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Tecnologia da Informagdo e Processo Produtivo de Gestdo
em uma Organizagdo Cooperativa: Um Enfoque Estratégico

Mozar José de Brito
Luiz Marcelo Antonialli
Antonio Carlos dos Santos

Resumo

O objetivo da presente pesquisa foi analisar como a tecnologia de informagao (TI) exerce influéncia
na estratégia de uma cooperativa de cafeicultores. Estudaram-se os efeitos na informatizagdo das
operagdes internas e para a atualizagdo diaria das cotacdes de pregos do café no mercado
internacional. Os resultados demonstraram que antes da implantagdo da TI, a cooperativa
apresentava varios problemas ligados a gestdo de suas operagoes internas; dependia de agentes
internacionais para receber as informagdes do prego do produto no mercado externo (via telefone/
telex). A implantag@o da TI teve como marco a instalagdo da rede interna em regime on line na
sede, e arede externa em regime off line entre a sede e os nucleos. Envolveu esforcos financeiros,
técnicos e operacionais para contornar os problemas decorrentes da implantagdo, com destaque
para o problema da conectividade entre os antigos sistemas operacionais existentes. A solugdo
foi através do recente investimento na nova arquitetura “cliente-servidor” e do novo sistema
operacional UNIX instalado na sede. Apos a implantacéo da TI, a cooperativa ganhou agilidade,
precisdo e seguranga na troca de informacdes das operagdes internas. A atualizagdo de pregos do
café no mercado internacional se modernizou, tornou-se mais agil e confiavel, através de um
contrato de assinatura com uma empresa especializada em informagdes on line, que fornece
cotagdes do mercado futuro nas Bolsas de Mercadorias de Nova York, Londres ¢ BM&F.

Palavras-chaves: tecnologia de informagao, estratégia tecnoldgica, organizagoes, café, cooperativa.

ABSTRACT

The objective of the present paper was to analyze how the information technology (IT) exercises
influence upon the strategy of a coffee grower’s cooperative. The effects upon the informatization
of internal operations and as regards the daily updating of quotation of prices of the coffee in
international market. The results showed that before the establishment of IT, the cooperative
presented a number of problems related to the management of its internal operation, it depended
on international agents to receive price information of the product in foreign market (via telephone/
telex). The establishment of IT had as landmark the installation of the internal network in on
line regime in the seat and the external network in off line regime between the seat and the
branchs. Financial, technical and operational efforts were involved to overcome the problems due
to the establishment, standing out the problem of the connectivity among the old existing
operational systems. The solution was by means of the latter investiment of the new “‘customer-
server”architecture and the new operational UNIX system installed in the seat. After the
establishment of IT, the cooperative achieved agility, accuracy and safety in the change of
infomation of internal operations. The updating of coffee prices in the international market grew
modern, became agile and reliable, through a signature contract with an on line information
specialized company, which provides quotation of the future market in Merchandise Exchange of
New York, London and BM&F (Sao Paulo - Brazil).

Key words: information technology, technological strategy, coffee, organizations, cooperative.
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INTRODUCAO

O esbogo de nova era de inteligéncia em rede esta sendo marcado por diversas
tendéncias relativas as tecnologias da informagao. Essa nova era caracteriza-se
por crescente interpenetrabilidade dos computadores nas organizagdes; pela con-
vergéncia entre a midia, computadores ¢ redes de telecomunicagdes; automagao
do processo de trabalho; maior agregacao de valor proporcionado pelas tecnologias
da informacgao; aceleragdo da competigdo global e difusdo e adoc¢do de padrdes
tecnologicos globais. A base da transformagdo organizacional e da vantagem com-
petitiva, neste cendrio, sera a informacao traduzida em conhecimento (Campos
Filho, 1994; Tapscott, 1995; IBM Consulting Group, 1996).

A informagdo passa a ser um recurso estratégico para as organizacdes. Ela
pode gerar as condigdes necessarias ao alcance dos objetivos, o cumprimento da
missdo corporativa e subsidiar elementos basicos para melhoria da competitividade.
Neste sentido, a competéncia tecnologica influencia as estratégias da organizagao
estruturando uma relagdo de natureza dinamica ao agregar valor as diversas pra-
ticas organizacionais. Assiste-se, entdo, a aplicag@o das tecnologias da informa-
¢do em toda a cadeia de negocios, desde a concepgdo de um produto e/ou servigo
até a sua comercializagdo e distribuicdo. Neste contexto, inclui-se o setor
agropecuario, focalizando-se no presente trabalho o agribussiness do café.

Segundo a ABAG (1993), o agribusiness do café gera no Brasil cerca de trés
bilhdes de dolares por ano, envolvendo uma complexa cadeia que vai desde a
industria de insumos até o uso do coador de papel na casa do consumidor. Porém
a adigdo de valor ao produto ¢ assunto que ainda nao penetrou efetivamente nas
institui¢des de pesquisa do Pais, que vem perdendo espaco no mercado internaci-
onal para o café colombiano, cujo agribusiness ¢ mais organizado. O sucesso de
um empreendimento no agribusiness depende do grau de organizacdo interna de
sua cadeia. Organizar-se € integrar informacdo. Informagdo ¢é tecnologia. E a
informacgao é que permite agregar valor ao produto.

O comportamento de precos do café no mercado interno ¢é fortemente influenci-
ado pelo mercado externo e tais pre¢os na pratica agem como forga motriz, desen-
cadeando todo os negocios no agribusiness brasileiro do café.

Estar atualizado sobre o preco do produto nas principais bolsas de mercadorias
do mundo torna-se uma informagdo estratégica para as organizagdes que atuam
no setor; mesmo para as cooperativas, que desempenham importante participagdo
na produc¢éo e comercializagdo do produto. Destaca-se a Cooperativa Regional
de Cafeicultores em Guaxupé Ltda. (Cooxupé), responsavel pela produgao, pa-

78 RAC, v.1,n.3, Set./Dez. 1997



Tecnologia da Informagao e Processo de Gestdo em uma Organizagdo Cooperativa: Um Enfoque Estratégico

dronizagdo e comercializagdo de uma significativa parcela do café brasileiro; sen-
do também a pioneira na comercializacdo de cafés especiais (specialty coffees).

Atualmente a Cooxupé possui 14 nucleos regionais (cooperativas singulares),
localizados nos seguintes municipios: sede e nucleo em Guaxupé (MG), Monte
Santo de Minas (MG), Cabo Verde (MG), Caconde (SP), Guaranésia (SP), Nova
Resende (MG), Sdo Pedro da Unido (MQG), Alfenas (MG), Carmo do Rio Claro
(MG), Sao José do Rio Pardo (SP), Monte Carmelo (MG), Abadia de Dourados
(MG) e Alpindpolis (MG).

A cooperativa possui aproximadamente 6830 cooperados, 1030 funcionarios
e 12 armazéns para recebimento de café. Em 1993, segundo o “Balan¢o Anual”
da revista Gazeta Mercantil, a Cooxupé passou a ser lider no setor de agricultura
e agroindustria, atingindo a posi¢do de 14* empresa do Estado de Minas Gerais.
Encerrou 1994 com faturamento da ordem de US$ 300,9 milhdes. Naquele ano
recebeu 1,3 milhdes de sacas de café, que representa 1,4% da produg¢do mundial e
6,5% da produgdo brasileira. Foi o nono grupo agropecuario brasileiro e oitavo
maior exportador de café com 508,6 mil sacas para 29 paises, com aproximada-
mente 30 blends diferentes. Com essas cifras pode ser considerada a maior coo-
perativa de café do mundo. A atividade café representa a maior parte do faturamento
total (54%). Outras atividades, porém, também participam: a venda de insumos
representa 27%, venda de ragdes 7%, avicultura 4%, milho 3%, transporte e
armazenamento 3% e hortifrutigranjeiros 1,3 % (Saes, Santos e Pinto, 1995;
COOXUPE, 1995).

O objetivo do presente trabalho foi analisar a influéncia da tecnologia da infor-
macdo (TI) na estratégia da Cooxupé. Procurou-se estudar seus efeitos na
informatizacdo das operagdes internas e na atualizagdo de pregos do café no mer-
cado internacional.

FUNDAMENTAGCAO TEORICA

O cenario competitivo das empresas tem assistido a profundas mudangas nas
ultimas décadas. Esse fato vem exigindo rapidas e continuas adaptagdes na postu-
ra estratégica dessas empresas para sobreviver e crescer nesses novos tempos de
globalizagdo da economia.

Fortes tendéncias e fatores tecnologicos estdo direcionando essa mudanga na
estratégia das empresas. Os mais marcantes, segundo Bettis e Hitt (1995), sdo: a
taxa crescente da mudanca e inovagao tecnoldgica, a chamada “era da informa-
¢d0”, a crescente intensidade do conhecimento e a emergéncia da indistria do
feed-back positivo.
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Essa mudanga tecnologica, segundo Schendel (1995), tem forte impacto psico-
logico e socioldgico, e obriga as empresas a pensar novas maneiras de
gerenciamento, com novos padrdes de eficiéncia e produtividade. Tapscott (1995)
discute o nascimento de nova era, em construgéo, de nova economia, nova politi-
ca, nova organizacao e novos individuos, com ajuda da tecnologia da informagao
(TT), transformando a economia em processos digitais e inteligéncia em rede.

Na atualidade, a TI tanto do ponto de vista académico, como de suas aplicacdes
no mundo dos negocios, é assunto de grande relevancia.

Nos paises ditos do Primeiro Mundo a TI tem sido considerada como um dos
grandes fatores responsaveis pelo sucesso das organizagdes, seja em nivel de so-
brevivéncia, seja no aumento da competitividade, ressalta Yong (1992). Esse au-
tor cita Zuboff (apud Yong, 1992), que define a TI como “uma denominagdo
que reflete a convergéncia de diversas correntes de desenvolvimento tecnologico,
incluindo microeletrénica, ciéncia da computagdo, telecomunicagoes, engenha-
ria de software e andlise de sistemas”.

Ja para Campos Filho (1994), a TI € o conjunto de hardware e software que
desempenha uma ou mais tarefas de processamento de informagdes. Faz parte do
sistema de informagdo das organizagdes, tal como coletar, transmitir, estocar,
recuperar, manipular e exibir dados. Al podem estar incluidos microcomputadores
(em rede ou ndo), mainframes, scanners de codigo de barra, estagdes de trabalho,
software de planilhas eletronicas ou banco de dados, entre outros.

A TI, baseada nos computadores, esta proporcionando nova infra-estrutura
para as varias atividades produtivas e comunicativas, de vital importincia para a
vida organizacional. Os administradores, em geral, investem em novas TI porque
acreditam que isso lhes permitira realizar suas operagdes mais rapidamente e a
um custo mais baixo; utilizam-nas para objetivos estratégicos e planejam alcan-
car um ou mais dos trés objetivos operacionais independentes: a) aumentar a
continuidade (integracdo funcional, automacao intensificada, resposta rapida);
b) melhorar o controle (precisdo, acuidade, previsibilidade, consisténcia, certe-
za); ¢) proporcionar maior compreensibilidade (visibilidade, analise, sintese) das
fungdes produtivas (Zuboff, 1994).

A evolugdo da TI foi muito rapida, acrescenta Gongalves (1994); atinge cada
vez mais um padrao de prego, qualidade e aspecto fisico adequado ao seu reco-
nhecimento como um produto de demanda basica por parte dos individuos e das
organizacdes. Para o autor, o aparecimento do computador foi elemento disparador
de um processo de exacerbagdo das diferengas entre as formas tradicionais e no-
vas de realizar o trabalho.

A TI esté possibilitando mudangas fundamentais na forma como o trabalho se
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processa. As atividades mais suscetiveis as alteragdes, segundo Oliveira (1996),
sdo aquelas intensivas em informagdo, podendo-se distinguir trés grupos. Um
primeiro grupo refere-se a produgio: fisica (crescentemente atingida pela robotica
e instrumentagéo de controle); a produgdo de informagao (influenciada pelos com-
putadores em tarefas burocraticas, como contas a receber, contas a pagar,
faturamento, e outros) e a producdo de conhecimento (CAD, CAM, andlise de
crédito e risco, producdo de software, etc). O segundo grupo refere-se aos traba-
lhos de coordenacao, sendo as telecomunicag¢des o instrumento fundamental da
mudanga que afeta a distancia fisica, a natureza do tempo sobre o trabalho, que
armazena informagdes e mais a memoria organizacional mantida por banco de
dados. Finalmente, o terceiro grupo refere-se a gestdo: afeta tanto a direg@o, que
permite monitorar o ambiente e tomar as decisdes para adaptar a organizacao ao
ambiente, como o controle que mede a performance e compara com os planos
para se manter no rumo desejado.

As informagdes tém importancia crescente para o desempenho da empresa e do
pais. Apdiam a decisdo, como fator de produgdo, exercem influéncia sobre o com-
portamento das pessoas € passam a ser um vetor importantissimo, pois pode mul-
tiplicar a sinergia dos esfor¢os ou anular o resultado do conjunto destes. Porém a
administracao estratégica da informagdo, que designa a utilizagdo da informagao
para fins estratégicos, € uma nog¢ao ainda pouco desenvolvida nas empresas bra-
sileiras ou mesmo nas francesas (Lesca e Almeida, 1994).

Analisando a estratégia tecnologica nas empresas brasileiras, Marcovitch (1992)
advoga que as novas tecnologias (informatica, automagao, bioengenharia genéti-
ca e novas ligas) impdem uma estratégia tecnoldgica explicita, que se insere no
planejamento de longo prazo da empresa, personalizada nos dirigentes e revelada
nas decisdes de investimento. Entres os casos estudados, o autor notou uma pos-
tura estratégica exitosa das empresas.

Discutindo o poder da informacao, Davidow e Malone (1992) afirmam que “os
extraordindrios avangos no processamento da informagdo serdo o dinamo da
corporagdo virtual; além disso, nos proximos anos, as diferengas incrementais
na capacidade das empresas para adquirir, distribuir, armazenar, analisar e
invocar agoes baseadas nas informagoes, ird determinar quem vence e quem
perde a batalha pelos clientes [...] a capacidade de uma empresa para operar e
criar produtos e servigos ira depender da sua capacidade de coletar, processar,
integrar e dominar essas informagoes”.

Atualmente fala-se muito sobre o poder da informacéo e a “Industria da Infor-
magdo” como forma de gerar vantagem competitiva para as organizagdes. Para
David (apud Gongalves e Veiga, 1995), a informacao pode ser definida como
dados processados de forma a terem significado para seu receptor e que possuem
valor real ou percebido relativamente as decisoes atuais ou futuras. Weitzen (1988)
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acredita que “a Industria da Informagdo é aquela capaz de formatar, facilitar o
acesso, acelerar o fluxo, reembalar e providenciar a entrega a qualquer momen-
to da informagdo e integrar o computador, o telefone e as tecnologias de trans-
feréncia eletronica de fundos”.

Venkatraman (1991) enfatiza que a reconfiguragdo ou transformacio
organizacional é um processo evolucionario que passa por 5 estagios. Este autor
ressalta, ainda, que a perspectiva de analise funcional € uma abordagem limitada
para a compreensdo das mudangas provocadas pelas tecnologias da informagao.
Esses niveis ndo sdo conceitualizados como estagios da evolugdo do modelo, mas
como niveis distintos da reconfiguracdo das organiza¢des com énfase no papel
das tecnologias da informacao.

No nivel 1 esta exploitation localizada. Neste nivel, as tecnologias da informa-
¢do sdo introduzidas nas fungdes organizacionais (marketing, manufatura, etc) ou
em outras atividades isoladas do negocio. O objetivo da absor¢do das tecnologias
€ provocar uma melhoria da eficiéncia na execugdo das operagdes. Desta forma, a
aplicagdo tecnologica alcanga objetivos especificos sem necessariamente influen-
ciar certas areas do processo operacional.

A integragdo interna (nivel 2) é extensdo logica do primeiro nivel, a medida
que a potencialidade das tecnologias da informagao s2o exploradas em todas as
possiveis atividades dentro do processo de negocios. Este processo apresenta
dois tipos de integragdo: a) a integragdo técnica, denominada de integracdo de
diferentes sistemas e aplicagdes gerenciadas por uma plataforma comum de
tecnologias da informac@o; b) a integragdo organizacional que requer a integragao
de diferentes papéis e responsabilidades. Essa juncdo possibilita a exploragdo das
capacidades da integragdo técnica. Em outros termos, o emprego de uma platafor-
ma comum de tecnologias da informagao possibilita a integragdo do processo de
negdcios da organizagdo, aumentando potencialmente a eficécia e a eficiéncia da
organiza¢ao como um todo.

Enquanto esses dois primeiros niveis sdo considerados pelo autor como
evolucionarios, porque requerem mudancas incrementais no processo
organizacional existente, os niveis trés e quatro apresentam natureza revoluciona-
ria, determinando a transformagdo do proprio ethos do processo de negocios.

O nivel 3 envolve o redesenho do processo de negocio, que tem como alavanca
central as tecnologias da informacao. Nesta reconfiguracgdo, os processos de ne-
gocios em si sdo redesenhados de forma a maximizarem a exploracéo das capaci-
dades disponibilizadas pelas tecnologias da informagao, ao contrario de se res-
tringir a uma infra-estrutura 6tima de TI. Neste processo, deve haver esforco
consciente no sentido de se criar um alinhamento entre a infra-estrutura de Tl e o
processo de negdcios da organizagdo, em vez de simplesmente se impor uma pla-
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taforma tecnologica ao processo de negocios existente.

O redesenho da rede de negocios (nivel 4) envolve a reconfiguracdo do escopo
e das operagoes da rede de negocios relacionados ao processo de criagao e distri-
bui¢do de produtos e servigos. Esta reconfiguragdo inclui as operacdes que estdo
fora e dentro dos limites organizacionais e o conseqiiente redesenho da rede virtu-
al de negocios, através do aproveitamento de toda a potencialidade estratégica
disponibilizada pelas TI. Assim, a integracdo eletronica entre parceiros chaves
representa o desafio dominante da gestdo estratégica da rede de negdcios trans-
formados.

Finalmente, a redefini¢do do escopo do negocio (nivel 5) envolve a razdo de ser
de uma organizagdo (raison d’etre). Este processo esta relacionado com as possi-
bilidades de ampliar a missdo e o escopo (relacionados aos produtos e servicos),
bem como substituir as competéncias tradicionais pelas habilidades disponibilizadas
pelas TL

Venkatraman (1991) ressalta que essa classificagdo permite avaliar o papel
das TT em diversas situagdes. Assim, é necessario compreender e reconhecer que
os reais beneficios da introdugdo das TI advém da transformacdo do escopo do
negocio, das mudancas nos processos internos (estrutura e processos
organizacionais), das mudangas na arquitetura dos sistemas de informagao e da
plataforma de TI. Tal proposta de alinhamento estratégico deve ser entendida ndo
somente como estrutura de analise da interdependéncia da introdugao das TI, mas
também como instrumento de identificacdo de cursos de agdo alternativos no al-
cance dos objetivos organizacionais.

O alinhamento entre as TI e as estratégias de negdcio pode ser viabilizado pelos
interorganizational information systems e pelos intraorganizational information
systems. Estes sistemas sdo definidos como sistemas de informagio que envolvem
a integragdo eletronica entre as diversas unidades de uma organizagdo e entre
estas e seus parceiros de negocios. Esta integracao pressupoe o compartilhamento
de T1, tais como: hardware, software, protocolos de transmissao de dados, regras
e procedimentos, dados, banco de dados e conhecimento (Levinson, 1994;
Nidumolu, 1995). Esses autores defendem, ainda, que a introdugéo de tecnologias
nas organizagdes passa também pela formagao de redes locais, que eles denomi-
nam de intraorganizational information systems. Geralmente, a adocao destes
sistemas vem acompanhada por um processo de reestruturagdo de processos de
negocios (internos e externos), da estrutura organizacional e da forma de alocagdo
de recursos e dos canais de marketing e de distribui¢do (Chandra e Saharia, 1996).
Esses autores apontam, também, os diversos beneficios advindos da adogdo dos
interorganizational e intraorganizational systems. Entre eles destacam-se: redu-
¢do de custo (incluindo custos administrativos) dada a automagéo de processos;
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aumento da flexibilidade e agilidade organizacional; redugdo dos limites tempo e
espaco; aumento da transparéncia e da possibilidade de pesquisa de mercado em
tempo real e sustentagdo de vantagem competitiva para os inovadores (primeiros
a introduzirem o sistema) tecnologicos.

A introduc@o dos interorganizational e intraorganizational systems tem modi-
ficado profundamente a estrutura dos canais de distribui¢@o e os conceitos tradi-
cionais de marketing. Estes sistemas de informagao facilitam a troca de informa-
¢des, imprimindo uma dindmica as transa¢des mercadologicas. Estes sistemas
sdo capazes de proporcionar maior eficiéncia no processo de coordenacdo que
sincroniza a complementaridade do processo de integragdo entre as organiza¢des
(Subramani e Henderson, 1996).

Ao estudar as implicagdes dos interorganizational e intraorganizational systems
no mercado de commodities, Bakos (1991) afirma que estas tecnologias da infor-
macao: a) proporcionam maior transparéncia nas operacgdes do mercado futuro,
ao promover rapida divulgacdo das caracteristicas e dos pregos das commodities;
b) aumentam os beneficios individuais a medida que as organizacdes se integram
eletronicamente e atuam conjuntamente; ¢) a integraco eletronica no mercado
futuro provoca mudanga nos custos de transacao (custos de relatorios financeiros
e de movimentagdo, custos administrativos, custos com recursos humanos); d)
geralmente, a estruturagdo eletronica de canais de distribuicdo requer grandes
investimentos, mas oferece substanciais economias de escala e de escopo; ) os
participantes potenciais do mercado podem enfrentar algumas incertezas relati-
vas a atuacdo conjunta promovida pela conexdo eletronica; f) o mercado de
commodities, integrado eletronicamente, reduz significativamente o custo de pes-
quisa e tratamento de informagdes. As informagdes de mercado sdo disponibilizadas
em tempo real.

Embora a literatura (Earl, 1988; Gongalves e Gongalves Filho, 1995) sejarica
em exemplos do uso estratégico das TI, alguns autores apontam as diversas difi-
culdades que as organizagdes podem enfrentar, ao introduzirem os
interorganizational e intraorganizational systems. Entre os entraves apontados
por Steinbart e Nath (1992), destacam-se: a) necessidade de comprar equipamen-
tos especificos, que muitas vezes ndo sdo totalmente compativeis com os equipa-
mentos existentes na organizagao. Isto pode representar rapida obsoléncia de equi-
pamentos e elevacdo dos custos de introducdo das tecnologias; b) restri¢des quan-
to ao uso de satélites de comunicagdo (em alguns paises ou regides), restringindo,
assim, a flexibilidade de se estabelecerem redes privadas; c) restricdes legais que
dificultam a transmissdo de dados e /ou o fluxo de informagao entre organizagdes;
d) limitagdes politicas que restringem a adog¢ao de tecnologias de telecomunicagao
e de TI (taxas sobre importagao, reservas de mercado, protecdo legal de industri-
as nacionais); ) problemas com infra-estrutura em telecomunicagdes, principal-
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mente em paises subdesenvolvidos e em fase de desenvolvimento; f) falta de pa-
dronizagdo de equipamentos ¢ a pouca importancia atribuida as TI por parte de
alguns gestores.

Para Davis e Davidson (1993), a informagdo pode estar presente em nossa eco-
nomia de quatro formas: dados, texto, som e imagem. Além disso, quatro proces-
sos podem ser aplicados a informagdo: geracao, processamento, armazenamento
e transmissdo. A geragdo capta a informag@o do ambiente e a altera para uma das
quatro formas descritas anteriormente. O processamento transforma esta infor-
macao em alguma modalidade mais adequada para aquele que vai utiliza-la. O
armazenamento, como o proprio nome diz, é o processo de guardar a informagéo
para uso posterior. A transmissao leva a informagao aqueles que a desejam. Estas
atividades podem ser ligadas em cadeia ou ficam independentes entre si.

Lopes (1996) advoga que a industria da informagdo basicamente aplica um ou
mais dos quatro processos de manuseio as informagdes que, por sua vez, se en-
contram em uma ou mais das quatro formas descritas anteriormente. Em sua
pesquisa para o setor de distribui¢ao de informagdes financeiras on line no Brasil,
o autor analisou a estratégica do setor, identificou seus fatores criticos de sucesso
e avaliou as perspectivas futuras das empresas que trabalham no setor. Entre os
casos pesquisados estdo: Agéncia Estado/Broadcast, CMA, Globo Meca, Mo-
mento, Reuters e Teledata/Siemar. Nesse sentido, Legey (1993) discute em seu
estudo a experiéncia da CMA na distribuicdo de informagdes on line para o seg-
mento financeiro brasileiro.

Ressaltam ainda Davis e Davidson (1993), que a rede de telecomunicagdes
permite um intercambio que esta aniquilando as distancias e tornando possiveis
negocios que, poucos anos antes, seriam inviaveis. Dentre todas as areas, aquela
em que a troca de informagdes como modo de realizar transagdes € mais freqiiente
e até mesmo mais natural ¢ a area financeira.

METODOLOGIA

O presente estudo enquadra-se em uma tipologia denominada estudo de caso. O
proposito fundamental deste tipo de pesquisa ¢ analisar uma unidade social, que
pode ser um individuo, um grupo deles, uma organizacdo, uma Universidade,
uma institui¢do de pesquisa e até mesmo uma comunidade (Trivifios, 1992; Godoy,
1995).

JaYin (1989) afirma que “o estudo de caso é uma forma de pesquisa empirica
que investiga os fenémenos contemporaneos dentro do seu contexto de vida real,
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em situagdes em que as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo estio
claramente estabelecidas, ou se utiliza de multiplas fontes de evidéncia”.

Para Godoy (1995) os estudos de caso tém-se tornado uma estratégia de pesqui-
sa preferida pelos pesquisadores, quando eles procuram responder por que € como
certos fenomenos ocorrem, quando ha pouca possibilidade de controle sobre os
eventos estudados e quando o foco de interesse € sobre os fendomenos atuais, que
s0 poderdo ser analisados dentro de um contexto de vida real. Os estudos de caso
permitem também interacdo mais direta entre o objeto e o sujeito da pesquisa,
possibilitando a busca especifica de significados que particularizam a realidade
em exame.

Para cumprir os objetivos deste trabalho, empregaram-se duas técnicas de cole-
tas de dados: analise documental e entrevista semi-estruturada. Adotou-se a ana-
lise documental para recuperar dados histdricos do desempenho, crescimento e
estrutura da Cooxupé, organizacdo objeto deste estudo. Vale ressaltar que a ana-
lise documental foi também adotada como técnica complementar para o
aprofundamento e verificagdo da fidedignidade de dados obtidos por meio das
entrevistas.

A entrevista ¢ um dos principais instrumentos de coleta de dados que o pesqui-
sador tem a sua disposi¢do. Entende-se por entrevista semi-estruturada aquela
que parte de certos questionamentos basicos, apoiados em teorias e hipoteses que
interessam a pesquisa, e que em seguida oferecem um amplo campo de informa-
¢des ao entrevistado (Trivifios, 1992). Para o presente estudo, entrevistaram-se
varios dirigentes da Cooxupé, especificamente o Superintendente de Mercado Ex-
terno, o Coordenador de Hardware e um Analista de Sistemas. As respostas fo-
ram anotadas, optando-se por ndo gravar a entrevista.

A Cooxupé antes da Implantagdo da TI

As operagdes internas da cooperativa, antes da TI, apresentavam problemas
como: troca lenta de informagdes entre os nucleos e a sede; servigos lentos na
administracdo de estoques, contabilidade, tesouraria/finangas, departamento de
recursos humanos e cadastro de cooperados. Havia grande esforgo para
processamento de titulos a pagar, principalmente do café fornecido pelos coope-
rados (aproximadamente 20 mil titulos); a duplicidade de trabalho também era
comum em muitas operagdes. Alguns poucos softwares que auxiliavam no
processamento dos servigos acima ndo tinham conectividade com a sede devido
aos diferentes sistemas operacionais, entre outros problemas. Os nticleos tinham
autonomia (vida propria) para decidir sobre os investimentos em informatica;
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isso trouxe problemas de conectividade na implantagao da TI.

A atualizacdo das cotagdes de prego de café no mercado internacional, antes da
TI, se dava através de pesquisa no mercado, efetuado por agentes localizados nos
principais portos de comercializacdo de café (Nova York, Hamburgo, Génova,
Rotterdam), onde, via telefone, informavam-se as cotagdes dos precos correntes
nesses mercados para os exportadores em Santos (SP). Tal processo com o tempo
evoluiu para o telex.

Segundo o Superintendente de Mercado Externo da Cooxupé, essas informa-
¢oes de precos eram com certeza manipuladas, tanto no exterior como também em
Santos (SP). Isso gerava uma “distor¢do” nos pregos que diminuia as margens de
comercializag@o dos produtores brasileiros e aumentava a margem dos intermedi-

arios tanto internos como externos.

Os compradores externos de café sdo exclusivamente industrias. A cooperativa
nao possui escritdrios no exterior € os contatos internacionais sao feitos através
de agentes exclusivos. O escritério de Santos (SP) exerce fungdes importantes
para a cooperativa como: operacdes de embarque e cdmbio; atualizag@o de pregos
do café arabica praticados pelos exportadores concorrentes na praga de Santos
(SP); e contatos com o exterior. A Cooxupé, além de comercializar o café produ-
zido por seus cooperados, também compra o produto de terceiros.

Implantagio da TI

A Cooxupé comecou a se informatizar desde 1983, porém somente em 1992
passou efetivamente a implantar a TI como estratégia organizacional, segundo
seus dirigentes com critério e de forma cautelosa. Implantou-se a rede interna
(LAN - Local Area Network) na sede operando em regime on line. Também a
rede externa (WAN - Wide Area Network) entre a sede e os nucleos, atualmente
operando em regime off line com placa modden via linha telefonica (a conexao
nucleos-sede € feita somente no final do expediente).

Com o objetivo estratégico de incrementar o uso da TI, a Cooxupé pretende
investir ainda mais nos proximos anos, tanto em software como em hardware.

No entanto, segundo a cooperativa, esses investimentos deverdo ser mais pesa-
dos em hardware, pois com a evolugdo tecnologica as maquinas adquiridas 3-4
anos atras, em sua maioria PC-386 (62%), ja estdo ultrapassadas (obsoletas); a
médio prazo poderdo limitar a informatizagao da cooperativa.

O departamento de informatica da cooperativa conta com 15 funcionarios; essa
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equipe de desenvolvimento e manutengdo desempenhou tarefas importantes na
implantacdo da TI, desenvolvendo a maioria dos softwares aplicativos para ga-
rantir a conectividade. Os softwares chamados corporativos (contabilidade, con-
tas a receber, contas a pagar, entre outros) sdo terceirizados; outros chamados
“tronco”, foram adquiridos.

Entre os passos importantes na implantacdo da TI, destacam-se: a eliminagao
“total” do processo de digitacdo nos nucleos, principal fonte da duplicidade de
trabalho; desenvolvimento do “Sistema de Cadastro Geral” dos cooperados, o
que permite acesso a toda a organizagdo; informatizacdo e adequagao do escrito-
rio de Santos-SP (considerado uma empresa a parte); desenvolvimento do sistema
de custeio direto nos niicleos; informatizagao e integragdo da unidade de torrefa-
¢do de café, do sistema de transportes, dos documentos fiscais, do departamento
de recursos humanos e do departamento de compras/consumo; centralizagdo do
controle de estoques e demandas dos nucleos; integragéo total dos dados entre
nucleos e a sede em Guaxupé, além da informatizagdo do receituario agronomico
e desenvolvimento de software para andlise de solo, entre outros.

Recentemente a cooperativa passou por mais uma fase de inovagao tecnologica
em informatica: substituiu o antigo sistema mainframe, com arquitetura proprie-
taria, para uma nova arquitetura “cliente-servidor”, passando a utilizar a maqui-
na RISK-IBM no novo sistema operacional UNIX. Com isso, a cooperativa abre
o leque de conectividade, permitindo acesso de qualquer ponto conectavel a linha
telefonica e a compatibilidade com “qualquer” software. Nesse sentido, todo o
banco de dados existente esta sendo transferido para essa nova arquitetura. Quan-
do se questionou ao Superintendente de Mercado Externo a importancia da TI
para a Cooxupé, a resposta foi na forma de metafora: “ndo utilizar a Tl na
organizagdo atualmente seria como estar em uma auto-estrada de carro¢a”.

Contudo, na implantacdo da TI, a cooperativa experimentou varios problemas
entre os quais necessidade de treinamento e adaptacdo do pessoal; dificil
conectividade devido a incompatibilidade entre sofiwares que ja existiam na orga-
nizagdo; desatualizacdo ou obsoléncia rapida dos microcomputadores, entre ou-
tros. De acordo com a cooperativa a “vida propria” dos nucleos, no sentido da
escolha de sofiwares e hardwares terminou; agora essas decisdes sdo tomadas em
conjunto devido a conectividade dos sistemas.

A Cooxupé nfo utiliza a Internet e ndo tem pagina na web, pois ainda néo
definiu qual sera o objetivo dessa home page; questiona-se também sobre quem
sera o provedor para o acesso a rede. Os cooperados ainda nio tém acesso a
cooperativa via computador, porém a nova arquitetura cliente-servidor, recém-
implantada, podera facilitar esse acesso futuramente.

Quanto ao grau de importancia da TI para as operagdes internas da cooperati-
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va, classificaram-se em ordem decrecente os seguintes servigos: os chamados de
uso critico (ou imprescindiveis) sdo contabilidade, recursos humanos, tesouraria/
finangas, vendas, cadastro de cooperados, cobranga e controle de estoques. Os
chamados essenciais sdo logistica, receituario agronomico, analise de solo e do-
cumentos fiscais. Quanto ao uso da informatica, para atividades de marketing
julgou-se como ndo essencial para o0 momento. Atualmente a cooperativa nio
utiliza a informatica para distribui¢@o, servi¢o ao consumidor, rela¢cdo com coo-
perados e fornecedores.

Apés a Implantagdo da TI

A implantacdo da TI, rede interna (LAN), operando em regime on line na sede,
resolveu a maior parte dos problemas ligados as operagdes internas de rotina da
administrac@o. Os departamentos estdo totalmente interligados; o fluxo de infor-
magcdes entre eles passou a ser agil e confiavel, eliminando assim a duplicidade de
trabalho. Através da rede externa (WAN), operando em regime off line, os nicle-
os se conectam com a sede no final do expediente, abastecendo-a com as seguintes
informagdes: faturamento, caixa, contas a pagar, contas a receber, posi¢do dos
estoques, recebimento de café, entre outras informagdes rotineiras ligadas a admi-
nistragdo, proporcionando a sede uma posi¢ao didria das operagdes de cada nu-
cleo.

As cotagdes de pregos do café no mercado internacional, apds a implantagdo da
TI, ficaram ageis e totalmente confidveis. A Cooxupé possui contratos de assina-
tura com duas empresas brasileiras de informagdes on line (CMA e Agéncia Es-
tado/Broadcast).

A empresa CMA Participacdes Internacionais e de Mercados S/A fornece a
cooperativa informagdes on line, via satélite, das cotagdes de precos do café no
mercado futuro das Bolsas de Mercadorias de Nova York, Londres e BM&F de
Sao Paulo. Outros servigos que a CMA também coloca a disposi¢ao da Cooxupé
sdo: noticias com énfase nacional, cota¢cdes do mercado financeiro ¢ cotagdes da
Bolsa de Mercadorias de Chicago para outras commodities (milho, soja, trigo e
o6leo). Segundo seus dirigentes, apesar da assinatura, a cooperativa praticamente
ndo tem utilizado os servigos da Agéncia Estado/Broadcast.

Para ilustrar como a Cooxupé recebe as cota¢des de precos do mercado futuro
de café, o Quadro 1 representa a tela do computador, com as informagdes on line
fornecidas pela empresa CMA no dia 24/7/96 por volta das 13 horas. Nas colunas
constam: a cotagdo de fechamento do dia anterior (FECH), as informagdes diarias
da cotagdo de abertura (ABERT), a cotagio maxima (MAXIMO), a cotagido mi-
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nima (MINIMO), a tltima cotagdo (ULTIMO), numero de contratos de compra
negociados (COMPRA), ntimero de contratos de venda negociados (VENDA), o
diferencial (DIF) entre as cotagdes (ULTIMO menos FECH) mostrando a tendén-
cia de alta ou baixa dos precos e o volume de contratos abertos (VOLUME).

Nas linhas constam: o codigo “KC”, que é uma constante para a Bolsa de
Nova York; o codigo “CO”, constante para Bolsa de Londres, e “CM” constante
para a BM&F de Sdo Paulo. As letras que seguem apds esses codigos, represen-
tam os meses (N= julho, U= setembro, Z= dezembro, H= mar¢o, X= novembro,
F=janeiro); e os nimeros “6 e 7 na seqiiéncia indicam respectivamente os anos
1996 e 1997.

A interpretacdo do Quadro 1 requer certa familiaridade com essas cotacdes.
Sua interpretagdo ¢ simples. Para exemplificar, propde-se fixar na linha onde se
encontra “KCH7” (que significa a cotagdo do café na Bolsa de Nova York para
marg¢o de 1997). No caso, o prego do café fechou no dia anterior (FECH) em
96,40 cents de dolar por libra peso. A leitura das cotagdes tanto da Bolsa de Nova
York quanto para a BM&F deve ser acrescida de virgula antes dos dois tltimos
digitos, pois separag@o nao ¢ mostrado na tela. Na mesma linha, a ultima cota¢do
do dia (ULTIMO) era de 96,25. O diferencial (DIF) nesse instante era de -15
cents de dolar por libra peso, demonstrando, no caso, tendéncia de baixa.

As cotagdes de preco do café na Bolsa de Nova York sdo expressas em cents de
dolar por libra peso; para converté-las em sacas de 60 kg (mercado interno) €
preciso fazer o seguinte raciocinio: basta dividir a cotagcdo que aparece na tela
(considerando virgula antes dos tltimos dois digitos) por 100 e multiplica-lo pelo
fator (132,28).

As cotacdes da Bolsa de Londres sdo expressas em dolares por tonelada; para
converté-las em sacas de 60 kg deve-se apenas dividir a cotagdo da tela por 1000
e multiplica-lo por 60.

As cotacdes da BM&F sdo expressas em dolar (comercial) por saca de 60 kg,
devendo-se somente acrescentar virgula antes dos ultimos dois digitos.

Ainda no Quadro 1, o nimero assinalado (96,25) representa que naquele mo-
mento essa cotagado estava sofrendo alteracdes. Esse labe/ muda constantemente,
dependendo das negociagdes nas respectivas Bolsas de Mercadorias. Essas alte-
racdes sdo principalmente devidas as mudangas nas cotagdes de precos do produ-
to no mercado internacional e também ao nimero de contratos negociados.

Dentre essas cotagdes on line, as mais importantes para a Cooxupé sdo as das
Bolsa de Nova York e BM&F, ja que todo o café comercializado pela cooperativa
¢ do tipo arabica. As cotagdes da Bolsa de Londres sdo exclusivas para o tipo
robusta (mais apropriado para produgdo do café soltivel). Esses precos on line
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sdo validos somente para o café commodity, sendo que para os cafés especiais
(ou specialty coffees) os contratos sdo a parte.

Quadro 1: Informacées On line das Cotacoes de Precos de Café,
Fornecidas pela Empresa CMA a Cooxupé

CMA TWQuotes (Cooxupé)

Fech Abert
*CAFE N.Y.
KCN6 11765
KCU6 10430 60.80R
KCZ6 9870 20.40R
KCH7 9640 25.40R
*LONDRES
CON6 1498 1471
Cou6 1533 1540
COX6 1484 1490
COF7 1428 1440
*BM&F
CMN6 11000
CMU6 10220 10150
CMZ6 10300 10200

Maximo

10590

9975

9725

1509

1540

1498

1452

10220

10200

Minimo

10360

9810

9600

1471

1521

1485

1435

10050

10200

Ultimo

10420

9850

1491
1528
1490

1444

10100

10200

Compra

1500
1527
1487

1443

10050

10100

Venda

1510

1528

1494

1444

10100

DIF Volume

-10

-15

-7

-5

+6

+16

-120

-100

Fonte: Cooxupé

Ha diferenca entre os precos de café cotados via on /ine no mercado internaci-
onal e os pregos efetivamente pagos aos cooperados da Cooxupé. A queda ocorre,
segundo a cooperativa, principalmente em funcao de trés fatores: 1) diferencial
de qualidade, devido a existéncia de um padrao internacional de qualidade exigi-
do para o produto, além da varia¢ao da qualidade do café brasileiro de safra para
safra, de acordo com melhores ou piores condi¢des climaticas, de floragdo, de
colheita, e processamento; 2) fretes, referem-se ao transporte da cooperativa até
o porto de Santos (SP), considerando também as taxas de transporte naval, inclu-
sive embarque e desembarque; 3) charge, inclui a cobranga pelos servigos da
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cooperativa para preparagao do produto dentro das exigéncias do mercado exter-
no (andlise, padronizagao, classificacao por tipo e bebida, pré-limpeza e catagido
de pedras, rebeneficio, catacdo densimétrica, catagdo eletronica, sacaria nova e
padronizada). A charge, em outras palavras, representa o custo da cooperativa
por preparar o produto para coloca-lo no mercado internacional; segundo seus

dirigentes, seu “valor” € variavel e ndo pode ser declarado por constituir segredo
da cooperativa.

CONSIDERAGOES  FINAIS

A Cooxupé vem utilizando estrategicamente a tecnologia da informacao (TI)
desde 1992. Sua utilizagdo ¢ efetiva e tem proporcionado a toda a organizagio
agilidade, precisdo e seguranca em sua gestdo. Os beneficios gerados destacam-se
tanto nas operagdes internas, como na atualizacdo diaria via on line das cotacdes
de precos do café no mercado futuro nas principais Bolsas de Mercadorias do
mundo.

A implantacédo da TI na cooperativa teve seu marco quando se instalou a rede
interna (LAN) em regime on line na sede, e a rede externa (WAN) em regime off’
line entre sede e nlicleos.

O principal problema enfrentado pela cooperativa na implantacdo da TI foi a
conectividade, principalmente entre sede e nucleos, devido a incompatibilidade
dos sistemas operacionais existentes. A solugdo para o problema foi encontrada
através do recente investimento em hardware e software, como na nova arquitetu-
ra “cliente-servidor”, trabalhando no novo ambiente operacional UNIX instalado
na sede em Guaxupé (MG).

A cooperativa julga a TI extremamente importante para a estratégia da organi-
zagao; pretende continuar investindo em soffware e principalmente em hardware,
devido a desatualizacdo (obsoléncia) da maioria de seus microcomputadores, a
médio prazo.

Entre os desafios futuros que a cooperativa pretende enfrentar, destaca-se o
plano de colocar toda a rede externa (WAN) para trabalhar no regime on line,
permitindo a conexao entre sede e nlicleos totalmente aberta. Isso devera exigir
investimentos em telecomunicagdes, envolvendo a aquisi¢@o de canal de satélite
da Embratel.

A rede externa, operando em regime on line, podera trazer varios beneficios a
Cooxupé, mais especificamente podera permitir a conexdo em tempo real com
fornecedores, Governo, sindicatos, institui¢des de pesquisa, clientes e seus coope-
rados.
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Em termos gerais, constata-se que a estratégia de utilizagdo da TI pela coopera-
tiva tem sido basicamente com énfase intra-organizacional, procurando racionali-
zar e agilizar a troca de informagdes entre a sede e os nucleos.

A Cooxupé encontra-se no nivel 2 do processo de evolugdo de uso da TI, pro-
posto por Venkatraman (1991). Em outros termos, a ado¢do de plataforma co-
mum de tecnologias da informacao vem possibilitando a integragdo dos negocios
da cooperativa, aumentando potencialmente a eficacia e a eficiéncia da organiza-
¢do como um todo.

A assinatura com a CMA configura-se como de importancia estratégica no
sentido apenas de atualizagdo em tempo real do preco internacional do café. En-
tretanto a cooperativa recebe essas informagdes de forma passiva, porquanto,
apesar de seu porte, ndo pode exercer isoladamente qualquer influéncia no preco

do produto no mercado mundial.
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