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Resumo

O objetivo do estudo é analisar a utilizagao dos recursos de tecnologia da informacao a luz da Viséo
Baseada em Recursos (RBV) em uma empresa do ramo alimenticio. Os recursos de tecnologia da
informacdo, além de darem suporte as operaces das empresas podem também ser considerados,
de acordo como sdo utilizados, como recursos capazes de proporcionar e manter vantagem
competitiva, em especial ao se tratar de ambientes com alto nivel de competicdo. Trata-se de um
estudo de caso realizado, no segundo semestre de 2016, em uma empresa do ramo alimenticio, com
matriz no Parand e filiais no Rio Grande do Sul, Santa Catarina e S&o Paulo. Os resultados mostram
que na percepc¢do dos entrevistados os recursos de Tecnologia da Informacdo (TI) utilizados na
empresa geram determinado nivel de vantagem competitiva, em especial quanto a utilizacdo da
capacidade dos recursos existentes na empresa, e nao pelo simples fato de ter o recurso.

Palavras-chaves: Tecnologia da informacdo (TI). Visdo baseada em recursos (RBV). Vantagem
competitiva.

Abstract

The aim of the study is to analyze the use of information technology resources according of the
Resource Based View (RBV) in a food company. Information technology resources, in addition to
supporting business operations, can also be considered as resources able of providing and
maintaining a competitive advantage, especially in highly competitive environments. This is a case
study carried out in a food company with headquarters in Parana and branches in Rio Grande do
Sul, Santa Catarina and S&o Paulo in the second half of 2016. The results showed that in the
perception of the interviewees the resources of information technology (IT) used in the company
generate a certain level of competitive advantage, mainly by utilizing the capacity of existing
resources in the company, and not simply by having the resource.

Keywords: Information technology (IT). Resource based view (RBV). Competitive advantage.
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1 Introducéo

A tecnologia da informacédo é considerada ndo apenas um recurso fundamental para o
suporte as operacOes das empresas, mas também, de acordo com a maneira que é utilizada, como
um recurso capaz de gerar vantagem competitiva. A partir dos constantes avangos da tecnologia,
em especial aquelas voltadas aos recursos baseados na internet, a Tl vem proporcionando cada vez
mais a quebra da barreira fisica entre as organizac¢@es e seus usuarios, contribuindo ainda para uma
nova ordem econémica (SILVEIRA e ZWICKER, 2004).

O papel primordial da TI é transformar dados em informagdes confidveis, de maneira
organizada, de forma dindmica e com a capacidade de subsidiar seus usuarios para a tomada de
decisdes gerenciais (PORTER, 2009). Para tanto, investimentos em infraestrutura de T1 fazem-se
necessarios, com intuito de proporcionar maior conectividade e flexibilidade na comunicacao entre
as organizagdes. A infraestrutura de Tl deve absorver em seu escopo uma diversidade de
hardwares, softwares, dados e ainda proporcionar acesso aos seus recursos com mobilidade, sem
dependéncia de localizacdo fisica entre os usuarios e sistemas e locais de armazenamento (BYRD;
TURNER, 2000).

A capacidade de um recurso em prover vantagem competitiva sustentavel a longo prazo é
alicerce para o conceito da Visdo Baseada em Recursos (RBV) (BERTERO et al., 2003). De acordo
com os preceitos da RBV, seu status de recurso gerador de vantagem competitiva é dado a partir
de atributos especificos, sendo 0 mesmo valioso para explorar oportunidades ou minimizar as
ameacas do ambiente externo; raro e ndo disponivel a outros concorrentes; imperfeitamente
imitavel ou inimitavel, na medida em que depende de desenvolvimentos empresariais e é protegido
pela ambiguidade causal; e insubstituivel, ou seja, ndo pode existir recurso idéntico que permita
replicar resultado semelhante. (LIPPMAN; RUMELT, 1982; RUMELT, 1984; DIERICKX;
COOL, 1989; BARNEY, 1991).

Isso posto, 0 objetivo do presente estudo € analisar a utilizacdo dos recursos de Tl a luz
da RBV em uma empresa do ramo alimenticio, com matriz no Parand e filiais no Rio Grande do
Sul, Santa Catarina e Sdo Paulo. Sua realizacéo € justificada pela contribuicdo empirica acerca da
capacidade dos recursos de Tl em se tornarem geradores de vantagem competitiva, em especial
num ambiente de alta competicdo como no caso analisado.

2 Referencial teérico

2.1 Tecnologia da informacéao — T1

A Tl pode ser considerada toda forma de tecnologia que envolve em seus procedimentos
a integracdo de toda comunicacao e gestdao da informacao, bem como o processamento de dados, a
partir de ferramentas tecnologicas. A Tl compreende 0s recursos e equipamentos de tecnologia
computacional com foco no gerenciamento, armazenamento e utilizagdo dos dados e informagdes.
A TI estd fundamentada basicamente por componentes de software, hardware, sistemas de
comunicagdo e pessoal especializado, também denominados Sistemas de Informacgdo (SI)
(DAVENPORT, 2002).

Os Sl sdo uns conjuntos de partes que produzem informacédo, tendo como principal
objetivo o de subsidiar os gestores para a tomada de decisdo em nivel de negdcios. De maneira
genérica, pode-se classificar os SI de acordo com 0s niveis hierarquicos em que sdo utilizados,
podendo ser em nivel estratégico, gerencial ou operacional, como por exemplo os Sistemas de
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Informacéo Gerencial (SIG), os Sistemas de Apoio a Gestdo Empresarial (SAGE) e os Sistemas
Gerenciais (SG) (LAUDON e LAUDON, 2004).

Os avan¢os mais contemporaneos relacionados a T, em especial aos recursos voltados a
internet, que ampliaram praticamente quebraram as barreiras impostas pela distancia geogréafica
entre instituicbes e seus usuarios, propiciando novas formas de organizacdo, flexiveis e
descentralizadas, pautadas pela informacéo e cooperacdo (SILVEIRA e ZWICKER, 2004). A Tl
contribui para uma nova ordem econdmica, alterando a forma como se conduziam 0s negdcios,
suplantando os limites e fronteiras que antes era inimaginavel sem o advento da tecnologia.

A TI, como instrumento estratégico de gerenciamento de dados, transforma-os em
informagdes confidveis, de forma dindmica. Essa informagdo, de maneira organizada suporta as
decisbes gerenciais, bem como estrutura a forma de trabalhar das empresas, qualificando as a¢des
e definindo quais delas sdo verdadeiramente Uteis (PORTER, 2009). Nesse sentido, a TI
proporciona informacgdes compreensiveis e totalmente aplicaveis na resolucdo de problemas e
principalmente na tomada de decisdo, tornando ela um recurso capaz de gerar uma vantagem
competitiva em relacéo aos concorrentes.

A partir de investimentos em novos projetos de infraestrutura de TI, as organizacGes
podem almejar ganhos em competitividade, principalmente aqueles voltados aos Sl que
transpassam as fronteiras da empresa e integrem a cadeia produtiva como um todo, unindo clientes,
fornecedores e parceiros, por meio de aliancas estratégicas e redes de cooperacgéo, inclusive com o
compartilhamento de recursos, servigos e tecnologias, que permitem gerar vantagem competitiva
para a toda a cadeia (SILVEIRA e ZWICKER, 2004).

2.2 Infraestrutura de T1

A infraestrutura de T1 pode ser entendida como um conjunto de recursos de tecnoldgicos
que apoiam as operacdes dos negdcios de uma organizacdo. Segundo Byrd e Turner (2000), na
visdo tradicional. Tradicionalmente, pode-se entender que o0s recursos que compde a infraestrutura
de TI sdo software, hardware, equipamentos de comunicagdo e redes Idgicas. Outra forma de
entender a T baseia-se na sua capacidade de exercer as funcionalidades dos sistemas de informacéo
através dos diversos departamentos e unidades de negécio. Conforme afirma Renkema (1998), os
profissionais, 0 know how e expertise, as politicas de seguranca e os servicos compartilhados de
tecnologia e armazém de dados séo essenciais dentro do conceito de infraestrutura de T1. O Quadro
1 apresenta um modelo de categorizacdo de infraestrutura de TI.

Quadro 1: Categorias de infraestrutura de TI
Categoria Detalhe
Inclui todos os sistemas que apoiam os usuarios em tarefas relativamente simples, como
por exemplo softwares editores de textos e planilhas eletrbnicas.
Sistemas que proporcionam a comunicacdo e interacdo entre os atores, podendo ser
Rede usudrios, equipamentos, setores, unidades. Citam-se como exemplo gerenciadores de e-
mail, softwares de comunicagdo e mensagens, entre outros.
Composto por sistemas de gestao e controle de processos especificos da empresa, tal como
Enterprise Resource Planning (ERP).
Fonte: Elaborado pelos autores com base em McAfee (2006).

Funcional

Corporativo

Duncan (1995) versa sobre a necessidade de uma infraestrutura de TI eficaz de
proporcionar conectividade em termos de comunicagdo & empresa e ainda ser flexivel. O autor
define flexibilidade de TI a partir de sua associacdo com sua capacidade de suprir as demandas
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relacionadas a tecnologia, suplantando as expectativas de modularidade, escalabilidade e
compatibilidade nas solugBes. Dessa maneira, uma infraestrutura de T1 pode absorver em seu
escopo uma diversidade de hardwares, softwares, dados e ainda proporcionar acesso aos Seus
recursos com mobilidade, sem dependéncia de localizacdo fisica entre 0s usuérios e sistemas e
locais de armazenamento (BYRD e TURNER, 2000).

Em relacdo & mobilidade, destaca-se o conceito de computacdo em nuvem (Cloud
Computing). Armbrust et al. (2010) define a computacdo em nuvem como a disponibilidade de
sistemas computacionais ofertados como servigos a partir de acesso via internet, por meio de
hardware e software hospedados em servidores remotos. Uma diferenca fundamental dessa nova
forma de utilizacdo de recursos, esta no consumo a partir da demanda de cada servigo (pay-per-
use), algo possivel a partir da evolucdo tecnologica, com o advento de servidores e redes de alta
velocidade e capacidade de processamento e armazenagem de dados (KATZAN, 2010; DURKEE,
2010).

Quadro 2: Servigos da Computa¢do em Nuvem
Servico Sigla Detalhe
Servidores dedicados com acesso e gerenciamento pelo préprio
Infraestrutura como servi¢co | laaS | usuario, que pode configurar suas aplica¢fes, armazenar seus dados e
utilizar sistemas operacionais de acordo com a sua necessidade.
Fornecedores concedem ambientes virtuais, geralmente voltados a
Plataforma como servico PaaS | clientes que desenvolvem aplicagbes, por meio da utilizagdo de
softwares de linguagens de programagao.
Sistemas e aplicagfes sdo disponibilizadas com acesso via internet,
para usuarios comuns, podendo ser servicos de e-mail ou ainda
softwares de gestdo, por exemplo. Esse tipo de aplicacdo possui
geralmente facil usabilidade, a partir de interface amigavel.
Fonte: Elaborado pelos autores com base em lyer e Henderson (2010).

Software como servico SaaS

O Quadro 2 apresenta algumas das formas mais utilizadas de servicos proporcionados pela
computacdo em nuvem. Uma das vantagens desse tipo de servico encontra-se na facil
escalabilidade a partir de uma maior necessidade, ou ainda a reducdo do consumo de um
determinado servico sem a necessidade de com reducdo de custos, uma vez que Seu acesso é
atrelado a demanda, fato que também que exime a necessidade de novos investimentos em recursos
fisicos de infraestrutura de Tl (IYER e HENDERSEON, 2010; KATZAN, 2010).

2.3 Governanca de Tl

A governanga de TI, de acordo com Simonsson e Johnson (2006), tem foco na tomada de
decisdo relacionada aos ativos como software, hardware, pessoas e objetivos estratégicos de Tl da
organizacao. Hardy (2006) aponta o alinhamento entre 0 negocio da empresa e a sua T1, como fator
critico para governanca de TI, afirmando ainda essa situacéo leva a criagcdo de valor a companhia
e a mitigacao dos riscos relacionados a Tl.

De acordo com Tallon, Ramirez e Short (2013), a governanca de T1 necessita de uma viséo
de maior abrangéncia do que simplesmente ater-se ao gerenciamento dos recursos fisicos de
tecnologia, mas sim incluindo a gestéo e a seguranca da informagéo. Hardy (2006) aponta cinco
areas em que a governanca de TI possui foco: i) o alinhamento estratégico; ii) a entrega de valor;
Iii) a gestdo de riscos; iv) a gestdo de recursos; v) a mensuracdo do desempenho. O autor ainda
coloca que a gestao dos recursos e abrangente a todas as areas mencionadas.

A partir da evolucdo dos estudos relacionados a TI, diversos foram os modelos
desenvolvidos para promocdo das melhoras praticas de T1 com vistas a governancga. Fernandes e
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Abreu (2014) citam alguns desses modelos, que muitas inclusive podem ser utilizados de forma
simultanea ou parcial:

" CobiT (Control Objectives for Information and Related Technology): modelo
desenvolvido em 1994, com foco mais relacionado ao controle do que na execugdo. O CobiT € um
framework voltado a governanca de TI, que tem por objetivo o alinhamento entre os recursos e
processos de Tl com os objetivos estratégicos da organizacdo, seu padrdo de qualidade e a
necessidade de seguranca. O CobiT é formado por quatro dominios: Aquisicao e Implementacao,
Planejamento e Organizagdo, Entrega e Suporte e Monitoramento.

" ITIL (Information Technology Infrastructure Library): com origem no ano 1980,
0 modelo tem como objetivo a melhoria das préaticas de gerenciamento dos recurso de T, de forma
independente de fornecedores e flexivel o suficiente para aplicacdo em organizacdes diversas.

" PMI (Project Management Institute): € uma ONG que conta com 240 mil
membros, espalhados em 160 paises. O PMI tem por objetivo identificar conjuntos e subconjuntos
de informacéo e conhecimento sobre gestéo de projetos, a partir da aplicacéo de forma correta de
habilidades, ferramentas e técnicas. O PMI tem suas diretrizes publicadas no PMBOK (Guide to
the Management Body of Knowledge).

. CMMI (Capability Maturity Model Integration): desenvolvido pelo SEI (Software
Engineering Institute), no inicio da década de 1990. Seu objetivo & proporcionar diretrizes
paraqualificar os processos e habilidades organizacionais, mediante analise de todo ciclo de vida
do produto, desde seu projeto até a fabricagdo, venda, entrega e manutencao.

2.4 Visao baseada em recursos - RBV

De acordo com Bertero et al. (2003), a RBV esta fundamentada nos trabalhos seminais da
economista Edith Penrose, na década de 1950, a partir de sus abordagem tedrica do tema, ou seja,
a autora trouxe a tona o argumento de que a singularidade proporciona a base para o crescimento
organizacional, da tal forma que ao criar produtos Unicos, as empresas acabam por consequéncia
desenvolvendo capacidades e recursos também unicos.

Entretanto, no inicio da década de 1980, o estudo de Penrose recebeu contribuicbes
relevantes, a partir das primeiras pesquisas abordando a temética da RBV, provenientes de
inimeros autores, tais como Lippman e Rumelt (1982), que abordaram o conceito de ambiguidade
causal. Wernerfelt (1984), desenvolveu estudos sobre vantagem competitiva posicional dos
recursos. Rumelt em 1984, contemplou os conceitos de isolamento de recursos (KIM e
MAHONEY, 2010), Dierickx e Cool (1989), trataram conceitos de vantagem competitiva
sustentavel e focando nas barreiras a imitacdo. Hamel e Prahalad (1994) contribuiram para a
construcdo do conceito de “competéncias esséncias” (core competence).

Constata-se assim que as competéncias essenciais seriam a capacidade de integrar
recursos e produtos e servigos, ou seja, a competitividade de uma empresa seria determinada pelo
alinhamento entre as competéncias da empresa e a sua estratégia formulada e adotada de maneira
a gerar vantagem competitiva. Nesse instante, verifica-se um link da core competence e a RBV,
evidenciada em linguagem acessivel aos executivos; entre varios outros. (SERRA et al., 2008).

Diante do cenério, Lippman e Rumelt (1982), Rumelt (1984), Dierickx e Cool (1989) e
Barney (1991) afirmam que o0s recursos precisam ser valiosos para explorar as oportunidades e ou
minimizar as ameacas do ambiente externo; raros e ndo disponiveis a outros concorrentes;
imperfeitamente imitaveis ou inimitaveis, na medida em que dependem de desenvolvimentos
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empresariais e sdo protegidos pela ambiguidade causal; e insubstituiveis, ou seja, ndo poderdo
existir recursos idénticos que permitam replicar um resultado semelhante.

Porém, as empresas ndo podem obter vantagem competitiva sustentavel se o0s recursos
empregados estdo disponiveis a todas as empresas ou possuem alta mobilidade (BINDER, 2009).
No entanto, diversos fatores podem estar ligados a raridade e a dificuldade de imitacdo dos
recursos. Dentre eles encontram-se os de ordem natural (relevo, raridade de recursos minerais,
localizagdo), mecanismos legais e institucionais (marcas, patentes, reserva de mercado), além de
fatores econdmicos ligados as imperfei¢cbes do mercado e elementos organizacionais. (BRITO e
VASCONCELOS, 2004).

Portanto, entende-se com isso que a fonte principal de vantagem competitiva sustentavel
sdo os recursos desenvolvidos e controlados pelas empresas, enquanto que outros fatores possuem,
para a temética da RBV, importancia secundaria (PAVAO et al., 2009). Diante disso, constata-se
que os recursos, sendo eles, tangiveis ou intangiveis, direcionam a empresa a obtencdo da vantagem
competitiva sustentavel aliada as oportunidades do cenario dos negocios.

Estudos como de Przyczynski e Vanti (2012), analisam recursos de T1 como propiciadores
de vantagem competitiva. Neste referido estudo os autores categorizam 17 determinantes de
vantagem competitiva, essenciais aos recursos estratégicos organizacionais para a obtencao de
vantagem competitiva segundo a légica RBV. Os autores separam as 17 categorias em 9 diferentes
grupos, devido as similaridades entre as categorias, e realizam uma analise para identificar se 0s
recursos de T utilizados por duas empresas do setor metal mecénico séo capazes de gerar vantagem
competitiva, avaliando cada recurso sob a perspectiva das 17 categorias. Estes atributos para RBV
séo evidenciados no Quadro 3.

Quadro 3: Determinantes de Vantagem Competitiva
Atributos de RBV Descricdo
Impossibilidade dos concorrentes em obterem 0 mesmo recurso que a
empresa possui no mercado.
Capacidade de agregacdo de valor para a organizacao propiciada pelo
recurso.
Raridade do recurso Dificuldade em se obter o recurso.
Conhecimento e experiéncia que a equipe possui, sendo dificilmente
observavel ou comprado.
N&o imitabilidade Impossibilidade de outras empresas copiarem ou imitarem o recurso.
Probabilidade e facilidade do recurso ser substituido por outros de facil
obtencao.
Tempo que um recurso podera gerar vantagem competitiva a
organizacéo.
Capacidade que um recurso possui em possibilitar que outro recurso
estratégico para a empresa.

Capacidade da organizacdo agregar valor a seus ativos intangiveis
COMO marca.
Fonte: Adaptado de Przyczynski e Vanti (2012).

Né&o comerciabilidade

Potencial para criacdo de valor

Conhecimento tacito

Néo substituibilidade

Durabilidade

Interdependéncia entre recursos

LimitagGes ex ante a competicdo

Demais estudos tambem buscam avaliar o potencial de recursos especificos em
proporcionar vantagem competitiva, como o estudo de Salgado e Colombo (2015) o qual busca
avaliar a implementacdo de um sistema de gestdo ambiental em um hotel, sendo a questéo
ambiental considerado estratégica para tal organizacdo. No mesmo sentido o estudo de Santos e
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Porto (2013), procura analisar se a gestdo ambiental pode ser considerada uma vantagem
competitiva sustentavel.

2.5 Artefatos de T1 como vantagem competitiva

2.5.1 Enterprise Resource Planning — ERP

O ERP, ou ainda, sistema de gerenciamento empresarial sdo sistemas complexos que
integram, de maneira eficaz, os sistemas operacionais de uma organizacgao. Souza e Zwicker (2000)
define ERP como um sistema integrado de operacdes, apresentado na forma de um pacote de
software comercial, que tem por objetivo principal de dar suporte as diversas areas de uma empresa,
gerando com isso centralizacdo da informacao.

Quadro 4: Modelo de ERP
Sistema | Areas funcionais Exemplo de funcionalidades
Contabilidade
Financas Contas a pagar e receber
Fluxo de caixa
PCP
Producéo Manutencao
Engenharia
Gestdo de custos
Custos Formagdo de preco de venda
Margem de contribuigdo
Faturamento
Comercial Suprimentos
Marketing
Departamento pessoal
RH Treinamento
Plano de carreira
Fonte: Elaborado pelos autores com base em Davenport (2002).

ERP

De acordo com Davenport (2002), o ERP é um pacote de sistemas computacionais
derivado do MRP (Manufacturing Resource Planning), com a finalidade de integrar o fluxo de
informacBes das empresas, a partir de um banco de dados Unico. O autor ainda cita as principais
areas funcionais ou processos que um ERP deve compreender, conforme disposto no Quadro 4.

2.5.2 Customer Relationship Management — CRM

O CRM é uma ferramenta que tem por intuito estreitar o relacionamento de todos 0s
pontos de contato de uma marca ou empresa, integrando as pessoas, 0S processos € a tecnologia,
pautados pelo ponto de vista do cliente, como forma de gerar valor a longo prazo para a marca, a
partir da lealdade e fidelizagdo desse cliente (SWIFT, 2001). A gestdo de relacionamento com o
cliente € uma estratégia que tem como foco transformar os processos de negocio e captar e manter
clientes, capaz de entender e influenciar o comportamento do cliente.

Geralmente um CRM apresenta-se na forma de um sistema informatizado, integrado ao
ERP, compartilhando informacdes das diversas areas da organizacao. Aaker, (2001) define 0o CRM
com um ativo tecnoldgico, competitivo, necessario para vencer em mercados competitivos. O autor
complementa que a auséncia de um sistema que comtemple informacdes acerca do cliente e
gerencie esse relacionamento pode comprometer o sucesso do planejamento.
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Greenberg (2001) define o CRM como um método para administrar estrategicamente a
relagdo com o cliente, envolvendo a organizacdo como um todo, objetivando a satisfacdo desse
cliente e a obtencdo de maiores lucros a longo prazo. O autor ainda complementa que 0 CRM
necessita uma filosofia e cultura empresariais com foco no cliente, capaz de oferecer suporte as
areas de marketing, vendas e servicos.

2.5.3 Business Intelligence — Bl

Segundo Tutunea e Rus (2012), o Bl é uma ferramenta de apoio a tomada de decisédo
utilizada por empresas dos mais variados portes e segmentos de atua¢do. Sua adogédo geralmente
ocorre a partir da necessidade das organizag6es por solugdes que fornecam informacdes acerca de
aspectos internos e externos para subsidiar os gestores para as melhores decisdes ou ainda para o
acompanhamento de metas preestabelecidas.

Bl pode ser entendido como o processo de coleta e interpretacdo de informac6es
pertinentes as areas funcionais da organizacdo, gerando conhecimento que pode auxiliar as
decisdes estratégicas, inclusive gerar ou suportar vantagens competitivas de longo prazo. O Bl
realiza o cruzamento de dados e os traduz de forma apresentar informacdes relevantes de forma
simplificada e facilmente interpretada pelos gestores (GILAD, 1989).

A plataforma de Bl possibilita que os usuarios desenvolvam aplicacdes de acordo com as
necessidades especificas de cada empresa ou de cada setor dentro da empresa. Segundo Gioia,
Cazzin e Damiani (2008), esta plataforma abarca processos de coleta, leitura e armazenagem de
dados, andlises e desenvolvimento de estatisticas, fornecimento de informagdes seguras e em tempo
real, consulta e emissdo de relatdrios, direcionando o foco dos gestores para a inter-relacdo entre
0s componentes e a capacidade de coordenacdo do fluxo de trabalho. Tarute e Gautautis (2014)
complementam esse entendimento ao afiram que essa inter-relacdo permite ao usuario escolher
livremente quais informagOes deseja utilizar e monitorar para subsidiar a tomada de deciséo, fato
gue otimiza seus investimentos.

2.5.4 Mineracéao de dados

Os instrumentos aplicados em TI com objetivo de transformas dados armazenados em
conhecimento fazem parte de uma &rea denominada Knowledge Discovery in Databases (KDD).
De acordo com Fayyad et al. (1996), a mineracdo de dados € a parte do amplo processo de KDD,
sendo a mineracdo de dados considerada a etapa com maior relevancia nesse contexto, uma vez
que auxilia o empresario a obter informac6es que possibilitam a alavancagem dos negocios.

O processo de KDD compreende 5 etapas, que devem ser seguidas em sequéncia: i)
Selecdo dos dados: defini¢do da massa de dados alvo da aplicacdo; ii) Pré-processamento e limpeza
dos dados: visa adequar os dados aos algoritmos que serdo executados, bem como a eliminacéo de
dados inconsistentes; iii) Transformacéo dos dados: os dados séo transformados e armazenados em
repositorios adequados para o procedimento seguinte, como por exemplo em Data Warehouses —
DW, sendo este um conjunto de dados, integrado, ndo volatil nem variavel em relacdo ao tempo;
iv) Mineracgdo de dados: etapa em que sdo utilizadas técnicas e ferramentas de mineracao, de acordo
com o objetivo tragado; e v) interpretacao e avaliacdo dos resultados: momento final do processo,
que pode ainda ser retornado ao passo anterior, caso haja necessidade (MANNILA, 1996).

A mineracdo de dados tem como objetivo fundamental apresentar padrdes de
comportamento a partir de dados teoricamente brutos. Conforme Possas et al. (1998), o cérebro
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humano tem a capacidade de processar cerca de sete unidades de dados ao mesmo tempo, portanto
a fungdo da mineracédo de dados é justamente de ampliar a capacidade de analise possivel aos olhos
humanos. Os autores ainda complementam, definindo a mineragdo de dados como uma ferramenta
aplicada para buscar novas correlagdes, padroes ou tendéncias em meio a um repositério com
grande volume de dados armazenados, utilizando técnicas estatisticas e matematicas.

Dentre as diversas técnicas existentes de mineracdo de dados, destacam-se a Arvore de
Decisdo e as redes Neurais. A arvore de decisdo ¢ um meétodo utilizado quando a mineracéo de
dados tem por objetivo a classificacdo de dados ou predicdo de saidas. A arvore de deciséo
proporciona tambem regras de facil entendimento, explicadas e traduzidas para linguagem natural.
Ja as redes neurais sdo um conjunto de elementos interconectados, analogamente comparada aos
neurdnios, ou seja, a rede aprende a partir de experiéncias, assim como as pessoas. As redes neurais
visam construir representacdes internas de modelos ou padrdes reconhecidos nos dados, o que néo
seria perceptivel ao usuario (POSSAS et al., 1998).

3 Procedimentos metodoldgicos

Para o alcance dos objetivos propostos efetuou-se uma revisao bibliografica sobre os
temas da tecnologia da informacéo, visdo baseada em recursos e artefatos de TI como vantagem
competitiva, apresentados nas secOes anteriores. Posteriormente, foi empregado o estudo de caso
na empresa do ramo alimenticio, seguindo o protocolo previamente elaborado para a conducao do
estudo. Esse protocolo proporcionou desenvolver a pesquisa com maior seguranca e controle sobre
0s objetivos da pesquisa; a caracterizacdo da unidade de analise; os dados dos entrevistados; 0s
procedimentos de pré-teste; o roteiro de entrevistas; os procedimentos de analise documental; as
observagdes in loco; e o plano de anélise de dados (YIN, 2015).

Este estudo teve carater qualitativo, uma vez que os dados coletados foram analisados e
interpretados sem quantific-los; e descritivo, pois os dados, os beneficios e os fatos relacionados
aos recursos de TI se referem a empresa e foram relatados, comentados e questionados, buscando
verificar e explicar problemas, fatos ou fendmenos reais (GIL, 2010).

A fase de coleta de dados foi realizada por meio das técnicas de entrevista, analise
documental e observagdes in loco, pois conforme Yin (2015) um bom estudo de caso se baseia em
multiplas fontes de evidéncia. Com as entrevistas, buscou-se obter informacdes a respeito dos
atributos de TI utilizados, seus beneficios, capacidades de gerar vantagem competitiva e a
percepcao dos envolvidos. Essa técnica é apropriada e mais usada na realiza¢do da pesquisa de
estudo de caso, porquanto possibilita conduzir o entrevistado a responder um roteiro de perguntas
essenciais para o entendimento dos processos empresariais (YIN, 2015).

Foram realizadas as entrevistas de forma semiestruturada, com questdes previamente
formuladas com a liberdade de discutir assuntos colocados no decorrer da mesma. As questoes
foram elaboradas com base no referencial e autores citados na Secdo 2. As questdes foram
previamente testadas em uma empresa do mesmo segmento, buscando identificar pontos a serem
melhorados, ambiguidades e falta de objetividade nas perguntas. Assim, o pré-teste contribuiu na
elaboracdo do roteiro final, de maneira que algumas questdes foram modificadas para melhor
compreensdo dos entrevistados e facilitar a conducdo das entrevistas; outras foram excluidas,
quando se verificou que seriam respondidas em outras questdes.

A aplicacdo das entrevistas foi realizada na propria empresa no més de novembro de 2016,
com o diretor (socio administrador), o gestor do departamento de Tl e o consultor, com duragéo
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entre 40 e 50 minutos. Os entrevistados foram escolhidos em funcéo do conhecimento que possuem
acerca dos recursos de Tl presentes na organizacdo e de sua utilizagdo e contribuicdo para a
estratégia da mesma. As entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas para a analise dos
resultados.

Também, foram utilizados, com o objetivo de corroborar e aumentar as evidéncias,
documentos administrativos e relatérios internos da empresa que continham informagdes sobre o0s
atributos de TI utilizados e seu historico; e observacdes sobre a estrutura de TI e
recursos/informacdes produzidas pela TI; além de observag¢fes menos formais colhidas por ocasido
das entrevistas (YIN, 2015).

A etapa de andlise de dados consistiu em examinar e classificar os dados coletados nas
visitas, analise documental e observacdo. No primeiro momento, foi realizada a analise das
respostas recebidas durante as entrevistas e, também, dos registros efetuados durante as visitas na
empresa. Na sequéncia, foi realizada a analise dos documentos observados, com o objetivo de
descrever caracteristicas consideradas importantes e necessarias. De forma geral, a analise das
transcricGes foi baseada nas técnicas de andlise de contedo recomendadas por Bardin (2010),
respeitando as trés etapas propostas pelo autor: pré-analise, exploragdo do material e tratamento
dos resultados obtidos e interpretacao.

O procedimento adotado de estudo de caso é questionado a respeito de sua validade, visto
que ndo é possivel fazer generalizacdes de seus resultados. Quanto a condugdo das entrevistas,
também podem ser encontradas algumas fragilidades, como o viés causado na interpretacdo das
entrevistas, devido a empresa ndo adotar nomenclaturas de acordo com a literatura (GIL, 2010).
Embora inegavel, esta influéncia também pode ocorrer com outros métodos, inclusive nos
quantitativos, devendo ser mitigada por meio do uso de técnicas conhecidas como a gravacao e
transcricdo das entrevistas e pela triangulacdo das fontes, o que foi realizado neste estudo (YIN,
2015).

4 Anélise dos resultados

Devido a incorporacdo de novos contingentes populacionais ao mercado consumidor,
cresce cada vez mais no mundo a demanda por alimentos. Nesse ambiente a atuacdo das
organizagOes fica em evidencia, surgem novos entrantes e aumenta ainda mais a necessidade de
gestdo das organizacGes assegurar-se com recursos que gerem vantagem competitiva. No Brasil,
as organizacdes que tém como atividade a producdo no setor de alimentos sdo 667,5 mil, o que
representa 19% do total de estabelecimentos, em 2011, segundo os dados do Relatério Anual de
Informacdes Sociais. Com isso o setor de alimentos representa 13% da mao obra formal no Brasil,
além de ser responsavel por 9% da massa salarial brasileira. (CORREA; ASSAF NETO; LIMA,
2013; SEBRAE, 2016)

A empresa do ramo alimenticio em estudo destaca-se por possuir larga experiéncia na
atuacdo com graos. Essa empresa, aqui denominada ABC Ltda., possui trés unidades, sendo que a
matriz, localizada no estado de Sao Paulo, iniciou suas atividades na década de 1980 e as demais
filiais localizam-se nos estados de Santa Catarina e Rio Grande do Sul.

Com uma extensa linha de produtos, a maior parte de sua producdo € de marcas proprias,
trabalhando também com um pequeno percentual de marcas de terceiros. Seus principais processos
produtivos envolvem, limpeza, classificacdo e embalagem de gréos. O processo produtivo é
realizado com maquinas de alta tecnologia. Segundo o diretor “no processo de producado, desde a
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classificacdo, limpeza e embalagem é realizado com maquinas das mais modernas existentes. 1sso
nos coloca em patamar de erro muito proximo a zero o que nos gera vantagem perante 0S N0SS0S
concorrentes”. Atualmente a matriz e demais unidades empregam mais de 200 funcionarios diretos
e faturam mensalmente, entre 30 e 40 milhdes.

Os recursos de T sdo geridos por um gestor responsavel pelo setor, sdo acompanhados
pelo diretor e desenvolvidos e atualizados juntamente com mais um consultor externo, que atua na
area de gestao de processos, custos e controladoria. Conforme o diretor “muitos recursos de TI
precisam ser constantemente aprimorados de forma a atender nossas demandas de gestdo, e com o
trabalho em conjunto do consultor de controladoria e minha equipe de TI isso tem dado certo”.

Quadro 5: Perfil dos entrevistados

Cargos ocupados Tempo nocargo | Tempo naempresa | Tempo no segmento
Diretor (sécio administrador) 8 anos 15 anos 15 anos
Consultor 2 anos 2 anos 2 anos
Gestor de Tl 5 anos 5 anos 5 anos

Fonte: Elaborado pelos autores com dados da pesquisa.

Todos os entrevistados (Quadro 5) conhecem os recursos de T1 utilizados pela empresa e
0s respectivos beneficios. Apenas o gestor de Tl identificou e tratou os recursos de T1 pelas suas
respectivas nomenclaturas elencadas pela literatura. Os demais néo identificaram com clareza as
caracteristicas de cada atributo, mas tinham conhecimento sobre 0s seus propdsitos de uso e suas
capacidades.

4.1 Atributos de TI presentes

A empresa possui uma infraestrutura de T1 gerenciada internamente, a qual é destacada
pelo gestor de T1 como diferencial pela independéncia da empresa, pela sua autonomia de gestdo e
garantia de continuidade ou pelo menos em interrupcdo temporéria das atividades. O gestor de TI
trata também do capital estrutural existente.

Assim o gestor de TI destaca que “cada sistema possui necessidades especificas de
treinamentos, de tempo destinado para isso, processos de conferencia e autoria nos primeiros
meses de implantacgéo, o que e significativo e precisa ser considerado”. Com esta percepgao nota-
se que a empresa faz questao de evidenciar que o volume e investimento em pessoas e treinamentos
é significativo e considerado este conjunto como um recurso valioso para a organizagao.

Em se tratando de governanca de T1, é destacado pelos entrevistados determinados pontos
de gestdo de TI para propiciar seguranca a determinadas partes interessadas. O diretor destaca a
politica de seguranca existente na empresa, na qual todos os funcionarios estdo cientes. O diretor
destaca que “no momento da contratacdo de funcionérios ja é esclarecido os procedimentos ao
contratado e recolhido assinatura do representando a ciéncia deste quanto a parte legal voltada
a TI”. O gestor de TI considera que haveriam recursos suficientes para considerar existente uma
governancga de TI na sua integralidade.

Os entrevistados destacam ainda os procedimentos de seguranga, evidenciando
principalmente as rotinas de backup e formas, periodicidade e locais de armazenamento destes
backups. Com isso, considera-se certo nivel de vantagem competitiva pela autonomia da
organizacdo em se tratando de condicOes estruturais para desenvolvimento das atividades.
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Entende-se, no tocante a governanga de TI, que a empresa se preocupa fortemente no
quesito seguranca na informacdo, mas governancga de Tl € algo mais amplo. Conforme destaca
Tallon, Ramirez e Short (2013), a governanca de Tl possui uma visdo mais abrangente do que
apenas gerenciar recursos de tecnologia e a seguranga da informagdo, mas também a gestdo da
informacao como um todo, a partir do alinhamento entre o negécioe a Tl.

4.1.1 Enterprise Resources Planning — ERP

A empresa utiliza um sistema ERP, a aproximadamente oito anos. Os entrevistados
destacaram que o ERP foi adquirido de uma empresa de software e foi parametrizado e adaptado.
Segundo o diretor entrevistado “€ um software de gestdo completo que tem desde a parte estrutural
de RH até a parte de regra de negocio”.

E notério que a percepcdo dos entrevistados considera parcialmente a maioria dos
atributos de RBV tratados pela literatura. De tal forma que tém ciéncia de que o recurso é
comercializavel, e ja ndo ¢ um recurso raro conforme o gestor de TI “ao considerarmos como
comparagao empresas com mesmo porte desta, sabe-se da possibilidade de acesso de todos a esse
tipo de recurso”, ¢ um produto de facil substitui¢do, conforme o diretor “hoje encontra-se muita
dificuldade de outro sistema que atenda as necessidades da organizacao, claro que precisamos
considerar o processo de substituicdo de um sistema desse porte, pois mexe com toda nossa
estrutura de pessoal, processos, gerando custos de diversos tipos”.

Ainda nestes termos, o consultor afirma que “c0oso seja substituido o sistema, se perde
todo o conhecimento e experiéncia do pessoal envolvido”. Por outro lado, destaca-Se a presenca
mais significativa de outros atributos da RBV, como a durabilidade e o potencial de criacdo de
valor, os quais na percepcao dos trés entrevistados podem ser considerados como pontos fortes em
se tratando da potencialidade do recurso em gerar vantagem competitiva. A partir destas
colocagdes, nota-se que de forma geral o recurso ERP no contexto da empresa estudada possui
parte dos atributos da RBV tratados pela literatura, mais em funcéo das regras de negdcios proprias
da empresa do que pelo préprio ERP, que é considerado com um recurso comum as organizagdes
nos dias atuais (SOUZA e ZWICKER, 2000). Sendo assim, considera-se um recurso capaz de gerar
um certo grau de vantagem competitiva.

4.1.2 Customer Relationship Management — CRM

Indagado, o diretor responde e afirma haver na empresa um CRM, o qual é utilizado para
manter relacdo com os clientes, porém o gestor de TI, declina-se a considerar de fato como um
CRM, ¢ explana que “0 sistema pode ser considerado um fragmento de um CRM, pois talvez falte
funcdes para de fato caracteriza-lo, este sistema atende mais a gestédo de vendas, pedidos, de tal
forma o cliente consegue acompanhar o produtos e quantidades de disponiveis, e de demais
detalhes, porém h& uma caréncia de informagéo dos clientes constantes no sistema”.

Sobre 0o CRM foram abordados alguns atributos da RBV. Em se tratando de
substitutibilidade, o CRM é considerado pelos entrevistados como de maior dificuldade, pois como
envolve todos os clientes, as proporcGes de dificuldade aumentam, conforme o gestor de TI
argumenta “tratavamos de dificuldade de substituir um ERP, em se tratando de custos e costumes
de quem operacionaliza, pois veja bem, no caso de CRM temos muito mais pessoas envolvidas, o
que torna o processo mais delicado”.
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Outro recurso de RBV considerado, é a ndo imutabilidade, por mais que possa ser um
fragmento de CRM, como tratado pelo gestor de TI, os entrevistados em geral destacam a forma
como o referido sistema na empresa esta integrado com o ERP, para e consecutivamente produzir
dados para alimentar outros sistemas como o BI. Isso, segundo o gestor “é uma construcdo interna
nossa e acreditamos se Unica”. De forma geral pode ser considerado que existem recursos no
sistema caracteristicos de um CRM, os quais propiciam certo nivel de vantagem competitiva na
percepcdo do diretor pela geracdo de informacéo de historicos de clientes e integragdo com 0s
demais sistemas da empresa. Sendo o CRM um sistema a parte ou integrado ao ERP, como é o
caso da empresa estudada, destaca-se que o fundamental ¢é a filosofia que embasa o conceito do
CRM. Nesse sentido, conforme Greenberg (2001), o relacionamento com o cliente é estratégico e
essencial a geracédo de valor em longo prazo.

4.1.3 Business Intelligence — B

A empresa possui um sistema de Bl desenvolvido internamente, que € alimentado a partir
do banco de dados do ERP. As principais funcGes observadas com o ERP sdo propiciar o
acompanhamento em tempo de real de faturamento, ponto de equilibrio, margem de contribuigéo
e projegoes de resultado. O consultor destaca que “nosso sistema de Bl desenvolvido propicia ao
gestor acompanhar a informacéo até o nivel de detalhamento de desejar, ele permite em um
exemplo a partir de um valor de um grupo de contas como despesas com manutengdo, abrir a
informacdo até o nivel de nota fiscal, podendo inclusive ver os demais itens de compde a nota
fiscal”.

Quanto aos atributos da RBV o diretor da destaque para a durabilidade argumentando que
“o0 sistema Bl pode ser sim, durdvel, e € no nosso caso, pois 0 que determina isso sdo as
manutencdes, decorrentes de novas demandas mercadoldgicas, alteraces em legislacdes, entre
outros fatores. Tudo isso demanda novos e/ou novos formatos, estruturas de geragdo de
informacao”. Com as percepgdes dos entrevistados fica evidenciada ainda a raridade do recurso e
a ndo imitabilidade, o que demonstra confianga no potencial de vantagem competitiva pela
singularidade do sistema e especificidade para a empresa em questdo, em se tratando
principalmente de determinados recursos.

Com isso, de forma geral, pode ser considerado que o sistema de Bl existente na empresa
em estudo, considerando a sua realidade e o contexto empresarial, atende parcialmente alguns
atributos da RBV gerando, assim, vantagem competitiva em determinados aspectos, em especial
no nivel de detalhamento e qualidade da informacéo para auxilio na tomada de decisdo, alinhando
com o entendimento de Tutunea e Rus (2012), de que suportar a decisdo é o objetivo principal do
BI.

4.1.4 Mineracéo de dados

Existem recursos de mineracdo de dados na empresa objeto de estudo. O gestor de TI
evidencia que “além dos recursos ja contemplados no Bl, sdo utilizados recursos em separado que
buscam identificar padrdes, os quais sdo analisados juntamente com 0s gestores da empresa em
determinadas periodicidades”. O gestor de TI complementa, ainda, que os principais padroes sdo
procurados na massa de dados que contempla histéricos de clientes.

Por mais que defendida pelo gestor de TI a existéncia de mineracdo de dados, nédo se
identificaram outras fontes que alimentam esse recurso, além do ERP e do CRM, limitando-se,
assim, apenas a dados j& ocorridos e a dados histéricos de relacdo com os clientes. Quanto a
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atributos da RBV, nota-se 0s mesmos padrdes evidenciados no item 4.1.3, tratando principalmente
da raridade do recurso e da ndo imitabilidade. Quanto a isso o0s entrevistados acreditam sim que
pode ser imitavel e que talvez ndo seja raro, mas justificam a intensidade de uso e a utilizacdo de
fato da capacidade do recurso.

O diretor evidencia a necessidade de confiabilidade no input dos dados, ao dizer que “ja
tivemos muito trabalho até termos informacGes confiaveis, isso tratando na verdade de todos 0s
recursos, tanto de mineracdo de dados como BI, ou qualquer outro, pois aos termos vicios na
entrada de dados nos causa distor¢des comprometendo todo conjunto de informagdes”. Com estas
consideracBes, como nos demais recursos os entrevistados acreditam na vantagem competitiva pela
utilizacdo dos recursos oferecidos pelos sistemas. A mineracdo de dados pode ser considerada um
recurso avancado no que diz respeito a tecnologia. Sua utilizacdo requer uma estrutura consistente
de TI e dados organizados (MANNILA, 1996). Entende-se, portanto, que esse poderia ser um
diferencial alinhado aos preceitos da RBV, caso a empresa opte por implanta-lo como processo
gerador de vantagem competitiva.

5 Consideracdes finais

Este estudo objetivou analisar a utilizagdo de artefatos de tecnologia da informagéo em
uma empresa do ramo alimenticio, com matriz no Parand e filiais no Rio Grande do Sul, Santa
Catarina e S8o Paulo. A analise evidenciou a infraestrutura, a governanca de Tl e os artefatos de
T1 como geradores de vantagem competitiva. A escolha da empresa decorreu da representatividade
do setor de alimentos, bem como sua relevancia econdmica e social.

Os resultados permitiram identificar que parte dos atributos da RBV néo sdo encontrados
nos recursos de Tl na empresa em estudo. Por outro lado, em determinados recursos de TI,
considera-se a existéncia de alguns atributos como a ndo imutabilidade no BI, entre outros,
possibilitando com isso entender que os recursos de TI na referida organizagdo geram, de forma
parcial, vantagem competitiva.

De forma geral, na percep¢do do gestor os recursos de Tl utilizados na empresa geram
determinado nivel de vantagem competitiva. Segundo o diretor “0 que nos permite concluir sobre
a vantagem competitiva gerada por este tipo de recurso é a forma e nivel de utilizacdo, pois
conhecemos e como sempre estamos circulando por este meio acompanhamos como é a utilizacéo
por parte dos concorrentes, e com isso soubemos que na maioria dos casos as empresas possuem
estes recursos mas utilizam apenas uns 30% de sua capacidade”. Desta forma, na percepc¢ao dos
entrevistados, os recursos de Tl na empresa geram vantagem competitiva em relacdo aos
concorrentes, principalmente pela utilizacdo, e ndo simplesmente pelo fato de dispor do recurso.

Quanto as limitacOes deste estudo, pode-se apontar a sua validade restrita a realidade da
empresa analisada, em detrimento da generalizagdo dos resultados. Diante disso, sugere-se o0
desenvolvimento de estudos utilizando uma amostra mais ampla e com aplicacao de pesquisas tipo
survey. Trabalhos que incorporem dados empresariais mais representativos poderdo trazer
subsidios suficientes para validar, rejeitar ou pelos menos melhor compreender os resultados de
pesquisas como a aqui apresentada.
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