especifico procurou identificar o volume de investimentos em tecnologia
da informacdo nas empresas estudadas. O total de investimentos em TI realizados pelas
empresas de panificacdo foi de R$ 336.152,00, sendo a empresa Alfa a maior investidora,
totalizando R$ 177.952,00, seguida da empresa Charlie com R$ 105.000,00 e, por ultimo, a
empresa Eco, com R$ 53.200,00 investidos em Tl no periodo de 2003 a 2008.

O segundo objetivo especifico buscou apontar a percepcdo dos dirigentes das empresas
estudadas sobre seus papéis em relacdo aos investimentos em tecnologia da informacdo. Nas
empresas participantes do estudo, o responsével por realizar os investimentos em Tl é o
dirigente geral — ou proprietario — sendo que o papel dos dirigentes é garantir a manutencao
do parque tecnoldgico de suas empresas, bem como a continuidade do atendimento da T aos

objetivos estratégicos das organizacOes, para que eles possam administrar seus negocios.

O terceiro objetivo especifico visou apontar a percepcdo dos dirigentes das empresas
estudadas sobre os investimentos em tecnologia da informacéo realizados no periodo. Para
eles, investir em TI contribui muito mais com aspectos operacionais do que com aspectos
estratégicos, uma vez que agilidade e melhoria das operagdes e geracdo de informagfes sdo 0s
maiores beneficios obtidos pelos investimentos em TI. Entretanto, nem todos os dirigentes se
mostraram satisfeitos com os investimentos em TI que realizaram; dois dirigentes afirmaram
ndo estar satisfeitos com os resultados que os investimentos em TI realizados tém trazido as

suas organizacoes.

O quarto objetivo especifico procurou medir o impacto dos investimentos em tecnologia da
informacdo no desempenho organizacional das empresas estudadas. Esse impacto foi medido

de duas formas: pela percepcéao dos dirigentes e pela anélise financeira.
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Quanto a percepcdo dos dirigentes, a Tl que utilizam melhora o desempenho de suas
organizacOes em relacdo a administragdo da organizacdo, ao apoio as vendas e marketing e ao

relacionamento com clientes.

Todavia, em relagdo ao aprimoramento de produtos e servigos, producdo e operacao e,
principalmente, relacionamento com fornecedores, o efeito da Tl no desempenho das
organizacBes ndo é tdo elevado quanto nas outras trés &reas de negodcio mencionadas

anteriormente.

Um baixo impacto da Tl nas areas producdo e operacdo, bem como aprimoramento de
produtos e servicos, pode estar relacionado ao tipo de negdcio em que se encontram as
empresas participantes do estudo. Como sdo empresas de panificacdo, a producdo e o
aprimoramento de produtos ainda sdo bastante artesanais e dependem muito mais do

desempenho e esfor¢o do panificador do que propriamente de uma ferramenta de TI.

Por sua vez, um baixo impacto da Tl nas &rea relacionamento com fornecedores pode estar
relacionado ao sistema que as empresas participantes do estudo utilizam. Todas elas usam o
mesmo sistema de gerenciamento de seus negdcios e ele ndo permite transacdo eletrnica de
dados com os sistemas utilizados pelos fornecedores, como também pouco ajuda a

desenvolver relacbes mais estreitas entre as empresas de panificacéo e seus fornecedores.

Quanto a analise financeira, observou-se que investimentos em TI estdo relacionados
positivamente com o retorno sobre vendas e o crescimento das vendas. O indice G apresentou
grau de associacdo positivo com o crescimento das vendas (t = 0,459; p-value = 0,017), ao
nivel de 5% de significancia, e o indice CAPT apresentou grau de associacdo positivo com o
retorno sobre vendas (t = 0,566; p-value = 0,001), ao nivel de 1% de significancia, para as

empresas de panificacdo participantes do estudo, no periodo de 2003 a 2008.

O quinto objetivo especifico buscou medir a geracdo de valor econdmico nas empresas
estudadas, a partir dos investimentos em tecnologia da informacéo. Este objetivo foi atendido
parcialmente, pois a forma de gestdo, de carater familiar e/ou individual, limitou a aplicacdo

de métricas mais sofisticadas de valor, propostas na metodologia deste estudo.
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No entanto, 0 acesso ao proprietario da empresa facilitou identificar a percepcao de valor de
negdcio no setor pesquisado. Para os dirigentes das empresas de panificacdo, investir em TI
gera maior controle, confiabilidade e agilidade no desempenho dos processos, além de

permitir maior visdo global de seus negdcios e das necessidades do mercado.

O sexto e ultimo objetivo especifico propOs relacionar 0s recursos organizacionais
complementares que podem contribuir com os investimentos em tecnologia da informacao

para o desempenho organizacional nas empresas estudadas.

De acordo com as entrevistas realizadas, investir numa solucdo tecnologica que lhe permita
alcancar um objetivo estratégico, um departamento de TI, com procedimentos/politicas
formais de avaliacdo de investimentos e projetos de TI, pessoal qualificado no setor de T1, um
relacionamento estreito entre diretoria e Tl e possuir um bom relacionamento com o
fornecedor de solugdes tecnoldgicas que dé suporte ao atingimento dos objetivos estratégicos
da empresa, configuram como recursos organizacionais complementares que podem

contribuir para melhorar o desempenho das empresas de panificagéo.

Todavia, esses recursos sdo desejados pelos dirigentes, pois ao analisar os dados, nota-se que
a realidade de suas empresas € diferente do que foi exposto. Os dirigentes investem em TI
para melhorar o aspecto operacional de suas empresas e pouco é relacionado com os objetivos
estratégicos. Assim, nota-se uma lacuna entre o papel da Tl na organizacdo e o alinhamento
entre a Tl e o objetivo estratégico da organizacdo, na percep¢do dos dirigentes das

organizacgoes.

A falta de um departamento de Tl conduz a outros problemas como responsabilidades,
procedimentos e politicas formais para avaliar os investimentos e os projetos de Tl que a
empresa implementa. Mesmo tendo um departamento de TI, sem pessoal qualificado, € muito

dificil realizar avalia¢des dos investimentos dessa tecnologia.

Por outro lado, quando ha um departamento de T, os profissionais que o compdem ndo estao
aptos a realizar avaliagcbes de investimentos e projetos de TI e nem elaborar planos
estratégicos para o desenvolvimento do setor e das aplicacdes tecnoldgicas. Eles estdo muito
mais empenhados em resolver problemas operacionais que ocorrem no dia-a-dia e em manter
0 parque tecnoldgico implantado funcionando em tempo integral. Além disso, a Tl é vista
como centro de custo e possuir um bom profissional de Tl na empresa costuma ser muito

dispendioso na visdo dos dirigentes.
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O relacionamento com um unico fornecedor de solugdes tecnoldgicas aprisiona a empresa a

tecnologia e ao estagio de desenvolvimento desse fornecedor.

Para tanto, se a empresa desejar uma tecnologia que ndo pode ser implementada pelo
fornecedor, ela tera que procurar um outro e este deve ser capaz de integrar as ferramentas ja

existentes na empresa com a nova solucdo, o que pode néo trazer bons resultados.

Outra restricdo é o nivel de demanda que o fornecedor consegue atender. Se o fornecedor ndo
for bem gerenciado, ele ndo conseguira atender as solicitacdes de seus clientes em tempo
razoavel, podendo gerar insatisfacdo e aborrecimentos, sem considerar ainda o suporte
necessario para que a solucdo tecnoldgica fornecida seja utilizada em sua plenitude,
permitindo que os clientes obtenham o méaximo de resultado.

A figura 72 procura estabelecer o0 modelo pratico dos resultados alcancados, com base na

figura 8 que representa o modelo conceitual da dissertacao.

. Desempenho
Processos do Negocio . pet
§ Organizacional
Planej. ‘f\p~010 as T .
Decisoes S
Apoio as Vendas e
Marlketing AVendas
Investimentos em .
I Relacionamento ] ]
com Clientes ACustoOperagao
Indice G
Aprimoramento
Indice CAPT Prod.e Serv.
Producioe Valor da Empresa
Operagio
- Percepeio do
Relacionamento Dirigente
com Fornecedores
| Valor Econdémico
Recursos Organizacionais Recursos Organizacionais Complementares
Complementares - -
Caracteristica da Departamento de
Tz Solugao de TT TI
Talentos Talentos
Formecedor de TI R L
. IndividuaisnaTI Individuaig nao-TI
do Segmento

FIGURA 72 — Modelo pratico dos resultados alcancados
FONTE: Elaborado pelo autor.

Objetos de mesma cor representados na figura 72 representam associacdes, sejam elas

positivas ou negativas.
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Os recursos organizacionais complementares apresentam-se em dois momentos distintos: no
primeiro momento, quando da realizacdo dos investimentos em TI, com o propriétario e suas
relacBes interpessoais no segmento e os fornecedores de Tl especializados para o setor; no
segundo momento, quando da aplicacdo da TI nos processos de negdcio, com as
caracteristicas que a solugdo implantada possui, 0 departamento de TI mais voltado para a
parte operacional das empresas e os talentos individuais dos profissionais da Tl e ndo-TI que

se encontram nas organizagoes estudadas.

Os investimentos em Tl possuem impacto mais alto nas areas planejamento e apoio as
decisdes, apoio as vendas e marketing e relacionamento com clientes do que nas areas
aprimoramento de produtos e servigos, producdo e operacdo e relacionamento com

fornecedores.

Além disso, o indice G — relativo ao desempenho das aplicacbes de Tl com relacdo a
promover 0 aumento da competitividade da empresa — possui grau de associagdo positivo com
0 crescimento das vendas, enquanto que o CAPT — relativo ao desempenho da gestéo interna

da area de T1 — esta associado positivamente ao retorno sobre vendas.

Portanto, os impactos dos investimentos em Tl no desempenho organizacional e na geracao
de valor econémico das empresas de panificacdo participantes do estudo, no periodo de 2003
a 2008, parecem estar mais relacionados a esforcos individuais realizados em cada empresa
para minorar dificuldades existentes, do que resultado das solucdes tecnolédgicas implantadas.

5.2. LimitacOes da Pesquisa

A principal dificuldade desse estudo é também o seu desafio: como mensurar o valor da Tl
sem informagdes de valor? Em outras palavras, as métricas tradicionais de valor e
desempenho organizacional pressupde a utilizacdo de dados financeiros que muitas vezes nao
estdo disponiveis para pequenas e médias empresas. A pesquisa depende, entdo, da boa

vontade das empresas.

As concluses dessa pesquisa ndo podem ser generalizadas, em funcdo do pequeno numero de
empresas estudadas, ainda que algumas possam ser estendidas para outras empresas de
panificacdo brasileiras. Outra restricdo diz respeito ao método de pesquisa utilizado, que

apresenta limitagdes intrinsecas para capturar as informacdes pesquisadas.
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A participacdo da empresa prestadora de servigos em TI das entrevistas, teria contribuido para
obter a opinido de quem fornece as solugBes tecnoldgicas utilizadas pelas empresas e para

confrontar as opinides emitidas pelos dirigentes das empresas de panificacao.

A forma de gestdo, de carater familiar e/ou individual, limita a aplicacdo de métricas mais
sofisticadas de valor. No entanto, 0 acesso ao proprietario da empresa facilita identificar a
percepcdo de valor de negdcio no setor pesquisado.

Né&o foi objetivo da pesquisa investigar uma relacdo de causa-e-efeito entre investimentos em
Tl e indicadores de lucratividade e produtividade, por existirem outros fatores que agem nessa

relacdo e que ndo puderam ser controlados pelo pesquisador.

Também n&o foi objetivo da pesquisa identificar quais investimentos em TI eram realizados

pelas empresas de panificacdo, mantendo o foco apenas no montante realizado.

5.3. Sugestdes de Pesquisas Futuras

As empresas selecionadas pertencem ao mesmo segmento e desenvolvem produtos similares.
Assim, pesquisas futuras que incluam empresas de diferentes segmentos também podem obter
novas informacBes sobre o tema. Futuras pesquisas podem também aprofundar o
questionamento sobre como os investimentos em TI podem contribuir para melhorar o

desempenho operacional das organizagoes.

Durante a realizacdo da pesquisa, nova indagacdo surgiu no que se refere ao processo de
selecdo de solucdes de TI. Quais critérios os dirigentes utilizam para selecionar uma solucéo
de TI? Quais critérios os dirigentes utilizam para investir em TI1? Como se desenvolve o

processo de decisdo de se investir em TI?
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APENDICE A — Questionario utilizado para coleta de dados

UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA
CEPPAD — CENTRO DE PESQUISA E POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRAGAO
U F P IR MESTRADO EM ADMINISTRAGAO

Curitiba, 9 de agosto de 2010.
A
[EMPRESA]

[ENDERECO DA EMPRESA]

Prezado Sr. [DIRETOR DA EMPRESA],

Contamos com sua colabora¢do para o estudo sobre investimentos em tecnologia da informagdo (TI) em
empresas de panificacdo do estado de Minas Gerais.

No estudo, investimentos em Tl sdo todos os investimentos, despesas e verbas alocadas em informatica pela
empresa. Entretanto, nem todas as organizagcdes mensuram os retornos de tais investimentos, seja pelo nédo
conhecimento de métodos e técnicas, ou pela dificuldade atribuida a tal procedimento. Sendo assim, o objetivo
desse estudo é caracterizar os impactos dos investimentos em TI no desempenho e na geracdo de valor
econdmico nas empresas de panificacdo de Minas Gerais.

Sua experiéncia nas decisdes de investimentos em seu negécio, bem como sua opinido sobre Tl sdo muito
importantes. Os dados fornecidos ndo seréo utilizados, em nenhum caso, de forma individual, sendo utilizados
conjuntamente para analise. E politica dos pesquisadores a estrita confidencialidade dos dados, conforme
exigéncia do Conselho Internacional de Etica e Pesquisa.

Na concluséo desse trabalho, o senhor receberd relatério contendo resumo executivo da anélise dos dados. Este
relatorio lhe serd util, pois além de fornecer entendimento sobre os impactos dos investimentos em Tl nas
empresas de panificagdo de Minas Gerais, também facilitara a gestdo de futuros investimentos.

Agradecemos seu apoio e cooperagao.

Sinceramente,

Ai10. *

Roéthulo V|e|ra Ferreira Dra. Ana Pa ssi Sza herobim
Mgstrando em Administracdo — UFPR Professora Orientadora — UFPR
romulovf@ufpr.br Departamento de Administracdo Geral e Aplicada
(41) 3077-0573 / (41) 8876-0573 anapaulamussi@ufpr.br

(41) 3360-4371 / (41) 3360-4360
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Pesquisa sobre Investimentos em Tecnologia da Informacéo
Parte 1: A Organizagéo

1. Haum departamento de Tl na organizagdo?
() Sim () Nao () Terceirizado

2. Qual sua posicdo na organizacao?
() Proprietario () Diretor Geral () Responsavel pelo setor de Tl
() Outra

3. Quais os principais produtos fabricados e comercializados na empresa?

4. Como a empresa estd organizada? (Estrutura da empresa)

5. Qual é o foco estratégico da organizacdo?
() Exceléncia operacional
() Lideranga em produtos e servicos
() Relacionamento mais estreito com os consumidores
() Outro

6. Quantos niveis abaixo da dire¢do geral se encontra o setor de Tl da organiza¢do?
() Relacdo direta ( )Umnivel () Doisniveis ( ) Trés ou mais niveis

7. Quéo importantes sdo 0s seguintes papéis da Tl em sua organizagao?

Menos Mais
Importante Importante
Papéisda Tl 1 2 3 4 5
Papel de apoio () () () () ()
Papel de inovacéo () () () () ()
Papel estratégico () () () () ()
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Parte 2: Investimentos em T1

8.

Em sua opinido, o que se ganha ao se investir em T1?

10.

Na sua empresa, quem é o responsavel pelos investimentos em TI?
() Proprietario

() Diretor geral

() Diretor financeiro

() Responsavel pelo setor de Tl

Quando a organizagdo investe em T1?

) Continuamente no ano

) Apos elaboragédo do orgamento anual de Tl

) Quando é necessario

) Quando surge uma oportunidade

) Quando ha recursos financeiros restantes de outros investimentos
) Outra forma

AN AN AN AN SN

11.

12.

13.

Existe procedimento/politica formal na organizacéo para:

Planejar e analisar os investimentos em Tl

Avaliar os investimentos em Tl

Gerenciar e planejar os projetos de Tl

Auditar a implementacdo dos projetos de Tl
Gerenciar e entregar 0s beneficios dos projetos de Tl

) Sim
) Sim
) Sim
) Sim
) Sim

—~ ~ —~ —~ ~
—~ —~ —~ —~
~
QD
o

Investimentos em TI tém trazido maiores ou menores retornos do que investimentos ndo relacionados a T,
na organizacao?
Menos Mais

Retorno Retorno
1 2 3 4 5

() () () () ()

Em que medida é exigido que os investimentos em TI estejam relacionados com os objetivos e estratégias
empresariais?

() Nunca

() Raramente

() Asvezes

() Quase sempre

() Sempre
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14. Em sua opinido, em que medida os fatores a seguir dificultam a avaliacdo dos investimentos em TI na

organizacdo?

Menos Mais
Dificuldade Dificuldade
Fatores 1 2 3 5
1. Dificuldade em identificar e quantificar os
custos e os beneficios relevantes com os () () () ()
atuais métodos de avaliagdo
2. Nao familiaridade com técnicas de
avaliaco de investimentos em Tl () ) ) )
3. Dificuldade na selecéo e aplicacdo das () () ()
técnicas apropriadas de avaliacdo ()
4. Falta de critérios e medidas para avaliagao () () () ()
5. Awvaliar os investimentos em Tl ndo é uma
prioridade ) () ) )
6. Avaliacdo ndo é exigida para investimentos () ()
em T1 que sdo considerados estratégicos () )
7. Falta de tempo () () () ()
8. Falta de pessoal qualificado para conduzir ) ()
uma avaliacdo dos investimentos em Tl () ) (
9. Falta de estrutura organizacional para () ()
definir a responsabilidade da avalia¢do () )
10. “Gastar o que foi or¢ado” ndo exige uma
avaliacio () () () ()
15. Quado importantes sdo 0s seguintes critérios para se investir em Tl na organizacdo?
Menos Mais
Importante Importante
Critérios 1 2 3 4 5
Financeiro () () () () ()
Operacional () () () () ()
Estratégico () () () () ()
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Parte 3: Valor do Negécio da Tl
16. Em sua opinido, qual a importancia do uso da Tl na organizacdo, para cada um dos objetivos mencionados a
seguir, sendo 1 menos importante e 5 mais importante;

Obijetivos 1 2 3 4 5

Reduzir os custos

Aumentar a qualidade e a velocidade dos processos de negécios
Auxiliar nas mudangas das praticas industriais

Auxiliar nas mudangas das praticas de mercad

Expandir a participacdo no mercado atual e em novos mercados
Garantir a efetividade do desempenho organizacional

A~ AN AN S S~
e N N N N N
L~ AN AN AN S S
N N N N N
L~ AN AN SN S S
e N N N N
A~ AN AN S S
N N N N N N
L~ AN AN AN S S
e N N N N

17. Qual o impacto que a Tl tem tido no desempenho da organizacdo nas seguintes areas? (Limite sua avaliacdo
ao valor ja realizado, mais do que o valor esperado no futuro).

Baixo impacto Alto impacto

A Tecnologia da Informag&o... 1 2 3 4 5 6 7

Planejamento e Apoio as Decisfes

Melhora a comunicag&o e a coordenagéo interna C)y )Y )y )y )y ¢y o)
Fortalece 0 planejamento estratégico ()Y )y )y )y )y )y )
Permite adotar novas estruturas organizacionais Yy )Yy )Yy )y ¢y )Yy )
Melhora o processo de tomadas de decis&o C)y )y )y )y )y )y )
Aprimora 0s processos do negocio ()y )y )Yy )y )y )y )
Relacionamento com Fornecedores

Ajuda a organizagdo a ter influéncia sobre os fornecedores C)y )Yy )y )y )y ¢y )
Reduz a variancia no tempo que o fornecedor leva para

atender ao pedido ()y ¢)y ¢)y )y )y )y ()
Ajuda a desenvolver relagdes estreitas com fornecedores ()Y )y )y )y )y )y )
Melhora o monitoramento da qualidade dos produtos e (Y () () () () () ()
servigos dos fornecedores

Permite transagGes eletronicas com fornecedores ()Y )y )y )y )y )y )
Producdo e Operacao

Melhora o fluxo de produgéo ou volume de servigos Yy )Yy )Yy )y ¢y )y )
Melhora a flexibilidade das operacdes )y )Yy )y )y ¢y )y )
Aprimora a utilizagdo de maquinarios e equipamentos )y ¢)Yy )y )y )y )y )
Melhora a produtividade dos trabalhadores C)y )Y )y )y )y ¢y )
Melhora o controle de estoque C)y )Yy )y )y )y ¢y )
Aprimoramento de Produtos e Servigos

Agrega valor aos produtos e servicos C)y )y )y )y )y )y )
Reduz o custo de projetar novos produtos e servigos C)y )Y )y )y )y ¢y o)
Reduz o tempo de langamento de novos produtoseservicos () () () () () () ()
Melhora a qualidade de produtos e servigos C)y )y )y )y )y )y )
Apbia a inovacdo em produtos/servicos C)y )Yy )y )Yy €)Yy )y )

Apoio as Vendas e Marketing
Ajuda a rastrear as respostas do mercado a estratégia de

pregos
Melhora a habilidade de antecipar as necessidades dos

clientes ()y )y )y )y )y ) )
Permite a identificagio de tendéncias de mercado C)y )y )Yy )y )y )y )
Melhora a previsdo das vendas C)y )y )y )y )y )y )
Aumenta as vendas por consumidor C)y )Y )y )y €)Yy ¢y )
Relacionamento com Clientes

Aprimora o fornecimento de servicos e apoio pos-venda C)y )Y )Y ) )Y )Y ()
Melhora a distribuicao de servigos/prqdutos _ C)y )Yy )Yy )y )Yy )Yy )
Sip)gr:rtr;gra a flexibilidade e a resposta as necessidades dos (Y () () () () () ()
Aumenta a atragao e retencio de clientes C)y )y )y )y )y )y )
Aprimora 0 apoio aos clientes durante o processodevendas () () () () () () ()
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18. Voce esta satisfeito com os investimentos em TI realizados pela organizacdo? Por qué?

19. Por quais motivos vocé acredita que seu negécio informatizado vale mais do que quando os procedimentos
eram realizados manualmente?

20. Por quanto venderia seu negdcio ha cinco anos? E por quanto venderia seu negécio hoje?

21. Por fim, preencha os dados a seguir para os Gltimos 6 anos:

Variaveis

ANO Fat. Gastos Total Lucro Total Total Total Despesas Total
Liquido Info. Teclados Liquido Ativos Vendas Adm. Empregados
(R9) (R9) (QTD) (R$) (R$) (R$) (R$) (QTD)

2003

2004

2005

2006

2007

2008

22. No espaco abaixo, fique a vontade para acrescentar mais alguma informacdo que considere relevante.

Mais uma vez, agradecemos sua participacdo. Sucesso em teus negocios!

Rémulo Vieira Ferreira Dra. Ana Paula Mussi Szabo Cherobim
Mestrando em Administracdo — UFPR Professora Orientadora — UFPR
PPGADM - UFPR Departamento de Administracdo Geral e Aplicada
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APENDICE B - Programa para célculo dos indicadores no SPSS

[*Calculo do indice CAPT.
COMPUTE CAPT = (Fat_Liq * (Gastos_Info/Fat_Liq))/Total Tec.

[* Célculo do indice G.
COMPUTE indiceG = (Gastos_Info/Fat_L.iq).

/* Calculo do Retorno sobre Vendas.
COMPUTE RV=(Lucro_Lig/Total_Ve).

int anol = 2003, ano2 = 2004.

While (ano2 <= 2008)

{
/* Célculo da Variagao do Custo de Operagdo
COMPUTE CustoOperacao=(((Total_Ve_ano2+Total _Desp_Adm_ano2)/Total Emp_ano2)-
((Total_Ve_anol+Total_Desp_Adm_anol)/Total_Emp_anol))
/((Total_Ve_anol+Total_Desp_Adm_anol)/Total Emp_anol).
/* Célculo do Crescimento das Vendas
COMPUTE CresVendas=(Total_Ve_ano2 - Total_Ve_anol) / Total_Ve_anol.
anol =anol + 1.
ano2 =ano2 + 2.
¥

EXECUTE.



APENDICE C - Célculo dos escores das areas de negdcio, por empresa

COMPUTE tot_planapdec=SUM(p171A, p171B, p171C, p171D, p171E).
VARIABLE LABELS tot_planapdec 'Planejamento e Apoio as Decisbes'.

COMPUTE tot_relacforn=SUM(p172A, p172B, p172C, p172D, p172E).
VARIABLE LABELS tot_relacforn 'Relacionamento com Fornecedores'.

COMPUTE tot_prodop=SUM(p173A, p173B, p173C, p173D, p173E).
VARIABLE LABELS tot_prodop 'Producédo e Operacao'.

COMPUTE tot_approdserv=SUM(p174A, p174B, p174C, p174D, p174E).
VARIABLE LABELS tot_approdserv ‘Aprimoramento de Produtos e Servigos'.

COMPUTE tot_apvmkt=SUM(p175A, p175B, p175C, p175D, p175E).
VARIABLE LABELS tot_apvmkt 'Apoio as Vendas e Marketing'.

COMPUTE tot_relaccli=SUM(p176A, p176B, p176C, p176D, p176E).
VARIABLE LABELS tot_relaccli 'Relacionamento com Clientes'.

COMPUTE md_planapdec=MEAN(p171A, p171B, p171C, p171D, p171E).
VARIABLE LABELS md_planapdec 'Planejamento e Apoio as Decisdes'.

COMPUTE md_relacforn=MEAN(p172A, p172B, p172C, p172D, p172E).
VARIABLE LABELS md_relacforn 'Relacionamento com Fornecedores'.

COMPUTE md_prodop=MEAN(p173A, p173B, p173C, p173D, p173E).
VARIABLE LABELS md_prodop 'Producdo e Operacéo'.

COMPUTE md_approdserv=MEAN(p174A, pl74B, p174C, p174D, pl74E).
VARIABLE LABELS md_approdserv 'Aprimoramento de Produtos e Servicos'.

COMPUTE md_apvmkt=MEAN(p175A, p175B, p175C, p175D, p175E).
VARIABLE LABELS md_apvmkt 'Apoio as Vendas e Marketing'.

COMPUTE md_relaccli=MEAN(p176A, p176B, p176C, p176D, p176E).
VARIABLE LABELS md_relaccli 'Relacionamento com Clientes'.

EXECUTE.
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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