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Resumo: As variaveis determinantes do desempenho das pequenas e médias empresas (PMEs)
estdo associadas aos aspectos de capacidade empreendedora, economia regional, posicionamento
no mercado e tipo de gestdo operacional. Todos esses aspectos sdo influenciados pelo uso da
tecnologia da informagéao (Tl). Este artigo apresenta os fatores intervenientes no processo de gestéao
destas empresas e um modelo que contempla a Tl como parte integrante do planejamento
empresarial. O modelo, baseado na Teoria das Competéncias, identifica no contexto do negécio da
empresa os fatores criticos ao seu sucesso, as capacidades e recursos necessarios a sua
sustentagédo e as métricas que deverao refletir a evolugéo dos resultados da empresa em relacéo aos
seus objetivos. Associado a estas capacidades sao identificados os recursos de TIl, que deverdo ser
aplicados para alavancar as competéncias existentes, ou desenvolver novas competéncias, em
fungéo do foco estratégico e posicionamento da empresa no mercado. Também ¢é apresentado um
estudo de caso de uma PME manufatureira de bebidas onde o modelo esta sendo aplicado. Apesar
do pouco tempo de implantagdo, sdo apresentados resultados de algumas métricas que atestam a
eficacia do mesmo. A despeito de ainda estar em fase de validagéo, sendo implantado em empresas
de outros setores, o modelo tem se mostrado auspicioso principalmente por se tratar de uma
abordagem cognitiva e recorrente, bem apropriada ao processo de gestdo das PMEs.

Palavras-chave: Tecnologia da Informagao. Planejamento de Tecnologia da Informagdo em PME.
Planejamento de Pequenas e Médias Empresas.

Abstract: The determinant variables of the performance of small and medium companies (SMEs) are
associated to aspects of entrepreneurial capacity, regional economy, positioning in the market and
type of operational management. These aspects are all influenced by the use of information
technology (IT). This paper presents the intervening factors in the management process of these
companies and a model that contemplates IT as an integrant part of the enterprise planning. The
model, based on the Competence Theory, identifies in the business context of the company the critical
factors to its success, the capacities and resources necessary to its sustain and the metrical which
should reflect the evolution of the results of the company in relation to its objectives. Associated to
these capacities IT resources are identified to be applied to upgrade the existing competences, or to
develop new ones, according to the strategic focus and positioning of the company in the market. It is
presented also a case study of a manufacturing SME of beverages where the model is being applied.
The case shows some metrical results which certify the effectiveness of the model, although the short
time of implantation. In spite of still being in the validation phase, with implementations in companies
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of other sectors, the model has shown favorable aspects mainly due to its cognitive and recurrent
approach, which is well appropriate to the management process of SMEs.

Key-words: Information Technology, Information Technology Planning in SME, Small and Medium
Enterprises Planning.

1 INTRODUGAO

A Tl tem sido utilizada em um grande numero de empresas e estudos
recentes tém mostrado que o uso bem sucedido dessa tecnologia pode melhorar o
desempenho da empresa e sua posicdo competitiva (BHARADWAJ, 2000;
DEHNING; STRATOPOULQOS, 2003). Apesar disso, Kim e Jee (2007) afirmam que
esta literatura é direcionada para as grandes empresas e escassa quando se trata
de pequenas e médias empresas.

A relevancia da utilizacdo apropriada da Tl esta em melhorar a produtividade
e favorecer a formulagdo de estratégias eficientes e oportunas para auxiliar as
empresas em seu ambiente competitivo. Isso pode se realizar no ambito da empresa
e/ou da cadeia produtiva.

No ambito da empresa: a) Reforcando os servicos pela integracdo das
funcdes das diferentes unidades operacionais; b) Reduzindo o custo das transagdes
internas; c¢) Reduzindo o ciclo de planejamento de novos produtos, estratégias,
marketing, etc.; d) Criando, capturando ou disseminando o conhecimento por todas
as unidades funcionais da organizag¢ao; e) Promovendo a vantagem competitiva pela
geracdo de informagcbes de mercado e cliente a partir de bases de
dados/conhecimento interna e externa.

No ambito de cadeia de produgdo: a) Integrando parcerias ou compartilhando
sistema de informacdo com fornecedores e clientes para aumentar a sinergia; b)
Obtendo acesso aos consumidores para diferenciar seus produtos e servigos dos
concorrentes; ¢) No mercado, ampliando sua abrangéncia através de estratégias de
e-commerce.

O artigo visa apresentar um modelo de planejamento de Tl para as PMEs
manufatureiras de alimentos, com vista a tornar mais efetiva a contribuicido desta
tecnologia. Esta contribuicdo dar-se-a pela alavancagem das competéncias
existentes ou como recurso no desenvolvimento de novas competéncias. O modelo

deve ser fruto da associacao de ferramentas simples, factiveis aos executivos das
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PMES, que prescinda de conhecimento muito detalhado sobre planejamento
empresarial e TI.

A estrutura metodoldgica da pesquisa € constituida de duas etapas. Uma
aborda a revisdo da literatura sobre caracteristicas dos processos nas PMEs e
fatores intervenientes no processo decisério destas empresas. A outra etapa analisa
os modelos de planejamento de PMEs que contemplam TI. Do cotejo desta literatura
€ sugerido um novo modelo de planejamento empresarial integrado ao de Tl, mais
adequado ao contexto destas empresas. E apresentada a aplicacdo do modelo em
uma empresa de bebidas e, a luz dos resultados obtidos, sao tecidas consideragdes

sobre o modelo em si, suas aplicagdes e perspectivas futuras.

2 REFERENCIAL TEORICO

A importancia do uso de Tl nas empresas esta associada ao aumento de sua
competitividade (PORTER; MILLAR, 1985, RACKOFF et al.,, 1985) que pode ser
definida como o sucesso econdmico da empresa em relagdo ao presente e futuro.
No presente esse sucesso esta associado a eficiéncia na gestado dos recursos, mas
no futuro dependera de quiao sabiamente a empresa esta aplicando seus recursos
hoje para se diferenciar das demais e manter um desempenho econémico superior
aos seus concorrentes. A isso podemos chamar de gestao estratégica.

O corpo da literatura sobre gestao estratégica € composto por duas vertentes.
Uma vertente trata a estratégia como perspectiva do posicionamento, que tem as
forgas do mercado como imperativos, na qual o paradigma dominante é a estrutura
de estratégia competitiva de Porter (1985). A outra, parte do pressuposto de que a
empresa é dotada com ativos intangiveis unicos, recursos e capacidades, que |hes
confere vantagem competitiva no negécio, € a Resource-based View (RBV)
(WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1997). Segundo Rangone (1999) e Duhan et al.
(2001), essa teoria se alinha melhor com as necessidades das PMEs, por serem
empresas impotentes para reestruturar o setor com a finalidade de obter vantagem
estratégica e, ainda, por serem pequenas para influenciarem preco e qualidade dos

mercados.
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Na perspectiva do posicionamento, a cadeia genérica de Porter (1985) é o
método de representar as operagdes e negdcios da empresa, no entanto € a
representagdo de alto nivel dos processos e nao pode ser usada para representar
todas as possiveis configuragdes encontradas pelos gestores (SPANOS; LIOUKAS,
2001). Essa cadeia parte do pressuposto de que os recursos de uma empresa estao
subordinados as suas atividades e a forma da cadeia também é dependente da
estrutura do setor. Esses pressupostos contrastam com a RBV que presume que a
vantagem competitiva depende dos recursos e capacidades que a empresa detém
(WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1997).

Existe atualmente um consenso de que uma empresa para ser competitiva
necessita pensar tanto nas atividades em que esta engajada, como nos recursos e
capacidades que viabilizam a realizagao dessas atividades. Concomitantemente a
empresa precisa desenvolver capacidades e construir novas competéncias para se
manter competitiva (SANCHEZ; HEENE, 1997; BARNEY et al., 2001; MAHONEY,
2001). Essas capacidades e competéncias tém que ser acumuladas e internalizadas
ao longo de algum tempo e nao podem ser compradas. Esta perspectiva
conciliadora € a Competence-based View (CBV) iniciada com as ideias de Hamel e
Prahalad (1994) sobre as “core competences”. A CBV adotou da RBV a nogao da
importancia das complexas variaveis sociais internas e trata da gestao estratégica
com uma abordagem “dinédmica, sistémica, cognitiva e holistica” (SANCHEZ et al.,
1996; SANCHEZ; HEENE, 1997).

Sanchez e Heene (2004) exploram o conceito de “Légica Estratégica” como a
racionalidade operativa de uma organizagao para atingir seus objetivos por meio da
criacdo de valor e distribuicdo. A Logica Estratégica é constituida de trés
componentes inter-relacionadas: a) o Conceito de Negdécio que identifica os
consumidores que a organizagado deseja atingir, os produtos a serem ofertados e
atividades chave que a mesma usara para criar valor para o consumidor; b) o
Conceito de Organizacado que define os recursos que a organizagao usara em suas
atividades de criagao de valor, o projeto de organizagado para coordenar e controlar
essas atividades e o plano de distribuicdo de valor para alavancar a captagao de

recursos; c) os Processos Essenciais de criagdo de produtos, realizagdo de
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produtos, desenvolvimento de provedores de recursos e transformacdo da
organizagao.

Segundo esses autores, na criagdo de uma Logica Estratégica para uma
organizagdo pode-se emular abordagens e praticas ja em uso em outras
organizagdes. Entretanto cada organizacdo moldara de forma distinta os tipos de
competéncias a serem construidas, a forma como sera construida e o modo como

alavancar as competéncias atuais.

2.1 Conceito e Caracterizacao das PMEs

Segundo a Organizagdao para Cooperagcdo e Desenvolvimento Econdémico
(OECD) citado por Levy e Powell (2005), 95% das empresas sdao PMEs e empregam
60% a 70% da forga de trabalho. Na regido do MERCOSUL esta classificagao é feita

segundo a Tabela 1.

Tabela 1 — Classificagdo das empresas segundo Resolu¢gao MERCOSUL GMC n.59/98

Microempresa Pequena Empresa Média Empresa
Industria Comércio e Industria Comércio Industria Comeércio e
Servicos e Servigos Servicos

N° de
Empregado 1-10 1-5 11-40 6-30 41-100 31-80
S
Faturament US$ 400 US$200 US$3,5 US$15 US$20 us$ 7
o Atual mil mil milhdes milhdo milhoes milhdes

Fonte: Adaptado de RESOLUCAO Mercosul GMC n.59/98(2009)

Para tratar do papel da Tl nessas empresas € necessario entender os fatores
que influenciam o seu almejado sucesso que normalmente é traduzido pelo

crescimento.

Neste contexto a estratégia tem um papel significativo e segundo Feindt et
al.(2002) e Storey (1994), a chave para o crescimento esta em focar a participagédo
no capital, identificagdo de um nicho de mercado, identificagdo de novos produtos,
sofisticagao tecnoldgica e desenvolvimento de tomadores de decisao.

Essas empresas tém poucos sistemas formais e relativamente nenhum

planejamento estratégico até atingir a maturidade. Desta forma, o conhecimento do
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mercado pelo proprietario € um fator critico para consecugdo da estratégia do
negocio (FEINDT et al., 2002).

Uma particularidade a ser considerada nas PMEs €& o carater de suas
estratégias, pois segundo Mintzberg (1988), sua formulagao € informal, ndo explicita,
intuitiva e incremental. Entretanto, aquelas empresas que efetivamente usam
planejamento estratégico, apresentam melhor desempenho do que as que
simplesmente reagem as circunstancias (SMITH, 1967). O Quadro 1 apresenta

algumas das caracteristicas dos processos das PMEs.

Quadro 1 - Caracteristica dos processos das Pequenas e Médias Empresas (PMEs)
Caracteristicas dos Processos

A centralidade do papel do empresario (empreendedor).

A auséncia de contraste entre os objetivos pessoais do empresario e objetivo da
organizagao.

A natureza adaptativa e flexivel das PMEs diante da velocidade do processo de decisédo
e da simplicidade do modelo organizacional.

A informalidade dos processos nas PMEs.

Fonte: Adaptado de Bellini (2000)

2.2 Planejamento das PMEs e a importancia da Tl

No contexto da competitividade entre as empresas, uma das alternativas que
se apresenta como meio para tal é a Tl. Porter e Millar (1985) e Rackoff et al.(1985)
afirmam que em face da intima relagdo entre a estratégia da empresa e a Tl, as
mesmas deveriam ser desenvolvidas simultaneamente. A despeito desta propalada
importancia, alguns trabalhos empiricos tém mostrado que a tecnologia nao
necessariamente cria vantagem estratégica, e que nao existe uma implicagao direta
entre Tl e o desempenho da empresa (POWELL; DENT-MICALLEF, 1997).

Uma possivel explicacdo para esse fendbmeno pode ser fundamentada na
teoria da RBV, onde as firmas competem baseadas na heterogeneidade de recursos
distribuidos entre elas (BARNEY, 1997). De acordo com Peteraf (1993), essa
heterogeneidade € responsavel pela variabilidade dos resultados das mesmas.

O fato é que, com o uso da Tl, as empresas podem melhorar sua eficiéncia
operacional e seu desempenho na aquisi¢do e gestdo de recursos e também, sua

competitividade com o incremento da capacidade de inovagao através da gestao do
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conhecimento (NONAKA; TAKEUSHI, 1995). Apesar desse conceito ser bastante
difundido na literatura, ndo sdo muitos os estudos sobre o uso estratégico da Tl nas
PMEs (CRAGG et al., 2002). Nao obstante, existem estudos que mostram que as
PMEs que fazem uso extensivo da Tl apresentam melhor desempenho (HWANG,;
KIM, 2005 apud KIM; JEE, 2007).

A necessidade e os beneficios da Tl com énfase estratégica em PMEs foi
identificada por Blili e Raymond (1993), que propuseram um modelo de implantagao
de sistemas de informagao baseado na experiéncia com grandes empresas (Quadro
2).

Quadro 2 - Etapas do modelo de implantacdo de sistemas de informacéao de Blili e Raymond

Estrutura do Processo de Planejamento

1 | Analise do ambiente externo (forgcas competitivas, PEST).

2 | Analise das atividades correntes da empresa (custo das transagées, cadeia de valor, plano de
negocio).

3 | Analise da TI corrente na empresa (projetos em andamento, equipamentos, assessorias,
despesas, usuarios, software).

Analise das oportunidades correntes de negécio (SWOT, areas prioritarias).
Analise de alternativas (técnica, econdmica, operacional e viabilidade humana)

Evolugéo e custos (previsdo de orgamento, controle, responsabilidade).

N o o b~

Plano de implantagao (curto e longo prazo)

O modelo de Blili e Raymond foi posteriormente aprimorado por Levi e Powell
(2005), na qual algumas questbes levantadas pelos autores originais foram
analisadas e incorporadas, além da adequagao de ferramentas analiticas
apropriadas para o desenvolvimento deste sistema no contexto das PMEs. Este
modelo, conforme a Figura 1, incorpora trés perspectivas. Primeiro o “Contexto de
negocio” que possibilita o entendimento do meio do negdécio em que a PME opera,
focando no mercado e a relagdo com clientes e fornecedores. A segunda
perspectiva € o “Processo de negocio” que foca no entendimento do processo de
trabalho da PME, para identificar onde a informagéo inibe as atividades. A terceira
perspectiva € o “Conteudo estratégico” que incorpora a visdo dos proprietarios para

a mudancga.
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Figura 1 - Modelo de Levy e Powell

Conteudo
Estratégico

Analise da Revisdo do
necessidade de processo
informacdes iaci

Identifica¢do do sistema
Balanced Scorecard alinhado ao
Modelo 3D de sucesso de SI

Necessidade
estratégica de
informacdes

Informacdes
existentes

Sistema de tentativa de
priorizagao de
Ormerod

Contexto do

_ Negocio ISS Processos de

Objetivos estratégicos Neséci
PESTEL egocio

Analise do competidor
SWOT )

Matriz de intensidade de Anédlise da cadeia de valor
informacio SSM

Estrutura de oportunidades Grid estratégico de McFarlan-

estratégicas McKenney

Medidores de desempenho
Balanced Scorecard do negocio

Fonte: Levy e Powell (2005)

Uma das criticas ao modelo proposto por Levy e Powell € a necessidade de
ativa participagdo de analistas externos, em face da improvavel habilidade,
disponibilidade de tempo e motivacao interna para o desenvolvimento e implantagao

do mesmo.

3 MODELO INTEGRADO DE PLANEJAMENTO EMPRESARIAL E TI

Baseado nas caracteristicas dos processos das PMEs e nos pressupostos
sobre 0 uso de Tl nessas empresas é proposto um modelo cuja estrutura contempla
trés perspectivas: contexto do negdcio, processos do negocio e participagao da Tl
nos processos. A primeira, contexto do negdcio, visa elucidar o meio em que a
empresa se encontra. O foco deve ser principalmente no mercado e nas relagées
com clientes e fornecedores, a luz da estrutura regulatéria, economia regional e

preferéncias do consumidor. A estratégia para o negdcio, definida pelo
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empreendedor, € elucidada pelos fatores criticos de sucesso (FCS) (CARALLI, 2004;
ROCKART, 1979).

A segunda perspectiva, processos do negocio, conjectura sobre os processos
de trabalho e visa a analise do processo de criagédo de valor e as capacidades e
recursos nestes processos. Procura divisar quais conhecimentos, capacidades,
habilidades e recursos necessitam ser alavancadas ou desenvolvidas.

Como complemento a analise dos processos, sao identificados os recursos de
Tl que podem contribuir para o alcance da performance desejada. Esta é a terceira
perspectiva do modelo. O modelo proposto e suas etapas podem ser visualizados na

Figura 2, no seu formato geral sera descrito etapa por etapa nas se¢des seguintes.

Figura 2 - Modelo de planejamento empresarial e de Tl nas PMEs do setor de alimentos

1_ Analise dO COIlteXtO ;E ....................................................................... E
5- Distinc¢ao dos recursos de TI :

Preferéncias : : Coordenacio Reposionamento
do consumidor i1 @ |(eficiéncia operacional, (foco externo, uso estratégico
E comunicagio interna, etc) |de TI, mudanga no processo |:
'S gle Banco de dadosde __|de negocio)
Regulagio Tntegragdo com -§ <| clientes T * e-buginess
institucional o contexto 'S
& Eficiéncia I o] Colaboracéo :
= | (controle, redugdo de (foco'externo, melhor relagaq| 3
E -E custos, sistemas simples) |com clientes)
2 2o Processador de textos  |* MRP
2- Identificacio dos FCS o —
Custo Adicéao de valor

Foco estratégico

i| 1- Caracteristicas da
i| indistria;
i] 2- Estratégias do negécio;
i| 3- Contexto do negécio;
i| 4- Mudangas internas
s (temporal)

FCS 4- Identificacdo das capacidades e rec

Capacidade
de integracao
do empreendedor

3- Determinacao dos IDF

:(métricas associando desempenho : :

:da empresa em relagdo aos FCS) i i -
i - Capacidade de
: IDF: i3 gestdo do dia-a-dia
TIDF> apacidade Capacidasie Capacidade
P de Producio| 4¢ Marketing] ge [novacio

/ Recursos Operacionais \

Fonte: Do proprio autor Estrutura de capacidades e recursos das PMEs
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3.1 Analise do contexto do negoécio

Esta etapa caracteriza-se pela analise do mercado e as relagbes com
clientes/consumidores e fornecedores, a luz das quatro dimensdes importantes para
o desempenho dessas relagoes:

a) Preferéncias do consumidor; b) Economia regional; c) Grau de integracdo da
empresa com o contexto; d) Tipo e papel da regulagéo institucional.

Para cada empresa € necessario desenvolver uma lista de informacdes
préprias, abrangendo as quatro dimensdes, conforme apresentado no Quadro 3.

Estas informagdes podem ser obtidas em associagdes de classe, artigos,
diagndsticos setoriais, associagbes comerciais, prospeccdo de concorrentes,
publicagdes de balanco, etc. Internamente, existem as fontes disponiveis nas quais
se constroem o conhecimento sobre a organizagdo. Deve ser um processo
cumulativo no tempo, realizado pelo empreendedor e seus colaboradores, que de

forma recursiva é utilizado como base para discussao dos FCS.

Quadro 3 - Informacgdes para analise do contexto do negdcio

Preferéncias do Consumidor ' Economia Regional

- Qual a expectativa de valor no consumo do | - Envolvimento do empreendimento;
produto; - Vocacgéo regional;

- Qual a expectativa de valor no servigo que | - Disponibilidade de recursos;

acompanha o produto; - Recursos Humanos (instituicdes de
- Qual a expectativa de valor na imagem do | capacitacao, nivel de competéncia,
uso do produto. mobilidade de mao de obra especializada,

etc.);
- Competéncias regionais.

Integragdo com o contexto

- Nivel de cooperagao dentro do setor;

- Nivel de cooperagao na cadeia de produgéao;
- Nivel de cooperagdo com empresas de
outros setores.

Regulagao institucional

- Legislagao sobre o setor;

- Identificagéo das instituicdes reguladoras;

- Relagdes entre a empresa e as instituigbes
reguladoras.

3.2 Identificagao dos FCS

As informagdes obtidas na “Analise do contexto do negdécio” devem ser
avaliadas pelo empreendedor e seus colaboradores, a luz de discussbées com
compradores, fornecedores e especialistas do setor, para auxiliar na identificacao

dos atributos criticos e os FCS.
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Os FCS sdo um numero limitado de areas de atividades chave (2 a 5 ) que
devem apresentar um bom desempenho para que a empresa atinja seus objetivos
(ROCKART, 1979). Essas areas de atividades chave devem receber a atencao
especial e constante da gestao (gestdo do dia-a-dia) para assegurar que a empresa:
a) esteja sempre oferecendo produtos que satisfagam a sensibilidade de
desempenho do consumidor, b) esteja respondendo com rapidez os pedidos para
atender a sensibilidade de tempo de resposta dos clientes, c) esteja sendo
abastecida de materiais que apresentem o melhor custo efetivo e mantenham a
melhor eficiéncia da producdo para satisfazer a sensibilidade de preco dos
consumidores.

Para assegurar que os principais fatores sejam considerados, Rockart (1979)

sugere que os mesmos devam no minimo cobrir quatro aspectos:

1. Industriais- sdo fatores provenientes das caracteristicas especificas de
uma industria (setor). Devem ser satisfeitos para a empresa manter-se

competitiva;

2. Contextuais- estes fatores sao provenientes da influéncia do contexto na
empresa (clima de negocio, economia, competidores, mudancgas

tecnologicas etc.).

3. Estratégicos- sdo resultantes de uma estratégia competitiva especifica

adotada pela empresa.

4. Temporais- sdo resultantes de necessidades internas da organizagao.

Desafios e barreiras que influenciardo estes FCS.

3.3 Estabelecimento dos indicadores de desempenho de fator (IDF)

A consecugéo de valor para o cliente, como fonte de vantagem estratégica,
pressupde exceléncia de desempenho em algumas areas (FCS) e este desempenho
€ avaliado por meio dos IDF. Estes indicadores sdao métricas financeiras e nao-
financeiras que ajudam a avaliar o progresso da empresa em relacdo aos seus

objetivos e sdo o foco da gestdo do dia a dia. A associagéo entre satisfagdo dos
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clientes/consumidores e as capacidades e recursos necessarios a empresa far-se-a
por intermédio dos FCS e IDF.

Os IDF devem apresentar algumas caracteristicas desejaveis tais como:

e Serem medidos diariamente ou 24 horas por dia. Somente em casos
excepcionais tem-se IDF medidos semanalmente;

e Serem avaliados pela geréncia diariamente;

e Ser de conhecimento pleno do corpo gerencial a metodologia de apropriagéao
€ as acgdes corretivas necessarias;

e Ser de conhecimento geral, o responsavel ou responsaveis pelo mesmo;

e Ter impacto significativo nos FCS da empresa,;

e Ter um numero gerenciavel de IDF (recomendavel de 7 a 10 ).

3.4 Identificagao das capacidades e recursos essenciais

A capacidade tem sido definida como “padrao repetitivo de agcdes” (SANCHEZ
et al., 1996) que uma empresa pode integrar, construir e reconfigurar para criar
competéncias que possibilitem realizar atividades que criam valor. A literatura da
CBV apresenta dois tipos de capacidades: (1) capacidades “ordinarias”, usadas na
operacao do dia a dia da empresa e (2) capacidades “dindmicas”, que possibilitam a
transformacao nas capacidades “ordinarias” da empresa (WINTER, 2003).

As capacidades ‘“ordinarias” consistem na combinagdo, montagem e
organizagado dos varios ativos da empresa, usando protocolos, atividades, rotinas,
processos, sistemas e habilidades de seus empregados para produzir produtos e
servigos que sao potenciais fontes de lucro para a empresa (HUBBARD et al., 2008).
Estas capacidades envolvem a gestdo mais operacional, técnica e de mercado
(SPANOS; LIOUKAS, 2001).

As capacidades “dindmicas” sdo necessarias para dar respostas as
mudang¢as do mercado, tais como introducdo de novos produtos, novas tecnologias
ou servigos e também decisdes estratégicas (TEECE et al., 1997).

Alguns estudos tém explorado a ideia de que certos tipos de capacidade
dindmica permitem a empresa melhorar sua organizagao, estabelecer seus limites e

melhorar o uso de seus recursos para obter rentabilidade (COLLIS, 1994; GRANT,
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1996). Gulati e Singh (1998) sugerem que a empresa requer uma capacidade
integrativa pela qual o conhecimento explicito e tacito de experiéncias anteriores sdo
compartilhados internamente, ajudando as pessoas e a empresa a pensar sobre
outras formas de geracéao de valor.

Baseado na centralidade do papel do empresario (empreendedor) nas PMEs,
a estrutura organizacional destas empresas pode ser genericamente representada
como um conjunto de capacidades ordinarias associada a capacidade de integracao
do empreendedor (FIGURA 3 ).

Figura 3 - Estrutura de capacidades e recursos das PMEs.

Capacidade
de integracao
do empreendedor

Capacidade de
oestio do dia-a-dia
apacidades .
apacidades gk Varketing-gpacidade
de Producao dq Inovacio

Recursos Operacionais

Fonte: Do proprio autor

Tomando como cerne da metodologia de investigagdo das capacidades nas
PMEs, o papel central do conhecimento do empreendedor e também este como
integrador dos processos, estas capacidades podem ser descritas segundo quatro
pontos de vista (CAPALDO et al., 2002):

Comportamento e atividades disseminadas pelo empreendedor ao realizar seu

trabalho;

Expectativa dos clientes sobre o resultado das atividades realizadas pelo

empreendedor;

Objetivos almejados pelo empreendedor, a serem atingidos em uma situagéo
especifica;

Recursos envolvidos.
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Baseado nisto € possivel o empreendedor reconstruir para cada processo os

seguintes elementos:

¢ |dentificacdo das rotinas para descricdo das situagdes recorrentes;

¢ Analise da relagao entre a empresa e o mundo externo em termos de
recursos e aptidao da firma em adquiri-los;

e Identificagao das capacidades e analise das melhores praticas; e

e Associacdo a cada capacidade identificada, os recursos tangiveis e

intangiveis necessarios a sua realizagao.

A associagao das capacidades aos recursos pode ser visualizada por meio de
uma cadeia de meios e fins como exemplificado na Figura 4. Nela é apresentado
um exemplo de todo o processo de planejamento, desde a Analise do Contexto até
a identificacdo das Capacidades Organizacionais. A estas capacidades séao
associadas as atividades e recursos estratégicos (tangiveis, intangiveis e

conhecimento) que deverao ser foco de alavancagem pela TlI.
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Figura 4 - Processo de identificagdo das Capacidades e Recursos associados aos FCS
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3.5 Distingdo dos recursos de Tl para alavancar ou desenvolver as
capacidades e recursos essenciais

Definida a estratégia e seus desdobramentos em capacidades e recursos
essenciais a sua consecucgao, esta etapa consiste em distinguir e avaliar as TI
necessarias a luz da organizacdo e de seu estagio de competéncia nestas
tecnologias.

O limitado conhecimento de Tl por parte dos empresarios e gestores das
PMEs pode ser um inibidor dos investimentos nesta area. A limitagdo de recursos
também concorre para este fenbmeno. Estes fatores podem conduzir a uma
estratégia de baixo investimento, focado nos processos transacionais. Em
contrapartida existem empresas que planejam o crescimento e distinguem o

investimento em Tl como estratégia de agregacao de valor.
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Levy et al. (2001) consideram a visao da empresa sobre a TI como o primeiro
fator inibidor ou facilitador do uso da mesma, em segundo plano esta o
posicionamento da empresa no mercado. Existem empresas que sao dependentes
de clientes que compram grandes quantidades e consequentemente exercem
influéncia sobre os pregos. Existem também empresas que cultivam uma
proximidade com os clientes, monitorando suas necessidades individuais para
manter a fidelidade.

Baseado nas dimensbes de foco estratégico (reducdo de custos ou
agregacao de valor) e influencia dos clientes (alta ou baixa) Levy et al. (2001)
propéem um modelo, chamado Foco-dominancia, que prové uma estrutura analitica
para explorar o papel da Tl e seu alinhamento no contexto estratégico do negdcio da
empresa (FIGURA 5).

Figura 5 - Modelo Foco-dominancia

Coordenacao Reposicionamento
° (eficiéncia operacional, (foco externo, uso estratégico
£ & [|comunicagdo interna, etc) de TI, mudanga no processo de
-% g * Banco de dados de clientes | e cio)
= | ms jness
= T A
.g /
& Eficiéncia | .| Colaboracao
E < |(controle, reducdo de custos, (focoexterno, melhor relagao
S = |sistemas simples) com clientes)
R < | Processador de textos > MRP
o Contabilidade * EDI
Custo Valor agregado

Foco estratégico

Fonte: Adaptado de Levy e Powell (2005)
De acordo com o contexto estratégico, existem quatro cenarios possiveis:

eficiéncia, coordenacao, colaboragao e reposicionamento.

Eficiéncia: Situacio tipica da existéncia de alta dominéncia dos clientes,
caracteristica do inicio da empresa ou peculiar da industria. A Tl é focada no

controle do negdcio e eficiéncia dos processos por meio de sistemas
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contabeis e processadores de textos. Esta tecnologia € vista como um custo
para a empresa.

Coordenagao: Agregada as fungdes de eficiéncia é acrescida a necessidade
de manter as relagcbes com os clientes, a despeito do crescimento de seu
numero. A Tl é focada no banco de dados e na rede local de comunicacao
entre as empresas. Intensifica-se o uso da internet e de e-mail entre as
mesmas. O uso da Tl visa a efetividade dos processos de negdcio, no entanto
continua sendo vista como um custo para a organizagao.

Colaboragao: Neste estagio, caracteristico da alta importancia dos poucos
clientes, a Tl, por meio de maior sofisticacdo na troca de informacdes entre as
empresas, visa a agregagao de valor. Had uma sistematizacdo no uso de e-
mail, ERP (enterprise resource planning) e EDI (electronic data interchange)
onde as PMEs de manufatura podem até fazer parte de uma Extranet.
Reposicionamento: Nesta etapa a Tl faz parte integrante da estratégia da

empresa e é fator preponderante na agregacao de valor.

Com as capacidades e recursos essenciais identificados na “cadeia de meios
e fins” e o0 auxilio da estrutura analitica do modelo Foco-dominancia a empresa pode
descrever como deverdo ser seus novos processos. Estes processos podem ser
descritos fazendo uso do Modelo de Caso de Uso (CHESNEY, 2003). O Modelo de
Caso de Uso (MCU) consiste em primeiro identificar os atores que se relacionam
com o sistema (empresa, clientes, fornecedores, parceiros, etc.) e posteriormente
descrever como eles usam o sistema. Cada modo diferente de uso é um novo “Caso
de Uso”. O objetivo é capturar e documentar requisitos e validar a funcionalidade. O
MCU ¢é uma ferramenta de modelagem de processos de negdcio que prescinde de
maiores conhecimentos de modelagem, portanto, pode ser feito pelo préprio
executivo da PME que conhece em detalhes todos os processos da empresa. O
MCU sera o elo entre os executivos do negocio e os analistas de Tl. Com a
especificacdo dos novos processos da empresa poder-se-a discutir qual o papel da
TI.
Esta discussao podera gerar solugdes de trés formas distintas:
1. Solugées de Tl sob encomenda. No caso especifico de sistemas de

informagdo para PMEs sao arriscados por seus custos usualmente
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extrapolarem os or¢amentos, apresentarem baixa qualidade e demandarem

muito tempo de desenvolvimento (CHESNEY, 2003). A observagcdo nao se

aplica a automacéao de processos.

2. Solugoes genéricas de Tl. Sdo0 as mais usuais no caso de sistemas de
informagéo e tém a vantagem de ja terem sido testadas por grande numero
de usuarios, apresentarem menor tempo e custo de implantagdo. As vezes
limitam a oportunidade de diferenciagao da empresa.

3. Solugodes de Tl desenvolvidas internamente: Ocorrem quando da aplicagao
de planilhas de calculo e banco de dados desenvolvidos internamente e
baseados em softwares apropriados.

Em qualquer das circunstancias a empresa deve procurar o auxilio de
especialistas externos em fungao do seu limitado conhecimento da matéria, o que é
usualmente um limitador do uso desta tecnologia.

A adocdo e utilizagdo de Tl € um processo evolucionario que envolve um

aprendizado organizacional e acontece por estagios (MCFARLAN et al., 1983).

Estes estagios constituem técnicas de diagndstico utilizadas na determinacao
da situacédo de cada Tl, e sao referéncias para recomendagdes na evolugado da sua
adocao e utilizagdo. McFarlan et al. (1983) apresentam um modelo de assimilagcao
da Tl pelas organizagbes onde se destacam quatro fases: a) identificacdo e
investimento inicial, b) experimentacdo e aprendizado, c) controle, d) difusdo da
tecnologia. O Modelo de assimilacdo € um referencial para planejamento da adocgao

de cada tecnologia.

4 ESTUDO DE CASO - EMPRESA DE BEBIDAS

O modelo de planejamento apresentado foi testado em um estudo de caso
aplicado a uma empresa de manufatura de bebidas de médio porte (115
empregados), sediada no Espirito Santo e que também atende aos mercados de Rio
de Janeiro, Minas Gerias e Bahia. Trata-se de uma empresa familiar com estrutura
formal e que produz 32 tipos de bebidas alcodlicas, xarope, energético e vinagre.

Para o desenvolvimento do estudo de caso foi utilizada a técnica de pesquisa-

acao onde o pesquisador teve participacao direta no desenvolvimento da pesquisa.
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O conceito de pesquisa-agéo trata da combinagédo de geragédo de teoria e mudanca
de sistema social como resultado da acdo do pesquisador. Esta pesquisa é
geralmente conduzida por meio de um processo de multiplos ciclos de quatro fases:

planejamento, agao, observagao e reflexao (DAVISON et al., 2004).

4.1 Analise do contexto da empresa

A analise do contexto no qual a empresa esta inserida retrata principalmente a
situacdo de vulnerabilidade da mesma quanto ao mercado, apesar de situar-se na
regido sudeste onde se encontra a maior parcela do mercado nacional. O Quadro 4

sintetiza a analise do contexto.

Quadro 4 - Sintese da analise do contexto da empresa de bebidas

Preferéncias do consumidor Economia regional
« Preferéncia do publico jovem por Alcool- ¢« Alto nivel de envolvimento do
Pops (ICE), energéticos; empreendimento com economia
e Produtos alcodlicos alternativos as| regional, inclusive usufruindo de
cervejas, direcionado ao publico de médio| incentivo fiscal;
e baixo poder aquisitivo; e Baixa disponibilidade de recursos

e Clientes, em sua maioria, atacados, humanos e de matéria prima (toda
distribuidores e supermercados para os| proveniente de outros estados);
quais pre¢co e prazo de entrega séao|l e Falta de tradicdo regional no setor
relevantes; (Gnica empresa do ramo no estado);
e Grande oferta de produtos similares;
¢ Baixo nivel de fidelidade dos clientes.
Integragdo com o contexto Regulagao institucional
e Alto nivel de cooperagdao dentro da | ¢ Legislagao tributaria bastante volatil;
cadeia de producdo, notadamente com | ¢ Pequena iniciativa do estado para tornar

fornecedores; empresas competitivas;
eBaixo nivel de cooperacdo com |e Bom transito da empresa junto as
instituicoes de pesquisa e ensino; instituicoes reguladoras.

Em face da analise do contexto e caracteristicas da empresa fez-se a opgao
por implantar uma estratégia de baixo custo e exceléncia no atendimento como

diferenciadores dos concorrentes.

4.2 Identificagdao dos FCS da empresa de bebidas

Os FCS sao aqueles poucos fatores nos quais a empresa devera apresentar

desempenho superior para diferenciar-se por exceléncia de seus concorrentes e
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devem refletir um consenso entre os empreendedores da empresa. O Quadro 5

apresenta os FCS da empresa em analise.

Quadro 5 - Fatores Criticos de Sucesso da empresa de bebidas

Caracteristicas dos Fatores Criticos Justificativa
clientes / consumidores / de Sucesso
mercado/ processos
internos
Baixa fidelidade dos clie Clientes exigem reposi¢ao rapida, para
e consumidores Exceléncia no evitar grandes estoques e falta de
Necessidade dey\| atendimento ao cliente | produtos;
proximidade Presenca constante dos produtos evita
entre produto e consumidor entrada de concorrentes no mercado.
Lideres com produtos de Qualidade minima necessaria para
qualidade e inovadores q Apresentacdo do | evitar briga por preco e se contrapor
produto (qualidade | aos lideres de mercado.
Grande oferta de produﬁfi\v e aparéncia)
similares com pregos baix
Lideres de mercado com Aproximagao dos A associagado com clientes estratégicos
grande forca de vend clientes e afirmagao de | € imprescindivel para garantir a
marketing parcerias participagdo no mercado.
Necessidade de  maior Melhorar  controle financeiro das
eficiéncia dos procesm Efetividade operagdes;
internos organizacional Reduzir custos;
Melhorar atendimento aos clientes.

4.3 Estabelecimento dos IDFs

As métricas utilizadas para avaliar o desempenho da empresa estao atreladas
aos FCS, afinal séo estes fatores que traduzem o sucesso do negdcio. Por
necessidade da gestao do dia a dia, estes indicadores tem sua apuracgao diaria ou
semanal, fazendo-se uso da TI (QUADRO 6).

Quadro 6 - FCS e IDFs de uma PME manufatureira de bebidas

FCS " Indicadores de desempenho de fatores \
Exceléncia no Tempo de resposta / cliente
atendimento Falta de produtos / semana
ao cliente
Apresentacao do produto | Devolugbes de produtos / semana
(qualidade dos Amostragem na produgao (qualidade) / lote
produtos/servigos) Reclamagées /semana
Aproximagao dos Ndamero de participagbes em encartes de
clientes supermercados/més
Numero de reunibes com vendedores de
distribuidores/més
Indicador de inadimpléncia / semana
Efetividade Relatérios contabeis gerenciais / semana
organizacional Fluxo de caixa diario
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4.4 Identificacao das capacidades e recursos

Por meio da analise dos principais processos e planos, foram identificadas as
capacidades da empresa, com distingdo para aquelas que sao vitais para sua
sobrevivéncia e sucesso. A estrutura de capacidades desta empresa € apresentada
na Figura 6. Destacam-se as fung¢des de fabricacdo de bebidas, envase e
acondicionamento, planejamento da producgao, distribuicdo, compra de insumos e

venda de produtos, todas elas em associagao com a gestao do dia a dia.

Estas fungdes foram destacadas pela importancia de seu desempenho para a

estratégia de “baixo custo” e “exceléncia no atendimento”.

Capacidade de integragdo
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4.5 Distingao dos recursos de Tl

Na identificacdo e estruturacdo do conjunto de capacidades e recursos
essenciais, parte-se do pressuposto que o resultado da empresa € construido pela
coordenacao destes no sentido de gerar produtos de baixo custo ou diferenciados e
capazes de obter preco extra por isto.

No caso da opcdo estratégica da empresa, baixo custo e exceléncia no
atendimento, a distingdo dos recursos de Tl teve como ténica a alavancagem e
desenvolvimento das competéncias que viessem a viabilizar esta estratégia. O caso
da empresa é tipico do quadrante de coordenagao do modelo foco-dominancia, onde

deve prevalecer a preocupagao com a melhoria da comunicacio interna, melhoria
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do trato com os clientes, aumento da efetividade operacional além do controle dos

processos e redugao de custo (QUADRO 7).

Quadro 7 - Tl aplicadas as capacidades e fungodes

Capacidades / Fungées ‘ Tecnologias aplicadas ‘
Gestao do dia a dia ERP, Intranet

Contabilidade ERP

empresarial

Comunicagiao interna e-mail, Intranet

Fabricagao de bebidas ERP, automacgao de processo

Planejamento da ERP

producgao

Compras ERP, e-mail

Vendas Transmissor remoto, ERP, Banco de dados de
clientes

4.6 Analise dos Resultados

Em funcdo da pouca familiaridade dos gestores com esta metodologia de
planejamento, que ainda esta em fase de validagdo, optou-se por fazer uma
implantacdo gradativa onde os resultados inicialmente apresentassem um carater
didatico. O processo de implantagao teve inicio em 2009, com reunides semanais
com o corpo gerencial da empresa para disseminagao de conceitos e avaliagcédo de

resultados. Os resultados de alguns IDFs s&o apresentados nas Figuras 7, 8 e 9.

Figura 7- Evolugéo do “Tempo de resposta” da PME manufatureira de bebidas
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Tomando como exemplo o “tempo de resposta ao cliente”, pode-se observar
que os resultados ainda apresentam oscilagdes, até pela falta de autoridade sobre
toda a cadeia de producado. A despeito disto, este tempo apresenta uma tendéncia
de queda, o que mostra uma melhoria no controle do processo pela empresa. Este
resultado tem causado impacto na credibilidade da empresa junto aos seus clientes
e é fruto da nova sistematica de gestdo do dia a dia associado a uma infraestrutura
de Tl que envolve sistema remoto de coleta de informacdes, ERP, sistema de

planejamento e controle da produgao e abastecimento.

Figura 8 - Evolugéo das “Devolucdes de produtos” da PME manufatureira de bebidas
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A mesma percepcgao aparece quando da analise da “devolucédo dos produtos”
(FIGURA 8), onde novamente sado observadas oscilagbes nos resultados e

posteriormente uma estabilizacdo com tendéncia a inexistir.

A despeito da melhoria de alguns aspectos operacionais, a queda das vendas nos
estados do RJ e MG mostrou-se persistente em funcao das barreiras protecionistas
criadas por estes estados. Em funcdo desta pratica, estes mercados que
representavam 52% das vendas da empresa em 2003, ficaram reduzidos a 20% no

ano de 2009, como é mostrado na Figura 9.
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Figura 9 - Evolugéo das vendas da empresa nos estados
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A reducdo da participagcdo nestes mercados associada a descrenca na
possibilidade de voltar a ser competitiva em outros estados somente com uma
unidade de producdo no ES fez emergir a estratégia de descentralizacdo da
producdo. Desta forma foi iniciado o segundo ciclo da pesquisa-agdo, com o
planejamento de uma nova unidade de produ¢do no RJ e adequagédo de todo o
plano de Tl para favorecer a gestdo integrada das duas unidades de produgdo. O
plano encontra-se em fase de implantagdo. Como visto, a geragcao da solugao
depende da criatividade dos gestores da organizagdo, no entanto, a velocidade na
identificacdo dos problemas e a celeridade de implementacao das solugdes estdo
intimamente ligados a adequacgédo do sistema de informagdo as necessidades da
organizacao.

A metodologia ainda estd em fase de absorgéo, no entanto os resultados tém
provocado um efeito saneador nas resisténcias comportamentais. A velocidade de
implantagédo dos projetos esta hoje mais associada a disponibilidade de recursos e a
capacidade de assimilagao da Tl do que da acg&o gerencial.

Do ponto de vista estratégico, ainda € cedo para contabilizar resultados, no
entanto, na gestao operacional da empresa (gestdo do dia a dia) os resultados tém
sido expressivos tanto pela agilidade da informagdo quanto pelo modelo de gestao

ostensiva, provocado pela exposi¢ao publica dos IDFs.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Alguns dos objetivos do modelo proposto foram alcangados satisfatoriamente,
dentre eles o planejamento da empresa desenvolvido pelo préprio corpo executivo
da PME, com ferramentas simples que prescindem de conhecimentos mais
aprofundados sobre planejamento empresarial e Tl. Os conceitos de FCS e IDF
foram facilmente compreendidos e considerados intuitivos. O MCU mostrou-se
bastante apropriado para analise e prescricdo dos processos nas PMEs. Sua
simplicidade e o fato de n&o necessitar de conhecimento prévio de modelagem o
tornaram acessivel ao empreendedor da empresa, que €é o detentor do
conhecimento dos processos. Portanto este executivo pode perfeitamente
prescrever todos 0s processos que a organizagao precisa para desenvolver-se
utilizando o MCU que ¢ a interface entre o executivo e o especialista de TI.

O modelo foi todo desenvolvido para ser aplicado pelos executivos da
empresa sem auxilio de qualquer consultoria externa. Entretanto, esta sistematica
pode trazer limitagcdes aos resultados em face do nivel de conhecimento de TI
destes executivos. Por esta razdo € conveniente o uso de especialistas externos
para prescricao da Tl mais adequada aos processos modelados, bem como para o
desenvolvimento dos sistemas mais complexos.

Outro objetivo foi o uso da Tl para alavancar as competéncias existentes.
Neste aspecto a empresa objeto de estudo, que usava a Tl somente como sistema
transacional, hoje também faz uso para agilizar a apuragdo e divulgagcéo de
desempenho, em especial dos IDF, além de pesquisa e disseminacao interna de
informacgdes sobre contexto, mercado e inovagdes. Na agao de aproximagao com 0s
clientes, que é um dos FCS, a empresa habilitou aos mesmos informacgdes sobre
pedidos, data de entrega, histérico de compras e conta corrente.

Somente com o uso da Tl foi possivel a evolugdo na gestdo do dia a dia da
empresa, com divulgacdo de resultados diarios e reunides semanais para
compatibilizacdo das agdes gerencias. A implantacdo da nova sistematica de
planejamento resgatou o alinhamento das agdes de curto prazo com as estratégias

da empresa.
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Como anteriormente exposto, trata-se de um modelo de planejamento com
desdobramentos estratégicos e é prematuro fazer uma avaliagdo do mesmo sob
essa otica em um periodo de tempo tdo pequeno. Os resultados obtidos, até entao,
expressam uma evolugdo na gestdo do dia a dia da empresa, por meio da
alavancagem das competéncias existentes, o que em tese devera assegurar o
desenvolvimento de novas competéncias necessarias a sua competitividade.

O modelo também comega a ser implantado em PMEs de outros segmentos
(massas e café), objetivando a validagdo do mesmo (PLATTS , 1998). Este teste de
validac&do visa aprofundar o conhecimento do processo e seu refinamento sob o
ponto de vista de viabilidade, usabilidade e utilidade.

Apesar do pequeno historico, constata-se que esta forma de planejamento
cria uma maior objetividade nos investimentos em TIl. Levar ao dominio do publico
interno, por meio da TI, o resultado dos principais indicadores de desempenho
despertou o senso de urgéncia na organizagao e reduziu o tempo de resposta das
acdes gerenciais.

Apesar do processo de pesquisa para o desenvolvimento do modelo ter
visado as PMEs de manufatura, o modelo pode ser aplicado a PMEs de outros
setores, desde que mais estudos sejam desenvolvidos para identificagcdo das

capacidades apropriadas a cada setor.
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