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RESUMO

Este trabalho teve por objetivo descrever e analisar a influéncia da tecnologia da informacéo
no processo de adaptacdo estratégica na Empresa de Supermercados Irmdos Muffato, ao
longo do periodo de 1993 a 2001. Fundamentou-se o trabalho no modelo de estratégia
organizacional e na tecnologia da informacdo relacionada diretamente as mudancas
estratégias implementadas pela organizacdo durante o periodo estudado. A pesquisa, do
ponto de vista metodolégico, foi abordada como um estudo de caso e desenvolvida com
uma abordagem qualitativa, sendo que na coleta de dados primarios adotou-se as entrevistas
ndo-estruturada com uma amostra de 06 colaboradores da organizacdo. No que tange 0s
dados coletados de fontes secundarios foram utilizados documentos e artigos de jornais e
revistas do setor. Utilizou-se a andlise de forma descritiva, onde foram definidos os periodos
com caracteristicas distintas e foram conjuntamente analisadas nas estratégias adotadas
nestes periodos em relacdo a utilizacdo da tecnologia da informacéo na organizagédo, sempre
levando em conta o processo, a histdria e a percepcdo dos entrevistados em relacdo as
mudangas ocorridas na empresa. Como resultado, obteve-se um quadro que apresenta um
resumo dos quatro periodos, onde foram analisadas a mudanca da tecnologia da informacgéo
e a forma como os stakeholders estdo envolvidos e cada periodo, analisando e adequando as
abordagens tedricas e metodoldgicas listadas no presente trabalho. Este estudo revelou como
a tecnologia da informacdo influéncia um processo de mudanca e que as organizacGes
devem estar preparadas para as inovagdes tecnolégicas, treinando seu quadro de pessoal para
tirar melhor proveito do sistema de informacdo tomando decisbes com informagdes

concretas e reduzindo o nivel de incerteza.

Palavras-Chaves: Tecnologia da Informacdo; Mudancas Organizacionais; Adaptacao
Estratégica



ABSTRACT

This study has as its goal to describe and analyze the influence of information technology in
the process of the strategic adaptation through a process at Supermercados Irméos Muffato
company, during the period of 1993 to 2001. It’s based on strategic and organizational
models work, and on information technology, directly related to the strategic changes, added
by the organization, during the studying period.

The research, from the methodological point of view, was dealt as a case study and
developed with a quality approach, and the primary data collection adopted the semi-
structures with a sample of 6 direct participants and direct participants from the organization.
In the field of collected data from secondary sources, it was used documents and articles from
newspapers and magazines of the area. It was used the descriptive form analysis, where it was
set the periods with distinctive characteristics, and they were analyzed on the adopted
strategies together, in these periods related to the usage of information technology at the
organization, having always in mind the process, the history and the perception of the
interviewers to the changes that happened at the company. As a result, it was gotten a chart
that presents a summary of the four periods. In this chart, it was analyzed the change of the
information technology and the way as the stakeholders are involved to each period,
analyzing and setting the theoretical and methodological approaches, pointed in this study.
This study reveled how the technology of information can influence the changing process and
which companies should be ready to the technological innovations, training its personal
human board to take a better advantage of the information system, making decisions with

specific information and limiting the uncertainty level.

Key words: Information Technology; Changes Organizations; Strategic Adaptation



CAPITULO |

INTRODUCAO

Este capitulo tem por objetivo apresentar o tema e pergunta de pesquisa, em conjunto
com o objetivo geral e 0s objetivos especificos da pesquisa, bem como a estruturacdo que se

deu a esta dissertacéo.

1.1 TEMA E PERGUNTA DE PESQUISA

Até alguns anos atras quando as empresas ndo apostavam em novas tecnologias e
principalmente na automacéo de supermercados, 0S mesmos possuiam caixas que registravam
apenas os valores das compras em maquinas de calcular com bobinas, que nem sequer
somavam as vendas do dia e menos ainda permitiam a baixa de produtos em seus
estoques.Atualmente a automacdo faz com que este ramo empresarial consiga informacoes
com led-time menor, ou seja, as informacdes podem ser em tempo real e com menores

custos.

O mapeamento das informacdes desde a sua origem, 0 processamento e utilizagdo
destes parametros para a tomada de decisdo, devem ser uma ferramenta necessaria e
indispensavel aos empreendedores e empresarios atualmente, jA que assim tornam-se
administradores eficientes, sempre com informagfes confiaveis e em tempo real para as

decisBes mais dificeis e com nimero maior de pessoas e recursos envolvidos na organizag&o.

Mckenney (1998) afirma que inovar no sistema de informacGes gerenciais significa o

envolvimento na mudanga da infra-estrutura de processamento de dados na organizacéo.
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Convém enfatizar que esse conjunto coordenado de informacdes precisa estar de
acordo com o tipo de empresa e os dados de sua necessidade, isso preferencialmente deve
ocorrer para que 0S cargos gerenciais possam manipular e tirar proveito dos melhores dados
para que a implementacdo do planejamento estratégico seja com maior proximidade da

realidade possivel.

Assim a tecnologia da informagcdo com sua capacidade de gerar, manipular e avaliar
dados, incorpora esse conceito de flexibilidade da informacdo e a torna uma ferramenta

poderosa e Util para os gerentes contemporaneos (Montana & Charnov, 1998).

Isso porque, dar credibilidade aos dados e saber o destino dos mesmos é extremamente
importante para qualquer tipo de acdo gerencial ou mesmo ferramenta para a gestdo das

organizac0es.

Com isso, os planejadores corporativos, na verdade, ndo fazem o planejamento, nem
levam crédito por ele, mas coordenam, facilitam e oferecem apoio a equipe e aos executivos
de linha (Montana & Charnov, 1998).

Os sistemas de informacdes gerenciais, quando aliados a tomada de deciséo, podem
ser decisivos no acerto da questdo. I1sso porque o impacto competitivo da empresa em relacédo
aos seus concorrentes, seu potencial organizacional, a alta taxa de transformagéo e o tempo e

recursos necessarios, segundo Mckenney (1998, p.24).

Com a forma de planejar com dados atuais e consistentes requereu-se maior poder de
analise de fatos presentes e futuros, além de possivel comprometimento destes na elaboracéo

das estratégias da organizacao.

Enfim, objetivou-se investigar este tema amplamente discutido na atual realidade para
descobrir de que forma a Tecnologia da Informacdo (TI) podera contribuir na melhoria da

acao do planejamento estratégico nas organizacoes.
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Segundo Stair (1998, p.15) por uma agilidade maior na resolugédo de problemas, a Tl
comecou a ser desenvolvida na década de 60. Ela é caracterizada pelo conjunto de partes
similares para produzir relatérios gerenciais, sendo que, na maioria dos casos era de forma
periddica e com ocorréncia planejada, esses serdo chamados posteriormente de relatérios
programados. Com o fator de inovacdo tecnolégica, percebe-se a mudanca real e rapida dos
supermercados em relacdo a sua automacdo comercial, a qual permite agilidade e referéncia

para as informagdes.

No caso da Rede Irmédos Muffato, houve a implantacdo de um SIG durante um
processo de adequacdo a novas exigéncias de Administracdo. Estas exigéncias estdo
relacionadas ao relacionamento com a clientela, fornecedores e padrbes de competicdo entre

outros.

A Tecnologia da Informacdo em supermercados € assunto recente, haja vista que em
revistas e livros especializados este assunto é inesgotavel, pois a cada momento os softwares
estdo chegando com maior agilidade e com maiores resultados de informagdes que sdo

necessarias ao nosso cotidiano empresarial.

Portanto, observa-se que a influéncia da Tecnologia da Informagdo no processo da
adaptacdo estratégica, no setor de supermercados no Brasil ndo foi objeto, ainda, de estudos
sistematicos, conforme pesquisa bibliografica realizada. Neste sentido, este trabalho pretende

estudar a seguinte pergunta de pesquisa:

Qual a influéncia da Tecnologia da Informacédo no processo de
adaptacao estratégica, na Rede de Supermercados Irmaos
Muffato & Cia Ltda?
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1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Tendo em vista a formulagdo da pergunta de pesquisa, tem-se 0s seguintes objetivos

relacionados abaixo:

1.2.1 OBJETIVO GERAL

Descrever e analisar a influéncia da Tecnologia da Informacdo (TIl) na adaptacédo

estratégica da rede de supermercados Irméos Muffato & Cia Ltda.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Compreender o processo de adaptacao estratégica dos Irmaos Muffato & Cia Ltda
no periodo de 1993 e 2001;

b) Descrever as mudancas organizacionais ocorridas nos Irméos Muffato & Cia Ltda

no periodo compreendido entre os anos de 1993 a 2001, a partir do uso da Tl, e

c¢) Identificar os stakeholders responsaveis pela mudanca organizacional, implantadas
no periodo de 1993 a 2001.

1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

Em funcdo dos servigos avaliando os elementos que fora em outros setores,0 pouco
conhecimento no setor de supermercados e a escassez de materiais tornam esta pesquisa
relevante para o setor empresarial e académico. Isso devido a caracteristicas que ajudardo ao
novo desdobramento das estratégias com ferramentas adequadas e, sobretudo, com
informagdes concretas para a tomada de deciséo.
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Neste trabalho abordou-se o fator da adaptacdo estratégica visto em outros trabalhos
relevantes em outros setores, como energia elétrica, setor de construcao civil entre outros. O
objeto de estudo foi visto separadamente para o setor de supermercados em relacéo a grande

diferenca do varejo.

No contexto empresarial, pode-se citar a importancia deste estudo para o setor de
supermercados, tanto do ponto de vista social como econémico, haja vista que o setor de

alimentos é o que possui maior peso na apuracdo do PIB brasileiro .

A tecnologia de informacdo no setor supermercadista € muito recente, porém sofreu
mudancas rapidas que fizeram com que o setor obtivesse economia de custos e rapidez que

puderam ser visualizadas e sentidas por seus clientes.

Assim, pretendeu-se entender os efeitos da Tl nas estratégias adotadas e como as
mesmas podem ser relevantes e contribuir para o controle e planejamento das acdes da
organizacdo, evitando erros que possam diminuir 0s riscos e identificar novas de
oportunidades de negécios. E que também  contribui para o desenvolvimento do

conhecimento geral, tendo portanto um valor extremamente politico e académico.

Cabe acrescentar ainda que este estudo tambem contribuiu com a empresa, pois o
mesmo resgatou a historia e fatos relevantes, fornecendo informacdes para implementacdo de
futuras estratégias na organizacgdo. Divisar erros do passado, transformando-os em ponto de
partida para novas decisOes, ora inovadoras ora arrojadas, tende a criar novas expectativas no

setor.

Também o trabalho descrito, verificou o nivel de entendimento entre a tecnologia da
Informacdo, que esta sendo utilizada no momento, assim comprovard a viabilidade de se

transformar em acGes o que os relatorios e as informacdes demonstram para 0s gerentes.

Através de pesquisa ndo foi possivel encontrar trabalhos que relacionem a Tecnologia
da Informacdo a Adaptacdo estratégica em supermercados ou em outra area, sendo que 0
trabalno mais proximo deste € o de Paulo Henrique Muller Prado, cuja dissertagdo de

Mestrado em Administracdo pela Universidade Federal do Parana em 1995, versa sobre a
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Automacéo comercial e a Satisfacdo do consumidor em empresas supermercadistas da Regido
de Curitiba.

Portanto, trabalhos com anélise longitudinal no setor de supermercados, descrevendo
as mudancas ambientais e os atores e fatores relevantes na adaptacdo estratégica contribuem

para que o setor crie cendarios futuros e estabeleca correlacdo com fatores histéricos do setor.

1.4 ORGANIZACAO DA DISSERTACAO

O trabalho estad dividido em cinco capitulos, conforme estrutura descrita abaixo:

O Capitulo 1 apresenta o tema, a pergunta de pesquisa, 0S objetivos, a justificativa e a

estrutura do trabalho.

No Capitulo 2 apresenta-se o referencial tedrico sobre qual estd o embasamento
cientifico e servird para discussdo e analise dos dados coletados. Foi considerado neste
capitulo os seguintes temas abordados: organizacdo, sistema aberto, ambiente organizacional,
relacionamento ambiente x organizagdo — adaptacdo estratégica, perspectiva da escolha
estratégica e mudanca estratégica; estratégia empresarial; tecnologia da informacéo.

No Capitulo 3 aborda os métodos adotados na pesquisa. Iniciou-se com a
Classificagdo das pesquisas, a abordagem qualitativa, o design da pesquisa e a escolha pelo
estudo de caso. Apresentou-se as principais limitacdes da metodologia a ser adotada,
descrevendo a abordagem para a coleta de dados e posterior compilacdo destes dados e

operacionalizacdo de toda a pesquisa.

No capitulo 4 aborda-se apresentados o historico do setor de supermercados, suas

mudancas e inovac@es e todos os fatos pertinentes a este estudo de caso referente a este setor.

No Capitulo 5 apresenta-se os dados analisados os resultados obtidos através do

estudo de caso proposto.
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No Capitulo 6 encontra-se as conclusdes e as sugestdes até para novos trabalhos ou
continuacdo do mesmo. Neste momento, hd um comparativo para verificar se os dados

obtidos conseguiram responder a pergunta de pesquisa e se 0s objetivos foram alcangados.

Finalizando este trabalho, apresenta-se as referéncias e apéndice que se utilizou no

decorrer do trabalho.



CAPITULO Il

FUNDAMENTACAO TEORICA

O referencial tedrico orienta as diretrizes da pesquisa a ser empreendida. S&o
relacionados neste estudo 0s seguintes pontos: organizacdo, sistema aberto, ambiente
organizacional, relacionamento ambiente x organizacdo — adaptacdo estratégica, perspectiva
da escolha estratégica e mudanca estratégica; estratégica empresarial e tecnologia da
informacao.

2.1 CONSIDERACOES SOBRE AS ORGANIZACOES

A organizacdo neste topico serd analisada quanto sua forma de interferéncia na
estratégia das organizagfes, suas nuances e principalmente como ela reage ao ser um sistema

aberto, interagindo com seu ambiente.

No intuito de descrever a empresa como uma organizacdo, pode-se destacar Parsons
(apud Etzioni, 1984:3), “as organiza¢des sdo unidades sociais intencionalmente construidas e
reconstruidas, a fim de atingir objetivos especificos”. O referido autor complementa que
visualiza a organizacdo composta por varios subsistemas (grupos, departamentos) interagindo

com outros sistemas de ordem maior (comunidade, sociedade).

Mas Simon (1979:14), ampliou o significado da palavra organizacédo, destacando que:
a organizacdo é um complexo sistema de comunicacdes e inter-relacfes existentes num
agrupamento humano. Esse sistema proporciona a cada membro do grupo parte
substancial das informagdes, pressupostos, objetivos e atitudes que entram na sua
decisdo, proporcionando-lhes, igualmente, um conjunto de expectacdes estaveis e
abrangentes quanto ao que os outros membros do grupo estdo fazendo e de que maneira

reagirdo ao que ele diz e faz.
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“A organizacdo vista como uma unidade social, € a disposicdo dos meios pelos quais
diferentes pessoas e empenhadas em uma complexidade de tarefas, se relacionam entre si no
estabelecimento e realizacdo consciente e sistematica de objetivos em que concordam
mutuamente”, delimita PARSONS (apud CHIAVENATO, 1993, p.47) .

As organizacdes sdo unidades sociais constituidas de elementos colaboradores,
sistemas e subsistemas que interagem entre si mesmos a fim atingir objetivos e metas. Desta
forma os subsistemas alimentam-se de informagdes, comunicam-se, proporcionam as decises

e o inter-relacionamento entre os colaboradores.

Robbins (2000, p.31) salienta que a organizacdo € um arranjo sistematico de duas ou
mais pessoas que desempenham papéis formais e partilham de um propoésito definido comum.
E de acordo com 0 mesmo, 0s gerentes executam quatro fungdes: planejamento, organizagéo,
lideranca e controle. No que tange a informacGes complementa e ressalta que o gerente
precisa saber tratar as informacdes que recebe, sejam elas provindas de canais formais ou

informais e, com isso tomar decisdes eficazes.

O proposito das organizacdes pode ser, também, produzir um produto ou servico para
satisfazer as necessidades ou expectativas dos clientes, sendo estes consumidores, usuarios,
associados ou contribuintes. Desta forma as organizagdes empregam pessoas e aplicam seus

recursos para melhor eficacia do seu sistema.

A definicdo de organizacdo é vista como coordenacdo racional das atividades de um
certo numero de individuos, tendo em vista um propdsito comum explicito feito através da
divisdo do trabalho e de uma hierarquia de autoridade (SCHEIN, 1982 ; STONER &
FREMAN, 1985, p.4).

Atualmente se verifica uma tendéncia para organiza¢fes mais simples, nas quais ha
um reduzido ndmero de niveis hierarquicos e um grau de especialidade cada vez maior,
havendo uma dificuldade maior de interacdo entre seus colaboradores. Porém, é necessaria
uma organizacdo racional e logica, onde possa ter uma representacdo grafica de como

funciona o poder, a hierarquia, e a definicdo de objetivos formais dentro da organizagao.
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Acredita-se que um dos maiores desafios das organizacfes seja criar uma sinergia
entre 0s objetivos organizacionais e pessoais, afim de que haja uma corrente de agdes e
pensamentos em uma sé direcdo para todos os colaboradores. Com isso € necessario que todos
estejam cientes do papel que desempenham no todo da organizacdo e o0 seu real inter-

relacionamento na organizagao formal.

Etzioni (1984, p.3) destacou a organizacdo com as Seguintes caracteristicas: 1)
divisdes de trabalho, com poder e responsabilidades de comunicagdo, que ndo chegam a ser
causais ou advindas da tradi¢do, mas planejadas a fim de se alcancar os objetivos delimitados
e especificos; 2) um ou mais centros de poder que controlem os esfor¢cos combinados, sempre
no mesmo sentido, precisando continuamente realizar e reordenar os objetivos para a
organizacdo, aumentando sua eficiéncia; 3) demissdes de pessoas que ndo sdo interessantes

para a organizacao, podendo também recondicionar este pessoal para outras areas.

E necessério ver as organizacdes como mutaveis, abertas a inovac@es, criticas para
com seus pontos fracos e fortes, atentas a real verificacdo do seu mercado, gerando, assim,
novas oportunidades e possiveis ameacas e finalmente prontas a novos desafios impostos por

concorrentes, clientes, ou mesmo, para propria melhoria.

Com esta nova visao de organizagdo, as pesquisas evoluiram e comegou-se a analisar
as organizagcbes com uma abordagem sistémica, ou seja, um conjunto de partes inter-
relacionadas e interdependentes arrumadas de uma maneira que produz um todo unificado,
mantendo um estado de equilibrio com entradas, processamento e saidas e, por fim, gerando a

retroacdo (feedback).

Com isso, o velho modelo burocratico e mecanistico esta sendo trocado por um
modelo adhocratico e organico, com maior flexibilidade, maledvel e adaptavel, prevalecendo
a inovacdo e a criatividade imposta pela nova realidade ao invés da rotina e conservadorismo
operante até 0o momento.(MATOS & CHIAVENATO, 1999).

Silva (2001) complementa que os arranjos de pessoas também possuem limites
identificaveis, fazendo com que a organizacdo em relagdo ao componente humano torne-a
mais complexa, criando um desafio maior aos pesquisadores organizacionais e da

administracao.
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Mas, os administradores devem estar atentos a atritos individuais, problemas em
departamentos a fim de ndo comprometerem a organizacdo e ndo torna-la mais burocrética e

inflexivel.

Abrangem administradores, também estruturas, métodos e processos de trabalho, o
comportamento dos individuos e de relacionamento interpessoal entre os membros da
organizacdo, que podem ser divididos em duas formas: Grupos formais — Sdo grupos pré
estabelecidos pela organizacdo, através da hierarquia, dos padrbes de comportamento
esperado que as pessoas assumam nas situacfes encontradas, divisdo de tarefas e autonomia;
Grupos informais — Sdo os grupos ligados através de reciprocidade de atitudes, necessidade de

aceitacdo e também compartilhamento de informag6es ndo formais.

As organizacOes formais — empresas, organizacdes religiosas, reparti¢cbes publicas ou
hospitais — sdo as que proporcionam bens ou servicos a seus clientes e oferecem
oportunidades de carreiras a seus membros, definem Stoner & Freeman (1985, p.4). E, para
que essas organizacOes sejam bem sucedidas em seus objetivos e/ou na satisfacdo de suas

responsabilidades sociais, elas dependem de administradores.

No novo modelo de organizagéo se visualiza as mudancgas ocorridas em seu ambiente,
seja com seus funcionarios ou a comunidade em geral, assim ndo deixando de lado a sua

responsabilidade social perante aqueles que contribuem para a sua continuacao.

As organizagdes sdo confrontadas com uma infinidade de Pressdes: (1) concorréncia
crescente na arena mundial; (2) regulamentacGes governamentais; (3) escassez de recursos;
(4) maior diversidade de forca de trabalho; (5) normas culturais em mudanca; (6) pressoes
empresariais, por parte de concorrentes, fornecedores e forcas de oferta e procura. (ROBBINS
& COULTER, 1997)

As organizacOes sdo compostas de sistemas que dividem-se em Varios subsistemas,
podendo ser: subsistema financeiro, de producdo ou servicos, comercial, de materiais,
recursos humanos, juridico legal onde acrescenta-se também o subsistema de informacao que

esta relacionado a todos os outros desdobramentos dos subsistemas existentes.
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Conforme Schein (1982, p.177-178), “a complexidade inerente as organizacdes requer
que o estudioso as considere como referéncia a sistemas complexos”. Para atender tais

exigéncias, uma conceituacao de organizacdo devera contemplar os seguintes aspectos:

1) A organizagdo deve ser entendida como um sistema aberto, interagindo com o meio;

2) A organizacdo deve ser concebida como um sistema com mdaltiplos fins ou fungdes que
envolvem multiplas interacdes entre a organizacao e o meio;

3) A organizacdo compde-se de subsistemas que possuem interacdo dindmica de uns com
outros. Desta forma, a organizacdo deve ser analisada em fungdo do comportamento dos
subsistemas, e ndo 0 comportamento individual;

4) Com a dependéncia mdatua dos subsistemas, as modificacbes podem afetar o
comportamento de todos na organizagéo e

5) A organizagdo estd inserida num meio dindmico composto por outros sistemas, uns
maiores e outros menores interagindo pelo meio na qual ela esta inserida. Nao se pode
compreender o sistema sem considerar suas limitacGes organizacionais e exigéncias do

meio.

As organizacdes sdo vistas como entidades sociais construidas e com grupos que
interagem para a obtencdo de objetivos, sempre visualizando os limites pertinentes do
ambiente da organizacdo onde recebem e repassam energia. Assim, as organizac¢0es precisam
verificar suas reais necessidades de informacdo, da sua dindmica do tipo de negdécio, de suas
limitacGes de autonomia e também de sua interdependéncia entre os grupos e ndo de forma

individual.

Assim, as organizacgdes precisam estar em perfeita sinergia entre seu ambiente interno
e externo, a fim de que haja uma troca de informacfes no seu sistema aberto. Para Morgan
(1996, p.49) enquanto a organizacdo como um sistema, 0S outros niveis podem ser vistos
como subsistemas, exatamente como as moléculas, células e 6rgdos que podem ser
subsistemas de um organismo vivo, mesmo que sejam complexos sistemas abertos em si

mesmaos.
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2.1.1 ORGANIZACOES COMO SISTEMAS ABERTOS

As organizacgdes sdo sistemas abertos que necessitam de cuidados da administracdo a
fim de satisfazer e equilibrar suas reais necessidades internas, adaptando-se as circunstancias

ambientais, ressalta Morgan (1996, p.53).

Os sistemas fechados eram uma perspectiva mecanicista de Frederick Taylor sendo a
empresa retratada como insensivel as suas responsabilidades sociais, porém, em 1930,
Barbard propds a idéia da organizacdo como sistemas abertos, mas, esta iniciativa, somente,
teve aceitacdo depois de 30 anos (entre 1960 e 1970) pelos pesquisadores, complementa o

autor acima.

Este modelo € baseado na Teoria Geral de Sistemas de Bertalanffy (1975) que foi,
inicialmente, utilizada para o estudo dos organismos vivos e seu ambiente, nas ciéncias
bioldgicas; teoria esta, também, durante os anos 60, reconhecida pela Administracdo. Na
Teoria Geral dos Sistemas, Bertalanffy conceituou o sistema como um complexo de
componentes em interacdo, conceitos caracteristicos perfazendo totalidades organizadas, tais

como interacdo, soma, mecanizacao, centralizacdo, competicao, finalidade entre outros.

As teorias tradicionais ndo consideravam os diferentes ambientes organizacionais e a
dependéncia organizacional ao seu ambiente, concentrando-se no processo interno da
organizacdo, deixava de lado os processos de feedback que sdo elementos essenciais a
continuidade da organizacdo (KATZ E KAHN , 1973).

Para os autores Emery e Trist (apud Maximiano, 2000, p.105) a empresa é vista como
um sistema sociotécnico aberto, que retira insumos do ambiente e devolve resultados. A luz
do conceito bioldgico de sistema aberto, a organizacdo mantém uma condicdo de equilibrio

dindmico com seu ambiente.

Classificam-se 0s sistemas em dois tipos basicos: Abertos e fechados. Os sistemas
fechados ndo sdo influenciados pelo ambiente e ndo interagem com eles, sendo uma viséo
mecanica dos mesmos; ao contrario dos sistemas abertos nos quais ha uma constante interacéo
dindmica entre seu ambiente, variando o grau de interacdo entre o seu ambiente. (ROBBINS
& COULTER,1997,p.31; STONER & FREMAN, 1985, p.34; MANAS, 1999, p.62)
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Para Katz e Kahn (1973) a teoria do sistema aberto esboca uma abordagem conceitual
para a compreensdo e principalmente para a analise de muitos fenémenos. Além de descrever
0 comportamento de organismos vivos e combinagdes de organismos ela é aplicavel nos
processos dindmicos ou sequiéncia padronizada de eventos. Nas organizagdes humanas, assim
como em outros sistemas abertos, 0s processos sistémicos basicos sdo de grande forca

enérgica que dao andamento ao fluxo, transformando e criando sinergia.

Explicita assim que “o problema metodoldgico da teoria dos sistemas consiste,
portanto em preparar-se para resolver problemas que, comparados aos problemas analiticos e

somatorios da ciéncia classica, sdo de natureza mais geral”. ( KATZ e KAHN, 1973, P.53)

Em relacdo a fronteira do sistema que o separa de cada ambiente, no sistema aberto a
fronteira é mais flexivel, ao contrario do sistema fechado cuja fronteira é rigida. Dependendo
da atividade exercida esta fronteira torna-se mais proxima e com maior interacdo com o seu

meio, tornando-se mais flexivel com o passar dos anos.

As organizacOes bem sucedidas sdo sistemas abertos, sendo aberto por dois fatores: (1)
a sobrevivéncia continuada das organizacbes depende de sua capacidade de obter
recompensas do ambiente para repor 0s recursos consumidos no processo de converséo e, (2)
a manutencdo de legitimidade social da organizagdo decorrente de que as organizagoes
produzem efeitos colaterais sobre o ambiente (poluicdo do ar ou manifestacfes estudantis),
que podem ser socialmente indesejaveis (ANSOFF & MACDONNELL, 1993)

Conforme Figura I, Borenstein (1996) define as razdes pelas quais os sistemas abertos
s80 vistos nesta pesquisa:
a) Permitem compreender a interacdo organizacdo-ambiente como “simbiotica” e formada
por interesses comuns ou conflituosos, sendo exposto através do poder de barganha onde os
participantes podem ser influenciados ou influenciam; e
b) Admitem que os lideres das organizagdes recorrem a diferentes estratégias como forma

de atingir seus objetivos.
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Figura I: Modelo de Organizagéo
Fonte: Borenstein & Camargo (1997, p.24).

O modelo dos sistemas abertos tem os seguintes pressupostos para Katz e Kahn 1973
(apud Borenstein, 2000 p. 30 :

e Importacdo de energia do meio ambiente: a organizacdo necessita do ambiente para
obter insumos necessarios ao seu funcionamento como por exemplo matérias primas;

¢ Processamento da energia: a organizacdo recebe os insumos e transforma-os através
dos seus processos internos;

e Exportacdo de energia ap0s 0 processamento: 0s produtos/ e ou Servigos, ja
processados, sdo entregues ao ambiente;

e Retorno a um ponto de equilibrio apds a perturbacdo: Trata-se da existéncia de um
novo equilibrio entre a organizacdo-ambiente, apés a modificacdo do estado anterior
por alguma ocorréncia,;

e Realimentacdo que completa o ciclo importacdo de energia-processamento-
exportagdo: Os produtos/servicos da organizacdo, ao interagirem com o ambiente, vdo
influenciar de alguma forma o proximo ciclo de recebimento de insumos;

e Aumento da complexidade com o crescimento: Sao as dificuldades de coordenacado e
controle organizacionais com o seu desenvolvimento; e

¢ Equifinalidade: trata-se da existéncia de caminhos alternativos para que a organizacao
possa, a partir de um estado em equilibrio com o ambiente, atingir um estado final
desejado, conforme Figura Il & seguir. Esta propriedade é extremamente importante,
pois contraria a visdo organizacional de ‘one best way”, que é a existéncia de um
Gnico caminho e 6timo meio, caminho, ou estratégia para atingir o objetivo. Tal
pressuposto rompe a Vvisdo mecanicista para 0 comportamento organizacional. A
organizacdo por estar imersa em um ambiente social, de pessoas, com todas as
implicacBes da convivéncia humana, ndo pode ser modelada como um sistema fisico,
onde o conceito de otimizac&o seja aceitavel..
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Fonte: Borenstein (2000)
Onde:
01 é o estado atual da organizacdo
O, é o estado final desejado (objetivo);
E1, E> e E3 sdo as diferentes estratégias possiveis para atingir os objetivos desejados.

Na tarefa de administrar, os sistemas abertos interferem no planejamento das acGes,
conseguindo-se, assim, prever as consequéncias imediatas de longo alcance e, ao mesmo
tempo € possivel compreender 0s riscos ndo previstos a medida que 0s mesmos VAo aparecer

na acdo do controle.

Para Marrioti (1996, p.19), os sistemas abertos sdo auto-regulaveis, porém nao
admitem solucdes t&o simples, mas em caso de problemas é preciso intervir no mecanismo de
auto-regulacdo. O autor, conforme Figura Ill, complementa que nos sistemas abertos ha
entrada e saida, com tendéncia para a diversidade e para a complexidade, com isso, se adquire

a flexibilidade suficiente para adaptarem-se as mudancas.
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Figura 111 — O enfoque sisttmico e 0 ambiente organizacional

Fonte: Ferreira et alli, 1999

Bio (1985) complementa que os sistemas abertos envolvem a idéia que determinados
inputs sdo introduzidos no sistema e, processados geram certos outputs, e deste efeito a
empresa vale-se de recursos materiais, humanos e tecnoldgicos, de cujo processamento

resultam em bens ou servigos a serem fornecidos ao mercado.

Os sistemas abertos sdo auto-regulaveis e permitem entradas, processamento e saidas,
gerando um retorno como feedback, conforme Figura 1V abaixo. Estes sistemas permitem a
transformacéo dos recursos envolvidos para melhor interacdo entre todos os aspectos que a
organizacdo estd envolvida. As entradas podem ser matérias primas, recursos humanos,
capital, tecnologia e informacdo; o processo de transformagdo converte as entradas em
produtos ou servicos acabados através das atividades desenvolvidas do trabalho, das funcdes
administrativas, da tecnologia e modo de operacdo da organizacdo e as saidas incluem os

produtos ou servicos, relatorios financeiros, informages e resultados humanos.
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AMBIENTE
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Matérias primas Atividades do trabalho dos Produtos e servigos
Recursos Humanos > empregados > Resultados

Capital Atividades de Administracdo financeiros
Tecnologia Tecnologia e métodos de Informacao
Informacao operagéo Resultados humanos
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Figura IV — A Abordagem sistémica
Fonte: Robbins & Coulter, 1997 p. 32

A organizacdo ndo consegue ser auto suficiente, haja vista, que ela depende da
interacdo para poder receber insumos necessarios a sua sobrevivéncia e para servir de apoio
para absorver seus produtos. Assim, nenhuma organizagao sobrevive se ignorar regulamentos
do governo, o relacionamento com fornecedores, a tecnologia desenvolvida pelos
concorrentes e também a real expectativa dos clientes em relacdo a produtos e servicos

ofertados pela mesma.

No entanto, as organizagdes em seus sistemas abertos, interagindo com seu ambiente
organizacional, devem estar em constante analise para definir exatamente o contexto inserido

e os elementos envolvidos.
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2.2 AMBIENTE ORGANIZACIONAL

As constantes pesquisas em torno do contexto onde as organizacfes estdo inseridas e
quais sdo as forcas que podem alterar sua estratégia e seu direcionamento, fazem com que o
estudo permeie a linha da selecdo e avaliacdo de oportunidades e ameacas para obter um

parametro de avaliacdo competitiva da organizacédo frente a seus concorrentes.

Segundo Bowditch e Buono (1997, p.143), 0 ambiente ndo possui um conceito aceito
por todos, mas utilizar-se-a seguinte definicdo “o ambiente s&o todos os elementos existentes
fora dos limites da organizacédo, e que tenham potencial para afetar a organizacdo como um

todo ou parte dela”.

Para Borenstein (2000) o ambiente é definido como um conjunto de informacGes ou
elementos externos a organizacdo e que podem afetar o seu desempenho, no todo ou somente

uma das partes.

O ambito e atuacdo de uma organizacdo referem-se aos limites fisicos e psicoldgicos
da atuacdo de uma organizacdo em termos de influenciar ou ser influenciada. A dinamica
acontece para que as mudancas ambientais das organiza¢bes ndo tenham um posicionamento
obsoleto ou ameacador para sua sobrevivéncia e desenvolvimento. (VASCONCELOS &
MACHADO, 1982). Assim ndo se pode definir com exatiddo a linha que permeia o fim da
organizacdo e inicio do ambiente, percebendo o ambiente geral, especifico, interno e seu

ambiente real ou percebido.

Oliveira (1999) complementa que o ambiente ndo é estavel, uniforme e inflexivel e
sim um conjunto dindmico que atua frente a grandes quantidades de forcas, de diferentes
dimensoes, direcOes e natureza, podendo mudar a qualquer momento, haja vista, que as

mesmas encontram-se em sinergia com as demais forcas.

Na dindmica das organizacdes as adaptacdes aos novos acontecimentos devem

acontecer de forma &gil e sem um alto grau de interferéncia na rotina da organizacao.
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Para Oliveira.M (2001, p.16) o ambiente geral da organizacdo é todo aquele que
constitui os fatores, tendéncias e condicdes gerais que afetam a todas as organizagdes.
Incluem-se  condicdes tecnoldgicas, fatores sociais, interacbes politicas, condicdes
econbmicas, fatores demograficos, variaveis legais, sistema ecoldgico, fatores de mercado e
condigdes culturais, dentre outros aspectos pertinentes a cada tipo de organizagdo. S&o

condicgdes que podem afetar potencialmente a organizacéo.

As condic¢des que podem alterar o ambiente da organizagdo dependem da situagédo do
momento, ou seja, conforme o tipo de negdcio e seus produtos podem em momentos

oportunos interferir nos aspectos menos ou mais sua atuacdo do mercado.

Certo & Peter (1993, p.43) definem que “o ambiente de uma organizacdo é dividido

em trés niveis distintos: ambiente geral; ambiente operacional e 0 ambiente interno.”

O ambiente operacional ou especifico pode ser concebido como o ambiente externo da
organizacao, tendo as mesmo influéncias especificas e imediatas sobre a administracdo da
organizagdo. Principais componentes do ambiente operacional podem ser: clientes,
concorréncia, mao-de-obra, fornecedores; e questbes internacionais, complementam o0s

autores acima.

Desta forma, o ambiente especifico varia para cada empresa de acordo com seu
dominio especifico ou conforme a diversidade de produtos ou servi¢os oferecidos e o

segmento em que atua, dependendo assim das atividades centrais que a mesma esta inserida.

Albrecht (1994) mostra “uma divisdo conceitual do ambiente operacional em oito
ambientes criticos dentro da organizacdo: clientela, concorréncia, ambiente econémico,
ambiente tecnoldgico, ambiente social, ambiente politico, ambiente juridico e ambiente

fisico”.

Robbins & Coulter (1997) definem que o ambiente especifico é a parte do ambiente
diretamente ligada a consecucdo das metas da organizacdo e consistem nos componentes
cruciais ou centros de interesses que podem influenciar positiva ou negativamente a eficacia

de uma organizacao. Desta forma, o ambiente é Unico e muda de acordo com as condicdes.
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O ambiente operacional, chamado de ambiente genérico, abrange as condi¢des que
podem afetar a organizagdo, mas cuja relevancia ndo é clara para os administradores,

concluem os autores acima.

Oliveira.M (2001, p.16) aborda o ambiente organizacional sob a 6tica da percepgdo e
realidade, existindo diferenca entre o ambiente real ou objetivo e o ambiente visto por
percepcao dos gerentes ou subjetivamente. O ambiente real consiste em entidades, objetivos e
condigdes que existem fora da empresa e estdo concentrados no ambiente externo geral e
especifico da organizacao e que podem através de ferramentas objetivas, mensuraveis e reais
importar dados como: indicadores econémicos-financeiros, demograficos e mercadologicos

entre outros e que podem gerar restri¢cbes na forma de funcionamento da empresa.

O ambiente percebido reflete a interpretagdo subjetiva do ambiente real. As
percepcdes sdo reais, porem, ocorrem dentro das organizagdes e nem sempre ha uma
correspondéncia direta entre 0 que se V€ e pensa-se que €. Porém, sdo essas pessoas que
agem e decidem de acordo com suas percepcdes ou “feeling™, portanto nem sempre tomam

como ponto de partida fatos reais e mensuraveis.

Com isso, os administradores enfrentam a alta incerteza ambiental, limitando as
formas e opgdes da administracdo, como também, a liberdade de determinar o prdprio destino
e 0s aspectos pertinentes as suas organizagoes.

Para Rezende e Abreu (2000, p.109), “ao atuar na definicdo da estratégia sobre o
ambiente que a organizagdo esta inserida e sobre o seu ambiente interno, a informacéo ajuda
0s executivos a identificar as ameacas, oportunidades, pontos fortes e fracos da empresa,

ajudando a criar um cenario para uma resposta mais eficaz.”.

Para Bowditch & Buono (1997) o ambiente deve ressaltar a necessidade de relagdo
que existe entre 0s grupos e a organizacdo. Com isso, verificar a natureza exata destes lagos
entre as empresas, e a formacdo de grupos de coalizagdo variam de intensidade, duragéo e

significado. .

O modelo relatado por Borenstein (1996), € o que descreve a organizacgdo através de

constituintes externos e internos, e norteia que eles interagem, barganhando entre si, para no
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final obter parcelas de poder em relagdo a organizacdo, formando a Coalizdo Externa (CE) e

Coalizéo Interna (CI).

Os grupos de coalizdo externa sdo aqueles que ndao atuam como empregados em tempo
integral na organizagdo, porém, por algum motivo estes podem influenciar ou serem
influenciados pelas a¢des tomadas pela organizacdo. Segundo Mintzberg (apud Borenstein,
1996) pertencem a este grupo: proprietarios, sindicatos e associacdes de empregados; 0S
associados, constituidos pelos fornecedores, aliados, competidores e clientes; o puablico em
geral, como governos e grupos de interesse e pressao, imprensa, formadores de opinido; (o

Conselho de Administracao nas sociedades anénimas).

Os constituintes da coaliz&o interna podem ser o Presidente ou executivo Principal; os
operadores, ou seja, 0s funcionérios que efetivamente produzem ou contribuem de forma
direta para obtencéo de resultados e servicos; gerentes a quem os operadores séo subordinados
e constituem a linha hierarquica da organizacdo; os membros da tecnoestrutura, responsaveis
pelo projeto e operacdo de setores ou departamentos como: planejamento, financeiro e
contabilidade e o pessoal de apoio, responsavel pelas atividades meio, como xerox, cafe,

limpeza e outros. (Mintzberg, 1983).

Morgan (1996) ressalta que é possivel ver como toda atividade organizacional é
baseada em interesses. Os objetivos organizacionais, a estrutura, a tecnologia, a estruturacdo
de cargos, o estilo de lideranca e outros aspectos formais do funcionamento organizacional
passam a ser vistos de uma dimensdo politica. A analise organizacional que se baseia nessa
perspectiva também ajuda a encontrar a forma de suplantar as limitacdes da idéia de que as

organizagdes sdo sistemas funcionalmente integrados.

Os grupo de coalizacBes externa ou interna podem interferir ou influenciar nas
decisdes, estabelecimentos de metas e também no andamento das atividades, fazendo que com
sejam aceitas as metas e toda e qualquer alteracdo na organizacdo pelo grupo de coalizagdes

interna ou externa.

Uma outra perspectiva de anélise do ambiente externo é a oferecida pelo modelo dos
stakeholders que para Stoner & Freeman (1985); Wright eti alli(2000:56) sdo os grupos ou

individuos que diretamente ou indiretamente podem afetar ou serem afetados pela obtencéo
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dos objetivos da organizacdo, podendo ser inclusos no grupo os empregados, acionistas,
credores, concorrentes, gerentes, clientes, bem como governo, a comunidade local e o
publico em geral. Os autores complementam essa idéia, recordando que uma questdo
particular pode unir diversos desses stakeholders formando coalizbes, que podem apoiar ou se

opor a politica organizacional.

Com isso, cada organizacdo terd um mapa especifico de stakeholders que, em sua
esséncia, serd a imagem do componente de acdo direta de seu ambiente externo,

complementam aos autores, conforme Figura V.

Os stakeholders de acdo direta influenciam diretamente as organizacdes e podem ter
relacionamentos diferentes em organizagOes diferentes, ou seja, para 0 sindicato de
trabalhadores pode ser um grupo de stakeholders para uma industria altamente sindicalizada
como a industria de automoveis e ter um pequeno impacto e indireto sobre a industria ndo
sindicalizada como uma editora, segundo os autores. Os stakeholders de agdo indireta sdo
elementos do ambiente externo que afetam o clima em que ocorrem as atividades e que nao
afetam diretamente a organizacao, como tecnologia, politica entre outros, conforme figura V.
Complementam que os stakeholders internos sdo parte do ambiente pelo qual um

administrador individual é responsavel.

Assim, dentro das organizacgdes as coalizbes com a medicdo de forca do poder séo
vistas diariamente, fazendo com que os grupos com maior articulagdo politica consigam
sobrepor suas decis@es frente a maioria e também da organizacdo como um todo, no entanto,

ndo h& perdedores diretos e sim mudancgas que deixam de serem proporcionadas ao grupo.

O modelo dos stakeholders permite que se facam  consideragdes analiticas
importantes, segundo Oliveira.M. (2001, p.18):
¢ Interesses: define o que cada stakeholder quer, se esses interesses se encontram
claramente definidos e se sdo conflitantes com os interesses da organizacdo. Quais
as estratégias usadas pela organizacdo para poder influenciar os stakeholders de
acordo com seus proprios interesses?
¢ Poder ou influéncia: Qual a base de poder ou influéncia de cada conjunto de
stakeholders?
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¢ Comportamento organizacional: Permite um comportamento voluntarioso frente as

questdes.

O papel que os stakeholders desempenham para Stoner & Freeman (1985, p.46)
podem mudar a medida que o0s ambientes e objetivos organizacionais evoluem ou
desenvolvem-se, com isso os administradores devem sempre estar sensiveis aos grupos de

influéncia ou influenciados nas novas estratégias das organizacdes.
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Figura V : Elementos de acdo direta e acdo indireta de uma organizagéo
Fonte: Stoner & Freeman, (1985, p.47).

Os autores complementam que 0s ambientes da organizacdo podem contar com
maltiplos stakeholders e que podem formar componentes de acdo direta que séo:

¢ Redes e Coalizoes: uma rede complexa de relacionamento liga os stakeholders
entre si, bem como estes a organizacdo, desta forma, uma questdo particular pode
unir varios stakeholders no apoio ou oposi¢cdo a politica organizacional. As
proprias organizacbes podem utilizar redes e coalizbes de stakeholders para
influenciar indiretamente outros stakeholders;

¢ Papéis multiplos: Um unico individuo ou um grupo pode ter relacionamentos
multiplos em uma organizacdo, ou seja, um empregado de fabrica ora funcionério
ora comprador do produto, ora acionista ou ainda membro de um grupo de
consumidores na defesa de produtos, ou também , participante de um partido
politico que versa sobre livre comércio e protecionismo. Devido a isso, 0s
stakeholders precisam equilibrar papéis conflitantes ao determinar quais atitudes

desejam que a companhia adote, e
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¢ O Papel especial da direcdo: A direcdo da empresa é responsavel pela organizaco
como um todo, o que requer, frequentemente, 0 contato com diferentes
stakeholders e o equilibrio das exigéncias conflitantes, devendo, também,
assegurar relacionamentos equilibrados entre os stakeholders mais importantes,

tanto a curto quanto em longo prazo.

Assim relaciona-se os stakeholders em virtude de seus interesses proprios e que
delimitam os objetivo da organizacdo a seu favor, fazendo com que a alta administracdo
enfrente a tarefa &rdua de conciliar os objetivos individuais em relacdo aos objetivos da

organizagdo como um todo.

Conforme Fonseca (2001, p.38) nesta técnica de andlise, percebe-se 0 macroambiente
a partir de todos os grupos, individuos ou organizagbes que possam estar envolvidas,
participando ou apenas influenciados pela organizagdo, demonstrando um quadro de todas as

forcas que interagem com a organizagéao.

O modelo dos stakeholders foi considerado na pesquisa em questdo, pois representa
uma técnica de analise que serve de referéncia aos agentes determinantes no processo de
relacionamento do ambiente em relagcdo a organizacdo, bem como este grupo interage na

mudanga organizacional.

2.3 RELACIONAMENTO AMBIENTE E ORGANIZACAO

O ambiente esta fora do controle da empresa, mas afeta 0 seu comportamento e sua

reacdo frente as adversidades provocadas pelos elementos que compdem o ambiente.

A organizacdo é afetada por forcas ambientais externas, como também provoca
impactos sobre seu ambiente externo. O ambiente interno da organizagédo (recursos, misséo e
objetivos da organizacdo) estd ligado ao ambiente externo, fazendo com a missdo e 0s

objetivos sdo determinados devido ao contexto das oportunidades e ameacas ambientais.
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Sera abordado como as organizacGes adaptam-se as mudangas que ocorrem em Seu
ambiente e a forma pela qual elas definem a escolha estratégica, bem como reagem as

mudancas geradas a partir destas escolhas.

2.3.1 ADAPTACAO ESTRATEGICA

O comportamento organizacional é a forma pela qual as organiza¢Ges controlam ou
criam seus proprios ambientes, e conforme Vieira (2000), a adaptacao estratégica € o processo
de ajuste entre a organizacdo e o ambiente visando a harmonizacdo da estratégia empresarial

com as novas exigéncias internas e/ou externas.

Para Ackoff (1976, p.12) a adaptacdo é a resposta ao estimulo que reduz de fato ou
potencialmente a eficiéncia do comportamento de um sistema. A mudanca, neste caso, pode

ser dentro do sistema (interna) ou no seu ambiente (externa).

As literaturas que tratam sobre Teoria geral da Organizacdo abordam esta questdo
com varios enfoques, porém, ndo existe uma visdo unanime sobre este carater. As opinides

tém se dividido em duas posicdes: a determinista e a voluntarista.

Na posicao determinista pressupde-se que o ambiente organizacional é deterministico
e imutavel, controlando e coagindo as organizacdes a se adaptarem de acordo com as suas
imposi¢des. Ao contrario desta posi¢do, a de abordagem voluntarista sustenta que a adaptagdo
organizacional pode ser realizada por meio de escolhas dos administradores e que estes

podem influenciar o ambiente em que operam. (ALVES, 2000).

Rossetto (1998) completa que a visdo determinista considera que o ambiente impde
restricbes e contingéncias as organizagdes e ndao considera o0 processo de ajustamento entre o
ambiente e a empresa. Desconsidera a capacidade dos executivos, cuja fungédo seria adequar a

empresa as condi¢des impostas pelo ambiente.
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A visdo voluntarista considera a capacidade da organizacdo de influir no ambiente,
cujas mutacdes sdo consequiéncia da influéncia. As mudancas ambientais sdo consequéncias

das acdes de algumas empresas com poder de manipular o ambiente.

Hrebiniak & Joyce (1985) o determinismo ambiental é a capacidade do ambiente
externo a organizacdo de influenciar ou restringir suas acdes e a sua capacidade de escolha
estratégia. Child (1972) considera como a autonomia da organizacdo de decidir, antecipar ou

ainda influenciar nas situagdes de mudancas sendo considerados separadamente.

O voluntarismo e o determinismo séo variaveis independentes e podem estar em lados
opostos para desenvolver uma tipologia de adaptacdo organizacional. No entanto, ambos
devem interagir para definir uma estrutura ou um contexto causal. As interacGes do
voluntarismo organizacional e do determinismo ambiental geram quatro tipos diferentes de
variacdo: selecdo natural, diferenciacdo, escolha estratégia e escolha ndo diferenciada;

complementam 0s autores.

A selecdo natural requer minima capacidade de escolha estratégica, ou seja, ha um
alto grau de determinismo e baixa escolha estratégica, ndo tendo a organizacao qualquer
controle sobre os fatores que a permeiam, sendo mais comum em nichos de mercado em
condigdes de concorréncia imperfeita. (OLIVEIRA. M, 2001, p.20)

Na adaptacao por escolha estratégica, as organiza¢es possuem alto grau de escolha e
baixo determinismo, com isso a maxima capacidade de escolha e adaptacdo planejada, e
neste caso a empresa modifica-se para superar uma alteracdo de ambiente, sendo que a

atitude proativa € o icone desta escolha.

A escolha por diferenciacdo onde a adaptacdo € do tipo com alta capacidade de
escolha estratégica, e sdo empresas que procuram escolher um segmento de mercado que
atuam para domina-lo, desta forma concentrando esforcos e recursos para a vantagem

competitiva, porem com algumas restri¢oes.

Na Escolha Indiferente é a baixa escolha estratégica e baixo determinismo ambiental,
na qual estas organizacOes apresentam comportamento reativo, sendo forcadas a procurar

novas escolhas, a fim de adquirir vantagem no mercado e adaptacao pelas oportunidades.
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Hall (1984) afirma que o ambiente entra na organizacao sob forma de informacéo e,
como toda a informacao esta sujeita aos processos de interpretacdo, de tomada de decisédo e de
comunicacdo, com isso o processo de escolha é influenciado pelos aspectos em que a

organizacdo verifica ser relevante em relacdo ao ambiente que estd sendo estudado.

2.3.2 PERSPECTIVA DA ESCOLHA ESTRATEGICA

A possibilidade de realizar as escolhas estratégicas € fundamental para explicar o
processo de adaptacdo estratégica, para Child (1972). O autor complementa que a maioria dos
modelos de adaptacdo explica pouco mais do que associac¢fes positivistas entre dimensdes da
cultura organizacional e fatores situacionais, como ambiente, tecnologia e tamanho. Ou seja,
estes modelos ndo consideravam a possibilidade de escolha das pessoas que estavam no

poder, bem como o processo politico de que resultam as decisdes.

Assim, € necessario que tdo logo as organizacOes estabelecam as informacdes
necessarias para a escolha da estratégia a ser realizada, os dados sejam coletados e analisados,
bem como os resultados sejam processados e repassados aos membros da alta administracdo
com maior brevidade possivel a fim de que possa formular e implementar as estratégias para a

deciséo final do grupo.

A maioria das informagdes coletadas ndo consegue chegar ao local certo, isto porqué
a “estrutura militar” antiga emperra a resolucdo de problemas. E, quando chegam as
informacdes, ndo vém as escolhas sensatas. E quando sdo sensatas, o problema maior é a
lentiddo da tomada de decisdo - quando procura-se o alvo ele ja mudou de lugar. Ou ainda,

apesar de corretas e no tempo oportuno, as escolhas ndo se transformam em acdes decisivas.

Oliveira (1999:201) menciona que 0 executivo, com o mais alto poder de decisdo
participativo no processo de estabelecimento de estratégia, € quem dara o seu toque pessoal ao
assunto, pois a ele cabe determinar qual estratégia devera ser implementada. Porém outro

aspecto que deve ser visualizado pelo executivo é que a estratégia escolhida tera efeito
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sinérgico, fazendo com que o efeito combinado de duas ou mais estratégias chegue a um

resultado maior do que a soma das estratégias escolhidas.

As decisGes estratégicas sdo aquelas que determinam a direcdo geral de um
empreendimento e, em ultima andlise, sua viabilidade & luz do previsivel e imprevisivel,
assim como mudancas que podem ocorrer em seus ambientes com maior importancia.
(MINTZBERG & QUINN, 2001, p.25).

Dar enfoque as competéncias especificas da organizacdo previamente como
informacao necessaria para a definicdo da estratégia leva a ampliacdo do conceito para uma
forma mais pratica. E, a informacao dessa forma afeta a definicdo da estratégia tanto como um
dado vital para o processo do planejamento quanto como uma varidvel essencial da definicdo
da estratégia.(MAGGEE & PRUSAK,1995).

Oliveira (2001) relaciona que as escolhas estratégicas devem ser feitas por meio de
iniciativas dentro das relagOes internas e externas da organizagéo, tanto de forma reativo
esperando que 0s eventos sejam reais, como proativos, ou seja, antecipando-se ao ambiente

percebido.

Mas, algumas vezes as organiza¢des decidem por algum tipo de estratégia, em virtude
da situacdo atual, com a qual estas terdo menos impacto, deixando de lado o impacto a longo
prazo, pois com ou sem esta escolha os fatos encaminhariam para uma decisdo a ser feita pela

organizacao, gerando problemas ou conflitos com dimensao maior.

Porter (1989) descreve que, freqlientemente, as empresas fazem escolhas estratégicas
sem considerar as conseqiiéncias a longo prazo para a estrutura industrial, pois elas visionam
0 ganho em sua posicdo competitiva se a acdo tiver éxito, porém, se esquecem de prever as

reagOes competitivas.

A escolha estratégica tem como base o estabelecimento de alternativas de acdo que
englobem as possiveis configuracdes da empresa perante o binémio produto-mercado.
(OLIVEIRA,1999).
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Para Miles & Snow (apud Mello R, 1997:30) a perspectiva da Escolha Estratégica tem
cinco caracteristicas importantes:

a) Coalizdo dominante: é um grupo que detém poder e influencia politicamente nas decisdes.
Os individuos que a compde, podem ndo ser os mais altos na hierarquia formal, porém
tém alta capacidade de influenciar o sistema e realizar as escolhas estratégicas;

b) As percepcles: a acdo da organizacdo perante o ambiente ocorre através das percepcoes
realizadas pela coalizdo dominante;

c) A segmentacdo: é a formatacdo do ambiente de acordo com a visdo do grupo coalizante,
influenciando a departamentalizacdo da estrutura da empresa;

d) A procura/busca de atividades: refere-se a tarefa do grupo dominante na analise e
identificacdo dos elementos relevantes e criticos do ambiente, a fim de definir a postura
organizacional, ou seja, reativa ou proativa, e

e) As restricGes dindmicas: referem-se as estratégias, estruturas e experiéncias que ocorreram

no passado e que possam ser empecilhos as escolhas estratégicas da coalizdo dominante.

No entanto estas decisbes de coalizio dominante tém mais forca do que o
determinismo ambiental, podendo, ent&o, criar 0 ambiente e manipular suas agdes a fim de

criar demandas ou meio de protecdo contra a concorréncia.

Sendo a estratégia vista como sindnimo de escolha, faz-se necessario escolher quais
sdo as necessidades da clientela que a organizagdo quer atender. E preciso responder as

necessidades do cliente, obter o maximo de informacdes sobre ele e ouvir seus comentarios.

As idéias aqui propostas quanto a escolha estratégia serviram de apoio para a presente
pesquisa, uma vez que a adaptacdo e a escolha estratégica sdo advindas de um processo
dindmico e resultante da coalizdo dominante que se baseia nas percep¢des do ambiental e da

sua interacdo com ele.

Percebe-se como a escolha estratégica pode interferir no processo de mudanca
organizacional e os impactos advindos da escolha dos executivos da organizagdo, pois
dependendo de como se dara o desenvolvimento da mudanca estratégica, pode-se ter uma

projecéo das oportunidades e ameagas que permeardo a organizagéo.



43

No seculo XXI, os novos modelos propostos para a estratégia convergem, realmente,
para a capacidade de adaptar-se a mudanca, flexibilidade e aprendizado organizacional.
Assim, para alguns a agilidade estratégica passa a ser mais importante que a estratégia em si,
fazendo com que as mudancas ocorram de forma agil e eficaz, a fim de tornarem-se

inovadores nas estratégias a serem implantadas.

2.3.3 MUDANCA ESTRATEGICA

O desenvolvimento organizacional envolve a organizacdo como um todo para que a
mudanga possa ocorrer efetivamente. A organizacdo necessita de todas as suas partes
trabalhando em conjunto para resolver os problemas e as oportunidades que surgem, sendo
gue na mudanca as novas idéias e praticas sao aprendidas de modo que as pessoas passam a
pensar e executar de uma nova forma. (CHIAVENATO, 2000).

Os individuos ou grupos resistem a mudanca dependendo do grau de ameaca ou
desconforto, resistindo as mudancas em curto prazo os individuos véo resolvendo os
problemas mais préximos, esquecendo-se dos impactos cumulativos de todos os acréscimos
futuros. (ANSOFF, 1991, p.218).

Para Bernardes (1993), o processo da mudanca tem que ser aceito pelos participantes
da organizacao, pois sdo eles que estdo envolvidos e sentem 0s prejuizos ou beneficios para o

desenvolvimento da nova forma de agir ou pensar.

No presente estudo, foi adotada a definicdo mudanca estratégica de Pettigrew (apud
Rossetto, 1998, p.54), que significa “uma investigacdo empirica de diferencas através do
tempo sobre uma ou mais dimensdes da estratégia. Considera-se as dimensdes da estratégia
como sendo seu contexto, processo e conteldo, ndo deixando de lado a freqliéncia das

mudancas”.

A natureza da mudanca com sua freqiéncia preocupa-se na magnitude das mudancas,

e envolve dois tipos de mudanca; Como frequéncia, a mudanca sera descrita como ondas de
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mudanca e continuidade, saltos e pausas ou um fenémeno empurra-puxa (MINTZBERG e
WATERS, 1982). Isto se refere a constatacdo de que estratégias comumente ndo mudam de
uma maneira continua, em vez disso, mudam de maneira incremental, iniciam com saltos,
seguido por periodos de continuidade ou pausas (MILLER E FRIESEN, 1980; MINTZBERG,
1978; TUSHMAN E ROMANELLI, 1985).

Assim, além da freqiiéncia das mudancas sera abordada na mudanca estratégia os
seguintes elementos: contexto (elementos internos ou externos que interferem no processo), o
contelido (&reas que se encontram em analise neste processo de transformacédo) e o processo

(diz respeito as agdes e reagdes das partes envolvidas da organizacao).

A1. Contexto:

Para Giddens (apud Rossetto, 1998) a explicacdo do processo de adaptacdo
organizacional, é contextual. Para explicar a mudanca, é necessario entender o contexto, isto
é, aquele conjunto de elementos externos e internos a organizacdo que influem no processo.
Apesar de varios autores concordarem sobre a necessidade de uma abordagem contextual, ndo

existe muito consenso sobre 0 que é o contexto.

O contexto (é o "porqué” da mudanca) pode ser dividido em externo e interno. O
contexto externo refere-se ao ambiente social, politico, econdmico e competitivo no qual a
organizacdo atua, bem como a percep¢do, acdo e interpretacdo das politicas e eventos.
(VARASCHIN, 1998), e o contexto interno € o espaco no qual vao surgir as idéias de
mudanca relacionando a estratégia, estrutura, a cultura organizacional e o contexto de poder e
politico existente na organizacao, surgindo assim idéias e impulsos para que a mudanca possa
emergir.Neste caso o processo de mudanca dar-se &s acdes, reacOes e interacdes das partes
envolvidas. (PETTIGREW, 1987; PETTIGREW 1992).

Para Morgan (1996) o processo de mudanca tem sido dado como um problema de
mudangas no contexto interno e externo, como tecnologia, estruturas, habilidades e
motivacdes dos empregados. Contudo se correto, a mudanca efetiva depende das mudancas de

imagens que deve guiar as acgoes.
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“A outra dimensdo da mudanca ambiental mede a quantidade de elementos diferentes
e relevantes no ambiente externo das organizac¢Ges fornecendo o grau de complexidade. Um
ambiente é complexo quando ha um grande numero de elementos distintos que exercem
influéncia significativa sobre a organizacdo. Ja um ambiente simples caracteriza-se por apenas

alguns fatores externos importantes” (MELLO, 1997, p.25).

Essa visdo demonstra que as organizagdes sao capazes de visualizar e adequar-se as
mudangas ambientais, escolhendo os nichos que deseja operar adaptando-se as mudancas
escolhidas.(MILES, 1982)

“Valoriza-se nesta pesquisa as diferentes percepgOes e representagdes mentais dos
atores envolvidos nos processos de mudanca, pois € a forma com que eles elaboram seus
conhecimentos que contribuem para construir as realidades sociais que fundamentam suas
acoes” (VARASCHIN, 1998, p.59). A autora complementa que 0s contextos onde a
organizacdo esta inserida sao flexiveis , isto é, eles ndo sdo entidades inertes ou objetivas, ja
ao contrario os atores selecionam o0s elementos do contexto em funcdo de seus proprios

interesses e valores, elaborando esse contexto da sua maneira.

“Os estudos encontrados nesta area parecem suportar a afirmagdo que a mudanca
estratégica, para ser entendida, deve ser examinada considerando ndo somente as mudancas
ambientais, mas também certos fatores contextuais internos a organizacdo”. (ROSSETTO,
1998).

A2. Conteudo:

O conteudo (é "o qué" da mudanga) da mudanga diz respeito as areas particulares de
transformacao que estdo sob andlise (PETTIGREW, 1992). Podem ser citados como exemplos
de conteudo a tecnologia, os produtos, a localizacdo geografica e a cultura organizacional. A
Formulacdo do conteldo de qualquer nova estratégia que a organizagdo necessita devera

inevitavelmente requerer o gerenciamento de seu contexto e processo (PETTIGREW, 1987).
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Topping (apud Rossetto, 1998) que as mudancas de contetdo tomam forma e lugar
s80 nos seguintes niveis estratégicos: corporativo, negécio, cooperativo (interorganizacional)
ou funcional®.

Portanto, o conteido da mudanca estratégica, adotando as dimensdes do autor, pode
ser:

1. Mudanca estratégica em nivel corporativo envolve um realinhamento do dominio
produto/mercado da organizacdo (ANSOFF apud ROSSETTO,1998);

2. Mudanca estratégica em nivel de negdécios é definida como uma modificacdo das
decisdes competitivas (mudancas de preco ou qualidade) dentro de um dominio especifico de
produto/mercado (BOURGEOIS apud ROSSETTO,1998), e

3. Mudanca estratégica em nivel cooperativo envolve uma variacdo no grau de
interdependéncia ou cooperagdo entre uma organizacao e outras organiza¢fes no ambiente
(NIELSEN apud ROSSETO,1988).

A3. Processo

O processo de mudanca (é o "como" a mudanga acontece), o qual diz respeito as
acOes, reacdes e interagBes entre as Vvarias partes integrantes da organizacdo (seus
stakeholders, a coalizdo dominante) e que estdo interessadas na mudanca em questdo.
(VARASCHIN, 1998, p. 61)

De acordo com Pettigrew (1992), a pesquisa sobre mudanca deve envolver a sinergia
continua entre o contexto, 0 processo e o0 contelido da mudanca, junto com a habilidade para

regular a interacao entre os trés.

Dentre as mudancgas pode-se encontrar a mudanca tecnoldgica, fazendo com que as
organizacdes possam ter estratégias mais agressivas ou reativas em relacdo a tecnologia ou a
inovacdo tecnoldgica. Assim alguns preferem seguir os concorrentes que adotaram as
mudancgas ou mesmo liderar este processo de avango tecnoldgico. Para os administradores
obterem informacdes do que estd ocorrendo no seu negocio, utilizam-se de fontes como:
Patentes, revistas especializadas, feiras técnicas e da industria, associacfes de pesquisa,
congressos, contatos informais com universidades, institutos de pesquisa, contatos com
fornecedores de tecnologia. (MAXIMIANO, 2000: 403).
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A mudanca, em certo momento, comeca a ser vista ndo como uma escolha estratégica,
mas sim, como uma necessidade de sobrevivéncia haja vista a mutacdo constante do
ambiente, devendo assim haver um realinhamento das fun¢Ges e processos internos para
poderem suprir os niveis de exigéncia no aperfeicoamento continuo a fim de criar melhores
condigdes competitivas. Assim, a habilidade com que se trabalha a organizacéo para se obter
resultados positivos nas mudancas, deve-se principalmente a resposta efetiva e imediata as

pressdes do ambiente.

A partir do momento da mudanca do poder em relacdo ao capital para a informacéo,
pode-se verificar o valor maior de quem detém ou tem o acesso a informacao e esta politica
como mudanca de paradigmas nas organizagoes, dando maior valor a informagéo ao invés do

valor monetario ou capital.

E reconhecido que nas maiores mudancas organizacionais sdo uma parte integral da
estratégia (CHANDLER, 1962). Para Quinn (1998) algumas vezes elas constituem uma
estratégia, outras vezes precedem ou precipitam uma nova estratégia, e algumas vezes ajudam
na implantacdo da estratégia. Contudo, como outras decisdes estratégicas importantes,
mudangas macroorganizacionais sao tipicamente formuladas incrementalmente além dos

processos de planejamento formais.

2.4 ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Conforme ver-se-a seguir, ndo existe uma definicdo preponderante e aceita por todos 0s
autores como sendo versdo universal da palavra estratégia e por isso as orienta¢Ges serdo

interessantes e construtivas a fim de ampliarmos a visao sobre o referido tema.

Chandler (1962) em meados do século XX, propds o significado da palavra estratégia
como, “a determinacdo dos objetivos e metas basicas de longo prazo de uma empresa, € a
adocdo de linhas de acéo e alocagdo de recursos necessarios para alcancar esses objetivos”.
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A histéria da estratégia inicia-se no tempo em que Felipe e Alexandre, na remota
Macedonia, derrotaram seus adversarios utilizando a palavra strategos, referindo-se a uma
funcdo (um general no comando do exército). Posteriormente relata Mintzberg e Quinn (2001,
p.20) significou a arte do general ou a habilidade psicoldgica e comportamental na funcéo que

0 Mesmo ocupava.

Na época de Alexandre (330 aC), referia-se a habilidade de empregar a forca para
superar a oposicao e criar um sistema unificado de governo global, neste momento, iniciou-se
a visdo estratégica de forma gerencial. Nos anos 450 aC, tempos de Péricles, significava
habilidade de administrar, liderar, da oratéria e do poder, dando, neste periodo, uma énfase

gerencial a palavra.

Entdo, “pergunte a qualquer um o significado da palavra estratégia e as defini¢cGes
apresentadas véo girar em torno de algum tipo de plano e um guia claro como referéncias para
comportamentos futuros, porém, estratégia, na verdade, € umas dessas palavras que as pessoas
definem de um jeito e usam de forma diferente, sem perceber a diferenga”. (MINTZBERG,
1987).

O proprio autor mais adiante, define estratégia como um modelo ou plano que integra
todos as metas, politicas e sequéncias de a¢fes de uma organizagdo quando voltada para um
sO fim, assim, quando bem formulada, a estratégia tende a auxiliar, a dispor e alocar recursos
de uma organizacdo. Numa postura Unica e viavel baseada em pontos fortes e fracos, riscos e

oportunidades de negacios.

A estratégia é definida por Bruce e Langdon (2000), como a arte de planejar e dirigir
grandes movimentos e operacGes de guerra, porém no mundo empresarial estratégia significa
o delineamento do futuro, para estabelecer-se quais produtos e servigos serdo colocados em
quais mercados — e como, porém, este processo deve ser continuo e trabalhado em equipes, ter

melhores resultados.

A definicdo de estratégia atualmente é um programa amplo para se definir e alcancar
as metas de uma organizagdo ou resposta da organizacdo ao seu ambiente através do tempo,
para Stoner (1992) E Oliveira (2001).
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Quinn (apud Mintzberg e Quinn, 2001, p.20) define estratégia como um padrdo ou
plano que integra as principais politicas, metas e seqiiéncias de a¢fes e uma organizacdo de
forma harmonizada. Quando a estratégia é bem formada ajuda a ordenar e alocar 0s recursos

de uma organizacao para uma postura singular e viavel.

A estratégia também se refere ao momento da escolha de fornecedores, recursos
humanos, o mercado e tipo de negdcio, porém, os estrategistas de negdcios ndo podem
esquecer, neste momento, da escolha de usar a imaginacéo, feeling e raciocinio logico para
complementar os planos estratégicos, para, deste modo, ndo se ter como base somente 0s

reflexos condicionados.

Para Porter (1996, p.35), estratégia é uma posicdo no mercado. "Estratégia é uma

posicdo Unica e valiosa, envolvendo um conjunto diferente de atividades”.

Para Ansoff (1977) a teoria definida por Von Neumann e Morgenstern diz que possui
dois tipos de estratégia: a estratégia pura, que seria somente uma manobra de uma empresa
mais especificamente em uma éarea ou desenvolvimento de produtos para delinear produtos e
mercados; e estratégia mista que visa uma regra estatistica de deciséo para escolher o caminho

a ser seguido por toda a organizacao.

A abordagem da administracdo estratégica significa um padrdo baseado no principio
de que o projeto geral de uma organizacao sO pode ser descrito se as realizagdes das metas
forem somadas as politicas e as estratégias como um dos fatores basicos na operacdo das
atividades da organizacéo, pela direcdo da empresa”. (STONER &FREEMAN ,1985)

Analogamente, a organizacdo que tem seus niveis hierarquicos, o planejamento
estratégico, também, € dividido em niveis denominados, estratégico, tatico e operacional, que
definem sua amplitude dentro do ambiente organizacional como o demonstrado na figura
06.

Conforme observado na Figura VI, o planejamento estratégico esta situado no topo da
hierarquia organizacional e tem como fundamento  obter um nivel de otimizacdo da
organizagdo em relagdo ao ambiente. O planejamento tatico, desenvolvido na denominada "

média geréncia " tem como caracteristica a departamentalizacdo, otimizar determinada area
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de resultado e ndo a empresa como um todo. E por fim, o planejamento operacional € o
estagio da operacionalizacdo dos planos e a formalizagcdo das metodologias de como devem

ser alcancados os objetivos estabelecidos.

Na estratégia por unidade de negocios, Stoner &Freeman ,1985, p.144 diz que:
“estratégia é formulada a fim de atingir os objetivos de uma atividade empresarial especifica”;
para o autor, “estratégia funcional significa que a mesma € feita para uma area funcional
especifica, num esforco para levar adiante a estratégia de unidade de negécios, sendo dividida
em Marketing; Financas, Producgdo/Operacdes; Pesquisa e desenvolvimento e Recursos

Humanos/Pessoal”.

NIVEL Decisoes Pl ' t
ESTRATEGICO o anejamento
estrategicas estrategico
NIVEL Decisdes Planejamento
TATICO taticas tatico
NIVEL Decisbes Planejamento
OPERACIONAL operacionais | operacional

Figura V1 : Niveis de deciséo e tipos de planejamento
Fonte: Rebougas (1999, p.43).

Ao discutir estratégia, o autor afirma que podem ser divididos em trés niveis, sendo:
nivel corporate, nivel de unidade de negdcios e nivel funcional. O nivel corporate significa
uma administracdo de topo, que visa supervisionar 0s interesses e as operagdes com muitas
linhas de negocio. J& Drucker (apud Stoner & Freeman, 1985) afirma que o0s
desenvolvimentos destes objetivos, precisam se dar em oito areas: mercado existente;
inovacdo, produtividade; recursos; recursos fisicos e financeiros; lucratividade; desempenho e
desenvolvimento da administracdo; desempenho e atitudes dos trabalhadores;

responsabilidade publica.
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“Na estratégia da empresa a organizacao afirma sua razao de ser (misséo), os valores
gue norteiam seu comportamento (filosofia); os objetivos e as orientacdes compativeis
(politica) e as metas (que traduzem os objetivos em alvos concretos e como atingi-los),
consideradas as exigéncias da situacdo, a niveis do ambiente interno e externo (planejamento
estratégico)”. (MATOS , 1993, p.135).

“A integracdo intra e interequipes, pressupde a observancia de valores e
procedimentos participativos e é fator condicionante ao exercicio eficaz de qualquer
estratégia, e ndo se tem estratégia com falta de unidade filoséfica, de objetivos bem definidos
e de vontade politica das liderancas” . (MATOS , 1993, p.135).

Mintzberg (1987) afirma que a esséncia da estratégia seja ela de que forma for usada, é
a construcdo de uma postura tdo forte e extremamente flexivel, em formas seletivas que a
organizacdo possa alcancar suas metas ou objetivos apesar dos riscos imprevisiveis que as

forcas externas possam trazer.

A estratégia provoca mudancas nas organizacdes, ou seja, altera as caracteristicas das
pessoas, da tecnologia e dos sistemas. As modificacbes provocadas poderdo incorrer no
treinamento de pessoas, melhor adequacdo as fungdes, evolucdo dos conhecimentos
provocada pelo avango tecnoldgico e alteragdes nos sistemas funcionais da organizacéo.

A organizacdo deve compreender, através do seu ambiente, onde estdo as
oportunidades e as ameagas bem como as diversas variaveis que compdem 0 universo

empresarial, que vdo desde os limites fisicos e psicoldgicos a rentabilidade.

Para Rossetto (1998 :23) a ligacdo entre ambiente —estratégia pode ser descrita como:

“Teobricos da organizacdo tém explorado ligacGes entre ambiente-estratégia. Eles também
identificam estratégias que sdo dirigidas para dentro - desenhadas para mudancgas na estrutura
da organizacdo e seus processos, bem como naquelas dirigidas para fora e que sdo
pretendidas para mudar o ambiente externo. Onde o esforgo estratégico é dirigido para
mudancas no ambiente externo, a evidéncia sugere que ele deve ser empreendido pela
organizacdo agindo sozinha, sem a preocupacdo com outras organizagdes”
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Apesar das pesquisas, para a palavra estratégia sdo adotados varios sentidos. Porém,
no presente estudo, foi selecionada a abordagem feita por Mintzberg (1973 e 1987). Diante
disso, apresenta-se a seguir trés formas de desenvolver estratégias: modo planejado, modo

empreendedor, modo adaptativo.

2.4.1 FORMAS DE DESENVOLVER ESTRATEGIAS ORGANIZACIONAIS

Para Mintzberg (1973) as organizacGes guiam-se por uma estratégia, mesmo que nao
tenha sido deliberadamente planejada, ou seja, planejar € apenas um dos modos utilizado pela

organizagdo ao formular suas estratégias.

2.4.1.1 MODO PLANEJADO

No modo planejado, a definicdo das estratégias dar-se-a pelas analises sistematicas e
profundas do ambiente, partindo dos pressupostos que tais analises possibilitam compreendé-
lo e influencia-lo. As andlises de politica, avaliacdo de custos e beneficios sdo ferramentas
para formulacdo de estratégicas a longo prazo.

Podem neste caso ser empregados todos os tipos de técnicas criativas e intuicao
selecionando o objetivo (opgdo de desenvolvimento). Idenburg (1993) afirma que depois
desta selecdo de processos, existem argumentos racionais e analises consideradas como a base

para opgdes explicitamente formuladas ou 6timas solucGes para resolver o problema.

Neste modo o0s gerentes devem elaborar, a medida que os eventos véo acontecendo
no seu ambiente interno e externo, as estratégias planejadas para 0s acontecimentos e as
moldando conforme o seu planejamento, porém, ndo esquecendo de que estes planos devem

ser flexiveis e adaptaveis conforme a situacao.

Para Ackoff (1976) este modo compreende consideracGes tanto a curto quanto longo

prazo e serve para especificar objetivos e meios.(Figura VII A, p. 57)
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2.4.1.2 MODO EMPREENDEDOR

Na mudanga estratégica € o0 modo de reacdo da organizacdo em atender ao mercado e
ao crescimento organizacional caracterizando-se pela busca de novas oportunidades. A maior
ocorréncia deste modo, verifica-se em pequenas organizagdes que possuem forte lideranca
pois, 0 poder é centralizado nas maos do empreendedor, que tem a estratégia na cabeca e faz

dos objetivos organizacionais 0s seus objetivos pessoais.

Com isso a organizagdo somente consegue manter o espirito empreendedor quando
estd sintonizado com as tendéncias do mercado, ouvindo o0s clientes, aumentado a
competitividade da empresa e redirecionando, se for preciso, as atividades ou negocio da

empresa.

Para Fonseca (2001, p.54) as quatro principais dificuldades do empreendedor para
executar a sua estratégia sdo:
- A organizacgdo empreendedora enfoca as oportunidades;
- As forcas séo centralizadas nas méos do chefe executivo, controlando todas as fases
do negacio;
- A forma de agir perante as incertezas sdo passos dramaticos com decisOes
audaciosas, e

- A meta principal é o desenvolvimento. (Figura VIIB)

2.4.1.3 MODO ADAPTATIVO

A adaptacdo da organizacdo € caracterizada pela busca de solucdes (reativa) aos
problemas existentes ou que surgirem. Neste caso, as decisdes sS40 sempre incrementais,
fragmentadas e desconexas, adaptadas estritamente ao momento da sua necessidade. A
organizacdo € controlada por uma coalizacdo de diversos interesses, negociando

estrategicamente os conflitos.
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Assim, as organizacGes podem ser mais agressivas, criando tecnologias e explorando
novos mercados, enquanto outras enxergam o0 mundo como um conjunto estatico, construindo
protecdo ao redor de si mesmas atuando mais em politicas de influéncias do que eficiéncia
econdmica. (OLIVEIRA, 2001).

A estratégia adaptativa consiste no modo compartilhado de percep¢do do mundo pelas
pessoas da organizacdo. Ou seja, neste momento a organizacdo olha para dentro de si e
analisa a cultura, a ideologia e as personalidades, a fim de perceber a intencdo, o
comportamento e 0 contexto coletivo dos membros que compartilham inteng6es ou agdes de

forma coletiva, adaptando-se ao contexto que ela esta inserida.

Para Santos (2001) devido a complexidade do ambiente e a impossibilidade de fugir
desse status que, é necessario negociar sempre com a incerteza, dando passos pequenos e

incrementais, em relacao as forgas do ambiente.

Convém ressaltar que as organizagdes necessitam criar cenarios a fim de lidar com
incertezas pode o sistema de informacdo contribuir para que a as informagfes possam
direcionar os esforcos para que a estratégia possa ser implementada.  Wright etti alli
(200:248) fundamenta que o sistema de informacdo ndo tem sua eficicia por sua natureza

sofisticada e sim por que ajuda a empresa a implantar sua estratégia.

A- Modo planejado B- Modo Empreendedor C-Modo Adaptativo

Figura VII — Passos para a definicdo estratégica no modo planejado, empreendedor e adaptativo
Fonte: Mintzberg, 1973
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MgGee e Prusak (1995) salientam que a informacéo e a tecnologia da informagéo tém
sempre desempenhado papéis relevantes, tanto na definicdo quanto na execucdo de uma
estratégia pois, a medida que a integracdo da estratégia e sua execugdo tornam-se o desafio
organizacional mais importante o papel da informagdo, como ferramenta essencial para esta

integracado, torna-se mais claro.

Os autores acima, complementam que as empresas ao focalizarem a informacao
passam a verificar de que forma serdo capazes de obter resultados superiores, e transformar a
estratégia em acOes concretas e operativas. Diante do exposto, a definicdo da estratégia
eficiente exige informacdo precisa e em tempo habil, além da necessidade de que esta seja

variada e em grande volume.

A estratégia estéd ligada a tecnologia da informacdo, pois € essa que fornece todas as
informacdes necessarias para a tomada de decisdo que possibilita a conducdo dos objetivos e

metas estabelecidas pela organizacéo.

2.5 TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Apresenta-se a abordagem das organizacfes como um sistema , e seus sistemas de
forma aberto e dindmico, com base na tecnologia da informacgdo. Busca-se enfatizar a
importancia da informacdo para a gestdo das empresas e assim, utilizar esta ferramenta de

forma adequada e imprescindivel para tomar a empresa efetivamente &gil e precisa.

Considera-se 0 sistema como um conjunto de elementos interdependentes, um todo
organizado ou partes que interagem formando um todo maior e complexo, sendo também um
conjunto de componentes que interagem para atingir objetivos. Dividem-se em subsistemas
que estdo subordinados a um sistema e inseridos no meio ambiente.(BIO, 1985, p.18;
STAIR,1998, p.06; OLIVEIRA, 2001, p. 23, REZENDE & ABREU, 2000, p. 32; MANAS,
1999 p.62)

A énfase na informacdo, como um dos principais beneficios proporcionados pelos

sistemas, é mais recente do que se pode imaginar a primeira vista, sua evolucdo deu-se



56

rapidamente partindo da manualizacdo, provavelmente, a preocupacgéo inicial das empresas
com os procedimentos administrativos, para a racionalizacdo por que ndo bastava apenas
documentar era preciso primeiro examinar o trabalho de forma racional chamada de
mecanizacao, para o inicio da dos sistemas de informagdes. Reconhece-se, neste momento, a
necessidade de um estudo completo de cada sub-sistema a ser implantado, objetivando a

melhoria dos procedimentos adotados atualmente.

A informacdo deve relacionar os fatos obtidos por dados, a fim de que se inter-

relacionem, gerando uma situacéo favoravel para a tomada de decisdo.

Para conceituacao inicial, informacéo ¢é todo o dado trabalhado que gera informacao
util, com valor natural ou agregado a certa situagdo, e o dado sdo o registro puro sendo um
elemento da informacdo. (REZENDE & ABREU, 2000, p.108). “Dado é uma expressao
I6gica de um fato isolado e uma informacéo € a expressao logica de um fato global”. (MELO,
1999, p.30).

Stair (1998, p.5) considera o processo da transformagdo de dados em informacao
como tarefas logicamente relacionadas e executadas para atingir um resultado definido, e
MgGee e Prusak (1995) afirmam que os dados somente serdo transformados em informacdes
a partir do momento em que relagfes entre fatos e suas implicagdes para a organizagdo e 0s

individuos sejam descobertos , tornando-se visiveis e explicitos.

A informacdo ndo se limita a dados coletados, mas organizados e ordenados, aos quais
sdo atribuidos significados e contextos. A informagdo deve ter limites, enquanto os dados sdo
ilimitados. A informacdo sO terd este carater de informar quando os dados Uteis forem

apresentados de tal forma que possam ser relacionadas permitindo atuar sobre eles.

A informacdo deve estar interligada ao processo da transformacéo e da utilizagdo da
mesma, pois se a informagdo ndo estiver sendo manipulada no tempo e no momento correto

ela deixa de ser uma informacé&o util.

“As organizacOes irdo avaliar a partir de quatro fatores as informagdes que recebem: a
qualidade, a oportunidade, a quantidade e a relevancia para a administragdo’”. (STONER E
FREEMAN, 1999)
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Montana e Charnov (1998) acrescentam que a simples quantidade de informagdes néo
promoverd uma melhor tomada de decisdo, mas sim a forca da tecnologia de aquisicdo de
informacdo se encontra na habilidade de melhorar significativamente a qualidade da
informacdo, causando impacto direto sobre o sucesso gerencial. A informagdo completa,
precisa e apropriada para a tarefa, destinada a pessoa certa e entregue com pontualidade, deve

se equiparar a necessidade da tomada de decisdo.

Outro aspecto importante é a relevancia da informacdo pois ela precisa ter um
beneficio maior que o seu custo. As organizacdes precisam produzir informagdes necessarias

e ndo informacdes que ndo sdo utilizadas ou sua estrutura ndo as entende.

Para MgGee e Prusak (1995) "a informacdo € infinitivamente reutilizavel, ndo se
deteriora nem se deprecia, e seu valor € determinado exclusivamente pelo usuério, a fortuna

de uns é a desgraca dos outros”.

As empresas que detiverem, organizarem, dominarem e valorizarem mais a
informacdo e o conhecimento de meio ambiente (interno e externo) em que estiverem

inseridas terdo mais competitividade.

Oliveira (1993) esclarece que existem outros aspectos importantes da informacéo que
sdo a oportunidade e a prioridade, pois se uma informacéo nao é produzida em tempo habil
da tomada de decisdo ela ndo servird de mais nada, por isso associa-se a oportunidade de
distribuicdo; assim como a identificacdo das prioridades sera funcdo direta do processo de
planejamento e controle que estabelecem determinado modelo bésico de gestao.

A informacdo é cada vez mais vista como um fator chave para ajudar administradores
a reagir ao ambiente complexo e turbulento, a maioria vé a informag¢do como um bem valioso
que precisa ser cuidadosamente administrado e protegido.(STONER E FREEMAN,1999).

No processo de transformacdo dos dados em informacdes os administradores
precisam delimitar o objetivo para as informacdes transformadas atenderem com preciséo ao

processo decisivo das organizagoes.
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Dentro das diversas atividades executadas no ambito da empresa, existem aquelas que
objetivam basicamente a manipulacdo de informacdes. Elas geram essas informacfes através
da manipulacdo (processamento) de dados derivados da execucdo das diversas atividades
necessarias ao desenvolvimento das fungdes empresarias bésica. Essas atividades se
caracterizam por trés aspectos basicos: recebimento de dados, processamento e geracdo de
informacdes, (PADOVEZE, 2000).

Assim, o todo deve ser maior que as partes, resultante de uma viséo sistémica e este
sistema conforme contempla o autor configura-se da seguinte forma: processamento de
recursos (entradas do sistema), obtendo-se, com este processamento as saidas ou produtos do
sistema (entradas, processamentos, saidas) e depois a retroalimentacdo ou feedback do

sistema, conforme Figura 3 p. 9.

Um sistema de informacdo, complementa Manas (1999), designa a logistica
indispensavel a realizacdo do processo de informacdo, pois 0 mesmo tem uma intensa
interacdo dindmica implicando assim na otimizacdo e condugédo das organizagOes, fazendo
com que haja a ligacéo de trés grandes componentes:

a) As pessoas que participam do processo de informacao;

b) As estruturas da organizacéo, e

c) As tecnologias de informacao.

A informacdo aparece em quase todas as discusses referentes a organizacdo e
estratégia, pois a mesma deve considerar os clientes da empresa e 0s segmentos do mercado
aos quais as organizacGes almejam servir. As estratégias devem considerar habilidade e
recursos que a organizacao devera reunir para fornecer produtos e servigos a esses mercados e

estes dois pontos dependem exclusivamente de informacdes.

Os papéis fundamentais dos sistemas de informacdo em qualquer organizagéo s&o:
¢ Suporte de processos e operagoes;
¢ Suporte na tomada de decisdes de seus funcionarios e gerentes, e

¢ Suporte em suas estratégias em busca da vantagem competitiva.

Os sistemas de informagGes para as opera¢es da empresa apdiam as areas funcionais

da empresa (marketing, producdo/operagdes, contabilidade, financas e administracdo de
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recursos humanos), por meio de uma ampla variedade de sistema de informacéo operacional e

administrativa computadorizados, complementa o autor.

Uma das vantagens competitivas da organizacdo ndo é somente a diminuicéo de custos
internos e sim a diferenciacdo e a qualidade por meio de respostas mais ageis e eficazes em

relacdo ao mercado em que atuam, promovendo uma maior comunicacao interdepartamental.

O Sistema de Informagdes Gerenciais (SIG) é conceituado por Stair (1995, p.38)
como um agrupamento organizado de pessoas, procedimentos, bancos de dados e dispositivos
usados para oferecer informacdes de rotina aos administradores e tomadores de deciséo, tendo
como o foco principal a eficiéncia operacional. Com isso Marketing, Producdo, Financas e
demais areas funcionais sdo apoiadas pelo sistema de informagdes gerenciais através de um

banco de dados comuns.

O SIG é um sistema de informacdes que vai além da mera padronizacdo de dados, para
ajudar no processo de planejamento. “Os Sistemas de Informacgdes Gerenciais sdo 0s
conjuntos de tecnologias que disponibiliza 0s meios necessarios a operacdo do processo
decisorio em qualquer organizacdo por meio do processamento dos dados disponiveis”
(CRUZ, 2000, p.54).

Stoner e Freeman (1999, p.494) definem algumas diretrizes para a eficacia do SIG:
“(1) tornar os usuarios parte da equipe do projeto; (2) considerar cuidadosamente os custos do
sistema; (3) considerar alternativas ao desenvolvimento do software dentro da empresa; (4)
preferir a relevancia e a seletividade da informacdo a simples quantidade; (5) pré-testar o
sistema antes da instalacdo; e (6) treinar cuidadosamente usuarios e operadores do sistema”.

Com os efeitos da globalizacédo, a habilidade de tomar decisbes rapidas e inteligentes é
uma necessidade absoluta de sobrevivéncia, diante disso, o controle de informagGes de forma
precisa e concreta diminui o risco da tomada de deciséo errada. Os sistemas de apoio
gerencial se concentram em fornecer informacéo e apoio a tomada de decisdo eficaz pelos
gerentes. Com isso, varios tipos de sistemas de informacdo apdiam uma série de
responsabilidades administrativas do usuario final e sdo: (1) sistema de informacao gerencial
(SIG), (2) sistema de apoio a decisdo (SAD) e (3) sistema de informacdo executiva (SIE).
(O’BRIEN, 2001).
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O SIG- sistema de informacdes gerenciais comecaram a serem desenvolvidos na
década de 60, e sdo caracterizados pelo uso de sistemas de informacdo para produzir
relatorios gerenciais. Foram chamados de relatérios programados, pois estes primeiros eram
produzidos periodicamente (diaria, mensal, semanal ou anual) e eram em base planejadas.
(STAIR, 1995, p.208)

O Sistema de Suporte a Decisdo (SAD) é conhecidos por poder fornecer assisténcia
imediata na solucéo de problemas complexos que ndo eram auxiliados anteriormente. O foco
do SAD ¢ a eficacia da tomada de decisao, pois enquanto um SIG ajuda a “fazer as coisas
direito”, um SAD ajuda o administrador “a fazer a coisa certa”, envolvendo desta forma o
julgamento gerencial. Além disso, os administradores tem um papel ativo no
desenvolvimento e implementacdo do SAD. (STAIR, 1998, p38). Fornecem apoio interativo
direto e interativo para o processo de decisdo dos gerentes e sao tecnologias para a evolugdo
do processo de tomada de decisdo. Auxiliam o executivo em todas as fases da tomada de

decisdo e fornecem subsidios para a escolha de uma alternativa.

Para o Sistema de informacgdes executiva (SIE), que fornecem informacdes criticas
elaboradas especificamente para a necessidade de informacdo dos executivos, sendo um

modo de gestdo do negdcio da empresa

Ja, o Sistema de informacdo precisa apoiar 0s trés niveis hierarquicos e suas tomadas
de decisdo, sejam elas as mais simples até as mais complexas e com decis@es a curto e longo
prazo, aumentando a eficacia e melhoria de visualizacdo de oportunidades e ameacas a

organizagao.

Para O’BRIEN (2001), .os sistemas de informacdes podem apoiar uma multiplicidade
de niveis de tomadas de decisdo gerencial. Entre estas se incluem os niveis da atividade
administrativa (tomadas de decisdes estratégicas, taticas e operacionais) e trés tipos de
decisbes (estruturadas, semi-estruturada e ndo estruturadas). Com isso o Sl fornecem uma
ampla gama de produtos de informacdo para apoiar estes tipos de decisdes em todos 0s niveis

da organizagéo.
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O autor salienta que os sistemas de informacdo computadorizados dependem muito
das tecnologias da informacédo (TI), sendo projetados, operados e utilizados por pessoas em

diversos e multiplos contextos organizacionais e nos ambientes de negdcios.

O sucesso do sistema de informagdo ndo deve ser medido apenas pela sua eficiéncia
em termos de minimizacdo de custos, tempo e uso de recursos de informacao, sendo que o
sucesso também deve ser medido pela eficacia no qual a Tl apoia as estratégias de uma
organizacdo, sua capacitacdo dos processos empresarias, no reforco de suas estruturas ,

culturas organizacionais e no aumento do valor comercial do empreendimento.

A tecnologia da informacdo surgiu como uma ferramenta de reducdo de custos e
agilizadora do processo de troca de informacdes, sendo adotada no final da década de 80 no
varejo brasileiro, implantado nos PDV (Ponto de venda). Com isso 0 objetivo principal era

controlar e melhorar a eficiéncia interna da organizagéo.

O conceito de Tecnologia da Informacdo para Rezende e Abreu (2000, p76) “é
entendido como o0s recursos tecnolégicos e computacionais para a geracdo e uso da
informacdo”. Para Cruz (2000) complementa que é todo e qualquer dispositivo que tenha
capacidade para processar dados e ou informac6es, podendo ser de forma sistémica como

esporadica, aplicada no produto ou no processo.

A tecnologia trouxe as organizacOes a oportunidade Unica de redistribuir seus ativos e
repensar sua estratégia, pois com informacdes ageis e rapidas proporcionou a organizagcdo um
novo potencial para produzir ferramentas que podem trazer ganhos na participagédo de
mercado. (MONTGMOREY & PORTER, 1998). Os autores complementam que a vantagem
competitiva na tecnologia da informacdo pode ajudar os produtos a obterem melhor
qualidade, que a entrega possa ser mais agil e a producdo dos mesmos custe menos, assim

podendo fazer uma combinagdo entre ambos para se obter uma ou mais vantagens.

A tecnologia da Informacdo é um conjunto organizado de recursos humanos,
hardware, software, sistema de telecomunicacdes, banco de dados, conforme Figura VIII
abaixo. Com isso, a relacdo entre os computadores e a tecnologia da informacdo € da
transformacdo dos recursos de dados em multiplicidade de produtos de informacao.
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(O’BRIEN, 2001). Sera discutido abaixo cada um dos componentes da Tecnologia da

Informacéo:

e O hardware e seus dispositivos periféricos, que consistem em equipamentos
fisicos tais como: computador, monitor, mouse, teclado, recursos de
multimidia, impressora, placa de rede, modem, scanner, disquete, Compact
Disc (CD).Séo usados para dar entrada em dados, processa-los, armazené-los,
se necessario, ou sair com dados ou as informagdes advindas do

processamento;

e O software controla, dirige e organiza os recursos de hardware, fornecendo a
eles instrucdes, comandos onde ha programas pré estabelecidas que norteiam
todo o subsistema do hardware e seus dispositivos.Assim, os softwares tém
visdo de gestdo, ou seja, ele sdo necessarios para 0 bom andamento e

funcionamento do Sistema de Informacéo e processos da empresa;

e Nos Sistemas de telecomunicagdes encontra-se as organizacGes que recebem
transmissdes de sinais por um meio qualquer, de um emissor para um receptor,
sendo interconectadas através de Internet, Intranets, e outras que interligam a
triade organizacdo-fornecedor-cliente. A tecnologia das telecomunicacgdes
evoluiu para redes abertas digitais, interconectadas através de voz, dados,

video, e multimidia; e

eBanco de dados € uma das tarefas de gerenciar os recursos de dados da
organizacdo, sendo que aos dados atribuidos valores transformam-se em
informacdes. Inclui também a funcdo desenvolver e manter padrdes para o
controle destes bancos de dados na organizagdo, armazenando e controlando

estes dados requisitados por diferentes aplicacgoes.
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Figura VII1 - Os recursos e tecnologias dos sistemas de informagéo
Fonte: O Brien, 2001

Como a TI tende a democratizar e permitir acesso a todos a informacéo, é natural a
resisténcia das pessoas em relacdo a perda do poder e do discernimento de impor a politica.
Geralmente sdo essas pessoas que representam focos de resisténcia a mudancgas, pois com a
mudanca interna algumas funcdes deixam de existir ou mudam seu campo de atuacdo,
acrescenta GRAEML (2000:41)

Este capitulo descreveu e relacionou os principais conceitos necessarios para o estudo
da trajetoria da organizacdo. S&o consideradas as organiza¢fes como sistema aberto, levando
em conta a sua relacdo com o ambiente que esta inserido. A analise do ambiente considera 0s
stakeholders envolvidos nas acdes da organizagdo e as mudancas que ocorreram devido ao
contexto (interno e externo), conteudo e ao processo. NO que tange a estratégia sera
considerada as formas de desenvolver estratégias organizacionais, levando em conta 0 modo
planejado, modo empreendedor e modo adaptativo. Por Gltimo s&o consideradas neste estudo
a tecnologia da informacdo e seus componentes envolvidos na adaptacdo estratégica da

organizacdo durante o periodo estudado.

No préximo capitulo sera descrita a metodologia empregada neste trabalho de pesquisa

e apresentar-se-a como foi a forma adotada de analise dos dados obtidos.



CAPITULO I1I

ASPECTOS METODOLOGICOS

Este capitulo demonstrard a forma da pesquisa, bem como a maneira de coleta de
informacdes. A elaboracdo de um planejamento correta, a escolha de uma metodologia
adequada e a compilacdo dos dados obtidos, com certeza, apresentardo resultados mais
satisfatorios e informagfes com maior precisdo. Assim, a metodologia correta permite que o
objetivo seja mais claro para identificar a forma que traga menor esforgo para alcanga-lo,

visualizando sempre a obtencdo do menor indice de erro.

3.1 CONCEITUACAO DE PESQUISA

Para Cervo e Bervian (1983) a pesquisa € uma atividade voltada para a solucdo de
problemas através do emprego de processos cientificos.

Do ponto de vista da natureza, as pesquisas podem ser classificadas em basicas e
aplicadas. A pesquisa bésica “objetiva gerar conhecimentos novos e Uteis para 0 avanco da
ciéncia sem aplicacdo préatica prevista” e a pesquisa aplicada sugerem como “objetivo gerar
conhecimentos para a aplicacdo na pratica dirigidos a solucdo de problemas especificos”.
(MANUAL UFSC,2000).

Quando os experimentos sdo realizados no campo, o controle das variaveis é bastante
reduzido fazendo com que o pesquisador precise estar atento a todas as agOes tomadas e
também ao que a pesquisa se insere. Isso difere dos experimentos do laboratério, pois este

permite o controle dos efeitos que serdo produzidos. (GIL, 1996)

Com os resultados e a compilagdo dos dados coletados através de pesquisa

bibliografica e questionario semi-estruturado, tomou-se forma a pesquisa proposta e verificou-
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se a correlacdo entre o sistema de informacdes que a organizacdo oferece e as estratégias
adotadas. Isto porque se a Tl possui dados concretos, efetuou-se a analise para constatar a
veracidade de uma distorcdo menor entre a realidade e a suposi¢do, e como consequéncia a

minimizacao de erros.

Conforme Gil (1996) com referéncia a0 ambiente em que 0s sujeitos pesquisados
desenvolvem suas acdes deverd proporcionar as condi¢cbes para manipular a variavel

independente e verificar o efeito produzido nos sujeitos.

3.2 CLASSIFICACAO DAS PESQUISAS

A natureza da pesquisa pode ser dividida em: pesquisas exploratorias e descritivas,

pesquisas aplicadas e pesquisas puras ou tedricas. (GIL, 1996).

As pesquisas exploratérias para Andrade (1997) proporcionam maior informacdes
sobre o assunto, descobrem um novo tipo de enfoque sobre o assunto ou cria maior
familiaridade com o mesmo. Assim, ndo se tem por objetivo resolver de imediato um

problema e sim apanhéa-lo, caracteriza-lo ou criar hipoteses.

Deve-se optar por entrevistas de acordo com o tipo de estudo que sera feito, e que
muitas vezes este levantamento bibliografico tem muito pouco de verdade sendo que
prevalece a percepcdo dos autores do estudo, distorcendo, dessa forma, as informagdes as

quais ndo condizem com a realidade percebida ou vivida.

Para Cervo & Bervian (1983) este tipo de pesquisa requer um planejamento
invariavelmente flexivel, para possibilitar a explicitagio dos mais diversos aspectos
envolvidos nos problemas ou na situacdo estudada, com as formas e as relacGes existentes

entre os elementos participantes e os fatos.

Ainda sobre as pesquisas exploratérias, Gil (1996), envolvem: a) Levantamento

bibliografico; b) entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas relacionadas ao
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problema pesquisado; e c¢) analise de exemplos que estimulem a compreensdo. E quanto a

forma de estudo, pode ser feito como pesquisa bibliografica ou de estudo de caso.

A pesquisa descritiva tem como objetivo descrever as caracteristicas de determinada
populacdo ou fendbmeno ou ainda estabelecer variaveis. Estas pesquisas envolvem o uso de
técnicas padronizadas de coleta de dados que podem ser questionarios ou observacdo

sistematica e com isso geralmente assumem a forma de levantamento.

A pesquisa explicativa (Gil, 1996) tem como caracteristicas bésicas a busca pela
identificacdo dos fatores que determinam ou contribuem para a ocorréncia de fendmenos,
auxiliando desta forma o aprofundamento do conhecimento da realidade, explicando a razéo e

0 porqué das coisas. Assume a forma de pesquisa experimental e pesquisa ex-post-facto.

A diferenciacdo entre as demais € que nédo se atinge o nivel de explicacdo nem o da
predicdo encontrados nas pesquisas puras ou tedricas; nem mesmo o diagndstico/solucdo do

problema proposto pela pesquisa aplicada.

3.3 AABORDAGEM QUALITATIVA

Pode-se classificar a pesquisa em dois grandes métodos: o quantitativo e o qualitativo,
e ambos diferenciam-se na forma de abordagem do problema. (RICHARDSON et alli,1989).
Por isso é necessario escolher 0 método adequado ao tipo de estudo a ser realizado, embora

haja um direcionamento quando da natureza do problema e seu nivel de aprofundamento.

Neste trabalho foi realizada uma pesquisa de natureza qualitativa, pois a mesma tem

uma abordagem humanistica, sendo centrada nos atores das mudancas organizacionais.

Este tipo de pesquisa parte de questdes amplas, que vdo definindo-se na medida em
gue se avancam os estudos. Envolvem em sua elaboracdo dados descritivos, através de
processos interativos, através do contato do pesquisador com a situacdo estudada. Oliveira
(2001) complementa que ha uma grande interacdo entre o mundo real e o sujeito, pois o
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sujeito-observador faz parte do processo interpretando os fenébmenos conforme sua cultura e

crencas, dando significado as situacdes presenciadas.

Para o estudo qualitativo, algumas carateristicas fundamentais estdo associados aos
mesmos: (CUNHA, 1996)

¢ Parte da base tedrica inicial que pode se modificar através da identificacdo de
novos elementos importantes que surjam no decorrer do estudo;

¢ Procura interpretar o fendmeno em seu contexto adotando uma visao holistica;

¢ Busca “retratar a realidade de forma completa e profunda”.

¢ Utiliza diversas fontes de informacao;

¢ Adota um processo indutivo de investigacdo, deixando que as dimensdes e
categorias emerjam no decorrer da pesquisa; e

¢ Estuda os problemas no ambiente em que ocorrem com interferéncia minima do

pesquisador.

Com o desenrolar da pesquisa e a posterior decisdo de desenvolver esta pesquisa
através de um estudo qualitativo, sendo argumentado por Richardson (1989) e Yin (1984),
como uma abordagem de estudo que procura entender a natureza de determinado fendmeno
social e quais sejam as mudancas organizacionais que ocorreram. Geralmente séo utilizadas
quando as investigacOes tratam de situagdes complexas ou estritamente particulares, ou
procura-se compreender e classificar 0s processos sinérgicos vividos por grupos sociais,

possibilitando a compreensdao sem medidas do comportamento dos individuos.

Para Pettigrew (1987) esta abordagem é mais adequada para o estudo das mudancas
estratégias organizacionais. Sugere-se que este estudo deve ser contextualizado e processual
no seu carater, analisando os episddios ao longo do tempo, relacionando com fatores

anteriores e posteriores, para assim constituirem forma e significado.

Com isso, a amostra de maior utilidade nas pesquisas qualitativas em geral é a que
proporciona a maior variagcdo de participantes, segundo Miles, Huberman e Patton (apud
Fonseca, 2001).
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Portanto neste estudo, foi utilizada a pesquisa qualitativa pela sua forma estritamente
particular e complexa, com um processo dindmico envolvido pelo ambiente e os atores

envolvidos.

3.4 DESIGN DA PESQUISA

Para Yin (1984) o design da pesquisa é a sequéncia l6gica que conecta o dado
empirico com as questdes iniciais do estudo, e em ultimo momento com suas conclusdes.
Complementa que pode ser concebido como um plano que guia o investigador no processo de

coletar, analisar e interpretar as informacoes.

O design desta pesquisa foi abordado como estudo de caso, suas limita¢Ges, analise e
coleta de dados, que sdo parametros fundamentais para o bom andamento da pesquisa, pois

direciona e evita perdas de dados ou informagdes pertinentes a esta pesquisa.

3.4.1 A PESQUISA COMO ESTUDO DE CASO

A descricdo dos métodos de pesquisa utilizados pelas ciéncias do comportamento para
aquisicdo de conhecimento sobre o funcionamento das organizagfes, sdo conhecidos como
designs de pesquisa e sdo divididos em: (a) estudo de caso — procura examinar diversas
caracteristicas ao longo de um periodo; (b) estudo de campo — utilizado para pesquisar
acontecimentos ou fatos correntes; e (c) experimentacdo — pode manipular uma variavel e
observar ou medir resultados, mantendo os demais fatores que constem no momento.
(GIBSON, IVANCEVICH E DONNELY , apud FONSECA, 2001).

Quanto ao estudo de caso, 0 mesmo caracteriza-se pelo profundo e exaustivo estudo
de um ou pouco objetos, permitindo amplo e detalhado conhecimento, sendo adotado para

investigagdo de fendmenos de diversas areas do conhecimento.
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O estudo de caso, complementa Bruyne (1982), acontece com maior frequéncia de
natureza qualitativa,contudo na coleta e tratamento de dados ele também pode ser de ordem
guantitativa no exame de propriedades especificas. Pode da mesma forma, basear-se em
varidveis e permite clarear a andlise de séries cronoldgicas, a sequéncia das mudancas e as

relacOes de causa e efeito entre varidveis intervenientes.

Para Yin (1984), o estudo de caso genericamente é estratégia preferida para respostas

as questdes “como” e “por qué”, tendo o pesquisador pouco controle sobre os eventos.

O estudo de caso possui as seguintes caracteristicas relevantes a este estudo: a) quando
realizado em profundidade sdo necessarios muitas informacgées; b)podem ser utilizadas varias
técnicas de coleta de dados; c) é de carater exploratério; d) pode ser do tipo pratico ou
descritivo; e€) é com maior freqliéncia de natureza qualitativa; (f) de dificil generalizacdo do

resultados.

As principais vantagens sao:

a) Com a flexibilidade o pesquisador, ao longo do estudo, mantém-se atento as novas
descobertas, podendo mudar os objetivos e a relevancia dos aspectos estudados para a
solucdo do problema. Por isso, 0 estudo de caso é altamente recomendavel para estudos
exploratérios;

b) O Pesquisador focaliza a atencdo em todas as dimensdes do problema, com énfase na
totalidade;

c) Os procedimentos de coleta e analise de dados, quando comparados com outros tipos de
delineamento, sdo bastante simples, mesmo assim exigem que o0 pesquisador tenha um

cuidado maior que os outros tipos de delineamento.

O estudo de caso é verificado com maior utilidade na pesquisa exploratéria, e por sua
flexibilidade se aplica as situacGes em que o objeto de estudo ¢ suficientemente conhecido a

ponto de ser enquadrado em determinado tipo ideal. (GIL, 1996)

Assim utilizou-se o estudo de caso na pesquisa, pois a forma da mesma sera
qualitativa e aliara a generalizagdo dos dados, fazendo com o pesquisador tenha o foco da
dimensdo maior e melhor situado na totalidade do problema, ndo visualizando somente

algumas partes.
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3.4.2 DELIMITACOES DO ESTUDO

Qualquer problema que estudado mais cuidadosamente revela sua complexidade e
apresenta diversos aspectos a serem estudados, exige que se determine o aspecto particular
sobre o qual sera focalizado sendo assim s6 um tema bem delimitado pode ser objeto de
pesquisa cientifica (RUIZ, 1982).

Para Kdche (2000) a delimitacdo do problema explicita as variaveis envolvidas e como
elas se relacionam; é o problema delimitado uma pergunta inteligente que contém possiveis

relacBes de uma possivel resposta.

Na delimitacdo do estudo deve-se fixar circunstancias, sobretudo de espaco e tempo:
trata-se de indicar o quadro histérico e geografico para os limites em que se localiza o
assunto. A escolha e a delimitacdo, por sua vez, passam a fixar a extensdo do problema a ser

estudado.

Para atingir os objetivos propostos a pesquisa teve limitacdes impostas pela
delimitacdo do estudo. Assim, delimitacdo do caso deve juntamente com os aspectos e limites
do trabalho, reunir informacges especificas apos fazer a analise sobre conjuntos definidos, s6
entdo se deve compreender a situagdo na qual os dados estdo inseridos. (CHIZZOTT]I, 1995).

Segundo Mello (1987), as mudancas organizacionais estdo sempre associadas as
mudangas culturais e comportamentais dos participantes da organizacdo, assim as influéncias

para o estudo da mudanga organizacional ndo foram descartadas.

A principal limitacdo encontrada neste estudo de caso foram as informacdes referentes
ao ramo supermercadista, haja vista que somente na Central da ABRAS — Associagédo
Brasileira de Supermercados € possivel encontrar. Houve muitas tentativas de acesso a estas
informacdes no escritério regional de Cascavel, porém ndo ha interesse em repassar

informacdes.

Outras limitacbes operacionais a serem mencionadas: 1) insuficiéncia de dados

concretos que fornecam a realidade dos fatos historicos; e 2) a coleta de dados via entrevista
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semi-estruturada (pois o entrevistado pode omitir certos fatos que ndo ache ser relevante ou
fatos comprometedores, cabendo desta forma ao entrevistador conduzir a entrevista de forma
tal que se possa complementar as informacgdes com pesquisa em outras fontes), e o nimero de
entrevistas estdo reduzidas a uma pequena amostra (06), pdg 76, e ndo a todos os

funcionérios da empresa.

Cabe observar que os dados coletados e as suas concluses ndo podem ser usados
como parédmetros para outras empresas do mesmo ramo, pois generalizagcbes desses fatos
podem se mostrar muito limitados de valor para outras organizacfes. Para Gil (1996) essa
limitacdo refere-se a unidade escolhida para a investigacdo, a qual se mostra bastante restrita
se comparada com muitas de sua espéecie, ou ainda possui caracteristicas limitadas ao seu

ambiente.

Desta forma, este trabalho foi delimitado na rede de Supermercados Irmdos Muffato &

Cia Ltda., na cidade de Cascavel, Parana, Brasil.

3.5 COLETA E ANALISE DE DADOS

Os dados foram coletados de fontes primarias (através de pesquisa de campo em
entrevistas ndo-estruturadas) e secundarias (obtidos em revistas especializadas, livros,
trabalhos publicados, paginas da Internet e bases de dados dos 6rgaos ligados a pesquisa),

cabendo enfatizar que isso dar-se- & em diferentes momentos.

Conforme Castro (1977) a coleta de dados possui trés vantagens: a) quando sob
medida € possivel coletar todas as variaveis necessarias, definidas e medidas da maneira mais
interessante para o estudo; b) coletando os préprios dados, toma-se precaucfes quanto as
variaveis de dificuldades quantificagdo, relutancia (ou reticéncia e ma fé); e ¢) quando ndo ha
conhecimento perfeito do objeto do estudo, o processo de coleta coloca o pesquisador na

convivéncia direta e pessoal com o objeto de estudo.

A observacdo simples, adotada nesta pesquisa, foi aquela em que o pesquisador

permanece alheio a comunidade, grupo ou situacdo que pretende estudar, observando de



72

maneira espontanea os fatos que ai ocorrem, sem criar qualquer inferéncia ao estudo. (GIL
,1999)

A coleta de dados procedeu-se da seguinte forma: no primeiro momento realizou-se
uma revisdo bibliografica para a fundamentacdo teérica da pesquisa e para adotar a
metodologia a ser desenvolvida na pesquisa no campo. Feito isso procedeu-se a coleta de

dados elaborando um quadro histérico do ambiente com publicacbes e periddicos.

No segundo momento, foram identificados 0s personagens principais que pudessem
contribuir com a realizacdo desta pesquisa. Nas entrevistas foram elaboradas perguntas com
base nos dados secundarios, na experiéncia do pesquisador e em outras informacdes obtidas.
Para Gil (1996) a estratégia para realizacao de entrevistas em levantamentos deve considerar
duas etapas fundamentais: a especificacdo dos dados que se quer obter e a escolha e

formulacédo das perguntas a serem realizadas pelo entrevistador.

A entrevista ndo-guiada foi realizada através de questionario semi-estruturado e com
todo o depoimento sendo gravado. Também algumas anotacfes de alteracdes de
comportamento foram registradas em rascunho. Conforme Gil (1996) a coleta de dados pode

ser feita através de espelhos, gravadores de som e filmadoras.

Com o decorrer da pesquisa e das entrevistas, foram adequadas as perguntas bem
como novas questdes foram elaboradas. Dessa forma criou-se uma interacdo com as pré-

percepcdes mais o0 ambiente hora pesquisado.

Foram realizadas seis entrevistas padg 74, com aproximadamente 60 minutos de
duracéo, escolhidas pessoas de maior envolvimento e peso nas decisfes estratégicas adotadas

pela empresa no periodo de 1993 a 2001.

Os dados de fontes priméarias foram coletados pela primeira vez através de uma
entrevista sobre o assunto proposto. Para RUIZ (1982) a entrevista consiste no dialogo com o
objetivo de colher de determinada pessoa ou o informante dados relevantes para a pesquisa
em andamento. Mas, cabe observar que o informante deve ser bem escolhido e 0s quesitos da
pesquisa bem elaborados.
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O autor complementa que nesta pesquisa a entrevista teve como objetivo identificar
fatos ou fendmenos, descobrir fatos que influenciaram ou determinaram opinides, sentimentos
ou condutas. Ela foi realizada de forma histdrica, pois reconstrdi o passado, sistematicamente,

verificando evidéncias e delineando conclusdes.

As entrevistas foram de ordem néo estruturada conforme Richardson etti alli(1965),
visando obter dos entrevistados as consideracdes mais relevantes para solucionar
determinados problemas. Com esta conversacdo ndo-guiada, pretende-se obter informagoes
detalhadas que possam ser utilizadas em uma analise qualitativa.

As técnicas utilizadas variam conforme os dados a serem obtidos sob certos
acontecimentos, e variam ainda conforme certas atitudes ou comportamentos. A formulagéo
das perguntas ndo pode ser indutivas tampouco direcionadas as respostas, para que o
entrevistado relate informacGes com o fim de se obter outros dados que possam dar uma outra

visdo mais abrangente ao entrevistador dos problemas do estudo.

Os dados de fontes secundarias, relativos ao levantamento de informacGes de interesse
do estudo, foram coletados no campo, na organizagdo e em bibliografias. A pesquisa
bibliogréafica segundo Marcantonio, Santos & Lehfeld (1993), € a busca para recuperar as
informagdes armazenadas nos documentos. Assim pode-se chegar até a bibliografia necessaria
a pesquisa. As principais finalidades para o pesquisador sdo: atualizar e verificar se a questao

formulada ainda néo foi resolvida, assim pode-se acompanhar o real avanc¢o do assunto.

Assim o0 que ndo pode faltar no relatério final de pesquisa sdo 0s eventos que
ocorreram durante a investigacéo, eventos estes que se tornaram relevantes para o estudo. Por
isso, quaisquer tipos de dados inesperados, erros na utilizacdo das técnicas selecionadas,
mudancas no método e outros eventos devem ser relatados e registrados, como defesa do

proprio pesquisador.

Os tratamentos destes dados, focalizam-se nas defini¢des, significados e descricdes,
analisando-o0s em um contexto, retratando-os em palavras, em vez de numeros. (ROSSETTO,
1997)
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Com isso, na analise utilizou-se 0 modelo metodologico para analise dos processos de
mudanca de Pettigrew (1987). Com este modelo dar-se a visdo de que as organizacdes sao
sistemas politicos e culturais, ou seja ndo consiste num modelo tedrico, prescritivo, de
mudanca organizacional, mas sim uma estratégia, um esquema metodolégico para
compreender e analisar os processos de mudancas. Pois 0 contexto externo e interno, o
conteddo e a processo de mudanca, para que amplamente falando, o “o que” da mudanca é
chamado de contetdo; o “por qué” é derivado da analise do contexto interno e externo; e

“como” pode ser entendido pela analise do processo.

3.6 OPERACIONALIZACAO DA PESQUISA

Quando da elaboracdo e delimitacdo do tema proposto no projeto desenvolveu-se um
levantamento bibliografico sobre o histérico dos supermercados no Brasil e na regido, e neste
momento contactou-se o escritorio regional da Associacdo Paranaense de Supermercados —
APRAS, porém como ndo houve resposta procurou-se o escritorio Central da Associacdo
Brasileira de Supermercados ABRAS em S&o Paulo através do Instituto Histérico da

Associacao.

Na definicdo das questdes pertinentes ao estudo buscou-se uma revisao da literatura
onde se verificou a auséncia de trabalhos na area de adaptacao estratégica em supermercados
no Brasil, haja vista que a ABRAS possui exemplares de teses, dissertacdes e trabalhos de
final de cursos de graduacgéo pois, ndo ha nada que permeie ou especifico & area pesquisada. A
revisdo bibliografica estendeu-se durante o trabalho, realimentando e atualizando os

resultados obtidos a cada etapa.

Para o levantamento bibliografico e da literatura foram utilizadas as seguintes
bibliotecas: Central da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), da Unido Pan-
americana de Ensino (UNIPAN), da Universidade Estadual do Oeste do Parana — Campus de
Cascavel (UNIOESTE), Unido Educacional de Cascavel (UNIVEL), Universidade
Paranaense — Campus de Cascavel (UNIPAR), Biblioteca Publica de Cascavel, assim como
acervo particular de professores da UFSC, UNIOESTE e de funcionarios dos Supermercados

Irmaos Muffato.
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No momento seguinte, foi iniciada a pesquisa exploratoria a fim de verificar a real
possibilidade da pertinéncia do tema e as possibilidades concretas de realizacdo da pesquisa.
Inicialmente deu-se uma analise de dados secundarios para ajudar na definicdo do rumo a ser

tomado na entrevistas e no desenrolar da pesquisa.

A dificuldade encontrada principalmente na coleta de dados pertinentes ao setor de
supermercadista, haja vista que na Internet dados do setor que anteriormente eram possiveis
de visitacdo, neste momento para tal acesso foi necessario uma criacdo de login e senha para
poder acessar e consultar dados necessarios para a pesquisa. Neste levantamento foram
encontrados dados pertinentes ao setor na pagina da Internet, porém o restante do material

necessario foi conseguido através do pagamento do xerox para receber tais informacdes.

Ap0s o estudo da bibliografia disponivel, foi escolhida a metodologia a ser aplicada a
pesquisa, também revisdes a bibliografica com finalidade de fundamentar teoricamente as

pesquisa de campo/coleta de dados.

As entrevistas foram marcadas pelo gerente Alexandre, sendo que a Unica oposi¢édo
encontrada é que as mesmas sejam realizadas durante o periodo de 10 a 25 de cada més, pois
neste periodo ha menor atribuicbes a estes atores na organizacdo. Em conversa como Sr
Alexandre, foram selecionadas as pessoas pertinentes e que estavam envolvidas neste

processo.

Foram realizadas seis entrevistas (Diretor Presidente, Diretor da Tecnologia da
Informacéo, Diretor das Lojas de Supermercados, Gerente do Atacado, Gerente de Lojas). As
entrevistas seguiram o padrdo de abertas e ndo-estruturadas. As entrevistas foram realizadas
para ajudar na formacdo de uma visdo global, relacionando-as sempre com o periodo

investigado concentrando a maior informacéo e nivel de atuacdo de cada profissional.

No decorrer do trabalho surgiram outras entrevistas complementares com pessoas que
vivenciaram o processo de adaptacdo estratégica, com o intuito de ndo passar nenhum fato ou

pessoa que possa contribuir de forma significativa neste estudo.
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Na primeira entrevista feita com o Diretor da empresa, a pesquisadora apresentou-se
como mestranda em Engenharia da Producdo da UFSC, com interesse em elaborar uma tese
de dissertacdo pesquisando a referida empresa quanto a adaptacéo estratégica relacionada com
a tecnologia da informacgéo. Foram relacionados, ao Diretor da mesma, o tema proposto e 0s
objetivos, deixando claro que ndo seriam necessarios dados financeiros, o qual colocou-se a
disposicdo bem como a seus funciondrios; contatando com o0s demais entrevistados e

agendando as entrevistas.

A andlise dos dados coletados torna-se a parte mais problematica da pesquisa, pois
neste item nao se deve generalizar os resultados e tampouco interpreta-los de forma errénea,
para que ndo se chegue a resultados desastrosos. Portanto, para a efetiva interpretacdo dos
dados torna-se necessario proceder a andlise logica das rela¢fes, com solido apoio em teorias
e mediante comparagdo com outros estudos. (GIL, 1996).

Apds este contato, marcou-se as entrevistas conforme local, data e horario sugerido

pelo diretor.

No inicio da entrevista, informaram-se 0s objetivos sucintamente, solicitando
permissao para gravar a conversacdo. Também, foram informados, enfaticamente, os dados
qualitativos que seriam necessarios para coleta e 0 tempo médio de duracdo da entrevista.
Apo0s a pergunta inicial, quanto da exposicéo de sua trajetdria de trabalho, desencadearam-se

somente poucas interrupcdes, observacdes e questionamentos especificos do entrevistador.

As outras entrevistas serviram de feedback para complementacdo e esclarecimento
em relagdo as anteriores, pois relatavam fatos ndo ditos anteriormente ou retificavam algo dito

em outras entrevistas.

Assim, o estudo foi realizado como estudo de caso com pesquisa exploratéria e teve
a abordagem qualitativa, onde foram entrevistados 05 colaboradores da organizagédo
centrando-se as entrevistas coletadas a partir da identificacdo dos atores das mudancas
organizacionais. Na analise dos dados coletados foram considerados todos 0s eventos que
ocorreram e que se tornaram relevantes durante o periodo pesquisado. Na operacionalizacdo

deste estudo foram encontradas dificuldades quanto a organizacdo (chegado o momento das
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entrevistas o diretor da organizacdo ndo mais concordou com a pesquisa), a bibliografia sobre

0 setor e também na colaboracgé@o dos 6rgdos que detem informacao deste setor.

Porém, apesar das dificuldades encontradas pela pesquisadora o estudo vem a auxiliar
este setor com mais informacdes, que serdo apresentados como a evolucdo historica do setor

supermercadista e suas caracteristicas no capitulo a seguir.



CAPITULO IV

CARACTERISTICAS DO SETOR SUPERMERCADISTA

Este capitulo tem por objetivo apresentar uma breve descricdo da histdria do setor de
supermercados, demonstrando o seu inicio nos EUA, a sua expansdo e chegada destas
organizacOes ao Brasil. Descreve, igualmente, como houve uma adequacdo de cada tipo de
supermercado a cultura regional. Neste capitulo também foi descrito o inicio da Rede Irméaos

Muffato e sua posicao no mercado atual.

O intuito de pesquisar sobre o setor supermercadista deu-se em uma aula do professor
Dr. Oscar Ciro Lépez, na disciplina de Gestdo de Producdo, no curso de mestrado em
engenharia da producéo, na qual foi analisado um artigo de revista falando sobre o estoque de
sombrinhas para uma regido no Nordeste onde a incidéncia de chuva era muito pequena
durante o ano, e desta forma como o Sistema de Informagdes e o nivel de automacao

poderiam mudar a gestdo de compras, estoque e vendas deste setor.

Entdo ocorreu a lembranca dos tempos em que, no supermercado, se precisava esperar
horas na fila para ser atendido, haja vista que tudo era manual, haviam poucos caixas e
muitas vezes ndo se conseguia comprar todo O necessario, pois 0 supermercado
comercializava em maior quantidade cereais, material de higiene e limpeza, enquanto péo e
doces eram comprados na panificadora, carnes no agougue, verduras e frutas na quitanda

mais proxima de casa.

4.1 IMPLANTACAO E EVOLUCAO HISTORICA DOS SUPERMERCADOS NO
BRASIL

Notavel diferenca se verifica quando comparados aos hipermercados de hoje onde se
é possivel adquirir de eletrodomésticos a roupas, produtos importados, bebidas, bazar,
livraria, CDs e tudo mais que possa facilitar o cotidiano, evitando entre outras coisas perder

tempo no transito.
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A facilidade do setor ja e tanta que, para quem prefere ndo sair de casa, oferta-se, assim
como o Super Muffato, compras via telefone, fax e Internet. Essas compras séo feitas através
de relacdo de produtos que sdo entregues em casa e 0 pagamento pode ser feito através de

dinheiro, cartbes, cheque, ticket ou cartdo CrediMuffato, no caso da rede pesquisada.

A evolucdo do setor de supermercados foi rapida, que hoje as compras sao entregues
em casa por automoveis padronizados, com data e horario marcados de acordo com a

disponibilidade do cliente.

Mas estas facilidades nao existiam no ano de 1912, quando a expressao self-service foi
usada pela primeira vez por alguns comerciantes da Califérnia, para caracterizar a forma de
operagéo de seu estabelecimento, construindo-se, dessa forma, 0 moderno conceito de vendas
a varejo. (PRADO, 1995), assim antes o cliente entrava na loja, fazia o seu pedido e o
atendente anotava no papel, e depois dirigia-se ao caixa onde efetuava 0 pagamento e a
compra. Quatro anos mais tarde, foi aberta no Tenessse a primeira loja Piggly-Wiggly, que
adotou o auto servigo juntamente com catracas para controlar a entrada de clientes e check-

outs, que vendiam apenas a vista.

Na década de 30, pressionada pela Grande Depressdao de 1929, a qual ocasionou
problemas de aumento de preco, diminui¢cdo na diversidade de produtos, barateamento de
custos e manutencdo de venda, a aplicacdo deste novo conceito de venda do setor alimenticio
resultou no conceito de supermercado. As lojas pioneiras foram King Kuller e Big Bear, que
nesta década comecaram a oferecer aos clientes variedades de produtos expostos sem luxo ou

requinte, quesitos comuns nas lojas de departamentos do momento. (ABRAS, 1993).

Nesta época, as mercearias retiraram os balcdes e organizaram de diferente forma as
prateleiras, para facilitar o acesso aos clientes com objetivo de que a escolha e posterior

compra dos produtos destes varejos fossem efetuadas diretamente pelo préprio cliente.

Apols 1936, as pequenas lojas davam lugar as redes de Supermercados nos EUA,
consolidando este setor, fato este que deve-se a modernizacdo das lojas tradicionais, tornado-
as atraente ao publico. Também o cuidado com a exposicao dos produtos, o dimensionamento
da area de venda e os servicos prestados aos clientes passaram a ser padrdo entre as cadeias

existentes, sempre combinados aos auto-servigos e aos precos mais baixos. A influéncia do
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cinema, nesta época, propagou e caracterizou com maior velocidade a denominacdo para
supermarket.(PRADO,1995)

Apbs a Segunda Guerra Mundial, houve a difusdo do conceito de supermercados em
outros paises, abrangendo uma faixa maior da populacdo, devendo-se ao fato de que as
vantagens de precos oferecidas eram significativas em relacdo a forma antiga na qual o
balconista intermediava a venda do produto. (ABRAS, 1993)

No estudo da ABRAS (1995) foi divulgado que a primeira loja de auto servigo foi
implantada em S&o Paulo em 1947, e pertencia ao Frigorifico Wilson, a qual unia o setor de
carnes a mercearia, sendo que os clientes contavam com cestinhas de vime para carregar 0s
produtos escolhidos. Diante disso, constata-se que o surgimento dos supermercados no Brasil
foi recente, tendo o estado de S&o Paulo como o maior propagador da nova realidade, sendo
que estas lojas apresentavam as mesmas caracteristicas dos padrées americanos. (ABRAS,
1993)

Em 1949 o Frigorifico Wilson foi vendido para Raul Jorge Pinto Borges, o qual foi o
criador responsavel pelos supermercados Sirva-se e Peg-Pag, e enfrentou a incompreenséo
das autoridades municipais em relacdo as caracteristicas do supermercado, pois a lei ndo

permitia em um mesmo local a venda de carnes, frutas e verduras. (ABRAS, 1995)

A historia do varejo brasileiro teve seu inicio nos anos 50 com a introducdo do

conceito de autoservico (Peg-Pag), implantado pela Rede Pao de Ac¢ucar. (DIESSE, 1993)

Em 1953, foi inaugurada a loja da Cooperativa dos Empregados da Tecelagem
Parahyba, em S&o José dos Campos — Sdo Paulo, onde operava-se um auto servigo em um
edificio de 1.000 mts quadrados de area de vendas. (ABRAS, 1995)

Com base em desenhos americanos, foram fabricados na fabrica da tecelagem as
primeiras géndolas, carrinhos, Check-outs e maquinas de embalar cereais fabricados no
Brasil. Mais tarde, a Tecelagem tornou-se fornecedora destes equipamentos para 0S

supermercados.
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No supermercado, entdo, oferecia-se artigos para mercearia, bebidas, carnes, frutas,
verduras, ferramentas, vestuario e moveis, antecipando o que seria depois conhecido como

hipermercado.

Em 1955, este sistema ja havia alcancado 52 paises no mundo, fato este, que deve-se a
divulgacdo desta idéia por parte dos fornecedores de equipamentos e mercadorias. (PRADO,
1995)

Em 1959, sete anos apds a abertura da primeira loja no Brasil, outras cinco capitais
contavam com a nova forma de varejo. Em Porto Alegre, surgiu o Supermercado Real S/A;
em Belo Horizonte a instalacdo da empresa carioca Mercearias Nacionais — Merci; em Recife,
em 1956, a Tudo Tem; em 1959, em Salvador, o Tire e Pague. Também, em Salvador, no
final do ano de 1959, foi inaugurada a primeira loja da rede Paes Mendonga. (ABRAS, 1995)

Em 1961, as maquinas registradoras que os supermercados utilizavam em seus check-
outs eram importadas, sendo que este tipo de maquina registrava somente o valor na bobina
ou de entradas e saidas das compras, impossibilitando um controle maior por parte das

empresas.

A maior concentracdo inicial destes estabelecimentos deu-se nas regides Sul e Sudeste,
compreendido em funcgdo do quadro da economia brasileira, da concentragdo de renda, das
inovacOes e do aumento de escala. Em 1968, calculava-se que existiam cerca de 1.714
estabelecimentos de supermercados no Brasil. Cerca de dez anos apo0s, existiam cerca de

7.832 lojas espalhadas pelo pais.

No ano de 1972 a Associacdo Brasileira de Supermercados (ABRAS) definiu
supermercado para ambito nacional como “estabelecimento varejista que, adotando auto
servico, expde e vende no mesmo local, permanentemente, géneros alimenticios, artigos de
consumo imediato e utilidades domésticas e € explorado por uma pessoa fisica ou juridica”.
(PRADO, 1993).

Um dos precursores da definicdo de supermercado foram os Irmdos Muffato que
iniciaram suas atividades na década de 70, quando seus proprietarios Herminio Bento Vieira e

José Carlos Muffato “Tito”, oriundos de Irati — Pr estabeleceram-se em Cascavel - Oeste do
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Parana. A historia deste negocio teve inicio em um velho armazem, na Avenida Brasil — a
principal de Cascavel. (SUPER MUFFATO, 2001)

Nos anos 80 ocorreu a chegada do grupo Carrefour, grupo francés, consolidando o
conceito de hipermercado. (DIESSE, 1993).

Para Abras (1993) o setor supermercadista, no final da década de 80, teve suas
mudancas principalmente no campo da gestdo de negdcios e, com isso, ampliaram-se 0S

cuidados com a méo de obra e 0 empenho na adocédo da informética.

Para Silva (1996), a tecnologia da informacdo surgiu como uma ferramenta para
reducdo dos custos a qual agilizaria o processo de troca de informagdes, adotada no final da
década de 80, no setor de varejo brasileiro. Esta implantacdo deu-se a partir de sistemas de
terminais pontos de vendas (PDV). Quando da venda de um produto ao cliente, este sistema
encarregava-se de dar baixa no estogue, acionando o setor de compras quando o ponto de

equilibrio de estoque fosse baixado.

Embora a automacéo dos pontos de venda ja estivesse ocorrendo no Brasil desde 1985,
como no Supermercado Real, em Porto Alegre (equipamento nacional desenvolvido pela
Universidade de Sao Carlos), havia a preocupacdo em criar condi¢bes para que na expansao
das lojas houvesse um controle de estoques mais eficiente, uma vez que a ocorréncia de giro
rapido e um estoque menor representam maiores lucros. Mas, 0s supermercados se
deparavam com o problema de reserva de mercado no que tangia a oferta de equipamentos da
indUstria nacional, e que, nos anos 90, tiveram um custo menor para adogdo de sistemas que

pudessem controlar integramente a comercializacéo.

Este sistema de implantacdo de automacdo do scaner foi introduzido, principalmente,
pelos pequenos e medios varejistas, através dos herdeiros dos fundadores das empresas
varejistas nacionais, sendo que os principais beneficios obtidos por este tipo de equipamento
foram: melhoria no controle de precos (inflacdo onde os precos mudavam constantemente),
maior eficiéncia no controle de estoque, aumento na produtividade dos caixas, controle de
mercadorias entregues nas lojas, impossibilidade da troca de pregos nas mercadorias pelos

consumidores, maior controle de vendas a crédito.
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Na década de 80 as mudancas incorporadas, num primeiro plano para a melhoria de
eficiéncia interna, no dia a dia dos supermercados foram: balancas eletronicas, terminal de
ponto de venda, maquinas de preencher cheques, leitura dptica e cédigo de barras, melhorias

estas ocorridas, principalmente, na dimensao tecnoldgica.

Neste periodo, o setor teve dificuldades com a diminuicdo de rentabilidade e
produtividade, ocasionando ao setor situac@es desfavoraveis. Devido a conjuntura econémica,
do momento, e varios planos implantados pelo governo, a imagem perante aos clientes teve
desgaste. O mercado tornou-se mais acirrado fazendo com que Vvarios supermercados
passassem dificuldades financeiras. (HARB, 2001: p.37)

Em segundo momento uma nova forma de inovacdo tecnoldgica, ocorrida na metade
da década de 90, teve como objetivo agregar valor ao cliente através de informacdes, servicos

e facilidades.

Com o advento do codigo de barras e da leitura Optica o tempo de permanéncia nas
filas foi reduzido em mais de 30%, também diminuiu os erros grosseiros nos registros de
compras pelos caixas e também na colocacdo de precos feitos por maquinas registradoras
manuais ou “maquinetas”, tdo repelidas e rejeitadas pelos consumidores. (ABRASNET,
2002).

O estoque era controlado manualmente perdendo varias informacgdes imprescindiveis,
como: quantidade vendida do item, qual produto era mais e qual era 0 menos vendido, o que

estava saindo do estoque e 0 que precisa ser comprado, sendo estes controles manuais.

O processo de automacdo dos supermercados brasileiros, que efetivamente teve seu
inicio nos anos 90, foi o grande responsavel pelas relacdes de consumo. A maior rapidez nos
caixas, diminui¢do de filas, debito automatico com cartdes de banco, mercadorias respostas
com mais precisdo nas gondolas, foram algumas das vantagens ocorridas, neste novo
processo, para 0 beneficio dos clientes. Havendo, também, mudanca por parte dos
fornecedores, pois para acompanhar o desenvolvimento tecnoldgico, precisaram embalar os
produtos com cddigo de barras, criando, assim, o EDI (intercambio eletrénico de dados),

além, de conseguir maior fidelidade junto aos supermercadistas. Para estes Gltimos, houve
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reducdo de custos operacionais e maior confiabilidade nas informacGes, somadas a satisfacao

dos consumidores.

No inicio da década de 90, este setor teve dificuldade com o periodo recessivo da
economia, causando incertezas ao mercado. Assim as palavras de ordem eram diminuir
custos, aumentar a produtividade e a eficiéncia da organizacdo, com a tendéncia do setor em
investimento voltados para a melhoria de atendimento com treinamento do pessoal e também

atualizagdo de maquinas e equipamentos (HARB, 2001, p.37).

O codigo de barras em virtude de sua complexidade, envolvendo adaptacbes de
equipamentos, da industria das lojas, teria uma adocdo lenta a partir de 1993, ou seja nos trés

primeiros anos da década.

Entre 1994 e 2000 (Rainho, 2000) o setor investiu cerca de 2 bilhdes de reais na

modernizacdo das lojas, sendo que a maior parte foi destinada a automacdo das lojas.

Para Dieese (1999) um estudo feito pela Abras, em 1998 em cerca de 650 empresas,
constatou 0 seguinte estagio em que as empresas deste setor se encontravam no tocante a
tecnologia: automacéo de processos com leitura Optica nos caixas, pagamentos e recebimentos
automatizados, recebimentos de mercadorias e pedidos de compras automatizados; a
automacdo ocorre de dentro para fora , ou seja inicio nos check-outs; a leitura OPTICA,
pagamentos e recebimentos sdo as automatiza¢fes com estagios mais avancados nas redes de
varejo e as ferramentas tecnologias (softwares de gerenciamentos de supermercados,
gerenciamentos de mercadorias e espagos, EDI e sistema de informagéo) estdo em processo
de implantagéo.

Agora os supermercadistas, ainda, contabilizam economia de escala e conseguem
manter seus softwares atualizados. Porém, nos ultimos cinco anos, vem ocorrendo com maior
énfase a busca pela modernizagdo das lojas, que hoje ndo sdo denominados pequeno, médio

ou grande varejo, e sim lojas modernas e informatizadas ou nao.

Quanto ao uso da tecnologia da informacéo, este refere-se a automacéo, a cadeia de
suprimentos e 0 EDI, sendo que a automacdo comercial é apenas o primeiro estagio do

investimento em TI para o setor supermercadista. Assim das 24 mil lojas com mais de 2
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check-outs, segundo a ABRAS, 9 mil ja possuem, pelo menos, a frente dos caixas

automatizada com scanner de caneta ou mesa.

Para DIESSE (1999), uma loja automatizada deve ter um Check out (caixa)
automatizado,além de, informatizar outras areas tais como: recepcdo, departamento
financeiro (contabilidade, financeiro, tesouraria e pedidos), estoque, recebimentos de

mercadorias e outros departamentos que criam forma interligando-se na organizacao.

Em relacdo a organizacao do estudo, na rede de supermercados Irmdos Muffato apos a
morte de um dos fundadores (José Carlos Muffato), assumiram seus filhos que deram outro
rumo aos negocios, fazendo com que houvesse aumento significativo de lojas e mudancas de
posicionamento. Percebe-se que hd uma dinamicidade maior e que as mudancas e inovacdes
acontecem com maior rapidez. (SUPER MUFFATO, 2001)

Atua também em ramos tais como: Radio e TV Taroba (sede em Cascavel), Muffato

Plaza Hotel e Exportacdes Muffato e Bento, Atacado Muffato (ambos em Foz do Iguagu).

O SETOR SUPERMERCADISTA BRASILEIRO - TOTAIS DO SETOR

1999
X
1995 1996 1997 1998 1999 2000
2000
Variacao
N.°. LOJAS
(Total auto-servico) 41.839 | 43.763 | 47.787 | 51.502 | 55.313 | 61.259 10,7
Censo Nielsen
FATURAMENTO ANUAL ]
. 40,6 46,8 50,4 55,5 60,1 67,6 | 12,5 nominal

(em R$ bilhes)
FATURAMENTO ANUAL

~ 64 66,4 66,3 70,3 68,4 67,6 -1,23 real
(EM BILHOES) A PRECO DE 2000

PARTICIPACAO

FAT. SOBRE PIB! 06 0.2 00 ol 00 0.2 -
EMPREGOS DIRETOS 655.200 | 625.000 | 655.000 | 666.752 | 670.086 | 701.622 4,7
IAREA VENDAS - (m2 milhdes) n.d. n.d. 12 12,7 13,1 143 9,2
N.c. CHECK-OUT n.d nd. [123.170 | 125.867 | 135.914 | 143.705 5,7

n.d.: N&o disponivel a precos de 2000 - Todos os valores foram trazidos para 31/12/2000
Quadro 1 : Fonte: Abrasnet —Acesso em Setembro/01
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A rede do Super Muffato tem como principais concorrentes supermercados regionais
tais como: Rimafra, Super Beal, Irati Supermercados e pequenos mercados de bairros, dado

este, relacionado, principalmente, a cidade de Cascavel.

Exceto os mercados de bairro, 0s outros sdo automatizados e possuem codigo de
barras, leitor de cddigo de barras, balangas com codigo de barras, estando todos o0s
departamentos das lojas interligadas.

Nestes supermercados em que ndo h& automatizacdo a espera e a demora no
atendimento sdo fatores cada vez mais irritantes aos clientes, haja vista que toda mercadoria é
digitada em uma méaquina de calcular com bobina dificultando a verificacdo do produto com o

seu respectivo preco, além de, ndo se ter confiabilidade de 100% na digitacdo da conta.

Em se tratando do setor supermercadista em nivel nacional, tem-se um quadro
comparativo (pag. 90) para analise quanto a propagacdo e o aumento de lojas em todo o
Brasil, entre os anos de 1995 a 2000.

4.2 CARACTERISTICASDO SETOR SUPERMERCADISTA

O setor supermercadista tem em seu segmento Vvarios tipos de lojas, ou seja, para a
continuacdo deste trabalho foi necessaria a conceituacdo destes e suas interferéncia no setores
abaixo descritos. Assim, a classificacdo adotada com maior freqiiéncia é:

e Auto servico: Sao lojas que fazem a venda de género alimenticio e tem como
caracteristica principal o check —out. Carrinhos e cestas de mdo permitem o
auto atendimento, assim a disposicdo das gondolas facilita o préprio
atendimento;

e Tradicionais: Lojas onde ha a necessidade de balconista ou vendedor para que
se possa efetuar a compra;

e Supermercados: sdo lojas que utilizam a forma de auto servi¢o no varejo de
alimentos. Oferecem aos seus clientes a variedade de produtos tais como:
mercearia, acougue, frio e lacticinios, perfumaria e higiene pessoal e produtos

de limpeza; e
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Hipermercados: S&o lojas de auto servigo que além dos produtos oferecidos
pelos supermercados, ainda coloca a disposigéo de seus clientes a linha de hard
(eletro eletrénicos, cine-foto-som, utensilios domésticos) e soft (Confecgdes,
cama, mesa, banho e calcados). (HARB, 2001, p.39-40)



CAPITULO V

ESTUDO DE CASO: A INFLUENCIA DA TECNOLOGIA DA INFORMACAO NO
PROCESSO DA ADAPTACAO ESTRATEGICA NA REDE DE SUPERMERCADOS
IRMAOS MUFFATO & CIA LTDA

Neste capitulo descreve-se os fatos que marcaram a organizagdo, divididos em
periodos representados por 4 fases a seguir descritas, destacando os eventos que marcaram
cada periodo e finalizando a analise com um quadro resumo unificado. Assim no periodo de

1993-2001 foram considerados 0s seguintes eventos criticos descritos no Figura IX:

Figura IX - Eventos Criticos da influéncia da tecnologia da informacdo na adaptacdo

estratégica dos Irmdos Muffato

Evento Critico Ano

1. Reposicionamento no mercado 1993
2. Implantacdo do codigo de barras 1994
3. Inicio da automatizacao das lojas: instalacdo da leitora Optica 1995
4. Inauguracdo Loja Comercial 1996
5. Contratacdo de empresa terceirizada de consultoria para desenvolvimento de 1998

um software interno

6. Unificacdo do sistema de informac&o na organizacao 1999
7. Mudanca do sistema de informacao 1999
8. Criacdo de equipe interna para coordenacdo da tecnologia da informacéo 2000
9. Investimento em tecnologia de informagéo 2001
10. Integragdo do sistema de informagdo com 0s recursos humanos 2001
11. Busca da gestdo de competitividade através da tecnologia da informacéo 2001

A influéncia da tecnologia da informagdo no processo de adaptacdo estratégica da
Rede Irmdo Muffato caracterizaram o conjunto de decisbes tomadas pela empresa que
nortearam as mudangas estratégicas sucedidas na organizacdo. Depois destes periodos

identificados foram entrelagadas com a fundamentacéo tedricas propostas nesta pesquisa.

Entre 1993 e 2001, foram identificados quatro periodos estratégicos, descritos a seguir.
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Figura X- Periodos Estratégicos da influéncia da tecnologia da informagdo na adaptacdo

estratégica dos Irmaos Muffato

DESCRICAO PERIODO
1. Implantacdo de automacdo com cédigo de barras 1993-1994
2. Investimento em Tecnologia da Informacao 1995-1997
3. Consolidacdo e unificacdo do Sistema de Informacao proprio 1998-1999
4. Reestruturacgéo interna da T para gestdo da competitividade 2000-2001

Fonte: Adaptado Rossetto, 1998.

Assim, aborda-se cada periodo e também cada evento que contribuiu para a adaptacdo

estratégica da organizacdo no periodo pesquisado.

5.1 PERIODO | - IMPLANTACAO DA AUTOMOGAO COM CODIGO DE BARRAS
(1993-1994)

No periodo de 1993-1994 houve dois eventos criticos: reposicionamento no mercado e

inicio da automatizacao das lojas.

Evento critico 1 - Reposicionamento no mercado (1993)

Trés foram os fatores que contribuiram para a efetiva automacédo dos supermercados:
fim da reserva de mercado brasileiro na informéatica em 1992 e como consequiéncia reduziu
0s precos de equipamentos, ado¢do de codigo de barras e modas a cadeia de varejo (a partir
dos anos 80) e obrigatoriedade da emissdo de Emissor de Cupom Fiscal (Lei 9.532 de 1997).

O entrevistado A relata que apds a morte do sécio fundador José Carlos Muffato, pai
dos diretores atuais; Ederson, Eduardo e Everton optaram pelas mudancas e reposicionamento

no mercado e virtude das mudancas que este falecimento veio a ocorrer:

“Eu diria que as mudancas maiores vieram ap6s o falecimento do Tito. E
0S meninos, ja com umas idéias diferentes, mais arrojadas, mais para area
de informatica, até por pressdo das inddstrias, e vendo que as coisas eram
tdo faceis, que as industrias ndo traziam para eles as informacdes, eles
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comecaram a sentir que a necessidade de mudanca estava chegando. E eles
precisavam fazer alguma coisa”

Houve uma resisténcia muito grande, onde a critica principal partia dos clientes e da
comunidade, insinuando que havia uma troca de precos com maior agilidade sem o cliente

perceber, conforme o relato a seguir do entrevistado B:

“Eu lembro que a uns 3 anos atras, 4 anos, quando eles comecaram mesmo
as mudancas, houve pessoas que disseram assim, que a firma estava indo
para o buraco, a empresa vai quebrar, essa empresa nao vai resistir,
porque, com essas mudancas todas, imagine que a maquina vai dizer-me
essas coisas, sou que tenho que dizer para maquina ndo fazer isso ou
aquilo outro, sinceramente houveram demissdes, outros pediram a conta,
outras se aborreceram e acharam que aquilo era uma coisa que eles nédo
iam se adaptar, pessoas que eram socia da empresa ndo acreditavam, ndo
admitiam isso, quando comecaram 0Ss treinamentos para que Se
implantasse um sistema dentro da empresa”.

O descrédito em relacdo as mudancas que precisavam ser impostas, tanto no ambiente
interno como no ambiente externo, deviam sempre antecederem de didlogo e sinalizadas
como agentes de mudanca para a melhoria da organizacdo, como aconteceu com o Irmaos

Muffato, conquistando a credibilidade, relata o entrevistado A:

“Houve no inicio a preocupagdo, porqué ndo saberiamos como o0
consumidor iria reagir. Como € que iria se sentir. (..) E, entdo,
procuravamos conversar com as pessoas, informar que ndo era bem isso,
que toda mudanca exige sacrificio, que sacrificio seria um beneficio, ndo
SO para o Super Muffato, como para o cliente, para a populacgéo inteira de
Cascavel. Tivemos que dar muitas explicagdes, de trabalhar muito em cima
disso, ndo foi facil. Mas, depois de implantado esse sistema, vendo como
ele funciona, sabendo da credibilidade que ele passa, vocé s6 tem que
agradecer e dizer: puxa vida! Eu acho que valeu a pena esse esforco todo.
valeu a pena conversar com o cliente e dizer para ele que a mudanca foi
benéfica, que trouxe bons resultados, e que bom se todas as mudancas
fossem boas como essa.”.
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O entrevistado D discorre que ap6s o aumento da demanda, foi necessaria uma
ferramenta para gerir a organizacgdo, assim foi preciso colocar este sistema de gestdo para
funcionar se ndo a empresa estaria fora do mercado. Assim decidiu-se investir nesta area,

sendo que hoje é uma das areas em que a organizacdo mais investe.

Evento critico 2 — Implantacéo do codigo de barras (1994)

Os supermercados implantaram um sistema de c6digo de barras e com isso conseguir
promover a padronizacdo das caixas registradoras e terminais de ponto de Venda (PDV),
conseguido em 1987 pela ABAC — Associacao Brasileira de Automacao Comercial. (ABRAS,
1993).

Com o impulso da Receita Federal de 1994 (Portaria da SUNAB) a automacao
dissiminou-se rapidamente pelas empresas, fazendo com que algumas adotassem a
informatizacdo. O codigo de barras foi fundamental para automatizar o fluxo de mercadorias
nos supermercados. Segundo nosso entrevistado A, ele mostra como o codigo de barras foi
implantado no Irméos Muffato e houve um misto de desconfianca por parte dos clientes,

conforme o seu relato:

“Eu tive a grata satisfacdo de no mercado da Parana ser a primeira loja de
Cascavel com o codigo de barras, ou seja, a substituicdo da etiqueta de
preco, para o codigo de barras, confesso que foi dificil porque ninguém
entendia, ninguém sabia, ninguém queria saber de comprar no Muffato da
Parana, porque ndo encontrava 0s precos e nao sabia como fazer para
comprar, entdo nos tinhamos na época, em torno de 10% a mais de
funcionarios na parte operacional justamente para que esses funcionarios
se dispusessem a oferecer aos clientes informacdes e com isso ele poder
descobrir: eu estou comprando esse biscoito, mas quanto € que ele vale?”.

Na empresa antes era tudo feito por registradora e assim ndo havia como ter uma
informacdo sobre o produto que tivesse etiqueta naquela época. Depois foi utilizado o codigo
de barras, havendo a possibilidade de saber o consumo, mas ndo detalhadamente nem por

categoria, de um modo geral.
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O codigo de Barras chegou no Brasil em 1985 e tinha como objetivo a mudanca dos
processos de etiquetar as mercadorias pelo processo de codigo dos produtos e nas géndolas.
Como havia nesta época a alta inflacdo e havia as mudancas de pre¢cos constantemente 0s
clientes visualizavam este melhoria tecnoldgica como uma forma de burlar as etiquetas e a

mudanca de pre¢os poderia ser agil, conforme relata o entrevistado A:

“Aparecia uma etiqueta na gbéndola e no produto o mesmo cédigo que
tinha na gbndola ou seja digamos assim: leite condensado a gbndola
estava com o cddigo dele que era 30 e o prego 1 real digamos, entdo no
produto existia o cddigo 30 para a maquina, na registradora ela ia
registrar teu numero 30, entdo eles passavam no visor o numero 30 ou
digitava o numero 30 e ja aparecia o preco de 1 real, entdo esse processo
foi o primeiro processo, que ndo substituia a etiqueta, substituia apenas o
valor pelo o nimero do cédigo que existia na géndola o que facilitava um
monte, ndo precisava estar remarcando.”

Sobre este mesmo assunto, complementa o Entrevistado A:

“Ninguém queria saber de comprar no Muffato da Parana, porque nao
encontrava os precos e ndo sabia como fazer para comprar, entdo nos
tinhamos na época, em torno de 10% a mais de funcionarios na parte
operacional justamente para que esses funcionarios se dispusessem a
oferecer aos clientes informac6es e com isso ele poder descobrir: eu estou
comprando esse biscoito, mas quanto é que ele vale? Ele vai passar no
caixa por esse preco ou ele vai ter um preco diversificado. Com como é que
vai ser, como é que ndo vai ser, entdo foi dificil chegou ao ponto que a
rejeicdo do cliente era tdo grande que a gente pensou voltar atras e
precificar a mercadoria e esquecer o codigo de barra. Nos unimos, fizemos
reunides por diversas vezes com o falecido Tito, ele falou assim: néo, nds
colocamos isso ai para funcionar, ndo para desanimar, e nos perdermos
esse fio da meada. Ai nos ficamos até o fim, entéo insistimos e trabalhamos
muito o consumidor para poder convencé-lo de que aquilo era o futuro,
de”. que aquilo é um bem necessario para eles, que eles iam ter um preco
melhor, porque ndo haveria necessidade de estar etiquetando mercadoria,
ai outros ja faziam outro julgamento, assim €, vocés fazem isso para poder
alterar os precos mais rapidamente.
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ANALISE DO PERIiODO 1

Neste periodo as mudancgas que ocorreram na organizacdo foram de alto impacto, pois
com o falecimento do socio-direto houve um processo dificil de substituicdo do nivel estratégico
da organizacdo. Portanto, esta andlise serd fundamentada na indicacdo dos principais
stakeholders envolvidos neste periodo e as mudancas estratégias em relacdo a tecnologia da

organizacao.

Em relacdo ao exposto no Capitulo 2 0 modelo dos stakeholders para Stoner &
Freeman (1985); sdo os grupos ou individuos que diretamente ou indiretamente podem afetar
ou serem afetados pela obtencdo dos objetivos da organizacdo, podendo em questdo
particular unir diversos desses stakeholders formando coalizGes, que podem apoiar ou se opor

a politica organizacional.

Os stakeholders envolvidos neste periodo foram: a) fornecedores - pois 0s mesmos
ndo traziam as informacfes necessarias para as negociagcdes;, b) acionistas - devido as
mudancas que foram necessarias devido a morte acidental do socio diretor onde houve uma
movimentacdo na ordem estratégica da organizacdo; c) Receita Federal (RF) através da
liberagdo da automatizacao dos supermercados, conforme a Figura XI.

Neste periodo o grupo de stakeholders com maior relevancia foi os Acionistas, situados
no ambiente interno da organizacéo, pois a partir desta mudancga aconteceram todas as outras

subsequientes.
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Receita Federal - RF Ambiente

Acionistas_—

Irmaos Muffato &
Cia Ltda.

/ X

Clientes Fornecedores

Figura XI. — Stakeholders do Periodo Estratégico | - Implantacdo de automacédo com cédigo de
barras (1993-1994)

Quanto & analise de estratégias utilizadas, neste periodo a organizacdo utilizou-se de
estratégias adaptativas, caracterizadas pela busca de solugdes (reativa) aos problemas
existentes ou que surgirem, entretanto as decisdes sdo sempre incrementais, fragmentadas e
desconexas, adaptadas estritamente ao momento da sua necessidade. (MINTZBERG, 1973).
Neste periodo observa-se as estratégias adaptativas em funcdo da morte do sécio diretor,
assim necessario a organizacao reagir rapidamente ao acidente e restruturar-se para ndo

perder “energia”, credibilidade e mercado.

5.2 PERIODO Il - INVESTIMENTO EM TECNOLOGIA DA INFORMAGCAO
(1995-1997)

No periodo de 1995-1997 houve dois eventos criticos: inicio da automacédo das lojas e

inauguracéo da Loja do Comercial.

Evento critico 3 — Inicio da automacao das lojas (1995)

Logo apos a implantacdo do codigo de barras, as lojas de varejo investiram na leitora
Optica e o codigo de barras e as maquinas de preenchimentos de cheques. O entrevistado A

fala da mudanga com o uso da leitura 6tica.”S6 mudou isso em 95, dai que comecou a leitura
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Otica, Entéo foi que facilitou mais. E ndo mais foi necessario colocar o c6digo nos produtos e

de 14 para ca as mudancas foram cada vez melhor™.

No inicio dos anos 90 havia apenas 15 lojas automatizadas, sendo que 0s maiores
investimentos concentraram-se no check out, e apenas h& quatro anos que houve
investimentos na retaguarda tais como: sistemas de gestdo, EDI, Controle de estoque, e para
as areas administrativas. Nesta época com a entrada do maior grupo varejista americano Wal-
Mart, trouxe uma politica de precos baixos e uma moderna tecnologia de informacgéo

sustentando eficiente logistica de aquisigdo e distribuicao.

Em 1995, com o novo reposicionamento das lojas houve uma reducdo de gastos com a
mé&o de obra e o fechamento de lojas sem retorno financeiro, foi crescente do outro lado os
investimentos na qualificacdo do pessoal, na atualizagdo dos equipamentos e aumentaram as

verbas de propaganda diretamente ligada a divulgacao de ofertas e precos.

Conforme o entrevistado B, a organizacgdo estava preocupada com o monitoramento
das lojas no que tange ao espago nas gondolas proporcionalmente aos produtos de maior
consumo, a logistica de entrega e o monitoramento do estoque, em funcdo da abertura da
economia e a estabilidade em que se seguiu ao Plano Real para reducdo de custos e melhor

rotatividade das mercadorias:

“Uma coisa que... foi muito interessante, com o sistema, foi a maneira
como comegamos a identificar os consumos nas lojas, tinha loja que
consumia muita bebida, com um espago pouco, entdo diminuimos o0s
cereais e aumentamos a bebida, tinhamos uma demanda muito grande de
produto em um espaco pouco, entdo veio ajudar nisso dai. Tivemos também
um grande salto na parte de logistica e vendas, antes uma carga... passava
via fax o pedido, chegava aqui oito horas da manhg, tirava a noite e
chegava de manhd, entdo até o pessoal digitar o fax para operacGes
externas... ndo. Ele ja tira o pedido, ja gera a carga, ja gera separacao,
sendo um grande salto nisto dai. Reduzimos o custo operacional com isso,
tivemos mais agilidade na entrega, tivemos uma grande reducdo na
devolucé@o de mercadoria, no atacado, que tem muito isso, porqué... o cara
vende o que tem. Antes ele chutava e retirava o que tem, entdo, acontecia
assim, um desagrado para o cliente, entdo, o que ajudou... ajudou a
possibilitar mais o cliente, o que o cliente comprar, entrega, entdo é o
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seguinte, comecamos a gerenciar melhor isso dai, e ter 0 processo mais
definido com o sistema”.

A automacdo comercial e o processamento automatico de informacgbes tém por
objetivo melhorar a gestdo de compras, de estoques, de precos e de vendas. Desta forma
revelou-se o instrumento com maior eficiéncia para a concretizacdo de objetivos para
parametros operacionais, proporcionando maior agilidade na tomada de decisdes, conforme
relata o entrevistado C “Hoje tudo é mais facil, pois se ganha tempo e tem maior ganho tanto
na contabilidade, RH, parte administrativa e depdsito, a parte comercial vendas, a parte com
dos representantes com 0s nossos vendedores tem funcionado hoje realmente como uma
corrente, pois a organizacdo precisa ter agilidade, assim é possivel passar um e-mail ou

mensagem e o retorno é muito rapido”.

O entrevistado complementa “O cliente chega no caixa e passa pelo leitor o codigo
de barras no produto, ja ¢ feita a soma do total, pois no sistema passado as tarefas eram

mais demoradas e o préprio cliente nota a diferenca™.

Evento 4- Inauguracdo do Hiper Muffato (loja do Comercial) - (1996)

Conforme o entrevistado D, houve dificuldades na implantacdo cddigo de barras que
interligava toda a loja do Hiper Muffato, mas ndo houve pretensdo de desistir da mudanca, por

mais que a organizagédo poderia pagar um preco alto pela atitude empreendedora:

“Nés somos hoje a primeira empresa na Parana a partir para o cédigo de
barras, ja foi comentado isso, foi dificil, porque quem sai em primeiro,
paga o preco. Nos fomos na loja do Hiper Muffato — Loja do Comercial, na
nossa que estava para inaugurar, dois dias antes, fomos fazer o teste na
loja e ndo tinha, ndo passava nenhum produto no PDV, e nenhum codigo
de barras, foi direcionado quase... metade da matriz para a loja, para nos
podermos colocar, a loja abria as nove horas da manha e nés terminamos
de acerta a loja as oito e trinta horas, entdo é o preco que se paga pelo
onus da tecnologia. NG6s somos hoje a primeira empresa na Parana a partir
para o codigo de barras, ja foi comentado isso, foi dificil, porque quem sai
em primeiro, paga o preco. Nos fomos numa loja nossa que estava para
inaugurar, dois dias antes, fomos fazer o teste na loja e nédo tinha, nédo
passava nenhum produto no PDV, e nenhum cddigo de barras, foi
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direcionado quase... metade da matriz para a loja, para n6s podermos
colocar, a loja abria as nove horas da manha e nds terminamos de acerta a
loja as oito e trinta horas, entdo € 0 preco que se paga pelo énus da
tecnologia.”.

A Inauguracdo da loja do Hiper Muffato houve uma expectativa muito grande, pois a
mesma teve o sistema interligado em todos os setores, e a instalacdo da leitura Optica
agilizaria o trabalho dos caixas, fazendo com que o fluxo de pessoas nos caixas seria mais
rapido. Esta loja estava toda sendo projeto pelo sdcio proprietario José Carlos Muffato (Tito)
e quando o mesmo faleceu, seus filhos optaram por continuar a construcdo, mas melhoraram

a tecnologia da informacéo que seria utilizada.

ANALISE DO PERIODO 2

No inicio deste periodo estratégico, em 1995, a empresa estava reestruturando-se em
funcao da nova economia, sem inflagdo e sem mudancas de precos, onde ja nao se falava mais
em precificacdo das mercadorias e sim em estabilizacdo da moeda e do mercado com o Plano

Real, devido a esta mudanca, a organizacao necessitou adequar-se a nova gestao do setor.

O aumento da competitividade neste setor, através da diminuicdo de custos e
melhoria de produtividade através da implantacdo de automacdo da e leitora Optica de codigo
de barras, foi essencial para que a coalizagdo dominante investisse cada vez mais na
adequacdo da tecnologia da informacéo na Loja do Hiper Muffato — Loja do Comercial. Este
investimento resultou em descrédito por parte de alguns clientes e fornecedores, fazendo com
que alguns achassem que a organizacao estivesse com problemas financeiros, jogando “no

tudo ou nada”.

De janeiro a setembro de 1996, os supermercados venderam apenas 1,84% mais do
que no mesmo periodo do ano anterior, 0 que provocou mudangas quanto as previsdes
otimistas do inicio do ano. Previa-se no inicio do ano um faturamento 5% superior a de
95,porém em agosto esta projecdo recuou para 2%. Em setembro, o ciclo de crescimento

rompeu-se e as previsdes apontaram uma retomada de 1% e 1,5% sobre 95. O motivo
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apontado pela ABRAS, reside no crescimento dos prazos de crediario, incentivando o
consumidor a assumir novas dividas de médio e longo prazos, em detrimento de compras de

alimentos e de produtos de higiene e limpeza. (Diesse, 1995)

Os stakeholders envolvidos neste periodo foram: a) Funcionarios participaram
efetivamente na mudanca da tecnologia da informacdo na nova loja; b) acionistas —
desejavam um controle efetivo do mix de vendas c) Fornecedores - ndo acreditavam na nova
tecnologia de informacdo que a organizagdo optou, havendo assim descrédito por parte
desses stakeholders; d) Governo — devido a nova conjuntura econdmica e nela a estabilizacao

da moeda, conforme a Figura XII.

Neste periodo o grupo estratégico da organizacdo resolveu implantar a mudanca
estratégica do negdcio, utilizando-se da tecnologia da informagdo como ferramenta poderosa
para melhoria de produtividade, escolha de mix de produtos, ponto de equilibrio de estoque e

principalmente o aumento de confiabilidade no que tange a precos perante o cliente.

As estratégias deste periodo foram emergentes (Mintzberg e McHugh, 1985). O lider,
percebendo as oportunidades de mercado, estruturou e conduziu a organizacdo na busca de

seus objetivos.

Clientes

Ambiente
Funcionarios

Ko

Irméaos Muffato

Acionistas ) &
Cia Ltda.
g \
Governo T Fornecedores

Miidanca Cuiltural

Figura XII. — Stakeholders do Periodo Estratégico Il —Investimento em Tecnologia da
Informacdo Periodo de 1995- 1997
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5.3 PERIODO 11l - CONSOLIDAGCAO E UNIFICACAO DO SISTEMA DE
INFORMAGAO (1998-1999)

No periodo de 1998-1999 houve trés eventos criticos: contratacdo de empresa
terceirizada de consultoria para desenvolvimento de um software interno, unificacdo do

sistema de informag&o na organizagdo e mudanca do sistema de informagao.

Este periodo, juntamente com seus eventos foi 0 que mais marcou a organizagao, por
que tiveram as mudancas necessarias para verificar qual a estratégia seria seguida e como a

organizacao estava preparada para enfrentar os problemas que surgiram durante o periodo.

Evento critico 5 — Contratacdo de empresa terceirizada de consultoria para
desenvolvimento de um software interno (1998)

A diretoria da organizacdo entendeu que era necessario o desenvolvimento de um
software que atendesse suas expectativas, entdo contratou uma empresa terceirizada de
consultoria para o inicio do desenvolvimento de um software interno, gerando problemas
pois 0 mesmo ndo estava atendendo a exigéncia de performance e prazo, conforme relata o

entrevistado B:

(...) acho que um ano e pouco atrds, um ano e meio a diretoria quis
desenvolver um software proprio... que ndo tinha... um programa antigo,
que tinha a quase dez anos que era usado, ela teve vontade. (...) e resolveu
desenvolver interno todo um trabalho, houve tdo pouco ai, considero um
pouco de erro de projeto, no inicio... de a empresa ter passado tudo isso em
quatro meses, na vida real ndo acontece, por causa do prazo, houve um
desgaste, a empresa acabou se desvinculando, o Muffato contratou os
programadores na empresa para continuar o projeto, mesmo assim estava
tendo muita dificuldade na implantacdo, na coleta de informacédo e na
implantacéo,

O entrevistado D relata que foi contratada uma empresa consultoria para auxiliar a
organizacao, e depois foi necessdrio o afastamento desta consultoria e buscou-se algum
parceiro com empresas de software, porém antes de finalizar as negociagdes chegaram num

consenso que era melhor desenvolver este sistema.
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Evento 6 - Unificacdo do sistema de informacéo na organizacéo (1999)

Conforme relata o entrevistado A, temos o relato cronoldgico das mudancas do

sistema de informagéo.

“Na época esse sistema era o melhor, era um sistema moderno, melhor que
o0 das outras lojas. Depois em 1999 € que foi unificado. Até entdo, cada loja
que vocé criava era uma loja diferente. Nos tinhamos em Foz do Iguagu um
tipo sistema; na Loja da Rua Parana (Cascavel), outro tipo e aqui, outro.
Ou seja, trés sistemas numa mesma empresa. Hoje ele é Unico em toda a
rede. Hoje, o cidadao que trabalha em uma loja, como no Hiper Muffato do
Comercial em Cascavel, tem como trabalhar em Londrina, Foz do Iguagu
ou Ponta Grossa, o sistema é o mesmo, ndo tem mudanca nenhuma. Antes,
era dificil, porque vocé saia daqui para Foz do lguagu, tinha que chegar
la... vocé perdia. Porque vocé néo sabia qual era o processo usado. Daqui
da Rua Parand eu tinha conhecimento de caso... mas, para a minha loja se
tornaria dificil para ele resolver o problema aqui dentro.”

O entrevistado B, complementa o comentario acima do entrevisto D em relacdo ao
sistema antigo, como ele funcionava e suas particularidades: “No comeco exista praticamente
uma versdo do sistema para cada loja tratando Ia sua particularidade, hoje é uma versao so
e isso fez com que a empresa se organizasse, tinha muito processo que antes, cada loja fazia

de um jeito, hoje todas fazem do mesmo padrédo”.

Conforme entrevistado D na defini¢do de constituir o novo sistema:

“Partiu-se do principio de fazer um Unico sistema para rede inteira, esse
sistema que rodava antes cada loja tinha uma versdo meio diferente
conforme suas particularidade, onde consolidar os dados era impossivel,
entdo nos partimos partiu-se do principio de desenvolver o sistema
centralizado, Unico para toda empresa, e principalmente obter retorno na
informac&o gerencial, controle, contas a pagar, contas a receber, controle
de nota e a inten¢do é relacionar os dados consolidados com informacdes

gerenciais para toda gerencia ou diretoria”.
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Evento critico 7 — Mudanca do sistema de informacao (1999)

As mudancas que ocorrem devem ser monitoradas e de forma gradual, a fim de que
haja um acompanhamento sistematico da implantacdo deste sistema. A forma de conducéo

desta implantacdo adotada pelos Irmédos Muffato é explicada pelo entrevistado A:

“Houve um processo, ele foi instalado lentamente ndo foi nada na corrida,
ndo foi feito loucura nenhuma ndo vou dizer que ndo tenha sido assim
rapido mas ele teve as suas etapas, ou seja eles comecaram implantando na
area de recursos humanos, depois passaram para area de faturamento, de
mercadorias, depois eles passaram hortifruti mais controle, na &rea de
acougue, a cada 4, 5 meses eles instalavam uma etapa para que nos
fossemos acompanhando. Se fosse fazer repentinamente, talvez néo
conseguissem. Cada 4 meses uma etapa era vencida, entdo o ultimo que foi
realmente instalado foi o financeiro eu acho que é a parte mais dificil que
tem, essa parte financeira™.

O entrevistado C contextualiza a implantacdo do sistema de informagdo mostrando

que o sistema esta rodando a cerca de 6 meses e ja hd um retorno com 0 mesmo:

“Os sistemas estdo rodando 6 meses, de novembro para cé ja comegou a
dar um bom retorno na parte comercial, principalmente onde a gente ja
esta pegando os logus da venda, dando mais rapido para geréncia, coisas
antes eles tinham isso meio controle manual, meio que no olho, e agora nos
estamos mostrando realmente dados concretos para eles, tem muito por
fazer ainda, apesar de estar on line os logus de vendas, a venda do
mercado ainda ndo esta on line, nds vamos fazer ainda esse ano, talvez até
no meio do ano, e implementando o financeiro agora, tem outras
implementacfes que além da area comercial vai comecar receber
informacéo gerencial também.”

A integracdo da informacdo on-line permite a empresa saber a cada momento, qual a
necessidade de reposicdo de mercadorias na loja reduzindo desta forma tempo, custo e
quantidade de mdo de obra envolvida nestas operagdes, evitando a falta de produtos nas
prateleiras ou a distor¢ao dos fatos com a realidade da gondola. (Dieese, 1985).
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Com isso a automacao passou a ser um diferencial das lojas, haja visto que houve uma
melhoria no atendimento , ndo ha falta de produtos na géndola, permitiu uma agilidade nos
caixas e criando um potencial maior no auto-servico, diferente do que acontecia antes nas

lojas de varejo e conforme complementa o entrevistado C:

“O sistema era manual, onde 0 estogque que constava no sistema nao era
confiavel, e a duvida em relacdo o que existia no estoque era freqlente,
fazendo com que as pessoas fossem ao depoésito para verificar se o que

constava era realmente o que existia no deposito™

O entrevistado D conclui:
“O tempo de duracdo de projeto e implantacdo do novo sistema de
informacdo que os Irmaos Muffato possuem hoje, foi um estudo que levou

aproximadamente trés anos.”

Complementando o entrevistado C relata as oportunidades e ganhos que a organizagao
obteve com 0 novo sistema:
“A empresa, 0s colaboradores e funcionérios tém muitos ganhos com esse
novo sistema que esta sendo implantado, em virtude da agilidade, maior
conhecimento do que acontece no mercado, possibilidade de
acompanhamento de langcamentos e melhorias. Antigamente escutava-se
falar de como o sistema de informagdo funcionava nas grandes
organizac0es, e hoje isto acontece dentro da empresa em que trabalhamos.
A mudanca que houve foi grande, porém ndo da para voltar a forma de

trabalhar do passado, pois a informacao faz parte de nosso dia a dia.”.

ANALISE DO PERIODO 3

Do ponto de vista teérico, nesta fase a organizacdo procurou direcionar todos 0s seus
esforgos na melhoria da tecnologia da informacéo, contratando uma empresa terceirizada para

0 desenvolvimento de um novo sistema de informacdo que pudesse atender as expectativas da
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organizacdo, interligando todos as areas e principalmente efetuando a mudanca do sistema

que era utilizado ha mais de 10 anos.

Esta estratégia teve como objetivo principal a unificacdo do sistema de informacao,
pois em cada loja havia uma versdo, onde ndo havia possibilidade de interagir entre todos e

obter informacGes gerenciais consolidadas do grupo para melhorar a gestdo da organizacao.

A instalacdo desse novo sistema possibilitou que a organizagédo tivesse um controle
on-line de todas as lojas, uma melhoria no ganho de eficiéncia, gestdo de estoques e da

movimentacdo das gondolas do interior das lojas.

Os principais stakeholders envolvidos neste periodo foram: funcionérios, acionistas,
diretoria, consultoria externa. Os funcionarios tiveram sua participacdo na implantacdo do
novo sistema e como conseqiiéncia obtém maior informacédo para a tomada de decisdo, porém
a adaptacdo € lenta e gradual. Os acionistas e a diretoria e A consultoria externa ndo
conseguiu atender as expectativas da diretoria dos Irmdos Muffato, fazendo com que a

empresa desvinculou-se do projeto do software préprio.

Neste momento, as estratégias da organizacdo foram de modo adaptativo pois ela
olhou para dentro de si e analisou seu ambiente interno a fim de perceber o contexto do que
estd acontecendo. A adaptacdo da organizacdo € caracterizada pela busca de solucBes
(reativa) aos problemas existentes ou que surgirem. Neste caso, as decisfes sédo sempre
incrementais, fragmentadas e desconexas, adaptadas estritamente a0 momento da sua
necessidade. A organizacdo € controlada por uma coalizacdo de diversos interesses,
negociando estrategicamente os conflitos, dentro os stakeholders envolvidos pode-se destacar:

consultoria externa, acionistas, diretoria e funcionarios, conforme Figura XIII.
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Figura XIII. — Stakeholders do Periodo Estratégico 111 -Consolidacéo e unificacdo do sistema de
informacdo proprio Periodo de 1998- 1999

5.4 PERIODO IV - REESTRUTURACAO INTERNA DA Tl A GESTAO DA
COMPETITIVIDADE (2001-2001)

No periodo de 2000-2001 houve quatro eventos criticos: criacdo de equipe interna para
coordenacdo da tecnologia da informacdo, investimento em tecnologia da Informacéo,
integracdo do sistema de informacdo com o0s recursos humanos, busca da gestdo de

competitividade através da tecnologia da informacéo.

Evento critico 8 — Criacao de equipe interna para coordenacdo da tecnologia da
informacéo (2000)

O desgaste em relacdo a empresa de consultoria foi o fator principal para a contratacao
de um gerente de tecnologia da informacéo. Depois a estratégia adotada pela empresa foi a
contratacdo de uma empresa terceirizada de desenvolvimento de software, sendo assim o
gerente de Tecnologia da Informagdo tem como responsabilidade coordenar a criacdo e as

mudangas do software juntamente com esta empresa, conforme relata o entrevistado B:
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“(...) bom eu estou aqui ha seis meses, fui contratado exatamente por causa
da reestruturacdo que a empresa vem querendo fazer e estq fazendo
ainda... dai que houve minha entrada para organizar isso, nos ainda
estamos nesse processo de implementar todo o sistema, de organizar toda a
parte de informacéo”

Segundo a ABRAS (2002) o setor de supermercados é altamente competitivo e a
automacdo é a ferramenta de gestdo que produz informacgdes que auxiliam na tomada de
decisdo nos negdécios e faz com que as empresas conquistem resultados mais confiaveis,
sendo que a mudanca de paradigmas para a tomada de decisédo inicia antes do sistema poder
oferecer este recurso. Hoje o departamento de tecnologia da informagéo esta documentando
todos os processos, criando manual para tudo, implantando um padrdo onde o gerente
consegue ter uma informacdo gerencial consolidada, através da mudanca da cultura do

pessoal.

O entrevistado D complementa como deu-se o desenvolvimento do software dos

Irmaos Muffato:

“Neste periodo passou-se a ter desenvolvimento proprio do software, onde
contratamos uma empresa terceirizada com aproximadamente dez
programadores, cinco analistas, sendo que eles desenvolveram e noés
acompanhamos em cerca de um ano e depois levamos mais um ano para a
implantagdo que nunca termina, pois depois que tem interface, e estava

tudo fechadas e novas solugdes foram apresentadas™

Evento critico 9 — Investimento em tecnologia da Informacéo (2001)

O entrevistado B complementa sobre os investimentos de ordem geral da tecnologia da

informagdo, sendo com hardware e software:

“Na parte de hardware, muita coisa para fazer, nos estamos investindo, a
empresa investindo assim pesado para pode modificar, deve até o final do
ano experimentar muita coisa nova, hoje nds estamos com uma equipe de
dois analistas, quatro programadores e duas pessoas na implantacdo, uma
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pessoa na parte técnica de hardware, para dar manutencdo e alguma
empresas contratada para dar suporte.”

Em relagdo as mudangas tecnoldgicas e investimentos na tecnologia da informagéo e o
planejamento dessas mudancas, o entrevistado B comenta que a troca de equipamentos
necessita ser feito com cuidado, pois esta troca pode torna-se inviavel em espacgo curto de

tempo haja vista que a desvalorizacdo é rapida:

“Esta sendo em conjunto, no inicio foi planejado sim até uma troca de bem
instalada de uns equipamentos, mas acabou ndo acontecendo, agora com
esse consumista estd sendo conjunto, tem necessidade de fazer tal
software.que vai utilizar tal maquina, entdo n0s vamos aos poucos
adquirindo os equipamentos e mudando toda a parte de infra-estrutura.
N&s estamos agora para investir em mais 5 servidores de porte grande,
para poder comecar tomar conta disso, entdo tanta a parte de software a
definicdo do que fazer e o hardware tem caminhado junto, ndo é uma coisa
assim, ah, vamos comprar uma super maquina, ndo... conforme vai
sentindo necessidade nds vamos trocando os equipamentos para ndo haver
um investimento muito alto e acontecer no caso da informatica isso € muito
facil acontecer um investimento errado, nos vamos comprar um maquina,
gastar x mil de ddlares e a maquina dali 2 ou 3 meses ndo esta servindo
mais para nada, entdo ndés vamos aos poucos vendo o que vai acontecendo,
com o instrumento que nds temos, em sentir necessidade e levar para
diretoria o que deve ser feito para trocar e resolver o problema.”

Quanto ao investimento em Tecnologia da Informacao para o futuro, a organizagéo
esta preocupada no futuro e ter tecnologia avancada o suficiente para estar entre as melhores
do setor, desta forma criando melhoria continua em hardware, software , telecomunicagdes,

redes e todos 0os componentes da T1, conforme relata o entrevistado D:

“Investimos em maquinas, continuamos a investir no servidor, parte de
maquinas, fechamos uma parceria, ultimamente, nés tinhamos planos de
rever nossa comunicagdo, passamos para fibra otica, tivemos um salto
muito grande em parte de comunicacdo, tanto dados como vozes. Hoje
somos a primeira empresa no Brasil a usar tecnologia de voz, IP*. Hoje no
Brasil e na América Latina, no Brasil somos a primeira, na América Latina

! Tecnologia IP (Tecnologia Internet Protocol -Protocolo de transmiss&o usado pela Internet)
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somos a segunda a usar a tecnologia IP, estamos af, colocando CRM?, que
é um grande salto que nds vamos ter, pretendemos sair em um certo
periodo ja complementado o CRM™.

Complementa o entrevistado B, sobre as mudancas de softwatare:

“Todo sistema vai evoluir, ndo s6 daqui como dos concorrentes de
empresa, que trazem, a idéia nossa € fazer um dos melhore software para
mercado do pais, evoluindo aos poucos, agregando sempre uma ferramenta
nova para melhorar, para o Muffato”.Assim, € um padréo para as outras,
Curitiba, a gente vai a proxima loja, deve abrir no préximo ano, a gente
vai até melhorar um pouquinho algumas coisas gque a gente sentiu mesmo
com equipamento novo(...) Curitiba a gente vai fazer isso, ou seria nossas
duas lojas modelos de estrutura e tudo mais para outra loja. (...) Séo 30, 40
PDV’s cada loja, entdo aos poucos a gente tem idéia, pelo menos ou aqui
na geréncia de informatica de ir melhorando e mudando parte de rede,
parte de equipamento, mas isso tem que ser gradativo, um investimento
muito alto™.

Evento critico 10 — Integracdo do sistema de informacgéo com 0s recursos
humanos (2001)

Segundo especialistas, investimentos em automacdo devem ser acompanhados dos
investimentos em treinamentos de funcionarios, para que os resultados esperados sejam

eficazes. O entrevistado A enfatiza:

(...) houve uma entrevista em que ele fez, com todos os gerentes, pois ele ia
de loja em loja e conversava com o gerente, diga a dificuldade que vocé
tem? O que vocé espera do futuro? Em fim, inGmeras perguntas, e quando
da minha entrevista ele me falou assim: escuta, quando vocé faz uma oferta
de uma mercadoria, baseado em qué vocé sabe se esta ganhando ou esta
perdendo e, quanto vocé vendeu entédo eu falei o seguinte: Seu fizer uma
oferta de Nescau eu teria que fazer o seguinte: a noite, contar o estoque,

2 CRM — (Customer Relationship Management - O gerenciamento do relacionamento com os clientes) é uma aproximagao
detalhada que fornega a integragdo sem emenda de cada area de negécio que toca no cliente - a saber marketing, vendas,
servico de cliente e campo suport-através da integragdo dos povos, processo e tecnologia, fazendo exame da vantagem do

impacto revolucionario do Internet. CRM cria um relacionamento mutuamente benéfico com seus clientes



108

efetuar a venda no dia seguinte que estaria na oferta e na noite seguinte
apds o término do expediente contar novamente o estoque, a diferenca
seria a quantia vendida. Ele falou assim: rapaz nds estamos com um
sistema aqui, que vai te possibilitar vocé apertar uma tecla no computador,
ele vai te dizer assim: vocé vendeu tanto teve lucro de tanto, ou vocé
perdeu tanto. Eu falei que isso seria maravilhoso.

Para o entrevistado B:

“O objetivo da organizacdo em relacdo a tecnologia da informacdo é
inovar, assim a cada nova loja estruturada ¢ melhorado o hardware, a
telecomunicacdo, o banco de dados investido nas melhorias para testes e

acompanhar a evolucéo do mercado.”

Bastos (2002) afirma que o sucesso da automacéao depende dos recursos humanos, pois
esses estdo em contato direto com os clientes. O que se propde desta forma com o emprego da
automacdo através da informatica, ndo é apenas agilizar as operagOes realizadas nas lojas e
sim selecionar os trabalhadores que melhorem adaptaram-se as novas formas e com isso tém-
se investido para que os funcionarios ajam dentro das lojas como pequenos empreendedores

em seus negocios:

“Eles exigem da parte dos funcionarios a mesma agilidade, o mesmo
processo que eles andam que eles evoluem, eles querem que oS
funcionarios também evoluam principalmente nds, que somos gerentes, n6s
que fizemos parte dessa cupula eles exigem de nds o maximo, eles querem
que nos também os acompanhemos de todas as formas, em todos o0s
sentidos, eles ndo querem ver ninguém se perdendo no caminho, eles ndo
querem que o gerente por exemplo deixe de acompanhar a evolucéo™”
salienta o Entrevistado A.

O entrevistado C salienta

“Hoje o sistema transmite confiabilidade aos funcionarios que operam e
necessitam dele para a tomada de deciséo ou as operacg0es diarias, fazendo
com que haja dependéncia total ao mesmo. Contudo, houve um processo de
adaptacdo ao sistema através de pesquisa descobriu-se novos relatorios,
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telas e onde poderiam ser retiradas as informacbes para a deciséo.
Também o grupo que veio instalar o sistema foi direcionado e informando
das mudancas e novas fungées do sistema”.

Evento critico 11 — Busca da gestdo de competitividade através da tecnologia da

informacéo (2001)

Os empresarios do ramo de varejo perceberam o qudo fundamental faz-se a logistica, o
planejamento estratégico e no gerenciamento de categorias de produtos, fazendo com que nos

grandes centros haja maior valor na qualidade de servicos do que antes era a localizacéo.

Os investimentos maiores foram no check-out (caixas registradoras), mas nos ultimos
trés anos, 0 processo passou para a automatizacdo da retaguarda, com sistemas de gestdo, de

controle de estoque e para as outras areas administrativas. (Gazeta Mercantil, 2002).

S&o Vvérias as areas passiveis de automacdo em um aloja de supermercados podendo
ser por exemplo: frente de caixa, tesouraria, pesagem, recep¢do da entrada de mercadorias,
verificacdo de cddigos, criacdo de codigos de barras para produtos, identificacdo dos produtos

nas gondolas, verificacdo das informacBes sem preco, administracdo da retaguarda.

Salienta o entrevistado D ““(...) n6s olhamos qualidade do servi¢o do super
Muffato e o sistema veio ajudar. Por que ajudar no6s? Porque nds
identificamos que se esta caindo o servi¢o na area de hortifrut, com a caida
de venda, na area de acougue, na hora em que a gente vé, a gente tem
como gerenciar isso dai. Antigamente ndo, nés ndo tinhamos, a gente
previa alguma coisa na compra”.

A diretoria espera € ter informacdo gerencial rapida, segura, confiavel, consolidada, os
controles basicos fluindo automaticamente sem necessidade de tanta operacdo de pessoas
envolvidas, realmente aproveitando o que a tecnologia tem hoje no mercado e vai ter nos
proximos anos, para dar velocidade para o negécio, pois 0 nosso negécio é o cliente, e
precisamos agilizar a vida dele, a compra dele, tudo isso a tecnologia estd conseguindo

ganhar esse tempo do cliente nosso.(Entrevistado B)
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O entrevistado D, posiciona-se a respeito da melhoria do sistema de informacao no seu
dia a dia:

*“(...) a venda do mercado ainda ndo esta on line, nés vamos fazer ainda
esse ano, talvez até no meio do ano, e implementando o financeiro agora,
tem outras implementacdes que além da &rea comercial vai comecar
receber informacd@o gerencial também. Percebo que a informacdo vem
demais, entdo vocé tem que saber trabalhar com a informacgéo, saber
dividir essas informacoes, saber aonde vocé quer alcancar. Entdo vocé tem
que saber o qué que vocé vai usar, 0 que vocé vai fazer... com essa
informac@o. Uma coisa que... foi muito interessante, com o sistema, foi a
maneira como comecamos a identificar os consumos nas lojas, tinha loja
que consumia muita bebida, com um espaco pouco, entdo diminuimos 0s
cereais e aumentamos a bebida, tinhamos uma demanda muito grande de
produto em um espaco pouco, entdo veio ajudar nisso dai’.

A peca fundamental da organizacdo é ter a informagdo na mao, sendo ela fundamental
para toda estratégia. Pode-se considerar que se depender dessa parte, estaremos sempre a

frente, porque a nossa informacéo hoje € realmente muito boa. (Entrevistado C).

A tecnologia que existe hoje no mercado é para dar velocidade para o negécio, pois o
nosso negadcio é o cliente, assim temos que agilizar a vida dele, a compra dele, tudo isso a
gente, a tecnologia esta conseguindo. .(Entrevistado B)

O Muffato espera daqui a alguns anos realmente alcancar um patamar de tecnologia
bom e com investimento realmente adequado, nada coisa milionéria, pois 0 Muffato ndo tem
essa atitude de deixar as coisas somente a nivel gerencial, informag&o répida e segura, até o
final do ano muita coisa deverd acontecer, depois serd, uma evolucdo natural para os

proximos 2... 3 anos.(Entrevistado B)

Entrevistado D: “Eu falo o seguinte, existiu o Muffato antes, da nova
gestdo, e agora o Muffato hoje... o que ele veio ajudar... ele veio ajudar o
seguinte...a ajudar a tirar aquele... aquela nuvem preta que vem encima
das mudancas... agora o Super Muffato estd s6 encima das mudancas...
todo mundo aceita mais facil... mudou a cultura da empresa... por que € o
seguinte...a geréncia ¢ uma forma Unica... a empresa é uma so... entdo veio
ajudar muito nisso. O Muffato, com certeza, era um antes do sistema e um
depois... entdo isso ajudou muito na cultura... pessoas que... viam isso
como um bicho de sete cabecas...hoje véem isso como um beneficio... como
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uma forma de ajudar eles..e com isso, passa a ter o pessoal de
informatica... mais... ferramentas...para ajudar eles,mais sistema que vem
ajudar muito™

ANALISE DO PERIODO 4

A empresa, neste periodo estratégico, teve como principais mudancas a implantagdo do
novo sistema gerenciado pela equipe de TI interna e operacionalizado por uma empresa

externa contratada para a formatacdo do novo software.

Com isto, em 2000, a coalizacdo dominante decidiu a criacdo desse novo software a
fim de que o mesmo seja modelo para outras empresas do setor e também possa incluir todas
as particularidades da organizacdo propria. Percebe-se também que ap6s a contratacdo da
equipe interna de TI, hd uma melhoria na preocupacéo de adquirir a tecnologia da informagéo

que melhor pode contribuir na implantacdo do software.

Para ajustar-se a mudanca do software a organizagdo preocupou-se com 0S Seus
colaboradores, principalmente a geréncia, pois a mesma precisa estar preparada para adaptar-se a

nova estratégia relacionada com a informacéo para a tomada de deciséo.

Empresa terceirizada Tl Ambiente

Concorrentes Irmaos Muffato &
T Cia Ltda.
Acionistas _——"
Clientes em / _ :
potencial Funcionarios do

departamento de Tl

Figura X1V. — Stakeholders do Periodo Estratégico IV - Reestruturacdo interna da Tl para
gestdo da Competitividade Periodo de 2000-2001
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Na mudanca estratégica € o modo de reagdo da organizagdo em atender ao mercado e
ao crescimento organizacional caracterizando-se pela busca de novas oportunidades. A maior
ocorréncia deste modo, dar-se a em pequenas organizacGes que possuem forte lideranca, pois
0 poder é centralizado nas maos do empreendedor, que tem a estratégia na cabeca e fazem
dos objetivos organizacionais 0s seus objetivos pessoais.

Neste periodo houve um ndmero maior de stakeholders envolvidos pois houve
mudancas mais rapidas e empreendedoras, a fim de surpreender o mercado onde a
organizacao esta envolvida, assim foram: a) Empresa terceirizada de Tl — contratacdo da
empresa para desenvolvimento do software para os Irmaos Muffato, adaptando o mesmo a
sua; b) concorrentes- ter a tecnologia da informacdo mais avancada a fim de surpreender os
concorrentes nas melhorias que os mesmo estiverem fazendo; c) Acionistas - tomada de
deciséo na contratagcéo de departamento interno de tecnologia da informagao para acompanhar
o desenvolvimento do software pela empresa terceirizada de tecnologia da informacéo, e
criacdo de um ambiente interno a fim de obter maior competitividade no setor; d) clientes em
potencial — agilizar a compra do cliente desde a sua entrada no supermercado até a sua
passagem pelo check out (caixa), agregando produtos e 0s precos que satisfagcam nossos
clientes atuais e em potencial; e e) funcionarios do departamento de Tl — contratacdo de
gerente e demais funcionarios para coordenar e acompanhar a empresa terceirizada de Tl nas
mudangas do software e criagdo de novas melhorias internas para agilizar o processo de
tomada de decisdo. Na Figura XIV pode-se visualizar todos os stakeholders envolvidos neste

processo.

Assim, o grupo de stakeholders com maior relevancia forma os funcionarios do
departamento de tecnologia de informacgdo, pois este grupo interagiu com 0S outros
stakeholders internos e externos para que assim a reestruturacdo trouxesse maior
competitividade a organizagdo, agilidade aos clientes e maior acompanhamento de

informagdo dos acionistas e diretores.

A estratégia empreendera dominou este periodo, haja vista que foram necessarias
mudancas radicais e melhorias a fim de estar sintonizado com as tendéncias do mercado,
ouvindo os clientes, aumentado a competitividade da empresa. Assim, a empresa precisa estar
preparada para que na sua agilidade consiga implantar as mudancas necessarias para a

melhoria do andamento das atividades e departamentos.



CAPITULO VI

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo sdo apresentadas as conclus@es e recomendagdes da presente pesquisa.
As conclusdes apresentam um quadro que sintetiza os resultados da pesquisa e examina a
adequacao entre o objetivo gerais e especificos da pesquisa em relacdo aos resultados

encontrados.

6.1 CONCLUSOES

A figura abaixo sintetiza os fatos que marcaram a organizagdo representada em 4

fases com a indicacdo dos stakeholders envolvidos em cada periodo.

Figura XV- Consolidacdo dos stakeholders durante a adaptacdo estratégica dos Irmaos
Muffato do periodo de 1993-2001

DESCRICAO DAS FASES PERIODO STAKEHOLDERS ESTRATEGIA
ENVOLVIDOS ADOTADA
1. Implantacdo de automacao 1993-1994 |Receita Federais (SUNAB), Estratégia
com codigo de barras Acionistas e Fornecedores adaptativa
2. Investimento em Tecnologia | 1995-1997 | Funcionérios, Acionistas, Governo e Estratégia
da Informacéo Fornecedores emergente
3. Consolidacdo e unificacdo do | 1998-1999 |Funcionarios, Acionistas, Diretoria e Estratégia
Sistema de Informagdo préprio Consultoria de Tecnologia da adaptativa
Informacao

4. Reestruturacédo interna da Tl 2000-2001 |Empresa terceirizada de Ti, Estratégia
para gestdo da competitividade Concorrente, Acionistas, Clientes

. o lanejada
em potencial e funcionarios do plane)

departamento de Ti
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Verifica-se que os stakeholders envolvidos nas fases podem mudar sua posicéo
estratégica e assim criar condi¢cdes favoraveis as mudancas conforme a tomada de deciséo,
assim no periodo de 1993-1994 e 1998-1999 a organizacdo somente adaptou-se ao mercado e

as condicdes que 0 ambiente imp&em para a melhoria de seu desempenho.

O primeiro periodo foi marcado pelas mudancas que ocorreram no Governo, a
abertura para compra de equipamentos importados de informatica feita pelo presidente Collor
e a mudanca da lei sobre cddigo de barras, assim criando expectativa no setor de controlar
melhor o mix de vendas de produtos e reduzir custos operacionais a fim de tornar-se mais
competitivo no mercado. A morte do soécio fundador Jose Carlo Muffato (Tito) trouxe
preocupacdo quanto ao destino dos Irmdos Muffato, pois os concorrentes e fornecedores ndo

acreditavam nas mudancas que estavam sendo impostas pelos filhos dele.

Assim, com a economia estavel foi possivel, no segundo periodo, dedicar-se a
melhoria dos projetos de instalacdo da tecnologia da informacdo na nova loja do Comercial,
haja vista que a mesma foi considerada a mais moderna da regido Oeste do Parana e até
mesmo do Estado. Mesmo com a dificuldade da implantacdo do cddigo de barras, a

organizacao resolveu melhorar mais seus novos projetos.

Com isso, no periodo de 1998-1999 a diretoria decidiu desenvolver um software
préprio que gerencia-se todas as lojas. Uma consultoria de tecnologia de informacdo foi
contratada para este projeto, porém em 4 meses a mesma desvinculou-se em virtude de
desentendimentos, e assim ap0s a diretoria resolveu contratar um grupo de funcionérios para

gerenciamento de uma empresa terceirizada de TI.

Este grupo de funcionarios fez com que este processo fosse supervisionado, e assim no
quarto periodo, foi possivel colocar algumas versdes deste novo software nas lojas, a fim de
aumentar o controle e ter informacdes em tempo real para a tomada de decisdo aumentado a

competividade do grupo.

A melhoria da competitividade na empresa Irmaos Muffato e também com a mudanca
do software, mas houve uma cobranca maior da diretoria com os funcionérios, pois 0s
mesmos deveriam utilizar as informacdes que conseguiam deste sistema como ferramenta de

gestdo das lojas.
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A nova forma de gerir as lojas faz com que haja maiores clientes em potencial,
facilitando todos os aspectos de compra e pagamentos. Assim com 0 investimento em
tecnologia foi possivel diminuir custos operacionais e obter melhoria de precos e prazos,

fatores estes com grande relevancia junto aos clientes atuais e potenciais.

Percebe-se que os acionistas e a diretoria do Irmdos Muffato estdo atentos as novas
tecnologias de hardware, software, dados e telecomunicac6es pois a cada nova loja construida
eles implantam melhorias no que tange a tecnologia de informagéo. Pode-se observar com
detalhes 0 novo empreendimento inaugurado em Outubro de 2002 em Curitiba, onde foram

utilizados todos os recursos disponiveis de tecnologia de informacao.

Mas, com as inovagdes da concorréncia foi necessario analisar e verificar o ambiente
que a organizacao esta inserida a fim de diagnosticar suas reais necessidades, para depois

implanta-la a fim de ndo causar problemas sociais.

Referindo-se aos objetivos estabelecidos para este estudo, apresenta-se na tabela 13 a
consolidacdo dos periodos, as fases descritas, os stakeholders envolvidos e as estratégias
adotadas pela organizacdo de 1993-2001. Da mesma forma, as perguntas que nortearam esta

pesquisa estdo listadas a seguir e analisa-se respondidas neste trabalho.

» Para a pergunta de pesquisa: qual a influéncia da Tecnologia da Informacéo no
processo de adaptacdo estratégica, no periodo de 1993 a 2001, na Rede de Supermercados
Irmé&os Muffato & Cia Ltda?

A influéncia da Tl na adaptacdo estratégica dos Irmdos Mufffato foi mostrada no
estudo de caso, sendo detalhada em cada um dos periodos analisados. Posteriormente, na
analise consolidada, o quadro 13 mostra de forma resumida a influéncia da Tecnologia da

Informac&o no processo de adaptagdo estratégica dos Irmédos Muffato.

» Descrever o processo de adaptacéo estratégica dos Irmdos Muffato & Cia Ltda
no periodo de 1993 e 2001.
O processo de adaptacdo estratégica foi descrito em cada analise tedrica nos 4
periodos, utilizando-se como base o estudo de Mintzberg (1973), analisando as estratégias que
ocorreram de modo planejado, empreendedor ou adaptativo.
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» Descrever as mudancas organizacionais ocorridas nos Irmaos Muffato & Cia
Ltda no periodo compreendido entre os anos de 1993 a 2001, a partir do uso da TI.
As principais mudancas organizacionais foram apontados no estudo de caso e
diagnosticadas em separado no quadro 2 — Eventos criticos da influéncia da Tecnologia da
Informacdo na Adaptacdo Estratégica dos Irmaos Muffato.

» ldentificar os stakeholders responsdveis pela mudanca organizacional,
implantadas no periodo de 1993 a 2001.

Os stakeholders envolvidos em cada periodo foram diagnosticadas nas figuras 9, 10,
11 e 12 no capitulo 5 Apresentacdo e Analise dos dados coletados. Assim foram analisados

separadamente nos periodos estudados.

6.2 RECOMENDACOES

conforme a apresentacdo do referido trabalho, que apresentou caracteristicas
peculiares ao segmento de supermercados quanto a sua dindmica de processos e
gerenciamento, para tanto mostra a possibilidade de desenvolvimento de trabalhos futuros,

assim recomendamos:

- Complementar este trabalho com organizagdes que possuam tecnologia de informacéo
e que a utilizem no processo gerencial, com preferéncia supermercados de grande porte que

estejam situados em vérias cidades ou estados;

- Acompanhar o setor supermercados e sua trajetoria na implantacdo de tecnologia de

informacao, diagnosticando falhas e criando oportunidades de novos negocios.

- Estudar como o setor de supermercados estd atuando no e-commerce e quais as

estratégias que podem ser adotadas para melhorar este canal de comercializacao;

- Estudar as estratégias a partir da tomada de decisdo com monitoramento das
informacdes, percebendo se a diferenca nos estilos gerenciais & partir deste novo conceito

“Tomar decisdo com informac@es concretas no tempo certo”;
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- Assim, recomenda-se estudos comparativos no segmento de supermercados, e que

existem poucos estudos sobre assuntos ligados a tecnologia de informacéo.
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