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APRESENTACAO

"Somente podemos dar o que ja é do outro”.
Nesta estdo as coisas que sempre foram suas."
Jorge Luiz Borges

A Revista de Administracao, dos Cursos de
Administracdo e Administracio Comércio Exterior da URI, em
sua 10* Edi¢ao, coloca a disposi¢ao dos seus leitores, discussoes
de tematicas pontuadas a partir de diferentes olhares e realidades
do nosso cotidiano académico e empresarial.

Assim como nas edi¢des anteriores, 0s artigos aqui
apresentados sdo o resultado de um trabalho comprometido da
comunidade académica, dos cursos de Administracdo e
Administra¢ao Comércio Exterior da URI - Campus de Frederico
Westphalen.

Os textos dessa publicag¢do buscam propiciar o didlogo
entre autores e leitores, conduzindo a reflexdes sobre teorias e
sua aplicacd@o na prética didria, bem como incitando a rever
paradigmas na gestdo organizacional.

Os resultados das pesquisas relatadas nao poderiam ser
mais atuais: "Sistemas de Informac@o nas empresas como
ferramenta de apoio ao processo decisivo, bem como, a Tecnologia
da Informacdo, mostram formar um processo conjunto para
agregar valor aos servicos e buscar a satisfacao dos clientes"; Como
também, as "Redes Interorganizacionais discutem como o
associativismo entre empresas de pequeno e médio porte,
apresentado como alternativa estratégica em um mercado cada
vez mais competitivo". Outro tema que tem grande relevancia para
nossaregiao € a agricultura, com o tema "Agricultura Organica, a
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profissionalizacio dos agricultores e as principais modifica¢des na
conversao do sistema convencional para o organico".

Cabe ainda ressaltar o esfor¢o dos analistas e
colaboradores, da URI - Campus Frederico Westphalen que,
através dos Cursos de Administra¢ao e Administracio Comércio
Exterior, empregam forgas e recursos financeiros na manutengao
e periodicidade desta importante revista.

Prof. Clévis Quadros Hempel
Pr6 - Reitor de Administragao da URI



PREFACIO

Os artigos aqui assinados abordam com intervengdes
exemplares em empresas da regiao, ao promover diagndsticos e
indicar caminhos e soluc¢des, para que os objetivos da Administracao
em geral sejam plenamente alcangados.

Os exemplos citados exercitam na pratica as caracteristicas
basicas deste profissional que visa em dltima instancia, planejar,
organizar e conduzir organizacoes e negécios com a qualidade
que a demanda regional, nacional e mundial cada dia exige mais.

Ao perseguir processos que levem a melhor tomada de
decisdes gerenciais, ao salientar o associativismo de micros e
pequenas empresas em redes para uma melhor exposi¢do e gestao
de suas marcas, ao orientar a organizacao dos agricultores com
vistas auma melhor relagdo com o mercado, e, ao defender novas
tecnologias de informacao e modelos integrados de andlise, como
se observa nos artigos, contemplam-se os fins maiores da
Administracao e da Administra¢ao - Comércio Exterior.

A URLI, através dos seus cursos, esta sintonizada com o
mundo e suas permanentes evolugdes, mas orgulha-se de modo
especial, em ouvir e diagnosticar as dificuldades regionais onde a
Universidade estd inserida, e, juntos, propugnar pelo
desenvolvimento coletivo. E, sob este aspecto, os artigos aqui
referidos, dao fundamental contribuicao.

Bruno A Mentges
Reitor-URI
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SISTEMAS DE INFORMACAO E O PROCESSO
DECISORIO: UM ESTUDO DE CASO

Alessandra Zanatta'
Cristiane Botezini Albarello?
Nestor Henrique De Cesaro®

RESUMO

Este artigo resulta do relatério de conclusdo do curso de
administrag¢ao, configurando estudo de caso em Sistemas de
Informacao, como ferramenta de apoio ao processo decisorio. O
objetivo principal foi analisar as atividades envolvidas no processo
gerencial, considerando a estrutura existente, para propor um
sistema de informacao capaz de aprimorar a eficiéncia interna,
maximizar informagdes no otimizar decisorio. Na metodologia,
descreveu-se um estudo de caso, através de pesquisa descritiva,
bibliografica e de campo, sendo os dados provenientes da pesquisa
informal, observagao direta e andlise documental, formatada na
interpretacdo qualitativa. Para o desenvolvimento do trabalho foram
analisadas as contribuicdes e as limitacdes do sistema existente. A

!Graduada em Administra¢do na URI, campus de Frederico Westphalen.
’Graduada em Administracédo na URI, campus de Frederico Westphalen.
Pés-graduada em Desenvolvimento Sustentdvel na URI, campus de
Frederico Westphalen.

*Mestre em Administracdo, UFGRS. Professor da URI, Frederico Westphalen.

R. Administragdo Frederico Westphalen ‘ v. 6 ‘ n. 10‘ p. 11-30 ‘abri] 2007‘
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partir da andlise, a proposta de novo sistema buscou suprir
limitagdes, considerando como elementos importantes a qualidade
e utilidade do sistema para o usudrio e a integracao dos subsistemas
administrativos, para a agilidade das operacdes/transacoes
corriqueiras, melhoria dos controles internos, para que as
informacdes se convertam em decisdes gerenciais estruturadas.
Entretanto, ao passo que a tecnologia da informagao constitui
melhoria efetiva na gestao, € necessario que as pessoas envolvidas
se adaptem, através de capacitacdo que permita ndo apenas uma
correta alimentagao e processamento de dados como interpretagdo
das informagdes geradas, além de desenvolver a visdo da
responsabilidade, autoridade, comunicacdo e de decisdao. A
tecnologia e a empresa devem formar um processo conjunto para
agregar valor aos servigos e buscar a satisfagao dos clientes, ja
que estas evidenciam razao de ser.

Palavras-chave: Informacao, Sistemas de informagao, Processo
decisorio, Tecnologia da informacao.

ABSTRACT

This article results from a final paper, written as one of the requirements
for graduation in Administration. It is a case study in Information
Systems, seen as a tool to support the decision-making process.
The main objective is to analyze the activities involved in the
management process, considering its present structure, so as to
propose an information system that will improve internal efficiency
and optimize the decision making process. A case study is described
through descriptive, bibliographical research and field research. Data
was obtained from informal research, direct observation and
documentary analysis, subjected to qualitative interpretation. In the
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sequence, contributions and limitations of the existing system were
analyzed. As aresult, a new system was proposed, having as itis
goal supplying former system limitations. The quality and utility of
the system for the user, and the integration of administrative
subsystems were considered vital to speed current transactions and
operations and to improve internal controls, so as to convert
information into structuralized management decision. Information
technology provides effective improvement in management; however,
itis necessary that people be qualified in what concerns data feed
and processing and in the interpretation of the data thus generated.
Besides, personnel should develop a sense of responsibility, authority,
communication and decision-making. The use of technology and
qualified personnel must, together, join efforts to add value to the
services offered and to search customer satisfaction, which is the
reason of being of any business.

Key-Words: Information. Information systems. Decision making
process. Information technology.

1INTRODUCAO

O artigo evidencia um estudo de caso em Sistemas de
Informagdo como ferramenta de apoio ao processo decisdrio.

A tecnologia da informagao representa valiosa ferramenta
que possibilita visualizar ameacas e oportunidades, proporcionando
mudancas rapidas e dinamismo no processo decisorio, visto que o
ambiente empresarial, definido pelo avanco tecnolégico e por um
mercado cada vez mais competitivo, propde as organizagdes,
independente do porte ou ramo de atividade, formas de gestao
mais eficazes.

Na empresa estudada hd um sistema de informacao, porém,
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ndo orienta com eficacia o controle decisério. Como o negécio
estd em de fase de expansao, ha necessidade de informacdes reais
e precisas no que concerne aos setores: financeiro, de recursos
humanos, de produgdo, de comercializacdo, de servigos e de
controle de custos. Essas informagdes contribuirao para otimizar
o processo de: planejar, organizar, dirigir e controlar, gerenciando
recursos organizacionais com maior efetividade.

Com este propdsito, buscou-se analisar as atividades
imbricadas no processo gerencial, considerando a estrutura
existente, a andlise do sistema de informacdes atual e se prop0s
um novo sistema de informacao para a empresa.

A proposta sugestionada envolve o comprometimento das
pessoas no processo, possibilitando a adaptagdo a mudangas no
sentido de trabalhar com um fluxo de informagdes mais organizado
sobre o ambiente interno e externo essenciais no alcance de
vantagem competitiva no mercado de atuagao.

2 SISTEMAS DE INFORMACAO E O PROCESSO
DECISORIO

A crescente globalizacdo capitalista evidencia forte
necessidade dos gestores tomarem decisdes rapidas e precisas
para expandir negdcios ou mesmo manter-se no mercado. Para
atingir metas centradas na promocao de resultados promissores a
tecnologia da informagao € ferramenta valiosa no processo
decisdrio.

As decisdes podem diferenciar-se pela complexidade e sao
classificadas por Daft, como programadas e nao programadas.

As decisdes programadas (...) s3o bem
estruturadas porque os critérios de
desempenho normalmente sido claros,
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informacdes adequadas sobre o desempenho
atual estdo disponiveis, as alternativas sdao
facilmente especificadas e existe uma certeza
relativa segundo a qual a alternativa escolhida
serd bem sucedida. As decisdes ndo-
programadas sdo recentes e mal definidas e
ndo existem procedimentos para resolver o
problema. Elas sdo usadas quando uma
organizagcdo ndo percebeu antes um
determinado problema e pode nao saber como
reagir (DAFT, 1997, p.263).

Muitos sdo os desafios, dentre eles, a necessidade de
programar informagdes que proporcionem aos usudrios o suporte
necessdrio nas decisdes corriqueiras e estratégicas, sendo crucial
estar atendo a inovagdes em processos gerenciais.

Dessa forma, Shimizu (2001) apresenta fatores como
contributivos no processo decisério: responsabilidade perante leis
e penalidades; especializagdo baseada em conhecimentos tedricos
e praticos; coordenagao, para transmitir as ordens que devem ser
cumpridas e coordenar o processo de decisdo; cacife, para cobrir
eventuais fracassos; tempo, pois tempo curto pode minimizar a
incerteza, mas a0 mesmo tempo, aumentar o risco de uma decisao
apressada, enquanto o tempo longo pode trazer novas perspectivas
de decisdo, embora aumente o nivel de incerteza.

Com o intuito de reforcar as prerrogativas, surge uma vasta
gama de ferramentas auxiliares em todas as dreas, € os sistemas
de informagao configuram-se indispensdveis cada vez mais no
arsenal empresarial moderno.

Segundo O’Brien (2003, p. 17), “um sistema é um grupo
de componentes inter-relacionados que trabalham juntos rumo a
uma meta comum, recebendo insumos e produzindo resultados
em um processo organizado de transformacgao”.

Os sistemas surgiram para revolucionar a vida humanae
organizacional na evidente “era da informacgdo”. Sistemas
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computacionais, internet, banco de dados on line, sistema de apoio
a gestao sao meios que estdo a disposicao, visando suporte gerencial,
proporcionando grande volume de informagdes sobre a empresa,
disponibilizando alternativas de solu¢ao de problemas, e minimizando
condi¢des de incerteza e risco. Nesta combinagdo, surgem os
Sistemas de Informacao Gerenciais (SIG), cuja finalidade é:

[...] ajudar uma organizagdo a atingir
suas metas, fornecendo aos
administradores uma visdo das
operacdes regulares da empresa, de
modo que possam controlar, organizar e
planejar mais eficaz e eficientemente. Em
resumo, um SIG oferece aos
administradores informagdes tteis para
obter um feedback para vérias operacdes
empresariais. Dessa forma um SIG da
suporte ao processo de valor adicionado
de uma organizagdo. (STAIR, 1998, p.
208).

A organizagao deve ter um fluxo interno sem obstrugdes,
ou seja, os acontecimentos devem ser conhecidos por todos os
colaboradores segundo o grau de responsabilidade no processo
de gerar e transmitir informacao.

Quanto maior a qualidade da informacao, maiores as
alternativas de soluc@o e maximizadas as chances de sucesso,
salientando que a interpretacdo diferencia de acordo com
experiéncias, conhecimento, estratégias e visao de cada protagonista.

Existem maneiras de usar a informagao para criar vantagem
competitiva. ‘“Todavia, uma que nao se pode deixar de reportar é
arelacionada a aprendizagem organizacional sobre como obter
vantagem competitiva com o uso da informag¢ao.” Visto que
“representa um importante recurso para viabilizar tentativas de se
chegar ao desenvolvimento e manutencao da diferencia¢do”
(BEUREN, 1998, p. 54/58).
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O processo decisorio ocorre em trés niveis hierarquicos:
estratégico, titico e operacional, diferenciando com a complexidade
das decisdes atribuidas por funcao e os sistemas tém a finalidade de
dar suporte ao nivel estratégico, tatico e operacional conceituado
por Kotler (2000): - Nivel estratégico (alta geréncia), responsavel
por definir a missao da organizacao, garimpando oportunidades, os
sistemas permitem informacdes resumidas e concentradas capazes
de fornecer uma resposta dgil e mais acertada no campo estratégico
e controle administrativo, através de informagdes tanto internas,
quanto externas, uUteis para a tomada de decisdes, como por
exemplo, informacdes sobre as vendas e lucros trimestrais,
desempenho financeiro daempresa e desempenho dos concorrentes;
- Nivel tatico (geréncia média), incumbido de definir o rumo da
organizagdo e analisar alternativas para alcangar os resultados
estimados, possibilitando o bom desempenho organizacional, os
sistemas possibilitam melhor integracao e colaboracio dos dados
intra e interdepartamentais, gerando informagdes resumidas, por
exemplo, sobre fornecedores, custos departamentais, custos dos
produtos, queda/aumento de venda; - Nivel operacional
(supervisores), destinado a seguir diretrizes, elaborar cronogramas
e alvos mensuraveis, os sistemas permitem melhor controle interno,
fornecendo um grande volume de informagdes detalhadas e
oportunas extraidas das operacgdes cotidianas, por exemplo, sobre
mao-obra-direta e indireta, uso de materiais, refugos, contagem de
produgdo, tempo ocioso de maquinas.

2.1 Planejamento de sistemas de informacao

O planejamento de um sistema de informagdes apresenta
uma abordagem formal e estrutural que serve para relacionar o
negdcio da organizacdo ao desenvolvimento de sistemas. A
informacao € um recurso que deve ser planejada com enfoque
orientado para a organiza¢ao como um todo, independentemente
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do fato de que possa ser utilizada por diferentes tipos de
equipamentos ou departamentos.

Planejar € o processo de antecipar o futuro e
determinar cursos de ac¢do para atingir
objetivos organizacionais [...] inclui
especificar objetivos e implementar as acdes
necessdrias para alcanca-los. O processo de
planejamento cria um plano que nao somente
especifica 0os meios para atingir os objetivos
organizacionais como fornece pontos de
averiguacdo que permitem comparagdes
entre o real e o planejado para determinar se
a organizagdo estd indo ao encontro de seus
objetivos (BOONE & KURTZ, 1998, p. 116).

O processo de negdcios da empresa constitui a questao
central do planejamento de sistemas de informagao, e se define
como um conjunto de decisdes e atividades logicamente
relacionadas, necessarias para administrar os recursos e operagoes
do negdcio analisado.

Para ser eficaz € necessario integracdo entre estratégia,
tecnologia, operagdes e pessoas e ser constituido observando
passos estruturados conforme identifica Atler (apud Meneghetti,
2002): identificag¢@o do problema, desenvolvimento, implantacao,
operacgdo e manutencgdo.

Os usudrios sdo co-responsaveis, por isso, devem participar
ativamente do desenvolvimento e da verificacao da forma como
estd sendo implementado e utilizado, em consonancia com as
demandas e metas propostas pela organizacao.

2.2 Tipos de Sistemas de Informacao

Os sistemas de informagao empresariais sao classificados
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segundo sua utilidade e tipo de retorno para o processo decisério,
classificados por Stair (1998) e de Turban (2004) em:

- Sistemas de automacio de escritério (SAE): Sao pacotes
aplicativos utilizados para aumentar a produtividade do pessoal
que trabalha em escritérios e servem para processar e organizar
informagdes em um formato que permita a sua melhor utilizacao.
Na tomada de decisdes fornece ferramentas para andlise de
informacdes e ferramentas de comunica¢do que ajudam na
implementagao de decisdes. Exemplos: sistemas de contabilidade,
faturamento, controles de estoques, folha de pagamento, emissao
de nota fiscal, etc.

- Sistemas de comunicacao: Ajudam as pessoas a trabalhar em
conjunto e dividir informagdes de diferentes formas, por meio do
uso do telefone e teleconferéncia para comunicagao interativa, e-
mail e fax para comunicar usando mensagens e documentos. Na
tomada de decisd@o permite a obten¢do de informagdes. Os
principais aplicativos sdo: a Internet e redes de comunicacdo
internas Novell, Windows NT, Linux, etc.

- Sistemas de processamento de transacoes (SPT):
Compreendem os sistemas administrativos basicos que atendem
ao nivel operacional. Coletam e armazenam informagdes sobre
transacoes rotineiras necessarias ao funcionamento da empresa e
controlam alguns aspectos das transag¢des. Os usudrios tipicos sao
pessoas que realizam transagdes. Na tomada de decisdes dao
retorno imediato quanto as decisdes tomadas, fornecem informacao
para planejar e gerenciar decisdes. Exemplos: processadores de
texto, planilhas de célculos, gerenciadores de apresentacao e
gerenciadores de banco de dados (oracle, access, intebase,
mysql, sqlserver, etc).

- Sistemas de informacao gerencial (SIG): Destinados ao nivel
gerencial. Sao sistemas que permitem a entrada de alto volume de
dados e geram a saida de relatérios/sumdrios executivos,
demonstrativos ou de acessos on-line aos registros, que permitem
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uma visao analitica dos dados/processos, demonstrando o desempenho
corrente e histérico da empresa. Enfocam o planejamento a curto
prazo, gerando informagdes cotidianas internas semi-estruturadas, para
gerentes de nivel médio e superior da organizac¢ao. Na tomada de
decisdes fornecem informacdes e meios de monitorar resultados.
Exemplo: Sistemas de Controles Estatisticos, Sistemas de Relatdrios
Gerenciais, orcamento anual, etc.

- Sistema de apoio ao executivo (SAE): Destina-se ao nivel
estratégico, auxiliando no processo decisorio de gerentes séniores
(alta geréncia), contemplando o enfoque estratégico a longo prazo,
as informagdes externas e a possibilidade de examinar o
desempenho organizacional sob uma 6ptica geral da empresa. Na
tomada de decisao fornecem meios faceis de analisar a informacao.
Exemplo: plano operacional giiingiienal. O SAE pode ajudar a
alta administra¢do a monitorar o desempenho organizacional,
acompanhar as atividades de concorrentes, localizar problemas,
identificar oportunidades e prever tendéncias.

- Sistemas de apoio a decisao (SAD): Destinam-se ao nivel
gerencial. Permitem a entrada de pequeno volume de dados, o
processamento € interativo e auxilia os profissionais e equipe interna
no processo de decisdes. O impacto na comunicagdo € que
fornecem uma razao clara para explicar uma decisao. Na tomada
de decisdes fornecem ferramentas para analisar dados e construir
modelos, que ajudam a definir e estimar alternativas. Exemplo:
andlise de custos de contratacao.

- Sistema de trabalhadores do conhecimento (STC): Também
chamados de sistemas especialistas ou sistemas de execucao.
Trabalham ligados ao campo da inteligéncia artificial, que utiliza o
computador para solucionar problemas e tomar decisdes
estruturadas sobre determinado projeto. Os usudrios tipicos sao
pessoas que fazem o trabalho de adicionar valor ao cliente. Na
tomada de decisao podem fornecer ferramentas, informagdes ou
métodos para tomar decisdes, armazenar e fornecer conhecimento
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para suporte a decisdes em dreas especificas. Exemplo: estacdes
de trabalhos de engenharia.
- Sistemas de suporte a grupo (SSG): Ajudam grupos a trabalhar
em conjunto, provéem acesso aos dados do grupo, controlam o
fluxo de trabalho, tém comunicag¢ao estruturada, tornando mais
facil programar reunides e a interacao do grupo. Na tomada de
decisoes auxiliam a divisdo de informagao para articular decisdes,
ajudam os grupos a identificar problemas, sugerir solugdes e votar.
Contudo a escolha cabe a organizacao segundo suas
especificidades.

3METODOLOGIA

A investigacdo caracteriza-se por estudo de caso, que
analisou e descreveu a realidade empresarial, no que concerne a
Sistemas de Informagao Gerenciais, buscando um conhecimento
amplo com o propésito de organizar informagdes adequadas e
aperfeicoar o processo gerencial.

Desta forma, descreveu-se um estudo de caso, através de
pesquisa descritiva, bibliogréfica e de campo, sendo os dados
provenientes da pesquisa informal, observacgao direta e anélise
documental, formatada na interpretacdo qualitativa.

4 APRESENTA CAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 A estrutura organizacional da empresa

A estrutura organizacional da empresa abrange a
comercializagdo de produtos voltados ao ramo fotogréfico, tendo
entre produtos principais: porta-retratos, dlbuns, porta-albuns,



22 Revista de Administracao

quadros, filmes, pilhas, maquinas fotograficas, e prestacao de
servicos fotograficos segmentados em: formaturas, casamentos,
revelacdes para clientes/empresas (revelagcdes fotograficas para
empresas de toda a regido), clientes de balcdo (clientes que
eventualmente revelam filmes na empresa), além de eventos em
que € contratada. A empresa terceiriza servigos de maquilagem e
filmagem.

4.2 Processo decisorio

O processo decisorio € caracteristico de empresa familiar.
“A empresa familiar € aquela em que a considerag¢ao da sucessao
da diretoria estd ligada ao fator hereditario e onde os valores
institucionais da firma identificam-se com um sobrenome de familia
ou com a figura de um fundador”. (LODI, 1993, p. 06).

A centralizacdo de poder possibilita decisdes dgeis,
devido o conhecimento do ramo de atuacao, proporcionando
capacidade de negociagdo e visdo quanto ao rumo da
organizagdo. Porém, com a crescente expansdo no mercado,
o gestor também & responsavel pela prestacdo direta de servigos
e resolucdo de atividades rotineiras, dispde de tempo limitado
no processo de dedicar-se ao pensamento estratégico do
negdcio.

Na pesquisa de campo verificou-se a existéncia de um
software organizacional/funcional bésico adquirido “pacote
pronto” que visa formalizar e agilizar os controles internos. Estao
sendo utilizadas apenas as ferramentas que permitem controles de
entradas/saidas de produtos, cadastro de clientes que efetuam
compras a prazo para posterior controle de contas a receber e
controle de estoque.

A partir da observagdo e exploragdao do sistema que
possibilitou a visualizacdo e operacionalizagdo por meio de
simulagdes, impressao e andlise dos relatérios disponibilizados pelo
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sistema, constatou-se a presenca de fatores contributivos assim
como limitantes.

Percebeu-se que certos médulos significativos para o
controle gerencial estdo em desuso, e faltam artificios capazes de
gerar registros e relatorios. Dentre as limita¢des constatadas: -
Linguagem de programacao MS DOS: linguagem de configuracao
€ amais simples em sistemas, nao permitindo grandes mudangas/
alteracdes em sua estrutura; - Campos nao integrados, o que
compromete a confiabilidade dos dados e conseqiientemente a
eficiéncia dos controles. Acarretam falta de seguranga no
lancamento dos dados pelo usuério; - Campos com fungdes
repetitivas, ou que disponibilizam informacdes com pouca diferenca
em caracteristicas e contetido; - As informagdes disponibilizadas
pelo sistema nao vém ao encontro do ramo de atividades da
empresa; - O sistema ndo permite a visualizacao de relatérios de
forma digital antes da impressao; - Faltam relatérios, graficos,
célculos or¢camentérios, enfim, informagdes estratégicas para
orientar o processo decisorio; - Vulnerabilidade quanto a seguranca
das informacdes, pois qualquer usuério pode alterar, com algumas
ressalvas.

A empresa estd ciente da importancia da formalizagdo do
fluxo de informacao e da capacitacdo das pessoas envolvidas no
processo, porém ao adquirir o software, ndo considerou qualidade
do sistema, qualidade das informagdes geradas a reversao em
informacdes estratégicas.

Um sistema de informagdes eficaz deve proporcionar
controles formais precisos, que possibilitardo ganho de tempo no
planejar, organizar, controlar e avaliar, de forma a incorporar
inovacdes nos processos/produtos/servicos para aumentar a
eficiéncia administrativa e agregar valor aos clientes e obtencao de
vantagem competitiva.
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5 SUGESTOES E RECOMENDA COES

5.1 Referente ao software

A partir da andlise do sistema de informagdes e das
constatacoes, analisou-se a estrutura de um novo sistema no
mercado ja adequado ao ramo fotografico, para analisar a
viabilidade de adaptacdo. Considerou-se os requisitos na andlise:
facilidade de uso e interpretagao, flexibilidade para constantes
atualizacdes estruturais, funcionalidade das operagdes e a qualidade
e quantidade das informacdes geradas.

Entdo, sugeriu-se a aquisi¢ao e implantagdao de um novo
software funcional/organizacional, que contemple controles basicos
nas areas administrativas necessdrias a qualquer empresa, como:
fluxo de caixa, ponto de equilibrio, controle de estoque, controle
financeiro (de contas a receber, contas a pagar, e caixa), controles
bancdrios e controle total de pessoas (clientes, fornecedores,
funcionérios, vendedores e transportadora), emissao de cupom
fiscal, nota fiscal, transferéncia eletronica de fundos (TEF), boletos
e duplicatas, emissao de relatérios personalizaveis e curva ABC
de servigcos/produtos. E a este software, adaptar controles ao
ramo de atividade da empresa, conforme sugestionado através do
acréscimo de menus:

- Menu Agenda: (Campos: Consultar, Agendar).
Objetivo de contribuir ao processo decisério: A agenda digital
proporcionard organizagao e controle, permitindo visualizar
compromissos programados e tipo de evento. Planejar o uso de
produtos/servigos, controlando estoque e necessidade de produtos,
equipamentos fotograficos, solicitagao de servigos de maquilagens,
ou ainda, terceirizagdo quando necessdrio. Assim, evitard
contratempos.

- Menu Servicos: (Mdédulos: Formatura, Casamento,
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Outros Eventos, Clientes/empresa, Clientes de Balcao). Através
da andlise dos relatérios gerados da alimentagao dos dados destes,
amplia-se o controle financeiro na visualizacdo de custos, receita e
lucratividade; Visualiza¢do da relagdo de produtos/servigos
utilizados, possibilitando comparag@o, nova programacgao e
planejamento de investimentos futuros.

- Menu Relatérios: Além dos relatérios organizacionais/
funcionais existentes, incluir-se-40 novos relatorios ao sistema:

- Relatério de Clientes: Visualizagao e impressao da relagio

mensal de clientes, independente do servigo prestado; fornecimento
histérico dos servigos por cliente, possibilitando visualizar o ranking
de cliente/fornecedores; A relagdo de contas pendentes, como a
relacdo de clientes de balcao que nao retiraram as fotos no prazo
estipulado. Contribuicao para o processo decisorio: As informagdes
sobre os clientes, perfil, servi¢os sao muito importantes. Os clientes/
empresa sdo permanentes, por isso € interessante conhecé-los,
saber o montante de receitas que cada um proporciona, para
valoriza-los, através de promog¢des, descontos, prémios. Salienta-
se que o maior nimero de fotos nao retiradas se d4 através das
revelacoes feitas para os clientes de balcdo, por requisitarem
servigos eventuais, entao o controle desta classe deve ser rigoroso,
na tentativa de minimizar perdas, j4 as revelacdes referentes a
casamentos e formaturas sao seguras e na maioria das vezes o
cliente vai até a empresa efetivar a escolha e posteriormente retirar
as fotos.
- Relatério de controle dos servicos: A quantificagao de fotos
reveladas, informando tamanhos, cores e destino, permitira
visualizagao das receitas, custos e perdas (fotos ndo retiradas ou
retiradas e nao pagas). Contribui¢do para o processo decisorio:
Proporcionara conhecer as quantidades reais de fotos reveladas e
o destino. Analisar a produtividade do laboratdrio e avaliar custo/
beneficio da capacidade instalada (confrontar a quantidade das
fotos reveladas x capacidade real de producio).
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- Relatorio de comparaciao entre os servicos prestados:
Devera conter informagdes: Receita Total/ Custos Totais (custo
dos produtos/ custo dos servicos, outras despesas), Lucro liquido,
% de lucratividade individual de todos as classes (casamentos,
formaturas, revelacdes para cliente/empresa, revelagdes para
cliente de balcao, outros eventos) e uma demonstragao grafica
entre todas as classes para a visualizac@o e andlise de quais
segmentos possuem mais custos € quais proporcionam maiores
lucros. Este relatério devera ser anual, possibilitando a visualiza¢ao
histérica dos resultados em anos anteriores. Contribuicao para o
processo decisério: As informagdes possibilitardo conhecer e
analisar detalhadamente os componentes contributivos para o
resultado liquido financeiro da empresa, podendo comparar
receitas, custos e lucratividade em todas as classes de servicos.
O empresario podera direcionar investimentos visando expansao,
crescimento e projecao. Poderd comparar a evolucao financeira
por segmento.

5.2 Processamento de dados do sistema

Para que a alimentacao dos dados no sistema seja eficaz
considerara-se adaptacoes:
- Estrutura Fisica: Integrar a rede existente mais 2 (dois)
computadores para serem utilizados no atendimento aos clientes,
além do existente. Deverdo ser localizados no balcdo de
atendimento para facilitar e agilizar acdes rotineiras de cadastros,
entrada, saida, pagamentos, recebimentos e entregas de produtos/
servi¢os. Um computador devera ser utilizado também para os
clientes escolherem fotos digitais a serem reveladas.
- Cédigos de barra: Aquisi¢cdo de dois leitores Opticos para serem
instalados nos 3 (tré€s) computadores destinados ao atendimento
de clientes e um para o computador instalado no laboratério, para
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agilizar procedimentos de entrada/saida de produtos.

- Treinamento: O treinamento dos entes envolvidos no processo,
torna-se indispensavel, pois as informagdes serao eficazes se houver
correta alimentagao e interpretacao de dados. O conhecimento
da funcionalidade do sistema, a capacitacdo e o envolvimento
permanente dos usudrios, independente da hierarquia de poder, é
importante para melhorar a utilizacao do sistema, aproximando-o
da real necessidade de informagdes que efetivem as rotinas € o
processo decisorio.

6 CONCLUSAO

As organizacdes precisam manter-se abertas e flexiveis
na capacidade de perceber e adaptar-se as mudancas do mercado
em prol da lucratividade continua.

O controle e o gerenciamento das informagdes sdao
importantes para compreender potencialidades e limitacdes e
identificar ameacas e oportunidades.

As sugestdes propostas no estudo para a aquisi¢ao de um
novo software foram motivadas em virtude da empresa possuir
um sistema que apresentava limita¢oes dificultantes ao atendimento
de todas as necessidades da empresa para dar suporte ao processo
decisério, entdo, a forma adequada de suprir tal lacuna, foi
pesquisar, no mercado, um sistema adequado ao ramo empresarial
e inserir nele campos apropriados as especificidades e
peculiaridades da gestao. Essa decisao, partiu da no¢ao de que o
mundo gerencial gira em torno de informagdes e fatos concretos e
confidveis, e que um sistema precisa estar em consonancia com os
propdsitos organizacionais, propiciando respostas em tempo agil
e preciso, uma vez que quem detém a tecnologia adequada e a
manipula sabiamente possui uma ferramenta diferenciada para
pensar seu negocio.
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Dessa forma, o sistema proposto agregou uma série de
nog¢des administrativas de forma integrada e seletiva, capaz de
auxiliar nos processos didrios, dinamizar o setor financeiro, de
recursos humanos, de produc¢ao, de comercializacao, de servicos
e controle de custos, permitindo relatérios de avaliacdo situacional
e planejamento a curto, médio e longo prazo.

Frente a tecnologia, impreterivelmente estd o paradigma
daresisténcia a mudancas em métodos/processos trabalhistas. Um
sistema, por melhor qualidade, ndo € eficaz sem pessoas para
manused-lo. Por isso, a proposta traz como indispensavel,
capacitar os recursos humanos manipuladores do sistema e
utilizadores das informagdes, pois isso € que permite ao sistema
de informagdes gerenciais, ser um demonstrador e construtor de
oportunidades além de méaquina fria.

Ressalta-se, que nem sempre os recursos humanos sdo o
principal problema de uso ou nao aproveitamento maximo de
vantagens, mas também, como no diagndstico realizado, os
softwares podem apresentar defici€éncias que impedem enxergar
potencialidades além dos dados.

Os tomadores de decisdes precisam estar preparados para
interpretacdo das informagdes e o que fazer delas de modo a
converter dados em informagao e informagao em estratégias. Este
€ o grande desafio da gestao, explorar o sistema e tirar dele o
futuro empresarial.

A motivacdo e o comprometimento constituem um
processo gradativo e permanentemente despertado, sendo a alta
geréncia um ente estimulador diretamente relacionado a qualidade
funcional/operacional do sistema, pois tem atribui¢cdes tinicas tanto
de escolha da tecnologia adequada, como de culturizacdo na
ambiéncia de trabalho.

Entretanto, reside a necessidade de analisar o custo/
beneficio, ou seja, qual € melhor op¢ao de software para atender
necessidades do ramo empresarial, pois 0 mercado oferece um
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universo de programas, possibilidade de planejar/desenvolver um
software personalizado e especifico, bem como a op¢ao de adquirir
um software e adequi-lo. E essencial a realizacio de diagndstico
estrutural, a organizagao do fluxo de informagdes internas/externas,
o planejamento e articulagcdo do negdcio, € como requisito
primordial: o envolvimento, participacdo e capacitagao dos
colaboradores de todos os niveis hierarquicos. A proposta definida,
agregou um modelo especifico ao ramo e a adequacio de campos,
permitindo informacdes mais embasadas, assim como, apresenta
flexibilidade funcional para modifica¢des, entendendo-se que o
custo se dilui nos beneficios da capacidade instalada de gerar
informacoes.

Contudo, o estudo permitiu ndo apenas agugar a
capacidade de observacao, andlise e aplicagdo dos conhecimentos
adquiridos na academia, como a ampliar a visao da importancia
de um bom sistema de informagdes gerenciais como apoio ao
processo decisério, e que logicamente, os recursos humanos
continuam sendo e sempre serdo o pilar mestre de qualquer sistema
ou processo organizacional.
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RESUMO

O presente artigo apresenta o resultado de um estudo de caso
junto auma rede interorganizacional de lojas varejistas de pequeno
e médio porte de materiais de construg@o. O associativismo entre
empresas de pequeno e médio porte tem se apresentado como
importante alternativa estratégica para competir num mercado cada
vez mais concentrado nas grandes corporagdes, em que a
necessidade de escala € latente. O objetivo deste trabalho € verificar
os beneficios que uma organizagdo em rede proporciona na
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exposi¢ao e gestdo de uma marca. Para tanto foram realizadas
entrevistas em profundidade, coleta de dados e materiais junto a
rede. As evidéncias indicaram que a configuragcao em rede permite
diversos beneficios as empresas participantes, dentre os quais
principalmente a exposicao da marca de uma forma mais
qualificada, a ampliacdo da visibilidade da marca através do acesso
a midias relativamente caras (jornal, televisdo e radio) e agdes
promocionais, bem como um aumento de credibilidade das lojas
participantes junto aos fornecedores.

Palavras-Chave: Associativismo. Micro e pequenas empresas.
Redes.

RESUMEN

El articulo presenta el resultante de un estudio de caso junto a
una red interorganizacional de tiendas minoristas de pequefio y
medio porte de materiales de construccién. El asociativismo entre
empresas de pequefo y medio porte tiene se presentado como
importante alternativa estratégica para competir en un mercado
cada vez mas concentrado en las grandes corporaciones, en que
la necesidad de escala es latente. El objetivo de este trabajo es
verificar los beneficios que una organizacién en red propone en
la exposicion y gestion de una marca. Para tanto fueron realizadas
entrevistas en profundidad, coleta de datos y materiales junto a
la red. Las evidencias indicaron que la configuracién en red
permite diversos beneficios a las empresas participantes, dentre
los cuales estédn, principalmente, la exposicion de la marca de
una forma mas calificada, la ampliacion de la visibilidad de la
marca a través del acceso a midias relativamente caras
(periddicos, televisiones y radios) y acciones promocionales, bien
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como un aumento de credibilidad de las tiendas participantes
junto a los provedores.

Palabras-Clave: Asociativismo; micros y pequefias empresas;
redes.

1INTRODUCAO

A partir do crescimento e da internacionalizacdo da
economia intensificou-se a necessidade da reorganizagao dos
fatores produtivos e os modos de gestdo empresarial com a
finalidade de compatibilizar a organizagdo com os padrdes
internacionais de qualidade e produtividade. Devido a esse fato,
as organizacoes adotam novas formas de trabalhos nos seus
produtos e nos seus processos de producgdo, inovando na
preocupacio de se ajustar com as exigéncias mundiais. E 16gico
pensar que o uso da tecnologia tem significativas implicacdes nos
processos produtivos e condicionam as empresas na adogao de
novas estratégias. Entre essas novas estratégias encontra-se a
formacao de redes entre empresas (redes interorganizacionais),
uma pratica atual que pretende garantir a sobrevivéncia e a
competitividade principalmente das pequenas e médias empresas,
criando desta forma, uma nova arquitetura organizacional e
inovando na formagao de relacionamento entre empresas.

As redes interorganizacionais se apresentam como uma
alternativa organizacional na busca de vantagens competitivas para
as empresas, principalmente num mercado de mudanca e grande
concorréncia, onde, conforme Sampaio (2002), pode-se perceber
que:

a) o mercado estd sofrendo um processo de comoditizacao
constante de produtos e servigos, fazendo com que estes fiquem
cada vez mais parecidos entre si;
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b) pelo fécil acesso as informagdes, os clientes e consumidores
estdo cada vez mais criticos e exigentes, tanto no que tange ao
quesito qualidade quanto ao que tange ao quesito do preco que
estao dispostos a pagar pelos produtos e servigos;

¢) e por conseqiiéncia a concorréncia estd cada vez mais acirrada,
exigindo cada vez mais e melhores competéncias das empresas
que desejam prosperar no mercado.

Segundo Todeva (2006), apesar das redes cercarem o
mundo moderno no ambito social, politico, tecnoldgico e
empresarial, ainda é necessario um melhor entendimento do que
sao redes de negdcios, e a linguagem de andlise de redes que
poderd ser aplicada para resolver problemas coletivos didrios. E
embora a teoria de redes possa ainda estar muito longe de uma
consolidacdo, os campos oferecem uma oportunidade tinica para
um empreendimento interdisciplinar através da juncao de esforgos
de diferentes ciéncias sociais em estender o conhecimento e
compreensao do comportamento de empresas interligadas como
entidades econdmicas e sociais.

Considerando que tanto marcas fortes como redes e
aliancas podem ser ativos intangiveis que conduzem o desempenho
das empresas (LOW & KALAFUT, 2003), e segundo a Visao
Baseada em Recursos (VBR) os ativos das empresas sao a fonte
principal de vantagem competitiva, torna-se pertinente a sua anlise
conjunta (HERZOG, 2001).

No presente artigo se busca verificar os beneficios que
uma organiza¢do em rede proporciona na exposi¢ao e gestao de
um marca. Visando atingir tal objetivo, o artigo estd assim
estruturado: (1) apresentacao de algumas defini¢des conceituais
sobre redes interorganizacionais; (2) apresentacdao dos
determinantes da formacgao de redes interorganizacionais; (3)
apresentacao de algumas defini¢des conceituais de marca; (4)
sintese das tarefas necessdrias para a construc¢ao de marca ; (5)
sintese da metodologia utilizada na pesquisa; (6) exposi¢ao dos
resultados encontrados no estudo; e (7) consideragdes finais.
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2 REDES INTERORGANIZA CIONAIS

A formacdo de redes de cooperagdo tem impactos na
produtividade e escala, na inovag¢ao das empresas envolvidas, além
de permitir, em alguns casos, a formacdo de novos negdcios
(Porter, 1998). Nesse sentido, as empresas que se unem em redes
conseguem apropriar-se destes ganhos, obtendo vantagens
competitivas.

Conforme Gummesson (2005), “rede € um grupo de
relacionamentos que pode se transformar em modelo
extremamente complexo”.

Para Marcon e Moinet (2001), “a estratégia-rede consiste
em criar ou, na maioria das vezes, em ativar e orientar as ligacoes
tecidas entre os atores no ambito de um projeto mais ou menos
definido”.

Para Jarillo (1988) as redes interorganizacionais se
apresentam como um modo de organizacio que pode ser usada
por gestores e empreendedores para posicionar suas firmas em
uma estancia competitiva mais forte. Sendo arranjos propositados
de longo prazo entre distintas mas relacionadas organizacdes com
fins lucrativos que permitem a essas firmas ganhar ou sustentar
vantagem competitiva em relacdo aos demais competidores
externos arede.

Enfatizando a troca de relacdes entre as organizagdes
participantes, a rede interorganizacional para Ebers (1997)
representa uma forma especifica de organizagdo, ou governanga.
Podendo a rede tomar diferentes formas, mas sendo todas essas
formas caracterizadas pelo constante intercimbio de
relacionamentos entre uma quantidade limitada de organizagdes
que detém controle parcial de seus recursos individuais ainda que
periodicamente a decisdo de seu uso ocorra de maneira coletiva.

Outro conceito apresentado por Jarillo (1993) propde rede
estratégica como um arranjo de firmas as quais estruturam uma
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teia de relacionamentos préximos que se torna num auténtico
sistema gerado visando proporcionar servicos de maneira
coordenada.

Provan e Kenis (2003) conceituam redes enfatizando a
sinergia, ao considerarem redes uma forma de organizacao social,
onde a sua totalidade é maior que a soma de suas partes (atores e
ligacoes).

Redes de negdcios segundo o entendimento de Todeva
(2006) sdo estruturas organizacionais calcadas no processo de
cooperacao, bem como conjuntos de relacdes de negocios.

Para Oliver (1990) relacionamentos interorganizacionais
podem ser definidos como transagdes, fluxos, e enlaces
relativamente resistentes que ocorrem entre uma organizagao e
outra ou mais organizacdes no seu ambiente.

Uma das caracteristicas mais importantes das redes
interorganizacionais € justamente a sua natureza social, onde as
partes envolvidas no relacionamento social devem estar engajadas
em conduzir a¢des que reflitam a troca de objetos de significado
relevante através da rede.

Este fendmeno tomou uma dimensao revoluciondria na
estruturacao das organizagdes e da sociedade com a intensificag@o
e freqliéncia da interagao entre individuos e organizacoes. Para
Nhoria e Eccles (1992) existem trés principais razdes para o
aumento do interesse no tema “redes interorganizacionais’:

- O surgimento da “‘nova competi¢ao”. Se o velho modelo
de organizacao era a firma hierarquizada e independente, o novo
modelo na era da “nova competi¢do” é o de redes
interorganizacionais;

- O surgimento das tecnologias de informacao e
comunicacao tem favorecido a possibilidade de relagdes sociais
mesmo que geograficamente distantes e de forma assincrona no
tempo;

O crescente interesse pelas redes interorganizacionais
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demonstra a relevancia e importancia do tema e também € fruto
da constatacdo de que as redes facilitam a complexa
interdependéncia transacional e cooperativa entre as redes
interorganizacionais.

2.1 Determinantes das Redes Interorganizacionais

Conforme Oliver (1990) sdo basicamente seis 0s
determinantes ou contingéncias da formacao dos relacionamentos
entre as firmas: necessidade, assimetria, reciprocidade, eficiéncia,
estabilidade e legitimidade.

A contingéncia chamada por Oliver (1990) de necessidade
refere-se ao fato de firmas estabelecerem relacionamentos ou
intercambios com outras organizacdes com a finalidade de atender
as exigéncias legais ou regulatérias impostas.

O determinante relativo a assimetria refere-se aos casos
onde firmas exercem poder ou controle sobre outras firmas ou
sobre os recursos das mesmas. Existe a possibilidade de
dominac¢do de bens escassos de uma empresa por parte de outra.

A reciprocidade € um determinante diretamente contrario
a assimetria. Na contingé€ncia de reciprocidade a énfase estd na
cooperacao, colaboragdo e na coordenagio, ao invés do poder,
do controle e da dominagdo. Esta contingéncia salienta que a
formacao do relacionamento entre firmas ocorrerd quando as
mesmas encontrarem objetivos e interesses comuns.

As contingéncias de eficiéncia sdo orientadas internamente
mais do que externamente. Nesta situagdo, as organizagdes
estando em redes conseguem alcangar uma melhor razao entre
entrada e saida. Ou seja, a firma consegue através da relacao
aumentar a sua eficiéncia. E dentro desta contingéncia que se busca
a economia dos custos de transacao.
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A quinta contingéncia de formagao de relacionamento
interorganizacional apontada por Oliver (1990) € a estabilidade.
Nesta situagao, as organizacoes através de a¢des de cooperacao
buscam se adaptar as incertezas ambientais. Assim, conseguem
através dos relacionamentos prever, prevenir e absorver incertezas,
buscando uma maior estabilidade nas suas atividades.

A legitimidade € a sexta e ultima contingéncia de
relacionamento interorganizacional listada por Oliver (1990). Essa
contingéncia ocorre quando através da cooperagdo as
organizacdes buscam estabelecer ou realcar sua reputagao,
imagem, prestigio, ou congruéncia com as normas vigentes.

2.2 Marca

Marca € a representagdo simbdlica de uma entidade,
qualquer que ela seja, algo que permite identifica-la de um modo
imediato: por exemplo, um sinal de presenca, uma simples pegada.

No entanto, o conceito de marca é bem mais abrangente
que sua representacdo grafica. Uma empresa através de seu nome
fantasia e de sua representacao grafica—comunica a “promessa”
de um produto, seu diferencial frente aos concorrentes que o faz
especial e inico. O mercad6logo busca associar as marcas uma
personalidade ou uma imagem mental. Assim, pretende “marcar”
aimagem na mente do consumidor, isto €, associar a imagem a
qualidade do produto. E fundamental entender que a marca é mais
intangivel do que tangivel, pois o consumidor de determinada
classificacdo demografica tem sensagdes, experiéncias e
percepgdes diferentes sobre a mesma marca em relacio a outro
consumidor classificado demograficamente da mesma forma.

Segundo a Associacdo Americana de Marketing (AMA),
amarca é um nome, termo, desenho, simbolo, ou qualquer outro
aspecto que identifica um vendedor de bens ou servicos como
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distinto dos outros vendedores. Uma marca pode identificar um
item, uma familia de itens, ou todos os itens de um vendedor.

A marca € a sintese da experi€ncia de valor vivida pelos
consumidores em relacdo a cada um dos indmeros produtos,
servigos, empresas, institui¢des, ou mesmo, pessoas com as quais
eles se relacionam. (SAMPAIOQ, 2002).

2.2.1 Construcao de Marca

A guerra de marketing gera uma competi¢ao desenfreada
entre as empresas para obter o dominio da marca. Os negdécios e
os investidores reconhecerio as marcas como os mais valiosos
ativos da empresa. E uma visio de como desenvolver, fortalecer,
defender e gerenciar o negécio. E mais importante dominar
mercados do que possuir fabricas, e a inica forma de dominar
mercados € possuir marcas dominantes.

Uma marca forte € um patrimdnio tamanho que por vezes
um icone de tragos minimalistas traz a cabe¢a do consumidor um
universo de valores.

Marcas que sao construidas nao apenas com a busca da
qualidade total, da diminuicao a niveis proximos ao zero das
margens de erro em produtos industrializados, da automagao, da
qualificacao da mao-de-obra e de uma capitalizacao cada vez
maior via mercado de capitais e mais s6lido. Marcas também s@o
construidas por um marketing consistente e agressivo, utilizando
a propaganda como uma de suas principais ferramentas.

Aaker (2000, p. 76) acredita que a implementacao de uma
estratégia de marca normalmente focaliza trés tarefas, as quais
sdo orientadas pela identidade e pela posi¢ao da marca, conforme
segue:

a) acriacdo (ou o aumento) de visibilidade;
b) o estabelecimento de associagdes de marca;
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¢) e odesenvolvimento de relacionamentos profundos com
os clientes”

O autor acredita ainda que a for¢a da visibilidade seja
freqlientemente subestimada. Algumas grandes marcas
desenvolveram posi¢cdes dominantes no mercado, em grande parte,
com base na propria presenga. Tal visibilidade nao apenas estimula
uma consideracdo a cada compra, mas também afeta as
percepcoes.

A visibilidade possui diversos componentes presentes no
processo de compra do cliente e na estrutura da atitude da marca,
incluindo reconhecimento (‘““Vocé ja ouviu falar desta marca?”),
recordacao espontanea (“Que marcas voc€ conhece?”) e status
(““Qual é a marca que vem a sua cabega?”).

3METODOLOGIA DA PESQUISA

Por tratar-se de um estudo exploratdrio, e buscando uma
melhor compreensdo da exposicdo e gestdo da marca em redes
de cooperagdo, o presente trabalho, através da metodologia de
estudo de caso, analisou uma rede de cooperagao formada no
Estado do Rio Grande do Sul. Segundo Yin (2001) o estudo de
caso € a estratégica apropriada quando se trata de fendmenos
contemporaneos.

A rede selecionada para o presente estudo foi a Aresul
(Associagao das Revendas Independentes de Materiais para
Constru¢ao do Sul) que utiliza como nome fantasia Rede Construir.
A Rede Construir-RS foi integrada ao Programa Redes de
Cooperagdo da Secretaria do Estado do Desenvolvimento e dos
Assuntos Internacionais do Rio Grande do Sul no ano de 2003.

A selecdo da Rede Construir-RS como objeto de estudo
ocorreu devido aos seguintes motivos: 1) é uma rede
interorganizacional horizontal, formada ha mais de seis anos e que
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ja apresenta resultados; 2) € composta por empresas de pequeno
e médio porte, evidenciando que suas conquistas podem servir de
exemplo para redes de cooperacdo compostas por empresas de
maior porte; e 3) pela facilidade de acesso aos dados e as empresas,
bem como pela disponibilidade e boa vontade dos atores envolvidos
em relatar o caso da Rede Construir. Conforme Yin (2001) séo
basicamente 6 as fontes de evidéncia para a realizagao de um
estudo de caso, sendo elas: a documentagdo, os registros em
arquivos, as entrevistas, a observacao direta, a observagao
participante e os artefatos fisicos. Elas sdio complementares e um
trabalho de qualidade utilizard o maior nimero possivel de fontes.

Foram realizadas entrevistas em profundidade baseadas
em questiondrios semi-estruturados com o atual Presidente
Estadual da Rede Construir-RS, o qual possui loja em uma cidade
turistica do interior do Estado do Rio Grande do Sul; com a gestora
executiva da Rede Construir-RS, a qual trabalha na rede hé 3
anos; e com o publicitédrio responsavel pelas pecas de exposicao
da marca da Rede Construir no Estado.

Também foram coletadas amostras de materiais
promocionais utilizados pela rede em algumas a¢des promocionais,
bem como apresentacdes sobre a rede em arquivos no formato
power point.

A Rede Construir-RS foi formada em meados do ano de
2000 com um grupo de empresas do comércio varejista de
materiais de construcao, juntando-se a Rede Construir Sao Paulo
e de outros Estados. A Rede Construir comegou em Sao Paulo
no ano de 1997 e atualmente esté presente também nos Estados
do Paran4, Rio de Janeiro, Espirito Santo, Pernambuco, além do
Rio Grande do Sul. Atualmente a rede conta com mais de cento e
setenta lojas no Brasil, tornando-se a maior rede varejista em pontos
de venda da América Latina e s6 no Rio Grande do Sul sdo quarenta
e quatro empresas no seu quadro de associadas, localizadas em
diversas regides do Estado.
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O principal objetivo desta Rede Interorganizacional na sua
formacgdo, segundo materiais coletados era de desenvolver
mecanismos competitivos junto as empresas integrantes da rede
para enfrentar a concorréncia das grandes empresas e redes
internacionais de materiais de construcao que se consolidavam no
Brasil, principalmente, os chamados “Home Centers’.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Dentre as contingéncias apontadas por Oliver (1990) as
duas que mais se destacam na formacao da Rede Construir sdo a
que se referem a estabilidade e a que tange a legitimidade. Assim
as empresas do presente caso se uniram visando se adaptar de
uma melhor forma as incertezas existentes no mercado varejista
de materiais de constru¢ao no Brasil. E também, buscando realgar
areputacio e aimagem perante o mercado como um todo.

Foi possivel observar que a Rede Construir-RS vem
qualificando a sua exposicao de marca. Dentre as realizagdes com
esta finalidade pode ser mencionada a contratacao de uma agéncia
de publicidade e propaganda para o desenvolvimento da
comunicacao da marca. A Rede Construir-RS j trabalhava com
uma agéncia, mas mudou de agéncia hd aproximadamente seis
meses atrds por considerar a nova agéncia contratada mais
qualificada. E importante destacar que nem todas as empresas
individualmente teriam condi¢des de arcar com os custos de
profissionais qualificados para desenvolver trabalhos nessa drea.
Outra acdo da rede que evidencia essa preocupacao com a
qualidade, pode ser identificada na contratacao de uma equipe de
arquitetos para o desenvolvimento do lay-oute da identidade visual
das lojas participantes. Assim, através da rede foi possivel para
muitas lojas desenvolverem e implementarem projetos de
modernizacao dos seus pontos de venda.
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Mesmo ainda ndo possuindo uma comunica¢ao massiva
da marca nos principais veiculos de comunicac¢io, conforme relatou
o publicitario da Rede Construir-RS, a rede vem aumentando
gradualmente as suas agdes nessa area. Gragas a organizaciao em
rede, acdes em jornais, televisao e radio ja foram realizadas, as
quais seriam de extrema dificuldade de serem realizadas
individualmente conforme relato do empresario entrevistado.

Atualmente a Rede Construir-RS vem investindo em agdes
de exposi¢ao de marca que apresentem beneficios diretos para
seus clientes. Uma importante acao realizada nesse sentido foi o
“Concurso Cultural” da Rede Construir-RS. “Neste concurso,
realizado nos trés dltimos meses do ano de 2006 e que contou
com a participacdo de milhares de clientes das lojas associadas,
foi contemplada com um carro da marca GM modelo Celta zero
km a pessoa que apresentasse a melhor frase contendo as palavras
Natal e Rede Construir. A pessoa vencedora foi uma mulher da
cidade de Pelotas.

Uma das manifestagdes que mais chamou a aten¢ao foi o
relato do empresario que possui loja numa das cidades turisticas
mais conhecidas e visitadas do Rio Grande do Sul: Canela.
Segundo depoimento do empresario, clientes de uma loja da Rede
Construir de outro Estado brasileiro ao visitarem sua cidade viram
amarca Rede Construir na loja e entraram na loja afirmando de
forma contente que ja conheciam a marca, pois no Estado onde
residiam havia a mesma rede de lojas, da qual eram clientes. Este
fato demonstra que empresas ao estarem em rede permitem
associacdes positivas nas mentes dos consumidores, além de uma
ampliacao da abrangéncia da comunicagao.

Um ponto que foi enfatizado tanto pelo Presidente quanto
pela gestora executiva da Rede Construir-RS se refere aos
fornecedores. Ficou evidenciado que as lojas que integram a Rede
Construir-RS apresentam ganhos de credibilidade junto aos
fornecedores. Supde-se que este fato se deve principalmente a
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selecdo e critérios de ingresso e permanéncia de empresas
associadas na Rede Construir-RS.

Também relacionado com os fornecedores estd o fato da
Rede Construir-RS permitir aos seus lojistas participantes acesso
as principais marcas de produtos do segmento, o que de certa
forma também valoriza a empresa associada por permitir que essa
ofereca produtos de qualidade a seus clientes.

Esse bom relacionamento com fornecedores fica
evidenciado em algumas a¢des conjuntas, tais como: (1) tabldides
de ofertas. Sao laminas de papel onde sdo expostas inimeras
variedades de produtos vendidos pelas lojas integrantes da Rede
Construir-RS com pregos promocionais; sendo a tiragem de
exemplares superior a duzentas mil unidades por agdo, e a
periodicidade de aproximadamente quarenta e cinco em quarenta
e cinco dias; (2) bolsas térmicas, as quais sao distribuidas a precos
promocionais nas lojas, e possuem a marca da Rede Construir-
RS e a marca do fornecedor; e (3) camisetas promocionais, as
quais sao distribuidas gratuitamente pelos lojistas da rede aos seus
principais clientes e consumidores. Cabe ressaltar que os custos
dessas a¢des promocionais sao rateados junto com os fornecedores
parceiros.

A Rede Construir-RS proporciona aos seus associados a
venda de materiais promocionais tais como sacolas plasticas com
a marca da rede, bandeirolas decorativas de festas de final de
ano, bobinas para emissao do cupom fiscal com a marca da rede,
uniformes para os funcionarios das lojas associadas, calendarios,
dentre outros produtos que expde diretamente ao cliente a marca
Rede Construir.

A Rede Construir-RS conta ainda internet para realizar
comunicacao com o mercado, e a intranet para as comunicagdes
internas (entre a rede e as lojas associadas).

Outro ponto relevante constado no estudo foi o
desenvolvimento de relagdes da Rede Construir-RS com
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organizacdes e entidades respeitadas da sua comunidade, tais como
a Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais
do Estado do Rio Grande do Sul (SEDAI-RS), o Servico de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE-RS), a Pontificia
Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul (PUCRS), entre
outras, que, no entendimento das pessoas envolvidas, engrandecem
amarca Rede Construir-RS.

5 CONSIDERA COES FINAIS

O presente trabalho buscou apresentar os beneficios e o
papel das redes interorganizacionais no processo de exposi¢ao
da marca da Rede Construir, especialmente no Estado do Rio
Grande do Sul.

Os resultados obtidos através desta pesquisa demonstraram
que a Rede Construir conseguiu desenvolver inimeras agdes de
exposicao de marca ao longo de sua trajetéria. Permitindo assim
uma exposicao de marca mais constante, ampla e qualificada do
que seria possivel das firmas realizarem de forma isolada.

O aumento e qualificagdo da exposi¢do da marca Rede
Construir foi possivel através da visao empreendedora, bem como
do esforg¢o, da aten¢do, da dedicac@o e da competéncia que os
empresdrios e os profissionais envolvidos deram no
desenvolvimento e execucao desta desafiadora tarefa.

Cabe ressaltar ainda que, apesar do nimero de redes
interorganizacionais ser crescente no Estado do Rio Grande do
Sul nos dltimos anos, poucos ainda s@o os estudos e pesquisas
relacionando marca, marketing e redes interorganizacionais.
Abrindo-se assim um imenso caminho a ser desbravado. E ¢
evidente, como mostrou este estudo, que a marca, se bem
trabalhada, pode trazer inimeros beneficios para as diversas
empresas integrantes das mais diversas redes interorganizacionais
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existentes, nos mais variados segmentos e dos mais diversos portes
na busca constante de aumento de competitividade.

Sugerimos que sejam feitas novas pesquisas, pois
acreditamos que devem ser colocadas em outras redes, bem como
ampliando o escopo da marca.
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AGRICULTURA ORGANICA: INFLUENCIAS DAS
RELACOES COM O MERCADO NO PROCESSO DE
PROFISSIONALIZACAO DOS AGRICULTORES

Glauco Schultz!

RESUMO

As relagdes com o mercado, que sao estabelecidas pelas
organizacdes de agricultores, atualmente ocupam uma posi¢ao
central nas discussoes do denominado “movimento organico’ no
Brasil, constituindo-se em objeto de andlise da propria defini¢cao
de agricultura organica. As principais modificacdes, na conversao
do sistema convencional para o organico, se apresentam nas
relagdes técnico-produtivas, e, conseqiientemente, no sentido que
¢ atribuido as atividades praticas da agricultura organica,
modificando a realidade destes produtores rurais. O artigo aqui
apresentado busca o entendimento das principais influéncias das
relagdes de mercado (feiras) sobre essa realidade. Para identificar
tais influéncias, foram analisadas as percepg¢des e significados
atribuidos pelos agricultores as diferentes estratégias de
comercializa¢do adotadas. A andlise foi feita utilizando os discursos
dos agricultores sobre as suas relacdes com o mercado. Foram
selecionadas cinco organizagdes de agricultores envolvidas com a
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producdo organica, nos Estados do Rio Grande do Sul, Santa
Catarina e Parand. Para o levantamento das informacdes,
fundamentalmente primdrias, junto a estas organizagdes, foram
realizadas entrevistas em profundidade, com o auxilio de roteiros
semi-estruturados, com agricultores e outros informantes. Os
resultados da pesquisa permitiram demonstrar que o mercado
influencia a profissionalizacdo dos agricultores de forma
diferenciada, a partir de referéncias que sao construidas nas
relagcdes diretas com os consumidores (feiras).

Palavras-chave: Agricultura organica. Relagdes com o mercado.
Agroecologia. Organizacdes de agricultores.

ABSTRACT

Market relations which are established by agriculturist organizations
presently play a central role in the discussions upon the organic
movement in Brazil, and are in the core of organic agriculture
definition and analysis. The main modifications involved in the
conversion from the traditional agricultural system to the organic
one are present in technical-productive relations and, consequently,
in the meaning that is attributed to practical activities in organic
agriculture, modifying the reality of these agriculturists. This article
aims to provide a better comprehension of the main influences of
market relations on this reality. Perceptions and meanings attributed
to the different trading strategies adopted by these agriculturists
were analyzed in order to idenfify these influences. Analysis used
these agriculturists reports concerning their relationships with
established markets. Five agriculturist organizations involved with
organic production in the Southern States of Rio Grande do Sul,
Santa Catarina and Parana, Brazil, were selected for research, so



Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e das Missoes 51

as to detect two main kinds of market relations: farmer’s markets
and supermarkets. Data information was conducted through in-
depth interviews, using semi-structured questionnaires with
agriculturists and other informants. Results allow us to demonstrate
that market influences agriculturists ‘professional qualification in a
varied manner, based on the different references that are constructed
in their direct relationship with consumers (in markets).

Key-words: Organic agriculture. Market relations. Agroecology.
Agriculturist organizations.

1INTRODUCAO

A agricultura organica oportuniza a revisao das relacdes
de cooperacao e de competitividade no agronegocio brasileiro,
possibilitando, desta forma, o estabelecimento de um relativo
equilibrio de forgas entre os agentes das cadeias produtivas de
alimentos, por meio de estratégias associadas as mudangas nos
padrdes de consumo e da conscientizacio ecoldgica. Trata-se de
uma proposta de revisao das formas de produgdo, onde a busca
pelo desenvolvimento deverd ocorrer sem a destruicdo dos
recursos naturais. Entretanto, as agriculturas denominadas de
“alternativas’ ou “ecoldgicas” ndo se limitam ao questionamento
dos aspectos técnicos e econdmicos no meio rural, mas também
incorporam, em suas discussoes e praticas, as dimensdes sociais e

2 Agricultura alternativa é definida como aquela em que a divisdo do trabalho
na propriedade é modificada, em relagdo ao modelo convencional, alterando
e diferenciando as caracteristicas técnicas, sociais, econdmicas e culturais
dos sistemas de producdo (ALMEIDA, 1998). Essa denominagao foi muito
utilizada nas décadas de 1960 e 1970, para caracterizar as formas sociais de
agriculturas “diferenciadas”, baseadas, principalmente, na inser¢ao mais
justa e soliddria dos agricultores e consumidores no mercado.
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politicas que interferem na sustentabilidade dos sistemas
produtivos.

As relagdes com o mercado, estabelecidas pelas
organizacdes de agricultores, presentemente ocupam, no Brasil,
uma posic¢ao central nas discussdes do denominado “movimento
organico”. As organizagoes de agricultores estabelecem diferentes
relacdes com o mercado, destacando-se as seguintes: feiras livres,
cestas de entrega em domicilio, lojas especializadas,
supermercados, exportacao, agroindustrias ¢ o denominado
“mercado institucional”’, ou seja, 0 de compras governamentais.
Portanto, torna-se fundamental, conhecer as caracteristicas ora
vigentes das diferentes relacdes entre os agricultores e o mercado.

Associado a esta diversidade de formas de comercializagao
e das significativas taxas de expansao mercadolégica, o crescimento
da producao organica no Brasil também se explica devido ao
estabelecimento de variadas rela¢des institucionais e de politicas
publicas de apoio e promogao a este segmento do agronegdcio
brasileiro. A legitimidade da agricultura organica, como sistema de
producao voltado para a viabilizacdo da sustentabilidade do meio
rural, assume um papel de destaque no cendrio das “alternativas”
propostas para a promogao de politicas publicas.

Independentemente do tipo de relagdes de mercado que sejam
estabelecidas, a agricultura organica possibilita aos agricultores
buscarem a redefinicdo de seus modos de producgao e das suas
atividades profissionais. As principais modificagoes se apresentam nas
relagdes técnico-produtivas, e, conseqiientemente, no sentido das
atividades relacionadas ao préprio trabalho, ou seja, na “pratica” da
agricultura organica. Entretanto, também se destaca a construcio de
novas relagdes sociais, para ainda além das do préprio mercado, que
influenciam, entre outros aspectos, a profissionaliza¢do dos agricultores.
Trata-se do surgimento de novos atores sociais detentores de
reivindicagOes, que passam a ser legitimadas dentro do atual contexto
de crise do modelo convencional de producao agricola.
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Comiisto, pode ser identificada a necessidade de um melhor
entendimento acerca das influéncias das relagdes de mercado sobre
o processo de profissionaliza¢ao dos agricultores. Se o mercado
possui um papel central na construcdo de “estilos de agricultura
organica”, cabe um questionamento sobre as influéncias das
diferentes relacdes de mercado na atividade profissional dos
agricultores. A existéncia de diferentes 16gicas de atuagao no
mercado, tal como foi mencionado anteriormente, remete a
necessidade de um maior aprofundamento no entendimento das
atividades de produ¢ao e comercializacdo, principalmente no que
diz respeito as exigéncias de profissionalizacao dos agricultores
para atuacdo na agricultura organica. Dessa forma, no presente
artigo € apresentada a seguinte pergunta: quais as influéncias das
relagdes com o mercado no processo de profissionalizag¢do dos
agricultores que atuam na produgao organica?

Para identificar tais influéncias, foi necessario analisar as
percepgodes e significados atribuidos pelos agricultores as diferentes
estratégias de comercializacdo. Sob esta perspectiva, e visando
analisar as representacdes que estes agricultores fazem sobre a
suarealidade, definiu-se como objetivo analisar os significados que
eles atribuiram as relagdes com o mercado (feiras livres).

2 METODO DE PESQUISA

Para arealizac¢do da pesquisa de campo, previamente foi
definido o universo de abrangéncia da pesquisa e foram pré-
escolhidas as organiza¢des que comporiam este universo. A escolha
da regido Sul do Brasil, bem como a abrangéncia para o
levantamento dos dados e das informagdes, foram devido as
condicdes favoraveis para verificar claramente as diferencas de
estratégias de insercao no mercado por parte das organizagdes
de produtores. A delimitagao do universo de pesquisa nos trés
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Estados que compdem a regidao Sul do Brasil permitiu conduzir a
andlise sobre uma realidade com diversas caracteristicas comuns
entre os Estados, baseados na colonizagdo por imigrantes europeus
e em pequenas propriedades familiares®. Entretanto, o fator
principal de validacao desta regido foi o de existir nela os tipos de
organizacdes adequadas para este estudo.

A populagdo do estudo é constituida de organizagdes
informais e formais (associa¢des, cooperativas e pequenas € micro-
empresas) de agricultores que atuam na produgdo organica, € que
realizam comercializa¢do de forma conjunta. Além disto, tais
organizagOes possuem sede na regiao Sul (RS, SC e PR) do Brasil,
adotam praticas organicas nos sistemas de produgado agricolae
animal, e sdo acreditadas por certificadoras de reconhecida
credibilidade no segmento da agricultura organica. Para a defini¢ao
das organizagdes a serem investigadas, foram utilizados trés
critérios: representatividade da forma de comercializacao em feiras
livres; grupos de agricultores organizados em associagdes ou
cooperativas; e tempo de constituicdo da organizacdo de
produtores.

Com base nestes critérios, foram selecionadas cinco
organizacgoes de agricultores envolvidos com produgao organica,
nos Estados do RS, SC e PR: a AGRECO - Associagao dos
Agricultores Ecolégicos das Encostas da Serra Geral — fundada
em dezembro de 1996, e estd localizada no municipio de Santa
Rosa de Lima, municipio com 2 mil habitantes (distante 140 km
de Florian6polis) da regido das Encostas da Serra Geral de Santa
Catarina. Sao 97 socios, em 44 propriedades certificadas, sendo
que 22 destes possuem agroindustrias; a APAC — Associagao de
Produtores Agricolas de Colombo — que € um municipio com 220
mil habitantes, fundada ha 21 anos, em outubro de 1984, e esta

3 Conforme defini¢do que consta no estudo da FAO/INCRA. Perfil da
Agricultura Familiar no Brasil. Brasilia, 1996.
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localizada na regido metropolitana de Curitiba — PR. Sao 102
socios, sendo 23 agricultores que possuem propriedades
certificadas e 20 outros que estao em processo de conversao; a
ECOCITRUS - Cooperativa de Citricultores Ecoldgicos do Vale
do Cai — fundada em 1994, e estd localizada no municipio de
Montenegro, distante 60 km de Porto Alegre — RS. A sua
abrangéncia é regional, por envolver 43 sécios e 30 propriedades
certificadas, em seis municipios da Regidao do Vale do Cai; a
ARPASUL —Associa¢ao Regional de Produtores Agroecoldgicos
da Regido Sul — fundada em 1995, e retine atualmente 35 familias
de agricultores que atuam com producao organica, em 5 municipios
da Regido Sul do Estado do RS; a COPAECIA — Cooperativa
Aécia de Agricultores Ecologistas — estd localizada no municipio
de Antdnio Prado (distante 200 km de Porto Alegre), e fundada
em 1991, reunindo 22 agricultores dos municipios de Ipé e Antonio
Prado.*

Para o levantamento das informagdes junto a estas
organizacdes, foram utilizadas principalmente fontes primarias, tais
como entrevistas e documentos. Também foram utilizados
documentos internos e material de divulga¢ao das organizagdes e
das instituicdes de apoio, tais como as atas de reunides, relatorios,
estatutos, textos de discussao, planejamentos anuais, projetos,
documentag¢ao histdrica, entre outros. As entrevistas constituiram
a principal fonte priméria utilizada, sendo realizadas com os
agricultores. Em todos os casos, se buscou selecionar informantes
qualificados, responséveis pela elaboragcao ou implementagao das
estratégias nas organizag¢des de produtores (lideres ou gestores),
bem como técnicos representantes das relagdes institucionais
estabelecidas pelas organizagdes de produtores.

* Importante ressaltar que nesse artigo sdo apresentadas somente as
discussdes e resultados das entrevistas realizadas com os agricultores que
estabelecem suas relagdes com o mercado por meio de feiras livres.
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Conseqiientemente, foram utilizados dois principais instrumentos
para o levantamento das informagdes primadrias: andlise de
documentos e entrevistas em profundidade (gravadas) com a
utilizacdo de roteiros estruturados.’

Com as informacdes disponiveis, foi realizada,
fundamentalmente, uma triangulagao entre as varias fontes de
informacodes e de evidéncias sobre os fendmenos estudados
(referencial tedrico, estudos tedricos € empiricos que corroboram
ou divergem dos resultados encontrados, documentos, entrevistas,
relatérios e observacao). A partir desta triangulagao, realizou-se
uma confrontacio e um questionamento dos diversos angulos de
andlise, buscando, a0 mesmo tempo, a descri¢do e interpretacao
de seu contetdo, aumentando assim o rigor cientifico da pesquisa.
Portanto, a analise de documentos e das entrevistas em
profundidade, bem como a observagao direta, sendo postas ambas
em confronto com o referencial tedrico, constituiram a principal
“técnica” para a analise dos dados.®

> Foram realizadas 69 entrevistas com duracio média de uma hora cada uma.
Todas as entrevistas foram gravadas, sendo selecionadas em torno de 70%
destas para a transcri¢do e posterior andlise das narrativas. Do total de 69
entrevistas realizadas, 46 foram com agricultores que atuam na produgao
organica, contemplando, aproximadamente, 30% das familias que sio sécias
das organizacdes estudadas. Esta pesquisa de campo ocorreu em dois momentos.
Na primeira fase, em outubro e novembro de 2005, a pesquisa envolveu os
Estados do Parand e Santa Catarina. Na segunda fase, em fevereiro, margo e
abril de 2006, foi feita a pesquisa no Estado do Rio Grande do Sul. As entrevistas
foram realizadas diretamente nas propriedades rurais e nas sedes das instituigdes
parceiras das organiza¢des estudadas.

¢ A abordagem de pesquisa adotada, sendo qualitativa, ndo requer a
preocupacdo em medir as varidveis e indicadores utilizados e, tampouco, o
emprego de andlise estatistica. Na andlise das informacdes, buscou-se identificar
apresencga ou auséncia dos fendmenos ou elementos associados as varidveis e
indicadores, ndo considerando a freqiiéncia com que os mesmos ocorreram.
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3TEORIA INSTITUCIONAL

Para a presente pesquisa utilizou-se a abordagem
institucional relacionada aos trabalhos sobre a sociologia das
organizacdes, também denominada de neo-institucionalismo ou
institucionalismo sociolégico, que contribui para a anélise dos
aspectos cognitivos das instituicdes e das crengas compartilhadas
da realidade que formam a identidade dos atores e definem o
comportamento organizacional (Jepperson,1999; Powel &
DiMaggio;1991; 1999; Meyer & Rowan, 1999; Zucker & Tolbert;
1999; Scott; 1999; Vieira & Carvalho, 2003; Machado-da-Silva
& Fonseca, 1999; Fonseca; 2003.

As institui¢des sdo produtos da acdo humana, como por
exemplo, os costumes, os valores e as crengas coletivas, as normas
sociais e os procedimentos legais. Portanto, sdo tanto regras
informais oriundas de praticas sociais (cultura) como regras formais
oriundas do “mundo do direito”. A énfase das instituicdes nos
aspectos cognitivos, segundo V. Fonseca (2003, p. 50), esta
relacionada aos “aspectos simbdlicos das acdes, resultantes de
interpretagdes e conseqiientes representagdes que os individuos
fazem do ambiente”.

O entendimento das l6gicas associadas ao processo de
profissionalizagdo auxiliam na compreensao dos comportamentos
dos atores inseridos em processos sociais. Os aspectos definidores
daracionalidade dos agricultores estao diretamente associados as
institui¢des (valores, crencas, regras, etc.) indutoras da identificacao
desses atores, na relacao dialética destes com a sociedade, que
por sua vez moldam as suas condutas individuais e coletivas. Esse
caminho tedrico proporciona o entendimento dos aspectos
cognitivos referentes ao processo de institucionalizacio e de
constru¢do da realidade dos agricultores.

Estas proposi¢des auxiliam na andlise das institui¢des e de
seu papel na determinagao das praticas organizacionais. A andlise
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das institui¢des € um amplo campo de estudo, envolvendo diversas
escolas de pensamento da Sociologia, Economia e Administracao
de Empresas, tendo como principal caracteristica, a critica ao
pensamento neocldssico, apoiada em principios da racionalidade
dos atores e da maximizacao dos objetivos e necessidades.

As principais argumenta¢des desenvolvidas neste campo
de estudo sdo direcionadas para o entendimento do sentido das
préticas e das estratégias existentes nas organizagdes, a partir dos
posicionamentos politicos, da opinido publica, do conhecimento
legitimado, das leis, dos valores, das crencas, dos mitos e do
ambiente institucional formal ou informal (interno ou externo). Este
entendimento pressupde, portanto, a baixa importancia das
demandas e necessidades diretamente vinculadas as atividades e
as praticas organizacionais, enquanto definidoras das estratégias
competitivas relacionadas a produtos e mercados.

Os fatores criticos de sucesso organizacional deixam de
se situar na esfera de abrangéncia da implementacao de formas de
coordenagao e controle racionalizados e formais sobre as praticas
gerenciais. Estes fatores sdo deslocados para os aspectos
simbdlicos que controlam as atividades empresariais por meio de
rotinas e convengdes socialmente construidas, as quais determinam
regras e padroes de conduta legitimados interna e externamente.
Estas institui¢des, uma vez incorporadas a sua realidade social,
moldam as condutas organizacionais, ou seja, as organizagoes
refletem, em suas préticas e estratégias gerenciais, a realidade
construida socialmente.

As institui¢des s@o caracterizadas pela sua historicidade e
controle, segundo Berger e Luckmann (1985, p. 80) onde, “[...]
pelo simples fato de existirem, controlam a conduta humana,
estabelecendo padrdes previamente definidos de conduta, que a
canalizam em uma direcao por op¢ao alternativa a muitas outras
dire¢des que seriam teoricamente possiveis”. Vieira e Carvalho
(2003, p. 12) entendem que “as organizagdes sobrevivem ao
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compartilharem valores em um determinado espago social”’, em
contraposicao as relacdes unicamente de cardter técnico e
econdmico. Desta concepgio, decorre que as organizagdes sao
influenciadas por um conjunto de aspectos interpretativos dos
atores internos e externos sobre o contexto em que estao inseridos.

A teoria institucional oferece importantes elementos para
o entendimento do ambiente em que as organizagdes estao inseridas
e de como estas se adaptam ou resistem as mudangas e pressoes
externas. O principal argumento apresentado pelas abordagens
institucionais, vinculadas as ciéncias organizacionais, € o de que as
organizacOes reagem ou resistem a mudanga de sua estrutura nao
somente em funcdo de necessidades e decisdes técnicas e
econOmicas, em busca da melhor eficiéncia, mas também, ou
unicamente, por necessidades e estratégias de legitimagao, no
ambiente em que estdo inseridas. Surge, portanto, como uma nova
forma de analisar o ambiente e os aspectos internos e externos em
que os agentes econdmicos estdo inseridos, a partir de novos
fatores, que afetam diretamente os resultados das organizacoes.
As oportunidades no ambiente s@o originadas ndo somente através
das restri¢Oes tradicionais da teoria econdOmica, mas também pelas
restri¢des institucionais.

4 SIGNIFICADOS ATRIBUIDOS AS RELACOES COM
O MERCADO

Este secdo € dedicada a apresentagao dos resultados da
pesquisa de campo, a partir do levantamento e andlise dos
depoimentos dos agricultores com relagao a sua realidade. Foram
identificadas e analisadas as percepgdes que os agricultores t€m
sobre sua realidade profissional. As narrativas dos agricultores
foram analisadas em torno de trés temas centrais: valorizacao,
autonomia e diversificacao.
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A “valorizag@o’ esta associada ao reconhecimento, oriundo
das relacdes com o mercado, da importancia do trabalho realizado
na produg¢do organica. A “autonomia’ diz respeito as condi¢des
de barganha nas relagdes com o mercado e na busca de estratégias
de comercializacdo que proporcionem melhores vantagens
competitivas. E, por fim, a diversificacdo estd relacionada a
necessidade de dedicacdo a atividades diferenciadas, com o
objetivo de atender as exigéncias do mercado. Portanto, estes
temas sdo apresentados nessa secao com o objetivo de demonstrar,
e com isso ressaltar, os principais aspectos que influenciam na
profissionaliza¢@o dos agricultores.

4.1 Valorizacao do trabalho e a diferenciacio nas relacoes
com o mercado

A comercializacdo dos produtos organicos em feiras
representa para os agricultores entrevistados uma possibilidade
de valorizag@o do seu trabalho. O sentimento de “‘reconhecimento”
reforca o compromisso com a sua atividade e com a
responsabilidade pelo bem-estar dos consumidores, o que resulta
emum incentivo para que estes agricultores continuem trabalhando
dentro do sistema “organico”. A possibilidade de venda de toda a
producio, evitando-se perdas, ¢ fundamental, nesta forma de
comercializacdo.0 reconhecimento do trabalho € oriundo da
aquisic@o dos produtos pelos consumidores, sendo que estes
valorizam o fato de os agricultores ofertarem produtos sem
residuos. Desta forma, afirmam, estio auxiliando os consumidores
a pensar na sua saude.

A comercializacdo direta estabelece lacos sociais com os
consumidores, reforcando a garantia da qualidade dos produtos.
Além disso, o contato com os consumidores proporciona a troca
de informagdes que auxiliam o agricultor no planejamento da sua
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producdo. Ressaltam a credibilidade e a confianca que € gerada
nesse contato direto com o consumidor, construido a partir de
visitas as propriedades. Além da importancia das relacdes com os
consumidores na consolida¢do das suas estratégias junto ao
mercado, estes agricultores e feirantes ressaltam a importancia do
trabalho em grupo. Ao serem questionados sobre as caracteristicas
do mercado em que atuam, direcionaram os seus depoimentos
para estes resultados e para a importancia do trabalho em grupo.

A feira é considerada como uma “familia” que se encontra
constantemente, € caso 1SS0 nao ocorra, “‘se sente falta”, ocorrendo
até mesmo uma substituicdo dos proprios parentes. A feira, como
uma “casa de familia”, expressa bem o sentimento e a percepgao
sobre essa forma de comercializacdo. E considerada pelos
agricultores, portanto, nio somente como uma estratégia de
comercializa¢cdo, mas também como um espaco onde ocorre um
processo de construcdo de valores pessoais. Em sintese, todo
esse processo estd baseado na pré-disposi¢ao do agricultor para
“se envolver”. E este aspecto parece se constituir no principal
sentido do mercado para estes agricultores.

As dificuldades de construir relagdes diferenciadas com o
varejo convencional € o que torna a feira livre um espago importante
para a viabilizacdo de uma comercializa¢cdo mais justa. A
comercializagdo direta ¢ uma forma de posicionamento em um
segmento de mercado que estd em constante expansao. Os
aspectos positivos ressaltados dizem respeito a faturamentos
semanais, ao contato direto com os consumidores e a divulgacao
constante do trabalho com a agricultura ecoldgica. A feira livre
possibilita a geracao de credibilidade junto ao mercado consumidor
e revendedor de produtos orgéanicos. O produtor que esta
comercializando os seus produtos no espago da feira estd inserido
em uma rede que lhe fornece condi¢des adequadas de insercao
no mercado, geralmente sendo interpretada como uma forma de
“certificacdo”.
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Além disto, este espaco também é considerado como uma
forma de promogao dos produtos, que viabiliza e potencializa as
vendas em outros mercados, por possibilitar o encontro e a
negocia¢do permanente entre compradores e produtores. Na feira,
€ possivel divulgar a mensagem sobre os alimentos organicos
diretamente aos consumidores, e por quem mais entende daquela
forma de producao. Isto ocorre através de conversas rapidas nos
encontros semanais, evitando assim a utilizacdo de apelos
comerciais convencionais para atrair os consumidores para as
compras.

4.2 Autonomia e estratégias de mercado

Os agricultores que comercializam os seus produtos em
feiras expressam as suas estratégias de mercado através da
ampliacdo e consolidacdao das relagdes diretas com os
consumidores. A principal barreira para esta ampliacao se encontra
no aumento do nimero de agricultores, exigindo, no decorrer deste
processo, uma maior capacidade de envolvimento e de manutencao
de tais relacdes de interdependéncia.

A feira proporciona para os agricultores a possibilidade
de construgdo de novas relagdes com o mercado e de “apropriagdo
do seu espaco”, e também o “controle” sobre os mecanismos de
mercado, tais como a defini¢ao dos pregos e os faturamentos
semanais. Portanto, para os agricultores, a feira € uma forma de
gerar “autonomia’” nas decisoes, a partir das relagdes diretas com
os consumidores, aspectos estes que sao transpostos também para
as relagdes com os supermercados, caso estas venham a ser
estabelecidas.

Existe uma aparente “falta de coordenacdo” que se
constitui na principal estratégia para a consolidag@o dos principios
associados a promogao de estilos de agricultura baseados na
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agroecologia. Os problemas mais comuns, resultantes dessa forma
de organizacao, dizem respeito a falta ou o excesso de produtos
em determinadas épocas do ano. As solug¢des apresentadas para
estes problemas se distanciam do tradicional planejamento
centralizado, diferenciando-se quanto ao determinismo da defini¢ao
de negdcios. Portanto, a diversidade, a autonomia e o respeito
aos ciclos naturais de produgao sao os novos elementos oriundos
da producdo organica, que estiao sendo transpostos para as légicas
de comercializacao.

4.3 Diversificacao das atividades e as exigéncias da
comercializacao

A feira caracteriza-se por exigir dos agricultores a
capacidade de se dedicarem a diversas atividades relacionadas a
comercializacdo. Existe a necessidade de flexibilidade na realizacao
das atividades na propriedade. Este envolvimento requer a busca
de “adaptacdo” para ser “feirante”. Pouca mao-de-obra disponivel
e pouco tempo para produzir sdo os aspectos mais ressaltados
pelos agricultores. A comercializacdo direta se constitui em um
atividade “trabalhosa”, sendo que, se associada a questao da pouca
mao-de-obra disponivel na propriedade resulta em “pouco tempo
para plantar”.

O envolvimento excessivo com a comercializacao, oriundo
principalmente da quantidade de feiras realizadas por semana e
das distancias para deslocamento, segundo um dos agricultores,
influencia na prépria identificagao como “agricultor ecolégico’:
“[...] se vocé faz teira, vocé ndo estd na propriedade, ai ndo é
ecologico e vai contra todos os principios que vocé quer
trabalhar [...] tem que pensar primeiro na propriedade”
(agricultor, Apac). Para a realizacdo da feira sdo necessarios,
além de um planejamento para “ter a seqiiéncia na producao”,
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diversificagcdo da produgao, o que implica a necessidade de maior
disponibilidade de tempo e de mao-de-obra na propriedade. Os
deslocamentos para transporte dos produtos e realizacao das feiras
impactam significativamente nesse tempo disponivel. Os
agricultores, que estdo envolvidos a mais tempo com este tipo de
comercializa¢do, tendem a buscar uma priorizacao nas atividades,
para, com isto, “poder atender a tudo”.

5 CONCLUSAO

A comercializag¢@o em feiras representa a possibilidade de
valorizacdo e reconhecimento da atividade dos agricultores, tanto
pelos consumidores quanto pelo grupo de feirantes. Decorre disso,
que a geracao de credibilidade e de confianga pelo trabalho
realizado € construida junto aos consumidores, por meio das
relagcOes diretas estabelecidas nas feiras. No grupo de feirantes, o
sentimento de companheirismo, de trabalho conjunto e de amizade
sdo nogdes reforcadas a partir das referéncias oriundas do mercado.

Nesse sentido, as associagdes, e também as cooperativas,
sdo promotoras de transformacdes individuais, as quais, por sua
vez, se refletem em héabitos de cooperacdo, em senso de
responsabilidade comum, em solidariedade e em autodisciplina
(PUTNAM, 2002). Portanto, € nas relacdes destes agricultores
com a sua organizag¢do que sdo construidas as condig¢des
necessarias para o desenvolvimento das atividades e da
profissionalizacao dos agricultores.

Diferentemente da forma de comercializacdo em
supermercados, a feira livre, além de se constituir como um espaco
de mercado, também se torna um momento em que estes
agricultores se encontram e refor¢am o sentimento da atuacao em
grupo, direcionando assim, as representagdes sobre o mercado
para o trabalho em grupo. Estes tipos de vinculos estao
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relacionados a nocdo de capital social, e sdo descritos por
Abramovay (2003, p. 71) como “[...] a confianga que se forma
com base na identidade social dos atores, em seu sentimento
comunitdrio de pertencer a0 mesmo universo, na partilha de
tradicoes e valores comuns”.

Neste caso, as referéncias parecem estar associadas aum
processo de lembrancas e de experiéncias que sdo carregadas
pelos agricultores, mesmo quando se referirem a outros tipos de
mercados. Meyer e Rowan (1999) consideram que as estruturas
formais sdo fortemente influenciadas pelos entendimentos,
construidos coletivamente e difundidos na realidade social. Neste
sentido, “Muitos elementos da estrutura formal estdo altamente
institucionalizados e funcionam como mitos” (MEYER; ROWAN,
1999, p. 83). Os mitos a que se referem os autores estdo
relacionados aos posicionamentos politicos, a opiniao publica, ao
conhecimento legitimado e as leis, consistindo em um conjunto de
regras institucionais incorporadas na realidade social, que moldam
as condutas organizacionais, ou seja, as organizacdes refletem de
modo estrutural a realidade construida socialmente.

Comiisto, a comercializa¢do em feiras também se constitui
como um espago cultural, educativo e de troca de informagdes,
no sentido de enriquecer e de fortalecer as relagdes sociais. Além
disto, a feira também tem como objetivo promover a
comercializacdo de alimentos organicos a partir da “humanizacao”
das relacdes comerciais, eliminando comerciantes intermediérios.
De tal forma, ocorre a integragao e troca de experiéncias entre os
produtores, sendo este o local onde, também, se criam fortes
vinculos entre os agricultores e os consumidores, resultando na
construcao de uma maior credibilidade no trabalho realizado.

Portanto, os agricultores encontram, nas suas relagf)es com
o mercado, a valorizag¢do da sua atividade profissional, baseada
em um processo de construcao de lacos de confianga, que se
refletem na garantia da qualidade dos produtos, na responsabilidade
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e na ética profissional. Assim, a preocupagao com a credibilidade
do trabalho realizado, que garanta a produ¢@o com as qualidades
de “organica”, refor¢a as relagdes no grupo, redefine e consolida
aprofissionalizacao dos agricultores.

A nocido de qualidade é definida por Wilkinson (1999)
como um elemento fundamental para o entendimento da atual
reestruturacdo agroalimentar e das diversidades de comportamento
organizacional. Nas suas palavras: [...] a atividade economica é
socialmente construida e mantida, e historicamente determinada
por acao coletiva e individual expressa através de organizacdes e
instituigdes. (WILKINSON, 1999, p. 66). Dessa forma as
institui¢des (regras, normas e convencdes) influenciam nas
estratégias de comercializag¢do e nas formas de circulacdo de
mercadorias.

A manutencao da qualidade orgénica e da credibilidade
da atividade agricola depende fundamentalmente da ética
profissional, sendo esta baseada ndo somente em normas e
certificacdes, mas fundamentalmente na confianga e na harmonia
entre os agricultores. Além disto, se utilizam dessa condicdo de
integrante da organiza¢ao com o objetivo de resistir na atividade
agricola, de aumentar a dedicagdo a familia e 0 compromisso com
apropriedade. A qualidade na agricultura organica estd relacionada
anocao de segurancga alimentar, sendo que esta tltima envolve
uma redefini¢do das relagdes entre o rural e o urbano, a partir da
ampliacao da oferta de alimentos com uma qualidade diferenciada
daquela dos produzidos nos sistemas convencionais e da
diversidade dos habitos de consumo (MALUF, 2002).

Além das condig¢des especificas relacionadas a produgao
e a construcdao de conhecimentos na agricultura organica, a
complexidade das atividades dos agricultores € também influéncia
pelas relacdes com o mercado. As feiras exigem dos agricultores
a capacidade de se dedicarem a diversas atividades relacionadas
ao mercado, demandando flexibilidade para atendimento das
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necessidades do processo de vendas, reduzindo o tempo de
permanéncia na propriedade para garantir a quantidade e
diversidade de produc¢do necessdria para comercializar na feira.

Assim, para ser feirante € necessario possuir flexibilidade
na forma de trabalhar a sua propriedade. O envolvimento com a
comercializacdo reduz o tempo disponivel para a producao,
provocando nos agricultores a percepcao de haver a necessidade
de outras formas de comercializagdo com o objetivo de fazer sobrar
mais tempo, para ficar mais na propriedade ou com o objetivo de
pensar mais na propriedade. O excesso de servico, a pouca mao-
de-obra disponivel e a falta de tempo sao as condi¢des que limitam
o maior envolvimento dos agricultores com a comercializag¢@o. Por
conseqiiéncia disto, 0 aumento no niimero de feiras semanais e a
maior interdependéncia no grupo de agricultores tendem a
modificar significativamente a sua atividade profissional.

A comercializagdo direta, a0 mesmo tempo em que
proporciona maior liberdade, além de permitir que o agricultor se
sinta dono do espago e trabalhe livremente, demanda uma
interdependéncia no grupo para a realizacao das atividades, ou
seja, para comercializar, também sao necessarios o envolvimento
e a capacidade de entender o outro. A comercializag¢ao direta é
dependente de mais produtores, sendo esta a principal condi¢ao
para que o trabalho coletivo possa ser realizado. Estao presentes
novos valores em torno da atividade, fundamentalmente na
solidariedade, a qual se expressa, por exemplo, no planejamento
realizado nos grupos e no transporte coletivo dos produtos para a
comercializacdo. Portanto, na comercializacio direta, ocorre uma
redefinicao da condic¢ao profissional do agricultor, aumentando a
sua interdependéncia, uma vez que, além de a sua atuagao passar
a ser coletiva, sdo ampliadas as suas relagdes sociais oriundas das
referéncias criadas no contato direto com o consumidor.

Os volumes de producio, a diversifica¢ao e a quantidade
de feiras semanais requerem um significativo envolvimento dos
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agricultores, tanto na produg¢do como na comercializag@o. De certa
forma, esta potencial situa¢do problematica € contornada com o
rodizio entre os agricultores que participam das feiras. As
dificuldades de serem garantidos volumes necessarios para
ampliacdo das feiras e ao mesmo tempo a diversificacdo da
producdo, contribuem para que esta relacdo com o mercado
apresente limitacdes na capacidade de atendimento das demandas
do mercado. Diante destas condicdes, as vantagens competitivas
oriundas da relacdo direta com os consumidores passam a ficar
diminuidas.

Portanto, as relacdes com o mercado influenciam nas
atividades exercidas pelos agricultores, ao exigir destes uma maior
profissionalizacdo. A qualificacdo exigida do agricultor, para
atuacdo na agricultura organica, é ampla e complexa, sendo
necessdrio o resgate dos diversos talentos e capacidades
historicamente demandados para exercer as atividades agricolas.
Na comercializag¢ao em feiras, a atividade profissional € redefinida
e também envolve a ampliacao das relacdes sociais, tornando o
agricultor mais socialmente integrado, a partir das referéncias
construidas no contato direto com os consumidores. A feira, ao
exigir maior flexibilidade do agricultor para o atendimento das
atividades de producado e comercializagdo, demanda uma
redefini¢@o da sua profissionalizacio.

Em sintese, a comercializa¢ao em feiras contribui com a
(re)construgao da profissionalizacio dos agricultores, por meio
de um processo baseado fundamentalmente nas relagdes diretas
com os consumidores e com os demais agricultores. Estas relacoes,
por sua vez, sao geradoras de maior credibilidade para a produgcao
organica, tendo como referéncias a confianca e a ética profissional
dos agricultores. Portanto, a sua capacidade para entender o
“outro” e o compromisso de atua¢do conjunta proporcionam
importantes elementos para a sua afirmagao enquanto agricultor
profissionalizado. As rela¢des com o mercado, especialmente na
comercializag¢@o em feiras, dependem da construcao destas redes
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de relagdes, baseadas, principalmente, em novas competéncias e
novos valores que se consolidam no exercicio da atividade
profissional.

Se o mundo agricola moderno esta relacionado ao trabalho
produtivo (GEHLEN, 1999), a maior complexidade do trabalho,
amaior exigéncia de qualificacdo (JEAN, 1994) e a centralidade
do mercado (WANDERLEY, 1996), entdo o agricultor que
exerce a sua atividade na producdo organica esta (re)construindo
a sua profissionalizacdo a partir das referéncias atualmente
existentes no contexto desta modalidade de agricultura moderna.
Porém, de forma diferenciada, ou seja, mais inovadora e, portanto,
ainda mais complexa e exigente. Conclui-se, portanto, que as
relacdes com o mercado sdo centrais na redefini¢do da
profissionalizacdo dos agricultores que atuam na agricultura
organica.

Evidentemente, nao existem processos homogéneos de
profissionalizac¢ao, principalmente quando se considerar a
diversidade de realidades que foram estudadas no decorrer da
pesquisa realizada. Entretanto, acredita-se que essa anélise se
constitui como uma aproximagiao ao objeto de pesquisa,
contribuindo assim para o entendimento da profissionalizacao dos
agricultores que atuam na agricultura organica.
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RESUMO

A insercao das organizacdes em um ambiente instavel, competitivo
e turbulento requer a utilizagao de instrumentos de gestao que
possam contribuir com informagdes oportunas para melhor definir
seu ambiente interno, apoiar o processo decisorio e alcancar a
efetividade organizacional. Para enfrentar esse cendrio emergente,
ainformagao passa a ser um elemento decisivo na medida em que
€ utilizada sob uma perspectiva integrada. Para contribuir nesse
sentido, esse estudo objetivou sistematizar um modelo integrado
de andlise de sistemas de informacao e tecnologia da informacao a
partir de algumas dimensdes. A originalidade do modelo encontra-
se na forma de andlise que permite verificar o nivel de utilizagdo de
sistemas de informacao e tecnologia de informagao nas dimensoes
suporte, controle, alinhamento e competitividade. Este modelo teve

' Dissertacdo de Mestrado em Desenvolvimento, Gestéo e Cidadania,

UNIJUI/RS.

2 Mestre em Desenvolvimento, Gestéo e Cidadania, UNIJ UI/RS. Professora
da CELER Faculdades Chapecd/SC. carinesenger @terra.com.br

3 Doutor em Engenharia da Produgio, UFSC. Professor da UNIJUI/RS

R. Administragdo Frederico Westphalen ‘ v. 6 ‘ n. 10‘ p- 73—]0(# abril 2007‘




74 Revista de Administracao

como base de sustentacdo a revisao da literatura, as experiéncias
profissionais dos autores e o instrumento de pesquisa elaborado e
aplicado em uma organizagdo. A sistematiza¢do coloca em
evidéncia as diferentes configuracdes que o modelo pode
apresentar. A conclusdo destaca as contribui¢des desse estudo e
salienta a importancia da utiliza¢ao de tecnologias de informacao
na perspectiva multidimensional organicamente integrada a partir
dessas dimensdes para auxiliar na eficicia das decisdes tomadas
e nas acdes executadas pelos gestores.

Palavras—chave: Sistemas de Informacao; Tecnologia da
Informacao; Dimensdes Funcionais; Modelo Integrado de Andlise.

RESUMEN

La insercion de las organizaciones en un ambiente instable,
competitivo y ajetreado, requiere la utilizacidn de instrumentos de
gestion que puedan contribuir con informaciones oportunas para
mejor definir su entorno interno, apoyar el proceso de decision y
alcanzar la efetividad organizacional. Para enfrentar ese escenario
emergente, la informacion pasa a ser un elemento decisivo a medida
en que es utilizada bajo una perspectiva integrada. Para contribuir
en ese sentido, el estudio objetivo sistematizar un modelo integrado
de andlisis de sistemas de informacién y tecnologia de la informacién
a partir de algumas dimensiones. La originalidad del modelo se
encuentra en la forma de andlisis que permite verificar el nivel de
utilizacién de sistemas de informacion y tecnologia de informacién
en las dimensiones soporte, control, alineamento y competitividad.
Este modelo tuvo como base de sustentacion la revisidn de la
literatura, las experiencias profesionales de los autores y el
instrumento de investigacién elaborado y aplicado en una
organizacion. La sistematizacion pone en evidencia las diferentes
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configuraciones que el modelo puede presentar. La conclusion
destaca las contribuiciones de ese estudio y salienta la importancia
de la utilizacién de tecnologias de informacion en la perspectiva
multidimensional orgdnicamente integrada a partir de esas
dimensiones para auxiliar en la eficacia de las decisiones tomadas
en las acciones executadas por los gestores.

Palabras-clave: Sistemas de Informacién; Tecnologia de la
Informacién; Dimensiones Funcionales; Modelo Integrado de
Andlisis.

1INTRODUCAO

A ocorréncia de sucessivas transformacdes no cendrio
mundial dos tltimos tempos tem provocado inimeras alteracoes
no perfil da sociedade e de suas organizacdes e na forma de gestao
dos negdcios. As organizagdes enfrentam uma invasao crescente
de novas tecnologias da informacao e comunica¢ao que causam
verdadeiras revolugdes no contexto em que estao inseridas e
exigem dos gestores maior agilidade, flexibilidade, inovacao,
competéncia e capacidade de adaptagdo.

Alguns autores (McGEE e PRUSAK, 1994; KUMAR,
1997; CASTELLS, 1999) se referem a TI como uma ciéncia nova,
que vem sendo fortalecida sistematicamente desde meados da
década de 50, merecendo uma andlise detalhada das mudancas
oriundas dessa conjuntura. Tais mudancas t€m moldado uma outra
sociedade, cujos pilares estdo baseados em trés aspectos
interrelacionados: hardware, software e pessoas.

Nas organizagdes, essas mudancas sao impulsionadas pelo
ambiente altamente competitivo e turbulento que, aliado as
expectativas dos stakeholders, influencia na formagdo do
ambiente organizacional interno. As novas tecnologias sao
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fundamentais no desenvolvimento das atividades e alteram os
processos organizacionais na medida em que alguns padrdes
gerenciais e operacionais nao sao mais aceitos. O modelo de gestao
adotado e as decisdes tomadas em seus diferentes niveis € que
determinam ou no a utilizagdo adequada dos recursos para atingir
0s objetivos determinados.

Diante disso, as organizacdes necessitam de instrumentos
de gestdo para lidar com essas mudancas do ambiente no qual se
encontram inseridas e alcancar bons resultados. Neste contexto, os
sistemas de informacao (SI) e tecnologia de informagao (TT) surgem
como instrumentos de gestdo na medida em que assumem diferentes
dimensdes funcionais e produzem uma multiplicidade de informagao
para atender as necessidades dos gestores. Ao assumir uma
dimensao funcional, os SI e TI passam a exercer uma determinada
fungao para apoiar o processo decisério das organizagdes.

Especificamente nessa pesquisa, os SI e TT assumem as
dimensdes funcionais de suporte, controle, alinhamento e
competitividade. A partir da andlise dessas dimensodes acredita-se
na eficiéncia na reformulacdo dos métodos e processos
administrativos utilizados, na flexibilidade e agilidade para repensar
as estratégias diante do cendrio atual e, conseqiientemente, na
efetividade organizacional.

2 FUNDAMENTA CAO TEORICA

Para a efetivacao desse estudo foi imprescindivel buscar
na literatura alguns fundamentos teéricos existentes sobre o tema
desenvolvido. Tal fundamentacdo propde uma abordagem
integrada para o processo decisério, aponta os SI e TI como
instrumentos de apoio a gestdo e salienta as dimensdes funcionais
de SIe TI, destacadas no modelo integrado de andlise proposto
nesse estudo.
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2.1 Processo Decisorio e Instrumentos de Apoio a Gestao

Constantemente, os gestores das organizagdes se véem
envolvidos com situacdes em que precisam escolher uma entre
vdrias alternativas. A falta de elementos de suporte ao processo
decisério pode acabar comprometendo a efetividade
organizacional e, posteriormente, o desenvolvimento econdomico
e social do pais.

As decisdes tomadas nos diferentes niveis organizacionais
€ que determinam ou ndo a utilizagcdo adequada dos recursos para
atingir os objetivos determinados previamente e, conseqiientemente,
possibilitam alcangar a eficicia organizacional nesse novo cenario
globalizado e competitivo (SANTOS, PONTE, 1998).

Essa abordagem condiciona tal eficdcia a integracdo das
decisdes tomadas pelos gestores, convergindo para o alcance dos
objetivos da organizagao. Para isso, essas organizagdes necessitam
utilizar instrumentos de apoio a gestdo que sejam capazes de
fornecer informagdes precisas, completas e relevantes para o
processo decisorio.

2.1.1 Sistemas de Informacao

No ambiente em que as organizagdes encontram-se
inseridas, os sistemas de informagao se apresentam como recursos
tecnolégicos capazes de tornar o processo decisorio mais efetivo.
A medida que aumenta a complexidade interna, a tomada de
decisao requer “... agilidade, dinamismo, utilidade, inteligéncia e
precisdo das acdes, das informacdes e dos conhecimentos
organizacionais” (REZENDE, 2003, p. 63).

Entende-se por sistemas de informacao “... um conjunto
de componentes inter-relacionados trabalhando juntos para coletar,
recuperar, processar, armazenar e distribuir informacao com a
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finalidade de facilitar o planejamento, o controle, a coordenagao,
aandlise e o processo decisorio...” nas organizagoes (LAUDON
e LAUDON, 1999, p. 4).

Podem ser definidos também, como ... mecanismos de
apoio a gestdo, desenvolvidos com base na tecnologia da
informacao e com o suporte da informatica para atuar como
condutores das informagdes que visam facilitar, agilizar e otimizar
o processo decisorio nas organizagdes” (PEREIRA e FONSECA,
1997, p. 241).

De acordo com Abreu e Abreu (2003), os SI tem sido
utilizados como esqueleto de sustentacao das organizacdes. As
informacdes produzidas pelos SI possibilitam o planejamento, a
coordenagao e o controle das atividades e tornam as organizacdes
mais dindmicas, agressivas e atuantes.

Nesse sentido, os SI desempenham trés papéis fundamentais
em qualquer tipo de organizacao: suporte de seus processos e
operagdes; suporte na tomada de decisdes de seus funciondrios e
gerentes; e suporte em suas estratégias em busca de vantagem
competitiva. Assim, as organizagdes possuem razoes para o uso
dessa tecnologia: apoio as operagdes, apoio a tomada de decisao
gerencial, apoio a vantagem estratégica (O’BRIEN, 2004).

Entre os beneficios que os SI podem oferecer para as
organizacdes, Rezende e Abreu (2003, p. 64) destacam: o suporte
atomada de decisdo proficua; valor agregado ao produto; melhor
servico e vantagens competitivas; produtos de melhor qualidade;
oportunidade de negdcios e aumento da rentabilidade; mais
seguranca nas informacdes, menos erros, mais precisao;
aperfeicoamento nos sistemas, eficiéncia e eficicia, efetividade,
produtividade; carga de trabalho reduzida; reducdo de custos e
desperdicios; e controle das operacoes.

Comi isso, percebe-se que a T tornou-se um aliado decisivo
e imprescindivel na condugao dos objetivos organizacionais. Tem
desempenhado um papel de suma importancia na redefini¢ao dos
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negdcios, passando a fazer parte integrante do dia-a-dia das
organizacoes.

2.1.2 Tecnologia da Informacao

A utilizagdo de TI pelos gestores constitui-se num recurso
estratégico decisivo para a competitividade. Trata-se de uma
importante ferramenta para melhorar a gestao da informagao, a
qual serd usada para tornar o processo decisorio mais efetivo.

De acordo com Rezende e Abreu (2003, p.77), a Tl implica
a existéncia de sistemas de telecomunicacdes e gestao de dados e
informagoes. Para a interacao desses componentes € fundamental a
presenca de recursos humanos: peopleware. ‘‘Embora conceitualmente
esse componente nao faca parte da Tecnologia da Informacao, sem
ele esta tecnologia nao teria funcionalidade e utilidade”.

No sentido restrito, a TI diz respeito ao aspecto
tecnolégico de um SI que inclui hardware, banco de dados,
software, redes e outros dispositivos. Pode ser entendida como
um subsistema de um sistema de informacao. Num sentido mais
amplo, o termo TI pode ser usado para descrever um conjunto de
diversos SI, usudrios e gestao de uma organizacao (TURBAN,
McLEAN e WETHERBE, 2004).

Com aevolucdo da TI, aimplementagao dessa tecnologia
intensificou-se nas organizagdes, pois seu uso adequado contribui
para melhorar a competitividade global da organizagio,
principalmente nas suas areas fins (MOURA e ALBERTIN, 2004).
Paraisso, a TI disponibiliza diferentes instrumentos de gestao que
servem de suporte as agdes empresariais e ao processo decisorio.

Graeml (2000) destaca que as organizacgdes investem em
tecnologias com o intuito de melhorar seu desempenho com relagao
a obten¢do de vantagem competitiva e aumento de participa¢ao
no mercado; obten¢do de informagdes precisas para a tomada de
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decisoes; reducdo de custos por meio da substitui¢do do trabalho;
e reducdo de economias de escopo.

2.2 Dimensoes Funcionais de Sistemas de Informacao e
Tecnologia da Informacao

Os sistemas de informagao, juntamente com as ferramentas
de TI, geram informacdes oportunas e conhecimentos
personalizados, constituindo-se em inquestionaveis ferramentas de
planejamento e gestdo. O uso de TI, além de viabilizar os processos
que sem ela ndo seriam possiveis, oferece apoio aos processos de
negdcios em todas as suas necessidades e desafios, especialmente
no que se refere as pressdes do mercado. Por essa razdo, as
organizagdes comecam a perceber que a TI precisa estar alinhada
aos negodcios para que esses beneficios sejam obtidos e o
desempenho seja satisfatério (MOURA e ALBERTIN, 2004).

Nesse sentido, percebe-se que os SI e TI podem assumir
diferentes papéis, considerando as dimensdes funcionais nas quais
sdo empregadas. Essas ferramentas de apoio a gestao podem ser
utilizadas no suporte as operacdes desenvolvidas pelas
organizacdes, no controle da avaliagdo do seu desempenho
passado, presente e futuro, no alinhamento organizacional e como
fator ampliador da capacidade de competir frente aos demais
concorrentes. Atuando nas dimensdes suporte, controle,
alinhamento e competitividade os SI e TI otimizam seu potencial e
contribuem na efetividade organizacional.

2.2.1 Suporte as Operacdes Organizacionais
A dimensao suporte refere-se ao emprego de Sl e T para

atender as necessidades de nivel operacional nas organizacoes.
Nessa dimensao “[...] o sistema tem como fun¢do executar e



Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e das Missoes 81

cumprir os planos elaborados por todos os outros sistemas, pois
serve como base na entrada de dados (input).” Normalmente é
computadorizado e estabelece os resultados didrios das rotinas
necessarios para a elaboracdo dos negécios da organizacao
(ROSINI, 2003, p. 15).

Laudon e Laudon (2004, p. 39) destacam que os SI dao
suporte aos gerentes operacionais, acompanhando as atividades e
transagdes elementares das organizacdes. Para esses autores, o
principal propdsito de um sistema como suporte as operacoes “[...]
€ responder a perguntas de rotina e acompanhar o fluxo de
transacoes pela organizagdo.”

Os SI como suporte t€ém como objetivo principal “[...]
fornecer toda a informagao necessaria por lei e/ou politica da
empresa para manter o negdcio funcionando de forma adequada
e eficiente.” Entre outros objetivos especificos, buscam permitir o
funcionamento efetivo da organizacao, proporcionar os documentos
e relatdrios necessarios dentro do prazo, aumentar a vantagem
competitiva da organizacao e fornecer dados necessarios para SI
taticos e estratégicos (TURBAN, McLEAN e WETHERBE,
2004, p. 246).

Devido a importancia do processamento das transacoes,
Stair (1998) afirma que as organizagdes esperam que os SI como
suporte as operagdes atinjam determinados objetivos especificos
incluindo processar dados sobre as transagdes, manter um alto
grau de precisao, assegurar a integridade dos dados e da
informacao, produzir documentos e relatérios em tempo, aumentar
a eficiéncia do trabalho e ajudar no fornecimento de mais servigos
e servicos melhorados.

2.2.2 Controle na Avalia¢ao de Desempenho Organizacional

Na dimensao controle os SI e TI sao utilizados para atender
as necessidades de informacdes relacionadas com a avaliacao de
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desempenho passado, presente e futuro da organizagdo. Os SI
nessa dimensao buscam atender as necessidades de nivel gerencial
da organizacdo, provendo relatérios com acesso imediato as
ocorréncias de desempenho e a dados histéricos. Tradicionalmente,
preocupam-se com eventos internos, sem levar em considerag@o
o meio ambiente ou as variagdes externas (ROSINI, 2003).

Para Laudon e Laudon (2004), os SI resumem e atendem
as operagdes basicas da organizagao e, usualmente, atendem aos
interessados em resultados semanais, mensais e anuais. Esses
autores também afirmam que tais sistemas atendem as atividades
de monitoramento, controle, tomada de decis@o e procedimentos
administrativos. Assim, assumem a caracteristica de produzir
relatérios periddicos sobre as operagdes, em vez de informagao
momentanea.

De acordo com Stair e Reynolds (2002, p.18), um sistema
de informagao na dimensao controle “[...] abrange uma colecao
organizada de pessoas, procedimentos, software, banco de dados
e dispositivos que fornecem informagao rotineira aos gerentes e
tomadores de decisdo.”

2.2.3 Alinhamento Estratégico da Tecnologia da Informacao e
Negocios

Na dimensao alinhamento destaca-se a importancia de SI
COmO recurso para integrar os objetivos organizacionais com os
objetivos de tecnologia da informagao. Entende-se que alinhamento
estratégico “... corresponde a adequagao e integracao funcional
entre ambientes externo (mercados) e interno (estrutura
administrativa e recursos financeiros, tecnolgicos e humanos) para
desenvolver as competéncias e maximizar a performance
organizacional” (BRODBECK, 2001, p. 24).

De acordo com Prenkumar e King (1992), alinhamento
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estratégico € o elo entre o plano de negdcio e o plano de T1 das
organizacdes, devendo ser ambos produtos de um plano
corporativo. King (1988) complementa que o plano de negdcios
e o plano de TI deveriam ser integrados através do mapeamento
dos sistemas de informacao estratégicas diretamente relacionadas
com as estratégias de negocios, otimizando o retorno da
organizacao.

A importancia do alinhamento entre o planejamento
estratégico de negécios (PEN) e o planejamento estratégico de
tecnologia da informagao (PETTI) fica evidenciada nos resultados
das organizagdes que apresentam maior desempenho nas atividades
desenvolvidas, melhor orientagdo nas situagdes adversas, na
utilizacdo eficaz dos recursos, na efetividade de sua atuacao,
proporcionada pelo desempenho dos gestores envolvidos e pela
utilizacdo do alinhamento como ferramenta de gestao (REZENDE,
2002).

Nas ultimas décadas, diversos modelos relacionados ao
alinhamento do PEN ao PETI foram pesquisados e desenvolvidos.
Algumas metodologias de alinhamento foram desenvolvidas com
o intuito de auxiliar os gestores a planejar e definir os objetivos
organizacionais de acordo com os objetivos de TI, numa iniciativa
de acompanhar as tendéncias de mercado. Entre os principais,
destacam-se os trabalhos de Rockart e Short (1989), Reich e
Benbasat (1996), Henderson e Venkatraman (1993), Labovitz e
Rosanski (1997), Brodbeck (2001), Rezende (2002).

Para ser eficaz, o alinhamento organizacional precisa ser
amplamente discutido, estudado e adaptado a realidade da
organizagio. E preciso considerar as questdes comportamentais
que fazem parte dos valores pessoais dos profissionais envolvidos,
a distancia entre as teorias dos modelos académicos e a realidade
dos recursos das organizacdes (REZENDE, 2003).
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2.2.4 Competitividade Organizacional

A dimensao competitividade refere-se ao emprego de SI
e TI na obtencao de vantagem competitiva das organizag¢des. O
papel dos sistemas de informagao nessa dimensao “[...] envolve a
utilizagdo de tecnologia da informacao para desenvolver produtos,
servigos e capacidades que confiram a uma empresa vantagens
estratégicas sobre as for¢as competitivas que ela enfrenta no
mercado mundial” (O’BRIEN, 2004, p. 41).

Porter (1986) salienta que as organiza¢gdes podem
sobreviver e ter sucesso a longo prazo se desenvolverem
efetivamente as estratégias para enfrentar essas for¢as competitivas
que definem a estrutura de competi¢ao em seu ramo de atividade.
Essas forcas envolvem a rivalidade de concorrentes, ameaca de
novos concorrentes, ameaga de substitutos, poder de barganha
dos clientes e poder de barganha dos fornecedores.

Segundo Laudon e Laudon (1999), o objetivo dos SI
consiste em fornecer solucdes que permitirdo as organizagoes
derrotar e frustrar seus concorrentes. Por isso, concentram-se em
resolver problemas relacionados com a vantagem competitiva das
organizacdes, sua sobrevivéncia e prosperidade a longo prazo.
Tais problemas podem “[...] significar a criacdo de novos produtos
e servicos, o estabelecimento de novas relacdes com clientes e
fornecedores, ou a descoberta de meios mais eficientes e mais
eficazes de se administrar as atividades internas da empresa”
(LAUDON e LAUDON, 1999, p. 42).

Turban, McLean e Wetherbe (2004, p. 89) afirmam que
os sistemas “[...] ajudam a organizagdo a obter vantagem
competitiva mediante sua contribui¢do para a concretiza¢ao dos
objetivos estratégicos da organizagao e/ou por sua capacidade de
melhorar significativamente o desempenho e a produtividade”.
Segundo esses autores, os sistemas estratégicos visam a melhora
da posi¢ao competitiva da organizacdo por meio do aumento da
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produtividade dos funciondrios, do aperfeicoamento do trabalho
de equipe e a melhoria da comunicagao.

Laudon e Laudon (1999, p. 42) complementam que “[...]
um sistema estratégico de informagao é aquele que coloca a firma
em uma vantagem competitiva”. Enfatizam que os sistemas de
impacto “[...] tém uma acdo de grande alcance e estdo
profundamente arraigados; eles mudam fundamentalmente os
objetivos, produtos, servicos ou relacdes internas e externas da
empresa.”

3MODELO INTEGRADO DE ANALISE DE SIE TI

De acordo com a literatura existente (PRADO J UNIOR,
2004), pode-se dizer que a discussao sobre alinhamento
organizacional e os impactos da TI sobre as organizagdes teve
inicio com Leavitt e Whisler, em 1958, quando esses autores usaram
o termo TI para identificar tanto o conjunto de recursos capaz de
processar grandes volumes de informacao, como os métodos
estatisticos e matematicos utilizados como suporte ao processo
decisdrio.

Ao longo das décadas de 80 e 90, outros trabalhos
desenvolvidos foram responsaveis pela assimilacao do conceito
de equilibrio dinAmico entre varios componentes num fendmeno
organizacional. Entre esses trabalhos destacam-se os modelos de
alinhamento estratégico apresentados por Rockart e Short (1989),
Henderson e Venkatraman (1993), Reich e Benbasat (1996) e
Labovitz e Rosanski (1997).

Tais modelos podem ser utilizados como importante
ferramenta de gestao, decorrente da integracao da TI nos diferentes
niveis da organizacao. Assim como a TI, a informacao também
passa a ser um elemento decisivo na definicao das estratégias e,
conseqiientemente, no alcance da eficicia organizacional. Tem o
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objetivo de propiciar a organizagao o alcance de seus objetivos
por intermédio do uso efetivo dos recursos disponiveis.

3.1 Visao Geral do Modelo

A sobrevivéncia das organizacdes € fortemente influenciada
pela velocidade de assimilagdo das informacdes e da
correspondente agilidade decisoria nesse contexto. A qualidade
da decisdo, por sua vez, estd intimamente condicionada a
informacao existente, por isso a informacao afeta profundamente
a gestdo das organizagdes. Encontrar a informacao necessaria em
tempo habil € um fator de relevancia ao processo decisério
(PEREIRA e FONSECA, 1997).

Para tanto, os SI podem ser utilizados como mecanismos
de apoio a gestao, pois sdo desenvolvidos com base na TT e com
o suporte da informatica para atuar como condutores de informagao
que visam a facilitar, agilizar e otimizar o processo decisorio nas
organizacdes. Tém por finalidade a captura e/ou a recuperacao
de dados e a sua andlise em fun¢ao de um processo de decisao
(PEREIRA e FONSECA, 1997). Contemplam basicamente os
trés niveis de uma organizagao: operacional, tatico e estratégico.

Embora a TI e a informagao tenham sido tratadas,
tradicionalmente, como elementos unidimensionais, 1SS0 nao
impediu o surgimento de outros enfoques alternativos, porém nao
integrados. Ao longo do tempo, € possivel perceber a evolucao
da TI da simples funcdo de processamento de dados, passando
de apoio aos negdcios, para a sua integracao e alinhamento com
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as estratégias organizacionais (TEIXEIRA J UNIOR, PONTE,
2004).

No que concerne especificamente ao presente estudo, 0s
enfoques alternativos que podem ser assumidos no interior das
organizacdes mencionam a TI e a informagdo nas seguintes
dimensdes: suporte, controle, alinhamento e competitividade. A
dimensao suporte se refere a utilizacao de TI e informacao para
automatizar os processos e sustentar as atividades realizadas pela
organizacao. A dimensdo controle envolve a coleta dos dados,
sua organizagdo e ordenacdo de forma que os mesmos possam se
tornar uteis no processo decisério na avaliacao de desempenho.

Outra dimensao, o alinhamento, faz meng¢ao ao alinhamento
dos objetivos de TI com os negdcios da organiza¢do, como um
recurso estratégico adotado para alcangar determinados fins. A
dimensao competitividade decorre do uso de TI e informagao como
uma forma particular de ampliar a capacidade da organizacao em
lidar com seus clientes, fornecedores, produtos e servi¢os e obter
vantagem frente as demais organizacdes existentes no mercado.

O modelo integrado de andlise de SI e TT a partir dessas
quatro dimensdes € proposto pela autora e pelo orientador deste
trabalho na Figura 1, com base em suas experiéncias profissionais
e na apreciacdo dos estudos de Rockart e Short (1989), Henderson
e Venkatraman (1993), Reich e Benbasat (1996) e Labovitz e
Rosanski (1997). Tem como desafio visualizar tais sistemas em
uma perspectiva multidimensional organicamente integrada.
Pressupde-se que a organiza¢do que mantém uma arquitetura
equilibrada estara potencializando a gestio e otimizando seu
desempenho organizacional.
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Figura 1: Modelo Integrado de Anélise de SI e TI

Com a aplicacao desse modelo, € possivel verificar como
as organizacdes t€m configurado seus sistemas de informacao tendo
como referéncia um modelo integrado de andlise de SIe T1. O
estudo parte da premissa basica de que a efetividade organizacional
€ sensivel ao nivel de equilibrio das varias dimensoes de sistemas
de informacao.

Percebe-se que as organizagdes necessitam adaptar-se
internamente ao ambiente externo, altamente dinimico. Precisam
atender as exigéncias do mercado e buscar vantagem competitiva
(PORTER, 1986; O’BRIEN, 2004). Para tanto, manter seus
sistemas de informacao numa perspectiva organicamente integrada
e equilibrada nas dimensdes suporte, controle, alinhamento e
competitividade, € uma maneira de permitir que a organizacao
alcance seus objetivos e tenha uma gestao mais efetiva.
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3.2 Sistematizacao do Impacto da Tecnologia da Informacao
nas Organizacoes frente ao Modelo Integrado de Analise
deSleTI

Para sistematizar o impacto da TI nas organizagdes, é
importante destacar que a utiliza¢ao de SI como suporte tem como
objetivo automatizar as atividades e processar as transacoes de
natureza operacional. Especificamente, a implantac¢ao de sistemas
nessa dimensao busca compor uma base de dados tnica que
permita a manipulacdo pelos diferentes médulos existentes. Os
dados sao armazenados por um respectivo modulo na base central
de dados e podem ser utilizados pelos demais.

Dessa forma, o SI influencia o controle das opera¢des na
medida em que possibilita que os dados armazenados sejam
contextualizados e transformados em informagdes oportunas para
o processo decisorio. Tais informacdes sao disponibilizadas através
de relatérios e/ou graficos que permitem monitorar o desempenho
passado e presente da organizacdo a fim de projetar
estrategicamente o seu desempenho futuro.

Nesse sentido, a qualidade da informac¢ao empregada na
demonstragcao de desempenho torna-se fundamental, pois sua
confiabilidade, agilidade e precisdo sdo imprescindiveis para
conduzir o alinhamento e a definicdo das estratégias
organizacionais. Isso implica na utiliza¢ao adequada dos recursos
tecnoldgicos para armazenar dados e transformar esses dados em
informagdes relevantes e tteis para o processo de planejamento
organizacional e alavancagem dos negdcios como um todo.

A utilizacao de SI como fator de competitividade ocorre
na medida em que os dados armazenados geram informagdes que
auxiliam na identificagdo de aspectos determinantes para o
posicionamento da organizagdo em mercados competitivos. Dessa
forma, o SI deve facilitar as operagdes internas, o controle gerencial,
o alinhamento organizacional e o planejamento estratégico,
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agregando valor aos produtos e/ou servigos das organizagdes a
fim de que elas possam responder as exigéncias impostas pelo
ambiente externo.

Entre os impactos que o uso dessa tecnologia proporciona
para as organizacdes € possivel citar a integracao das diversas
atividades, o aumento da produtividade, a racionalizacdo dos
processos, a padronizagdo das informagdes, a otimizagao dos
recursos, a melhoria da qualidade dos produtos e servigos e o
aumento da capacidade de resposta diante das for¢as competitivas.

Assim, os SI e TI assumem um papel mais efetivo nas
organizacoes, considerando uma integracao entre as dimensdes
funcionais. Sua utiliza¢do ndo se restringe apenas ao suporte e
controle das atividades operacionais, mas sim busca o seu
alinhamento com as estratégias de negdcio da organizacao a fim
de gerar diferenciais competitivos que contribuam para um
desempenho organizacional eficaz.

O modelo integrado de andlise de SI e TI proposto permite
verificar como as organizacdes t€ém configurado seus sistemas de
informacao tendo como referéncia um conjunto de dimensdes
funcionais. Esse modelo demonstra a interdependéncia entre as
dimensdes Suporte (S), Controle (C), Alinhamento (A) e
Competitividade (Cp), bem como a sua influéncia no desempenho
organizacional.

Essa andlise procura compreender o impacto da tecnologia
da informacao numa perspectiva multidimencional. Para isso,
engloba aspectos especificos relacionados ao nivel de utilizacao
de sistemas de informacao em cada uma das dimensdes funcionais
apresentadas no modelo. Considera que as organiza¢des podem
apresentar diferentes impactos de acordo com o nivel de utilizag@o
de SIe TL

A seguir apresentam-se algumas das diferentes
configuracdes que o modelo integrado de andlise de SIe TI pode
apresentar a partir desses impactos.
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Figura 2: Tipos de Configura¢gdes do Modelo Integrado de Andlise de SIe

TI

Para essa andlise aplica-se a escala de medida empregada
por Reich e Benbasat (1996). Considera-se que quanto mais
proximo de sete for a pontuagdo média final, mais ALTO € o nivel
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de utilizagao do SI em cada uma das dimensdes nas diferentes
configura¢des demonstradas na Figura 2, e, conseqiientemente,
melhores serdo os resultados alcangados pela organizacao a partir
dessa tecnologia. Ao contrario, quanto mais préxima de zero for a
pontuacao média final, mais BAIXO € o nivel de utiliza¢ao do SI.
Onivel de utiliza¢io do Sl entre tr€s, quatro ou cinco € considerado
MODERADO.

A configuracdo 1 demonstra que o nivel mais alto de
utilizacdo de SI encontra-se na dimensao suporte, ou seja, a
prioridade da organizagao estd em utilizar essa tecnologia na
automacao das atividades operacionais e no processamento de
dados e ndo na sua otimizagdo para obter informacgdes para
fundamentar suas decisdes e definir suas estratégias. Por isso, o
impacto nas dimensdes controle, alinhamento e competitividade é
moderado.

A configuracio 2 revela que a organizacao utiliza o SI nas
dimensdes alinhamento e competitividade. Contudo, o nivel alto
de utilizagao estd nas dimensdes suporte e controle das operacdes.
Isso significa que a organizagao enfatiza o uso desse recurso
tecnoldgico para armazenar dados e gerar informagdes e ndao
integra com maior eficiéncia e eficdcia essas informagdes ao
planejamento organizacional e definicdo do seu potencial
competitivo, fazendo com que o impacto seja menor nas dimensoes
alinhamento e competitividade.

A configuracdo 3 indica que a organizacao utiliza o SI na
dimensao competitividade, porém o nivel alto de sua utilizacao
encontra-se nas dimensdes suporte, controle e alinhamento. Isso
significa que o nivel de utilizagdo dessa tecnologia para enfrentar
as forcas competitivas existentes no mercado € moderado, ou seja,
aorganizagdo nao busca identificar as ameagas de novos produtos
e/ou servicos substitutos, nem mesmo procura estabelecer um
relacionamento melhor com os clientes a partir de um nivel alto de
utilizacdo dos beneficios que esse recurso tecnolégico disponibiliza
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nesse sentido. Por essa razdo, o impacto na dimensao
competitividade € menor.

Por sua vez, a configuracdo 4 indica que a organizac¢ao
utiliza o SI para alinhar seus objetivos de TI e de negdcios,
entretanto o nivel de sua utilizacdo ¢ alto nas dimensdes suporte,
controle e competitividade. Dessa forma, esse recurso tecnolégico
€ otimizado no que se refere aos aspectos especificos de suporte
as operacoes, monitoramento e avaliagdo de desempenho das
atividades e defini¢@o das estratégias. Em funcao disso, o impacto
¢ maior nessas dimensdes.

A configuracdo 5 salienta que o nivel alto de utilizacao de
SIencontra-se nas dimensdes suporte e alinhamento. A organizagao
utiliza essa tecnologia como controle e competitividade em nivel
moderado. Isso significa que o foco principal estd em automatizar
as atividades operacionais e gerar dados de forma que os objetivos
de TI e os objetivos de negdcios estejam devidamente alinhados.

A configuracdo 6 mostra que o nivel alto de utilizacdo de
Sl estao associado as dimensdes controle e competitividade. Esse
resultado demonstra que a organiza¢ao monitora seu desempenho
passado e presente e baseia-se nessas informagdes para projetar
o seu desempenho futuro e definir suas estratégias competitivas.
Sua prioridade nao estd em utilizar o SI como suporte as operacdes
e alinhamento organizacional. Por essa razao, o impacto € maior
nas dimensdes controle e competitividade.

A configuracdo 7 destaca que a organizacgao utiliza o SI
como suporte, porém em escala menor. O nivel alto de sua
utilizag¢do encontra-se nas dimensdes controle, alinhamento e
competitividade. Isso revela que a organizacdo prioriza as
informagdes obtidas através do controle das operagdes para alinhar
seus objetivos e definir suas estratégias para competir no mercado.

A configuracdo 9 demonstra o nivel alto de utiliza¢do de
SI em todas as dimensdes propostas pelo modelo integrado de
andlise de SI e TT. Isso significa que a organizacdo mantém uma
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arquitetura equilibrada com rela¢do a utiliza¢ao dessa tecnologia
como suporte e controle das operagdes, alinhamento organizacional
e competitividade. Dessa forma, percebe-se que a organizacao
estd potencializando sua gestao. Embora com nivel moderado de
utilizagdo, a configuracao 8 também mostra que a organizacao
age equilibradamente ao utilizar o SI em todas as dimensdes.

A configuragdo ideal € aquela em que a organizacao
mantém um equilibrio do nivel de utiliza¢do entre as quatro
dimensdes. Percebe-se que a otimizag¢ao do SI em cada dimensao
influencia no desempenho das demais. A medida que o SIndo é
otimizado em uma dimensdo, as outras podem ficar
comprometidas. Por exemplo, a otimiza¢ao de SI como suporte
operacional, conseqiientemente, melhora o controle das atividades,
o alinhamento organizacional e a defini¢ao de suas estratégias
competitivas, proporcionando uma perfeita integracao e, assim,
sucessivamente acontece com as demais dimensdes.

Desta forma, torna-se patente que a utilizacao de SIe TI
numa arquitetura organicamente integrada vem sendo um elemento
fundamental para a transformacao das organizacdes frente ao
mercado, garantindo assim a competitividade dos segmentos na
medida em que possibilita extrair maior previsibilidade dos dados
coletados no processo e oferece tratamento adequado a
informacao.

4 CONCLUSAO

Diante da atual conjuntura de mercado, as organizag¢des
necessitam de instrumentos de apoio para enfrentar as mudangas
ocorridas no ambiente externo e adaptar seu ambiente interno a
esse novo cendrio. A introducdo de novas tecnologias de
informacao passa a ser fundamental para conduzir o processo de
gestao com efetividade. As principais razdes para isso encontram-
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se nos papéis que esses recursos desempenham como suporte
aos processos e operacdes, suporte na tomada de decisdes e
suporte as estratégias em busca de vantagem competitiva.

Entre esses instrumentos, os sistemas de informagao se
destacam como ferramentas capazes de armazenar dados,
informacdes e conhecimentos que contribuem para o desempenho
organizacional. A plena aplicacao e utilizagao desses recursos
tecnoldgicos tém proporcionado inimeras vantagens para o
desenvolvimento das atividades nas organizagdes. Entre elas, o
aumento da produtividade, a automacao de tarefas rotineiras, a
melhoria dos controles internos das operagdes, a melhoria da
qualidade das informagdes para a tomada de decisdes e 0 aumento
do seu potencial competitivo.

As organizacdes necessitam de instrumentos de apoio a
gestdo para planejar estratégica e operacionalmente e competir
em mercados altamente dinamicos. A maioria das organizagdes
utiliza tecnologias de informag¢do com o intuito de aumentar a
produtividade, agilizar os processos € melhorar o desempenho
organizacional. Manter um sistema de informagao organicamente
integrado e equilibrado numa perspectiva multidimencinal, € uma
maneira de permitir que as organizagdes alcancem seus objetivos
e tenham uma gestao mais efetiva.

Com base nesse contexto, o presente estudo procurou
sistematizar um modelo que contemplasse as dimensdes funcionais
de Sl e TI nas organizagdes. Essa sistematiza¢o pretendeu constituir-
se num modelo integrado de anélise de SI e T1I, cujos resultados
ainda ndo estdo plenamente acabados. Entendeu-se que os aspectos
especificos identificados e analisados em cada dimensao necessitam
de um processo de validagdo mais abrangente.

Contudo, salienta-se que este trabalho contribuiu com a
academia na medida em que procurou ampliar as discussoes sobre
o tema escolhido, apresentou um modelo integrado de anélise de
SIe Tl e colocou esse modelo em carater experimental. Por isso,
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sugere-se a realizacao de futuras pesquisas que contemplem sua
aplicag@o em um conjunto mais amplo de organizacgdes e/ou em
organizacdes de diferentes setores a fim de verificar se o fato de
uma organizagao evidenciar a utilizacdo de SI e TT em uma
dimensao e minimizar em outra representa um desequilibrio na sua
configuragdo ou se isso pode estar relacionado com o ciclo de
vida das organizacdes.

Além disso, a aplicacdo do modelo em outras organizagdes
poderd tracar um comparativo entre organizacdes com
caracteristicas fortes de inovacao tecnoldgica e organizagoes com
caracteristicas estaveis e maduras com relagdo a utilizacao de TI,
no intuito de averiguar se em tais organizacdes a configuragcao do
modelo se altera. Também, futuras pesquisas poderao tracar um
comparativo entre organizagdes com modelo de gestao
centralizada e organiza¢des com modelo de gestao autogerida, a
fim de investigar qual a dimensao privilegiada na configuragdo de
SIeTI.

E, como ultima sugestao, indica-se a realizacao de um
estudo comparativo entre organiza¢des com problemas de
saneamento financeiro e organizagdes com crescimento economico
privilegiado para examinar a configuracao do modelo. A realiza¢ao
de pesquisas como estas contribuird para a ampliagdo dos
resultados, concretizacao das hipdteses levantadas e validacdo do
modelo integrado de anélise de SI e TT apresentado nesse estudo.

REFERENCIAS

ABREU, P.; ABREU, A. F. Sistemas de informacoes
gerenciais: uma abordagem orientada a gestdo empresarial.
Nicleo de Estudos em Inovagdo, Gestdo e Tecnologia da

Informacgdo (IGTI), Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC), 2003. (Notas de Aula).



Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e das Missoes 97

BRODBECK, A. F. Alinhamento estratégico entre os planos
de negocio e de tecnologia de informacido: um modelo
operacional para a implementacdo. Porto Alegre: UFRGS, 2001.
Tese (Doutorado em Administragdo). Programa de Pés-Graduagao

em Administragcdo, Universidade Federal do Rio Grande do Sul,
2001.

CASTELLS, M. A sociedade em rede. Sio Paulo: Paz e Terra,
1999.

GRAEML, A. R. Sistemas de informacao: o alinhamento da

estratégia de TI com a estratégia corporativa. Sao Paulo: Atlas,
2000.

HENDERSON, J. C. ¢e VENKATRAMAN, N. Strategic
alignment: leveraging information technology for transforming
organizations. IBM System Journal,32 (1), p.4-16, 1993.

KING, W. R. How effective is your IS planning? Long range
planning, USA, 21 (2), p. 103-112, 1988.

KUMAR, K. Da sociedade pés-industrial a pés-moderna:
novas teorias do mundo contemporaneo. Sao Paulo: Zahar, 1997.

LABOVITZ, G.; ROSANSKI, V. The power of alignment:
how great companies stay centered and acomplish
extraordinary things. United States of America: Copyright, 1997.

LAUDON, K. C.; LAUDON, J. P. Sistemas de informacao
com internet. 4. ed. Rio de Janeiro: LTC, 1999.

Sistemas de informacao gerenciais: administrando a empresa
digital. 5 ed. Sao Paulo: Prentice Hall, 2004.



98 Revista de Administracao

McGEE, J.; PRUSAK, L. Gerenciamento estratégico da
informacao. 5. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1994.

MOURA, R. M. de; ALBERTIN, A. L. Beneficios da tecnologia
da informagao no desempenho empresarial. In: ALBERTIN, A.
L.; MOURA, R. M. DE (Org.). Tecnologia da informacao.
Sao Paulo: Atlas, 2004, p. 47-74.

O’BRIEN, J. Sistemas de informacio e as decisoes
gerenciais na era da internet. 2. ed. Sao Paulo: Saraiva, 2004.

PEREIRA, M. J. L. B.; FONSECA, J. G. M. Faces da decisao:
as mudancas de paradigmas e o poder da decisdao. Sao Paulo:
Makron Books, 1997.

PORTER, Michael E. Estratégia competitiva: técnicas para
analise de industrias e da concorréncia. 3. ed. Rio de Janeiro:
Campus, 1986.

PRADO JUNIOR, S. T. A evolugdo dos conceitos associados
ao alinhamento entre a gestdao de T e a estratégia de negdcios. In:
ENCONTRO DA ANPAD, 28, 2004, Curitiba. Anais. Curitiba:
Anpad, 2004.

PRENKUMAR, G.; KING, W. R. An empirical assessment of
IS planning and the role of IS in organizations. Journal of
MIS, (9:2), 1992.

REICH, B. H.; BENBASAT, I. Measuring the Linkage Between
Business and Information Technology Objectives. MIS
Quarterly, p. 55-81, march 1996.

REZENDE, D. A. Alinhamento do planejamento estratégico
da tecnologia da informacao ao planejamento empresarial:



Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e das Missoes 99

proposta de um modelo e verificagdo da pratica em grandes
empresas brasileiras. Floriandpolis: UFSC, 2002. Tese (Doutorado
em Engenharia da Produ¢do). Programa de P6s-Graduagao em
Engenharia da Producio, Universidade Federal de Santa Catarina,
2002.

______ . Planejamento de sistemas de informacao e
informatica: guia pratico para planejar a tecnologia da informagao
integrada ao planejamento estratégico das organizagdes. Sao
Paulo: Atlas, 2003.

; ABREU, A. F. Tecnologia de informacao aplicada a
sistemas de informaco6es empresariais: o papel estratégico da
informacao e dos sistemas de informacao nas empresas. 3. ed.
Sao Paulo: Atlas, 2003.

ROCKART, J. F;; SHORT, J. E. IT in the 1990s: managing
organizational interdependence. Sloan Management Review,
Winter, p. 7-17, 1989.

ROSINI, A. M. Administracao de sistemas de informacao e
a gestao do conhecimento. Sao Paulo: Pioneira Thomson
Learning, 2003.

SANTOS, E. S.; PONTE, V. Modelo de Decisao em Gestio
Econdmica. Cadernos de Estudos. Sao Paulo: FIPECAFI, v.
10, n. 19, p. 43-56, set./dez. 1998.

STAIR, R. M. Principios de sistemas de informacao. 2. ed.
Rio de Janeiro: LTC, 1998.

; REYNOLDS, G. W. Sistemas de informacao: uma
abordagem gerencial. 4. ed. Rio de Janeiro: LTC, 2002.



100 Revista de Administracao

TEIXEIRA JUNIOR, F.; PONTE, V. M. R. Alinhamento
estratégico: estudo comparativo das percepgdes dos executivos
de negdcios e de TI. In: ENCONTRO DA ANPAD, 28, 2004,
Curitiba. Anais. Curitiba: Anpad, 2004.

TURBAN, E.; McLEAN, E.; WETHERBE, J. Tecnologia da
informacio para a gestao: transformando os negdcios na
economia digital. 3. ed. Porto Alegre: Bookman, 2004.



CHAMADA DE ARTIGOS

1 Politica Editorial da Revista dos Cursos de Administracao
1.1 Perfil Tematico

A Revista de Administragao € editada semestralmente,
sempre em busca do aprimoramento, da eficiéncia e da qualidade
da administragdo, em seus varios desdobramentos. Trata-se de
um espago aberto para os pesquisadores, professores, estudantes
e administradores, que desejam trazer a sua reflexao ou o resultado
de pesquisas sobre temas administrativos relevantes.

1.2 Objetivo

O Principal objetivo da Revista de Ciéncias da
Administracdo € o de publicar trabalhos tedricos e tedrico-
empiricos, relacionados com a 4rea de administragao.

1.3 Normas para Publicacio de Artigos

a) Os artigos devem ser inéditos no Brasil, (ndo publicados
em periddicos de circula¢do nacional).

b) Numero de paginas: dez (10), no minimo, e quinze (15)
no maximo, incluindo texto, bibliografia e ilustracdes. Espacamento
entre linhas: 1,5 em Times New Roman, corpo 12. Redator Word
For Windows 6.0 ou mais recente. Formuldrio tipo A4, com a seguinte
configuracdo de paginas: 3 cm margem superior, 2 cm margem
inferior, 3 cm margem esquerda e 2 cm margem direita.

¢) Os artigos serao acompanhados de resumo, com no
maximo vinte (20) linhas, apresentado em portugués e inglés,
destacando-se trés (3) a cinco (5) palavras-chave/keywords.



102 Revista de Administracao

d) As referéncias bibliograficas serdo elaboradas de
acordo com as normas da Associa¢do Brasileira de Normas
Técnicas (ABNT — NBR 6023), apresentadas em ordem
alfabética, no final do texto, e usando o sistema autor-data no
interior do texto.

e) As tabelas e graficos devem ser apresentados com as
legendas e fontes completas e as respectivas localizacdes
assinaladas no texto.

f) Férmulas eventualmente utilizadas deverdo vir
acompanhadas de demosntracdes das mesmas para facilitar a
andlise dos parceristas que compdem o conselho editorial da
revista.

g) Solicita-se ao colaborador que envie uma (1) cépia
do artigo impressa com qualidade jato de tinta ou laser, além do
disquete correspondente.

h) A revisao lingiiistica dos artigos sera por conta do
préprio autor.

i) Os casos omissos destas normas de publicacdo
seguirdo a Politica Editorial da URI.

j) Cada artigo publicado d4 ao autor direito de receber
cinco exemplares da revista. Quando for assinado por mais de um
autor cada um deles recebera trés exemplares.

1.4 Processo de avaliacao

a) Os conceitos e afirmagdes contidas nos artigos serao
de inteira responsabilidade do(s) autores(s).

b) Os textos apresentados serdo submetidos a apreciacao
do Conselho Editorial, cabendo a ele a decisdo a respeito da
publica¢do, podendo aceitd-los, recusa-los ou sugerir alteragdes.

¢) Os originais nao serdo devolvidos.

d) Apds a aprovacao pelo conselho Editorial, os textos
serdo diagramados pela Redag¢ao e pela Editora da URI.



Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e das Missoes 103

1.5 Remessa dos textos

Artigos para a publicagdo no nimero do 1° semestre
deverao ser remetidos até 30 de marco; os destinados para o
numero do 2° semestre, até dia 30 de agosto.

Os trabalhos para publicag@o devem ser enviados para:

UNIVERSIDADE REGIONAL INTEGRADA DO

ALTO URUGUAI E DAS MISSOES

CAMPUS DE FREDERICO WETSPHALEN — RS

CURSOS DE ADMINISTRACAO - Revista de

Administracido Rua Assis Brasil, 709 — Cx postal 184

98400.000 — Frederico Westphalen — RS

Telefone: 0%*55 3744 9234 — Faz 0%*55 3744 9265

E-mail: revistaadm @ fw.uri.br

1.6 Assinatura

 Anual - R$ 30,00
* Edigdes anteriores (disponiveis) - R$ 20,00 (unidade)

Solicito enviar-me assinatura da Revista de Administracao

Seguintes nimeros atrasados e avulsos:

Nome:

Endereco:
CEP: Cidade: Estado:_

( ) Cheque n® do Banco
no valor de R$

() Valor Postal n°
Local e data:

Assinatura:




