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RESUMO

A agroindustria de frango, campo de estudo desta pesquisa, é importante para a economia
nacional, principalmente por gerar um nimero expressivo de empregos diretos e indiretos.
Apesar da recente e vitoriosa histéria de sucesso do setor no pais, alguns fatores séo
motivos de preocupacdo porque podem afetar diretamente a competitividade do segmento.
Mercados globalizados, fortemente concorrenciais, mutaveis, instaveis, consumidores
exigentes, margens de lucro reduzidas, aumento do valor dos insumos de produc¢édo, méo de
obra escassa e a pouca importancia dada a gestdo da informacdo sdo situacdes que levam
a apreensdo e a incerteza. As empresas avicolas, para se manterem competitivas no
mercado, além de periodicamente repensarem seu sistema de trabalho na busca de um
produto com um maior valor agregado a um menor custo, também de um gerenciamento
informacional eficaz. Isso inclui um preciso fluxo informacional entre os elos da cadeia
produtiva (insumos, fabrica de racdes, integrados, laboratério de analises,
fomento/integracado, incubatdrio, industria e expedi¢do) que subsidie o processo decisorio e
que possa incidir positivamente no bom desempenho do setor. Nesse contexto, esta
pesquisa foi desenvolvida, com o principal objetivo de analisar o compartilhamento da
informacdo entre os elos da cadeia produtiva da empresa Avicola Felipe S/A quanto a
capacidade de utilizagdo de informacdes para subsidiar o processo decisério. A metodologia
empregada foi o estudo de caso e os dados foram coletados por meio de analise
documental, questionarios, entrevistas e observacdo. Os dados coletados foram
categorizados nos seguintes temas: a) fluxos de informacdo da cadeia produtiva; b)
informacbes que subsidiam o processo decisorio; c) informacdes relevantes para o0s
tomadores de decisdo. Os resultados mostraram que o compartilhamento da informacéo
entre os elos da cadeia produtiva da empresa nado subsidia de forma adequada as
necessidades de informac¢des dos administradores para o processo decisério. A empresa
nao possui estrutura ou planejamento formal para gerir o processo de compartilhamento da
informacdo e conhecimento, ou seja, um setor da empresa com pessoas, cargos e funcdes
alocadas para esse item. O fluxo informacional presente possui certa estrutura, embora
precise de sistematizacdo formal, ocorrendo nas suas etapas deficiéncia e envolvendo ainda
gargalos na comunicacdo. No ambiente de tecnologia da informacdo, a empresa cresceu
muito nos Ultimos anos e consequentemente seus processos, procedimentos, regras de
negocios entre outros, tiveram grandes mudangas ou/e novas necessidades que nao
contemplam o sistema de informacdo atual, por isso, ndo atende plenamente o
compartilhamento da informacéo. Infere-se que a organizacdo possui certo conhecimento de
um fluxo légico das informagdes organizacionais, embora tenha dificuldades em discernir
sobre as falhas e mudancas necessarias nas etapas desse fluxo. Sdo sugeridas acdes e
atitudes que contribuam para a identificacdo e melhoria das falhas apresentadas no sentido
de prover recursos informacionais estratégicos essenciais a manutengado da competitividade
organizacional. Espera-se que a empresa compreenda que a informacdo exerce funcao
essencial no seu desenvolvimento e que fluxos de informacdes eficazes contribuem para
uma melhor qualidade das decisfes.

Palavras-chave: Fluxos da Informacdo. Sistema de Informacdo. Avicultura. Tomada de
Decisdo. Processo Decisorio. Compartilhamento da Informacdo. Competitividade
Empresarial.
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ABSTRACTS

The agro industry of chicken, field of study of this research, is important for the national
economy, mainly by generating an expressive number of direct an indirect jobs. In spite of
recent and victorious story of success of the sector in the country, some factors are of
concern because it can directly affect the competitiveness of the segment. Globalized
markets, highly competitive, changeable, unstable, demanding consumers, reduced profit
margins, increasing the value of production inputs, poor workmanship and neglect of which is
treated the information management are situations that lead to the apprehension and
uncertainty. The poultry firms to remain competitive in the market need, in addition to
periodically rethink their system of work in the search for a product with a higher added value
at a lower cost, they also require an effective information management. This includes an
accurate information flow between the production chain (inputs, feed mill, integrated,
laboratory analysis, promotion and integration, hatchery, and shipping industry) to subsidize
the decision process and can positively impacting the performance of the sector. In this
context, this research was developed with the primary purpose of analyzing the information
sharing between the links of the production chain Avicola Felipe S / A for their ability to use
information to support the process of decision making. The methodology used was the case
study and data were collected through documentary analysis, questionnaires, interviews and
observation. The data collected were categorized into the following themes: a) flows of
information of production chain, b) information that support th process of decision making, c)
information relevant to decision makers. The results showed that the sharing of information
between the links of the production chain do not subsidize adequately the information needs
of managers for decision making. The company has no formal structure or planning to
manage the process of sharing information and knowledge, for example it cannot keep an
area of the company with people, positions and functions allocated to this item. The
information flow has this particular structure, but needs formal systematization, occurring in
their stages and has involved some deficiency in the communication bottlenecks. In the
environment of information technology the company has grown considerably in recent years
and consequently their processes, procedures, business rules, etc, it has had major changes
and / or new requirements that do not include the current information system, therefore, do
not answer fully to information sharing. It seems that the organization has a logical and
information flow chains, although they have difficulties in discerning about the failures and
the necessary changes in the steps of this flow. Actions and attitudes are suggested to
contribute to the identification and improvement of failures presented in order to provide
strategic information resources essential to maintaining organizational competitiveness. It is
important that the company understands that the information has key role in development of
the company and the effective information flows contribute to a better quality of decisions.

Keywords: Information Flows, Information System, Poultry, Decision Making, Decision
Making, Information Sharing, Information Management, Business Competitiveness.
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1 INTRODUCAO

Atualmente, em um mundo globalizado, instavel, mutavel e
fortemente concorrencial, as empresas necessitam, periodicamente, repensar seu
sistema de trabalho na busca de um produto com um maior valor agregado a um
menor custo. Elevar o potencial competitivo com base em processos solidos
compostos de uma acdo de verticalizacdo, producdo enxuta, iniciativas eficazes
contra o desperdicio, melhora na coordenacdo e controle de suas atividades sao
condicbes primordiais para a sobrevivéncia das empresas que estdo sendo
compelidas a rever seus conceitos e a quebrar os paradigmas das formas de gestéao.
Esses argumentos sao complementados por Popadiuk et al. (2006) quando
consideram que o alto grau de competitividade empresarial esta exigindo das
empresas mudancas radicais na forma de atuacao, tanto nos processos produtivos,
quanto nos operacionais, inclusive nos processos de aquisicdo, processamento e
distribuicdo de informagBes e conhecimento para melhoria do processo decisorio
interno, estratégico e/ou inter-organizacional.

Nesse cenario, a informacéo é de valor incalculavel e fator primordial
para a sobrevivéncia e prosperidade das organizagfes, assim retrata Tomaél (2005,
p.26),

Nos dltimos tempos, a informacdo € considerada recurso fundamental e
obrigatério, ganha importancia e credibilidade nos diferentes setores
econdmicos e sociais e denomina a era em que vivemos de formas

variadas: sociedade da informacdo, economia da informacdo, ERA DA
INFORMACAO, entre outras.

Bens imobilizados, estruturas fisicas gigantescas, inUmeras filiais,
producdo em alta escala, entre outros, fatores considerados primordiais para o
sucesso na era industrial, de nada valem se as informacdes necessarias para o
negécio forem mal administradas.

Moreno (2006, p.54) enfatiza que “[...] hoje as organizacdes que
alcancam maiores sucessos nhao sao aquelas que dispbem de um capital
significativo, mas sim as que dispdem e melhor uso fazem das informacdes”.
Certamente que as informacdes sdo extremamente importantes em plena ERA DA
INFORMACAO, mas precisam estar atualizadas, corretas e, além disso, chegar a
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tempo oportuno ao destino. Mas para issoO seus gestores precisam de praticas
eficazes de gestdo da informacdo e do conhecimento, pois enfrentam o desafio de
gerenciar de forma efetiva informacOes essenciais para a organizagdo. Com a

mesma propriedade Kotler e Keller (2006, p.71) afirma que,

[...] muitos gerentes se queixam de n&o saber onde estdo as informagdes
essenciais dentro da empresa; de obter muito mais informa¢gBes do que
podem usar e muito menos do que realmente precisariam; de obter as
informacdes importantes quando j& é tarde demais; de duvidar da precisao
delas.

Sob essa realidade, muitas empresas investem muitos recursos em
tecnologia da informacao (Tl), embasadas na falsa expectativa de que a tecnologia
por si sO resolvera todos os problemas e dificuldades relacionados a gestdo da
informacé&o e conhecimento. A respeito disso Marchand, Davenport e Dickson (2004,
p.15) afirmam que “empresas e consumidores gastam, anualmente, mais de um
trilhdo de dolares em TIl. Aproximadamente metade dos investimentos empresariais
nos EUA sao aplicados em TI”. Graeml (2003, p.33) ratifica o pensamento de
Marchand, Davenport e Dickson (2004), afirmando que “para se dar uma idéia do
vulto desses investimentos, pesquisas indicam que os gastos com tecnologia da
informacgé&o representam 50% dos investimentos de capital das empresas no final da
década de 80".

Como decorréncia do desenvolvimento da tecnologia da informacéao
a geracao de informacgdes deixou de ser, de forma geral, um problema significativo.
O grande problema € a definicdo das informagbes que devem ser geradas e,
principalmente, a forma de integra-las. McGee e Prusak (1995) enfatizam que o
avanco da tecnologia da informac&o ndo conseguiu solucionar o principal problema
das empresas: definir a informacédo correta, em tempo habil e no local adequado.
Segundo Murray Gell-Mann (apud DAVENPORT, 1998, p.11), “A explosdo da
informacdo, sobre a qual muito se comenta e escreve, € também, em grande média,
a explosédo da informacdo errada e mal organizada [...]. A revolucéo digital apenas
agravou os problemas”.

Gasta-se muito em sistemas que ndo atendem as necessidades de
informagao ou que simplesmente ndo sao utilizados. Imagina-se que uma solugéo
administrativa informacional esta pronta quando a tecnologia é implementada, se
chegar a sé-lo (DAVENPORT, 1998, p.38).
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O avanco da tecnologia da informacé&o € incontestavelmente um dos
responsaveis direto pela melhora em todo o processo de gestdo da informacéo e do
conhecimento, tais como coleta, armazenamento, consulta, disseminacéo e
exploracdo, mas ndo é o unico fator a ser considerado, por isso, estd mais do que
evidente que a tecnologia da informacdo ndo deve ser trabalhada e estudada de
forma isolada. Sempre € necessario envolver e discutir as questdes conceituais dos
negocios e das atividades empresariais que ndo podem ser organizadas e resolvidas
simplesmente com os computadores e seus recursos de software, por mais
tecnologia que detenham.

Rezende e Abreu (2000, p.53) destacam que em muitas empresas a
unidade de tecnologia da informacdo, muitas vezes, tem dado excessiva atengao
para as tecnologias aplicadas a informatica, tal como hardware, software e seus
periféricos, esquecendo-se de sua principal finalidade e utilidade, que € o
desenvolvimento e a melhoria dos sistemas de informacédo para auxiliar a empresa
em seus negocios, processos e atividades. Beal (2007, p.86) ressalta que a eficacia
dos sistemas de informacdo nas organizacdes esta diretamente ligada as boas
praticas de gestdo da informacdo. Seu projeto deve atender as necessidades
informacionais da cupula estratégica e das unidades organizacionais e para iSso hao
devem levar em conta somente questdes referentes a tecnologia, mas sim todas as
questdes fundamentais para a eficacia da gestdo da informacédo, tais como as
maneiras como as pessoas usam e compartilham a informacédo, como deveriam usar
e compatrtilhar, as formas de se evitar a sobrecarga de informacdes, explorar melhor
0s sinais recebidos do ambiente, entre outros.

Marchand , Davenport e Dickson (2004, p.17) em sua obra citam a
pesquisa de Tom Peters, consultor e escritor estadunidense, na qual o pesquisador
observa que o0 sucesso da gestdo da informacéo se deve 5% a tecnologia e 95% a
fatores psicolégicos ou humanos. De acordo com Ballestero-Alvarez (1997, p.18), o
estudo de sistemas de informacdo centrados ao computador € insuficiente para
proporcionar ao tomador de decisbes 0s conceitos basicos necessarios a analise e a
compreensdao dos fendmenos relacionados ao processo de decisdo das
organizagoes.

Infere-se que as empresas avicolas, para se manterem competitivas
no mercado, ndo devem centralizar seus investimentos e expectativas apenas em

Tecnologia da Informacdo como possivel solugdo a todos seus problemas.
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Necessitam periodicamente repensar seu sistema de trabalho na busca de um
produto com um maior valor agregado a um menor custo e de um gerenciamento
informacional eficaz. Isso inclui um preciso fluxo informacional entre os elos da
cadeia produtiva (insumos, fabrica de racdes, integrados, laboratério de analises,
fomento/integracéo, incubatorio, industria e expedicdo) que subsidie o processo
decisorio e que possa incidir positivamente no bom desempenho do setor.

Nesse contexto, o problema desta pesquisa esta relacionado a
seguinte questdo: As informacOes geradas por meio do compartiihamento
informacional que perpassa 0s elos da cadeia produtiva sdo realmente utilizadas

como subsidios confidveis no processo decisorio dos diretores da empresa?



1.1 JUSTIFICATIVA

Atualmente a agroindustria de frango é de suma importancia para a
economia nacional, principalmente por gerar um namero expressivo de empregos
diretos e indiretos. A avicultura brasileira, de acordo com o ultimo relatorio da Unido
Brasileira de Avicultura (UBA) 2007/2008, emprega mais de quatro milhdes de
trabalhadores. A producéo brasileira representa 45% do mercado mundial e ocupa o
terceiro lugar no ranking mundial, atras apenas dos Estados Unidos e China.
Exporta para mais de 150 paises, contabilizou no ano de 2007 trés virgula dois
milhdes de toneladas exportadas gerando uma receita aproximada de cinco virgula

dois bilhGes de reais. A Figura 1 apresenta os numeros da producdo de carne de

frango no ano de 2007.

A 4

Total de aves produzidas
4.837.396.437

Mercado Interno (Aves)
3.069.636.647

6.959.493

Per Capita
37,823 kg

A 4

Mercado Externo (Aves)
1.767.759.791

TONELADAS

TOTAL
10.246.267

Figura 1 — Producéo de Carne de Frango - 2007
Fonte: Adaptado do Relatdrio Anual da Unido Brasileira de Avicultura (2007/2008)

3.286.775
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Em 2007, a producdo apresentou consumo meédio de 580 mil
toneladas/més e alcancou a demanda anual de 6,960 milhdes de toneladas, com
ganhos 5% superiores ao ano de 2006, mantendo 0 consumo per capita acima de
37,8 kg por habitante/ano. Na area externa, foram exportadas 3,286 milhdes de
toneladas, o que representa 21% de crescimento em relacdo ao ano de 2006. Em
2007 foram produzidas 10,246 milhdes de toneladas de carne de frango, com o
expressivo crescimento de 9,75% sobre o ano anterior, nUmeros alcangados com
abates da ordem de 4,84 bilhdes de cabecgas.

A avicultura brasileira vem mantendo uma excelente média de
crescimento nos ultimos 20 anos, gracas, principalmente, a investimentos em
equipamentos, tecnologias, inovagao, manejo, capacitacdo de mé&o de obra e
sanidade realizados por empresas e cooperativas. Organizacdo, desenvolvimento
tecnolégico e capacidade de gestdo sdo alguns “ingredientes” da formula de
sucesso da avicultura nacional, além de oferecer ao consumidor uma grande
variedade de opc¢des de qualidade de consumo.

Apesar da recente histéria de sucesso da agroindustria de frango
nacional, alguns fatores sdo motivos de preocupacdo porque podem afetar
diretamente a competitividade do segmento. Mercados globalizados, fortemente
concorrenciais, mutaveis, instaveis, consumidores exigentes, margens de lucros
reduzidas, aumento do valor dos insumos de producédo e mao de obra escassa sao
alguns desses fatores. As empresas, para se manterem lucrativas nesse exigente
mercado, necessitam, além de periodicamente, repensar seu sistema de trabalho
precisam também de um gerenciamento informacional adequado.

Nesse contexto, € fundamental para as empresas um eficaz fluxo
informacional entre os elos da cadeia produtiva avicola (insumos, fabrica de racoes,
integrados, laboratério de andlises, fomento/integracdo, incubatério, indastria e
expedi¢cdo) que subsidie o processo decisorio, uma vez que, no cenario competitivo
que as organizacdes se encontram, o diferencial € obter uma informacao precisa, no
momento exato.

Preciosa licdo nos € dada por Oliveira (2005, p.21),

Os executivos das empresas costumam reclamar que ha muita
informacédo inadequada e poucas adequadas; as informac¢des ficam
tdo dispersas dentro da empresa que exigem grandes esforco para
localiza-la e integra-las; as informacdes importantes, geralmente,
chegam tarde; e as informacgdes, muitas vezes, ndo séo confiaveis.
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A qualidade das informacBes é imprescindivel para as empresas,
entretanto, no ambiente organizacional, o volume e a complexidade das informacfes
gue estdo sendo processadas, a dificuldade de classificar, interpretar e avaliar o
grau de importancia das informagdes requer controles cuidadosos, processamento
sistematico e analises refinadas. Para Curty (2005, p.19), “a complexidade do fluxo
da informacdo acontece na medida em que a industria, para a eficacia e eficiéncia
do processo de desenvolvimento de produtos, precisa de uma sistematizagéo e de
um gerenciamento informacional adequados”.

Para melhorar o processo decisorio e para que ndo haja futuros
prejuizos ou perdas, os gestores precisam entender e compreender que o fluxo
informacional de qualidade é fator essencial para as organiza¢gdes. Conforme elucida
Curty (2005, p.16),

[...] faz-se necesséario que as industrias tomem consciéncia do fluxo
informacional que envolve todo o processo produtivo, com 0 objetivo
de melhor gerenciad-lo e, por consequéncia, obter vantagens e
beneficios da sistematizacdo das informac¢Bes tecnolégicas como
fator de pré-atividade e possibilidade de prospeccdo de demandas de
mercado atuais e futuras, locais, regionais e até mesmo
internacionais.

O gerenciamento eficaz da informacdo, entretanto, requer
estabelecer processos, fluxos sistematizados e estruturados associados as pessoas
responsaveis por sua conducao, para que se obtenham os resultados almejados.

Com o intuito de auxiliar o processo decisorio, com a rapidez,
precisdo e qualidade que o mercado corporativo atual exige, € necessario um fluxo
informacional continuo, harmonioso, sem gargalos, interrupgdes, quebras ou perdas,
gue interligue todos os processos do negdcio, tanto internos quanto externos e que
seja suportado por pessoas, equipamentos, processos de comunicacdo, negocio,
conhecimento, estratégia, politica, cultura, arquitetura informacional, diferentes
tecnologias, fontes e canais.

Os fluxos de informagao, conforme salienta Beal (2007, p.29),
permitem o estabelecimento das etapas de identificacdo de necessidades e
requisitos, obtencéo, tratamento, armazenamento, distribuicdo, dissemina¢do, uso
da informacao no contexto organizacional e descarte.

Oliveira e Bertucci (2003, p.8), “[...] o gerenciamento da informacgao

tornou-se um instrumento estratégico necessario para controlar e auxiliar decisoes,
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mediante melhorias nos fluxos da informacéao, do controle, analise e consolidacédo da
informacé&o para 0s usuarios”.

Assim, as potenciais contribuigcdes do estudo proposto estdo em:

a) melhorar a informacdo que subsidia o processo decisério da
Avicola Felipe S/A, reduzindo o grau de incerteza e aumentando
a qualidade da decisao;

b) disponibilizar a empresa Avicola Felipe S/A, objeto de estudo, um
subsidio para auxilia-la no aprimoramento das informacdes
adequadas para apoio a decisao;

c) propor melhorias nos fluxos da informacdo como um todo:
criagdo, retencao, distribuicdo, compreensédo e utilizagdo da
informacdo, objetivando informacgfes integras, precisas e em
tempo habil para a tomada de decisao pelos gestores;

d) contribuir para a area da Ciéncia da Informacéo, por meio da
literatura cientifica, com um estudo sobre fluxos informacionais e
a capacidade de utilizacdo de informacgdes, para subsidiar o
processo decisorio, podendo servir de embasamento para futuras
pesquisas;

e) auxiliar na consolidacdo da linha de pesquisa, compartilhamento
da informacdo e conhecimento, do Programa de Pds-Graduacéao
em Gestéo da Informacdo — Mestrado Profissional.

Espera-se que os resultados desta pesquisa colaborem com o
segmento  agroindustrial de frangos, pois o0 compartihamento de
informacdes/conhecimento é atualmente um dos mais importantes recursos
estratégicos das organizacgdes, considerado critico para o sucesso organizacional.

Avaliar o fluxo informacional possibilitara tracar um diagnostico no
que diz respeito as possiveis limitacdes/obstaculos na coleta, organizacdo, descarte,
recuperacdo e uso da informacéo para o processo decisério e, consequentemente,
podera melhorar o ambiente informacional das organizacgdes.

A agroindustria de frango é carente de estudos que possibilitem
compreender e avaliar esta teméatica, visto que, na area cientifica, o entendimento do
fluxo de informacdo aplicado para subsidiar os tomadores de decisdo, segundo o
enfoque dado pela Ciéncia da Informacao, é pouco explorado. Pesquisas como esta

podem aproximar e enriquecer estudos da Ciéncia da Informacédo, administracéo e
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do agronegécio, o que lhe confere importancia em razdo da aplicacao
interdisciplinar.

Para o Programa de Pdés-Graduacdo em Gestdo da Informagédo —
Mestrado Profissional — e para a Ciéncia da Informacdo, os resultados desta
pesquisa poderdo fornecer elementos para o desenvolvimento de trabalhos futuros,
tornando-se, assim, relevante a medida que podera contribuir para a compreensao e
andlise do fendbmeno de tomada de decisdo com base no fluxo informacional entre
0os elos da cadeia produtiva avicola. Espera-se contribuir com o0s gestores e
profissionais da empresa Avicola Felipe S/A, pois os resultados poderéao possibilitar
uma reflexdo sobre as funcdes, caracteristicas e possibilidades de utilizacdo do

compartilhamento da informacao para o apoio ao processo decisorio.

1.2 OBJETIVO GERAL

Analisar o compartilhamento da informacdo como subsidio para o

processo decisoério da cadeia produtiva do setor avicola.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Levantar os fluxos de informacdo da cadeia produtiva da
empresa,;

b) Identificar pontos fortes e fracos no fluxo informacional,

c) Verificar os tipos de informacdes que subsidiam o processo
decisoério;

d) Identificar as informacOes relevantes para os tomadores de
decisao;

e) Identificar e avaliar a influéncia do sistema de informacdo da
empresa para o compartiihamento da informacdo e tomada de

decisao;
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2 INFORMACAO EM ORGANIZACOES EMPRESARIAIS

De uma forma geral, as empresas produzem diariamente um alto
volume de informacdes referentes as suas atividades, tanto pelo ambiente interno
(financeiro, contabilidade, recursos humanos, almoxarifado, producédo, comercial,
transporte, etc.) quanto pelo ambiente externo (clientes, fornecedores, 6rgaos
publicos, instituicdes financeiras, concorréncia, comunidade, etc.) e, devido ao alto
grau de competitividade empresarial, os gestores enfrentam o grande desafio de
gerenciar tais informacdes de forma efetiva e eficaz.

O novo cenéario do mundo dos negdcios obrigou as empresas, de
forma geral, a se preocuparem, nos Ultimos anos, com a racionalizacdo de seu
sistema de trabalho, buscando alternativas para se produzir cada vez mais a um
menor custo, fator primordial inclusive para sua propria sobrevivéncia. Assim

corroboram Pozzebon, Freitas e Petrini (1997, p.1):

O cenario mundial dos anos 90 esta4 vivenciando aceleradas e
profundas transformagBes. Ha muito, vinha-se preconizando a
consolidacdo de processos importantes, como a globalizacdo e a
maior interdependéncia entre as nacdes, trazendo junto
intensificacdo da concorréncia e maior impacto e difusdo da evolugéo
tecnoldégica na sociedade. Estas pressfes externas atuais mostram
toda a sua forca e levam as organizacfes a se adaptarem, a reagir, a
incrementar sua capacidade de operar com busca constante de
gualidade e de produtividade.

Oliveira (2005, p.37) salienta que a informacdo devidamente
registrada, classificada, organizada, relacionada e interpretada em um determinado
contexto para transmitir conhecimento e permitir a tomada de decisdo de forma
otimizada representa a consolidacédo de poder para a empresa.

Os administradores lidam com informacdo em todos os aspectos de
seu trabalho. Os gestores precisam de informagfes sobre seus clientes a fim de
oferecer o melhor servigo/produto, utilizam informagbes a respeito de seus
empregados para treina-los devidamente e criar incentivos apropriados para que
estes ajam no melhor interesse da empresa. As decisdes dos profissionais exigem

cada vez mais e melhor informac&o, assim como um volume de dados cada vez
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maior, pois tomam em linha de conta um grande numero de alternativas para
satisfazer um grande nimero de objetivos.

Oliveira (2005, p.37-38) deixa claro que a informacdo facilita o
desempenho das fun¢des que cabem a administracdo: planejar, organizar, dirigir e
controlar operacdes. Enfatiza ainda que a informac&o corresponde a matéria-prima
para o processo administrativo de tomada de decisdo, por isso, deve ser distribuida
em tempo habil para tal, caso contrario praticamente perde seu valor. E continua: “o
proposito basico da informacao empresarial € o de habilitar a empresa a alcancar
seus objetivos pelo uso eficiente dos recursos, nos quais se inserem pessoas,
materiais, equipamentos, tecnologia, dinheiro, além da propria informacao”.

Na opinido de Saviani (1996, p.34) as informacdes bem geridas
propiciam:

a) Reducéao consideravel no custo das operacoes;

b) Melhoria no acesso as informacdes;

c) Melhoria na produtividade;

d) Agilidade na tomada de deciséo;

e) Estimulo de maior integracéo entre os tomadores de deciséo;

f) Fornecimento de melhores projecdes dos efeitos de decisdes;

g) Reducédo do grau de centralizacdo de decisdes na empresa;

h) Adaptagcdo da empresa para enfrentar os acontecimentos n&o

previstos;
i) Adequacado da estrutura organizacional visando a facilitacdo do

fluxo de informacoes.

De acordo com Gordon e Gordon (2006, p.4), as organizacdes usam
as informagdes como um recurso, como um ativo ou como um produto conforme
descrito a seguir:

a) Informagdo como um recurso: tal como o dinheiro, pessoas,

matérias-primas, equipamentos ou tempo, a informacédo pode
servir como um recurso, um insumo na producdo de bens e
Servigos.

b) Informagcdo como um ativo: a informac¢éo pode servir como um

ativo, ou seja, a propriedade de uma pessoa ou de uma

organizacdo que contribui para os resultados de uma empresa.
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Sob este angulo, a informacdo assemelha-se a instalacdes,
equipamentos e outros ativos da empresa.

c) Informacdo como um produto: as empresas também podem
vender informacéo, o resultado de seu processo produtivo, como
um produto ou servico ou como componente embutido em um
produto.

Preocupando-se com o sucesso, Oliveira (2005, p.37) destaca que

“a eficiéncia na utilizacdo do recurso informacdo € medida pela relagcdo do custo
para obté-la e o valor do beneficio derivado do seu uso”. Os custos associados com
a producédo da informacao sdo aqueles envolvidos na coleta, no processamento e na
distribuicdo. Oliveira também deixa claro que as necessidades e a importancia das
informagdes podem crescer de maneira exponencial em relagéo ao crescimento das
empresas. Essa situacdo pode ser visualizada na Figura 2, em que “A” significa o
crescimento da empresa e “B” refere-se a evolucdo da necessidade de

informagdes, dentro da relagéo de volume e frequéncia.

Crescimento

> Tempo

Figura 2 — Crescimento da Necessidade de Informacdes
Fonte: Oliveira (2005, p.47).

A informacdo dentro das organizacdes se processa dentro de um
ciclo (Figura 3) de acordo com uma abordagem sistémica. As a¢Oes de adquirir,
tratar, reproduzir, armazenar e disseminar comprovam que o0s Sistemas de
Informacdo cumprem suas funcbes com propriedade, eficiéncia e eficacia. No
entanto, as demais acdes de assimilacdo, atividades criadoras, geracdo da

informacdo e registros, tdo importantes quanto as anteriores, nao podem ser
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executadas e resolvidas simplesmente com os computadores e seus recursos de
software, por mais tecnologia que as empresas detenham. Por isso, existe a relacéo
direta entre usuérios e tecnologia da informacdo para a eficacia do ciclo de

informacgoes.

ORGANIZACAO

Registro

Dissemi-
nacéo

Informacgéao
Interna

Informacéo
Coletada

Figura 3 — Ciclo de Informacgftes
Fonte: Adaptado de Oliveira (2005, p.151).

Os autores Pozzebon, Freitas e Petrini (1997) salientam a
importancia da distincdo de dois tipos de informa¢cdes dentro das organizacdes
guanto a sua fonte e origem, conforme descrito a seguir:

a) FORMAIS: seriam informagfes oriundas da imprensa, bases de
dados, informacg@es cientificas (artigos cientificos), informacdes
técnicas (patentes), documentos da empresa etc.

b) INFORMAIS: muitas vezes nao previsiveis, podem ser dados em
formatos diversos, como textos, videos, imagens, fotografias. Por
exemplo, informacgdo obtida em seminérios, congressos, visita a

clientes, salbes, exposicOes, agéncias de publicidade,
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informacBes ou até mesmo “boatos” sobre produtos, clientes,
fornecedores etc.
O Quadro 1 demonstra com mais detalhes a distingdo entre

informacg&o formal e informal e suas respectivas frequéncias dentro do ambiente

corporativo.
CLASSIFICAGAO DAS FREQUENCIA EXEMPLOS
INFORMAGCOES NOS SISTEMAS
Interna e Formal Alta Vendas da empresa
Interna e Informal Média Mensagens Internas (e-mail)
Externa e Formal Média Vendas dos concorrentes
Externa e Informal Pequena Boatos sobre lancamento de

produtos
Quadro 1 — Classificacdo das informac¢des e frequéncia nos sistemas

Nesse mesmo sentido, Bruns Junior e Mckinnon (1993) entendem
gue os mecanismos formais incluem os sistemas gerenciais tradicionais, como 0s
contabeis, que coletam dados em diferentes partes da organizacdo e os distribuem
normalmente em formato de relatério. JA& os mecanismos informais incluem
comunicacao interpessoal que pode ocorrer em reunides, em conversas casuais ou
agendadas, por observacao direta e por relatérios informais.

Fontes formais, conforme definicdo de Battaglia (1999, p.207), sé&o
informacBes geralmente publicadas e s&do de dominio publico, facilmente
encontradas nas bases de dados, revistas especializadas, teses, patentes. As fontes
informais de informacédo, geralmente informagdes ndo publicadas, séo externas e
envolvem o futuro proximo e o presente. Agregam valor a inteligéncia e podem ser
obtidas por meio de contatos pessoais ou telefénicos com clientes, fornecedores,
concorrentes e consultores em congressos, exposi¢coes, reunides, jantares,
entrevistas ou levantamentos em listas telefonicas, folders etc.

Enriguecedora € a observacdo da Doutora Tomaél (2005, p.267),

para quem:
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€ muito mais préatico e cobmodo receber a informacdo pelo contato
pessoal do que obté-la mediante a leitura de um artigo cientifico. Sob
esse aspecto, o fluxo informal da informagé&o na industria é valorizado
e é recurso imprescindivel para a proliferacdo do conhecimento.

As empresas necessitam valorizar e utilizar de forma balanceada e
racional os canais formais e informais (TOMAEL, 2005, p.35), nesse sentido, a
autora enfatiza a importancia de se manter a interacdo entre 0s canais para uma
melhor eficiéncia informacional.

A importante conclusdo chegaram Pozzebon, Freitas e Petrini (1997)
em seu trabalho, defendendo a idéia de que quase a totalidade das informacbes
existentes nos sistemas de informacdo sao internas e formais. As informagdes
internas e informais tém significativa frequéncia, como nas organizagbes que
utilizam correio eletrénico, por exemplo, mas ndo existe integracdo entre os correios
e o0s sistemas de informacfes. As informacfes externas e formais estdo presentes,
em frequéncia variavel, naquelas organiza¢des que praticam benchmarking ou que
possuem modulos de informagdes sobre clientes, concorrentes e mercados nos
sistemas de informacdes de marketing. Ja as informacdes externas e informais

praticamente ndo séo registradas de forma sistematica devido a sua complexidade.

2.1 INFORMACAO ESTRATEGICA

A transicdo da Era Industrial para a Era da Informacéo esté forcando
as empresas a fazerem mudancas radicais nas formas e modelos de gerir o negocio.
Uma caracteristica relevante da Era Industrial € a preocupacdo das empresas no
acompanhamento de processos ligados ao seu ambiente estritamente interno,
primordialmente aqueles que afetavam diretamente a producéo. Era a época em que
0 mercado era maior que a oferta e os indices de crescimento do mercado eram
altissimos. O ambiente externo era estavel e de evolucao previsivel. As empresas
ndo se preocupavam com o futuro e, por consequéncia, seu planejamento era,
primordialmente, de curto prazo, com énfase centrada no controle orgcamentario e

financeiro.
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Ja na Era da Informacéo, o sucesso do passado ndo € mais garantia
de um futuro promissor para qualquer empresa. Nesse sentido, de acordo com
Graeml (2003, p.23), “quem fechar os olhos para as grandes transformacdes a sua
volta, acreditando que o sucesso do passado vai assegurar posi¢cao confortavel para
sempre, ficara para tras”. A partir da Década de 60, comecaram a ocorrer grandes
mudancas no ambiente externo as empresas (LEITAO, 1993, p.119). Visivelmente, a
mudanca mais consideravel foi a diminuicdo substancial dos indices de crescimento
do mercado com relacdo a indices anteriores, acarretando um aumento no nivel de
concorréncia entre as empresas. Leitdo aponta 0 aumento da concorréncia entre as
empresas como um dos principais motivos que levaram as organizacdes a iniciarem
a utilizacdo de um modelo de gestdo que ndo fosse baseado apenas no operacional,
mas sim em analises estratégicas.

Devido a essa realidade, “ESTRATEGIA”, uma palavra originalmente
usada na area militar, nunca foi tdo importante para o mundo dos negd6cios como
agora. Antonhy e Govindarajan (2008, p.53) definem estratégia de forma objetiva,
simples e direta: “estratégias sdo planos elaborados para alcancar as metas de uma

organizacao”. Mais abrangente € a definicdo de Miranda (1999, p.287):

Estratégia é a acdo, gerada a partir de informag¢des que levam a
criatividade, a originalidade e a inovacéo, que permite a organizacao
diferenciar-se dos concorrentes, assumindo vantagem competitiva no
mercado, por apresentar exclusividade na realizagdo de um
processo, no oferecimento de um produto ou servico ou na
exploracdo de um segmento de mercado.

Mcgee e Prusak (1995, p.22) enfatizam a importancia das empresas
definirem estratégias eficazes para se manterem competitivas no mercado, pois uma
estratégia efetiva e eficaz define as formas pelas quais os produtos e servicos de
uma empresa serao superiores aos de seus concorrentes aos olhos dos clientes.

A economia baseada na informacdo ratifica cada vez mais a
importancia das informacdes para a competicdo, portanto, é crucial para as
empresas que seus executivos identifiquem claramente o papel e a importancia que
a informacéao tera na busca de suas metas especificas, ou se arriscardo a ficar numa
posicdo de desvantagem perante seus concorrentes mais capacitados no que se
refere a informacdo. Miranda (1999, p.287) define informacdo estratégica como

sendo “a informacdo obtida do monitoramento estratégico, que subsidia a
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formulacdo de estratégias pelos tomadores de decisdo nos niveis gerenciais da
organizacao”.

Destaca-se a divisao tripartida da estratégia empresarial trazida por
Mcgee e Prusak (1995, p. 9): “as empresas precisam elaborar estratégias, traduzi-
las em acdo diaria e garantir uma integracdo constante e efetiva entre a definicao e
a acao”. Essa atividade tripla ocorre em um ambiente competitivo repleto de
informacdo de importancia real e potencial. A Figura 4 é uma representagcado
esquematica dessas relacdes, ou seja, demonstra que a informacédo estratégica nas
organizacdes € sustentada por trés pilares principais: definicdo, execucdo e
integracdo, ou seja, definir onde a empresa se encontra, onde a empresa gostaria de
chegar, tarefas e planos para conseguir atingir os objetivos; executar as tarefas e
planos pré-estabelecidos e sempre deixar todos os componentes informacionais
integrados.

Leitdo (1993, p.118) ressalta a importancia dos executivos
entenderem que existem grandes diferencas entre a informacdo para a gestao

operacional e informacédo para a gestdo estratégica.

[...] informacdo a ser utilizada como insumo estratégico, ou seja,
como elemento alimentador do processo de gestdo estratégica de
uma empresa, deve apresentar caracteristicas bem diversas da
informacdo que € usada para a gestdo operacional dessa mesma
empresa.

Dessa forma, esclarece que a informacéo na gestdo operacional é
essencialmente de origem interna e visa, principalmente, a estimar dispéndios
anuais em custeio (manter a empresa funcionado) e novos investimentos (que
permitam o aumento da produgdo, assim como possibilitar acompanhamento das
previsbes orcamentérias e o desempenho da empresa). A informagdo de origem
externa, neste tipo de gestdo, ndo possui a mesma importancia e visa, apenas, a
avaliar tendéncias de curto prazo do mercado a ser atendido pela empresa e estimar
necessidades de novos recursos para investimentos, assim como fontes de
financiamento. Em contra partida, na informacédo para a gestao estratégica, a grande
énfase deve ser dada ao ambiente externo a empresa, pois sua principal finalidade &
detectar, com antecedéncia, oportunidades e ameacas a empresa em um futuro

mais remoto.
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Informacio

Definicio

Integracio

Figura 4 — Informacdo e estratégia competitiva
Fonte: Mcgee e Prusak (1995, p.10).

s

Com efeito, conforme ratifica Miranda (1999, p.289), € importante

categorizar e hierarquizar as informacdes estratégicas por tipos, no intuito de

permitir aos analistas de informacdo das empresas desempenharem melhor suas

atividades, focando a atencdo no ambiente externo da organizacdo em niveis

diferentes, cientes de que alguns tipos de informacéo tendem a ter mais relevancia

na formulacdo de acdes estratégicas. Tipos de informacéo estratégica de acordo

com o autor:

a)

b)

Cliente:  informagbes sobre tendéncias quanto  aos
comportamentos de consumo (atitudes de compra/acesso a
servicos, habitos, frequéncia), as demandas ndo atendidas, ao
nivel de qualidade requerida, ao perfil, ao potencial de
crescimento, a resisténcia a inovacgdes, a nichos mercadoldgicos
etc.;

Concorrente: informacdes sobre tendéncias quanto ao perfil dos
concorrentes, a imagem no mercado, a precos praticados e
prazos concedidos, a namero e participagdo no mercado, a
faturamento, a lucratividade, ao orcamento de publicidade, aos
salarios e comissdes pagas, a forca de venda, ao endividamento

a curto, médio e longo prazos, a estrutura gerencial, ao perfil dos
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f)

g)

h)
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executivos, a historia empresarial, a politica de investimentos, a
gualidade dos produtos/servicos ofertados etc.;

Cultural: informagdes sobre tendéncias quanto ao acesso da
populacdo a educacdo (grau de alfabetizacdo, niveis de
escolaridade), ao acesso da populacdo a meios de comunicagao
(TV, radio, periodicos, Internet) e sua influéncia, a habitos
culturais (teatro, cinema, exposi¢cdes — pintura, escultura etc.);
Demografica: informacgdes sobre tendéncias quanto a densidade
e a mobilidade populacional, a distribuicdo da populacéo (idade,
sexo, raca, cor, area geografica, nivel de renda, crenca religiosa),
indices de natalidade e de mortalidade (geral e infantil), a
expectativa de vida da populacdo, as taxas de crescimento
demografico-vegetativo etc.;

Ecolégica: informacbes sobre tendéncias de conservacéo
ambiental (areas verdes, matas, recursos hidricos etc.), acdes de
ecologistas, indices e tendéncias de evolu¢cdo de poluicdo
(sonora, atmosférica, hidrica e nuclear) etc.;
Econbmical/financeira: informacfes sobre tendéncias quanto a
conjuntura econdmica nacional e mundial, a atuacdo de blocos
econdmicos e segmentos de mercado (por exemplo, Mercosul), a
balanca comercial e de pagamentos, a taxas de juros, a
oscilacdo de ativos de risco (dolar, ouro, acdes), a tarifas de
prestacdo de servigcos, aos planos econémicos, a evolugdo do
PIB e PNB, a distribuicdo da renda nacional e da renda per
capita, aos incentivos fiscais, crediticios e tributarios, as fontes de
investimento internas e externas, ao comportamento da
economia de paises com 0s quais sdo mantidos vinculos
comerciais, tecnolégicos e financeiros etc.;

Fornecedor: informacbes sobre o perfil, atitudes, localizacéo,
opcOes de fontes de fornecimento, condigcbes de transporte,
precos, prazos de pagamento, descontos, entrega, tendéncias
guanto a formacdo de parcerias etc.;

Governamental/politica: informacdes sobre tendéncias quanto a

diretrizes do Poder Executivo no que se refere a intervencéo do
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sistema postal, a regulamentacbes e desregulamentacdes, a
campanhas e programas de integracao nacional e de a¢éo social,
a politicas fiscais, de exportagdo e importacdo, habitacional,
salarial e de privatizacdes, as relagdes internacionais, planos de
governo, bem como a atuacéo de partidos politicos, a conjuntura
politica (boatos, forcas politicas individuais e coletivas) etc.;
Legal: informacbes sobre tendéncias quanto a agOes dos
Poderes Legislativo e Judiciario no que se refere a legislacao
tributaria, fiscal, trabalhista, sindical, de uso de recursos
(hidricos, minerais, vegetais etc.), comercial (compras,
contratacdes, alienacbes, permissdes, concessdes, outorgas
etc.), de propriedade autoral e tecnologica (marcas e patentes)
etc.;

Sindical: informacdes sobre capacidade de mobilizacdo, poder
de arregimentacao, atuacdo em acordos trabalhistas, integragcao
com outros sindicatos ou outras entidades (por exemplo, partidos
politicos), representacdo parlamentar, tendéncias ideologicas
etc.;

Social: informacgBes sobre tendéncias quanto a distribuicdo dos
segmentos socioecondmicos, as diferencas entre as classes
(sistema de valores, nivel cultural, poder aquisitivo, estrutura
politica e ideoldgica, influéncia na sociedade), a atuacdo de
organizagbes nao governamentais (ONGs), associacdes de
bairro e entidades religiosas etc.;

Tecnoldgica: informagdes sobre pesquisas realizadas e em
andamento, tendéncias quanto a politica de pesquisa e
desenvolvimento nacional e internacional (investimentos,
entidades patrocinadoras etc.), a impactos de mudancas
tecnoldgicas, as possibilidades de transferéncia de tecnologia, a
acesso a fontes produtoras ou fornecedoras de tecnologia
(universidades, centros de pesquisa, redes de inovacéo
tecnoldgica e outras) etc.
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O autor, além de identificar os tipos de informacdo estratégica,
ressalta também a importancia de algumas caracteristicas pertinentes a informacéao
estratégica, qualitativa, quantitativa e mista:

a) Qualitativa: refere-se a informagdes consolidadas a partir de
dados que em sua maioria S40 ndo-numericos;

b) Quantitativa: refere-se a informacdes consolidadas a partir
de dados que em sua maioria S80 numéericos;

c) Mista: refere-se a informagdes consolidadas a partir de dados
numericos e nao-numericos, sendo que nao € possivel
estabelecer-se a predominancia de um sobre o outro em sua
formacéo.

E importante salientar que a gestdo estratégica e a gestdo
operacional se complementam. Nao € possivel gerir uma empresa com apenas um
dos modelos, os dois passam a coexistir na administracdo da empresa.

Vale a pena percorrermos um elucidativo trecho da obra de Leitdo
(1993, p.118),

enquanto a gestdo estratégica esta preocupada com a identificagéo e
implementacdo de um posicionamento estratégico que assegure 0
futuro da organizacdo diante das perspectivas antevistas para o
ambiente externo, a gestdo operacional est4 preocupada em
aperfeicoar as acdes que operacionalizam a atual posi¢ao estratégica
da empresa, de forma a alcancar os objetivos organizacionais, com
maior produtividade e a menores custos. Enquanto a gestédo
estratégica estd preocupada com um potencial continuo de
lucratividade, a gestdo operacional se preocupa em converter o
potencial em lucros reais. Enquanto a gestao estratégica esta ligada
ao conceito de eficacia, a gestdo operacional se preocupa com a
eficiéncia.

Infere-se que a gestao estratégica e a gestdo operacional, além de
se complementarem, necessitam estar sincronizadas e alinhadas com os objetivos
da organizagao para que as empresas se mantenham competitivas no mercado pelo
maior tempo possivel.

Gerir de forma eficaz a informacdo € apontado pelos autores
estudados como um dos principais fatores de sucesso empresarial em plena era da

informacgé&o, devido principalmente ao aumento do dinamismo e turbuléncia no

ambiente de negdcios originada pelo alto grau de competitividade empresarial.
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Robustecendo as licbes apresentadas, Tomaél (2005, p.30) salienta

que:

A informacdo influi na sociedade e na forma de vida dos cidadaos,
transforma habitos (vestimenta, alimentacdo, consumo, etc.),
desenvolve e modifica culturas e vises de mundo, esta presente no
dia-a-dia dos sujeitos, sendo util e imprescindivel a eles.

Mesmo sabendo-se que a informacao forma a esséncia de qualquer
organizacdo e relacionamento humano, cada vez mais estd evidente que é
necessario e imprescindivel a implantacdo de politicas permanentes nas
organizacdes para conscientizacdo dos gestores quanto a necessidade de
entendimento de como a informacéao € gerada, obtida, processada e disseminada no
intuito de se agregar valor a ela para que possa ser utilizada adequadamente nos
processos de tomadas de deciséo.

Os Autores Frade et al. (2002, p.1) destacam, “A informagéo, assim
como os recursos financeiro, material e humano, necessita ser gerenciada para
auxiliar as organizacbes a melhorar sua produtividade, competitividade e
performance geral”.

Organizacbes podem identificar alternativas e tomar decisdes
estratégicas para promover mudancgas na estrutura e nos processos organizacionais,
de modo a garantir a manutengcédo da sintonia com o ambiente externo e oferecer
respostas adequadas para a sobrevivéncia e crescimento da organizacao.

Na mesma linha, segue Battaglia (1999, p.201) afirmando que:

a informacéao tem, poder de dominacédo e é capaz de ditar regras que
sejam de interesse dos paises desenvolvidos para manter posi¢ao de
mercado e garantir vantagem competitiva, a qual esti ligada ao
esforco continuo de atualizacdo, cuja atividade de monitoramento
torna-se imprescindivel.

A vantagem competitiva esta relacionada ao processo denominado
Inteligéncia Competitiva (1.C.), ou seja, 0 processo de se analisar minuciosamente a
informacé&o objetivando prover as organizacdes de informacdes confiaveis e Uteis a
fim de atingir as metas corporativas.

Na opinido de Valentim et al. (2003, p.1), inteligéncia competitiva é o
processo que investiga o ambiente onde a empresa esta inserida, com o propdosito

de descobrir oportunidades e reduzir os riscos, bem como diagnosticar o ambiente
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interno organizacional, visando ao estabelecimento de estratégias de acéo de curto,
médio e longo prazo. Trabalha com os fluxos formais e informais e tem foco nas
estratégias da organizacao.
A esse respeito, segue a observacdo critica de Loh et al. (2000,
p.126):
a Inteligéncia Competitiva (IC) é uma area que busca suprir as
necessidades de informacao estratégica de uma empresa. No nivel
atual de globalizacdo e de informatizacdo, as informacbes do

ambiente interno e externo de uma empresa tornam-se
extremamente valiosas.

Observaram Marcial e Costa (2001, p.1) que: “Inteligéncia
Competitiva constitui processo sistematico para descobrir forcas que regem
negocios, reduzir risco e auxiliar na tomada de decisdo, além de proteger o
conhecimento gerado no ambito das organizagdes”.

A inteligéncia competitiva € 0 processo organizacional de coleta e
analise sistematica da informacé&o, disseminada como inteligéncia aos usuarios, em
apoio a decisdo, nos niveis estratégico e tatico. Inteligéncia é o resultado que
comeca com a coleta de dados, que por sua vez sao organizados e transformados
em informacédo, que, depois de analisados e contextualizados, transformam-se em
inteligéncia. Esta, por sua vez, aplicada aos processos decisorios gera vantagem
competitiva para a organizagdo. Trata-se, portanto, de um processo continuo em
que a informacdo é transformada em conhecimento no processo decisério da
empresa (BATTAGLIA, 1999, p.205).

Teixeira e Beraquet (2005, p.11) argumentam que, com o sistema de
inteligéncia competitiva, “pode ser possivel monitorar, coletar e analisar as
informagdes tanto no ambiente externo como interno da concorréncia, oportunizando
maiores e melhores escolhas no processo de tomada de deciséo”.

Carvalho (2001, p.3) afirma que a inteligéncia competitiva possui um
“sistema de coleta, tratamento, analise e disseminacdo sistematica de informacéo
estratégica para a organizagdo, tendo em vista a tomada de decisdo em uma
organizagao”.

Corroborando com as definicdes anteriores, Moreno (2006) afirma

que a inteligéncia competitiva oferece apoio a tomada de decisdo, prevé



39

oportunidades e riscos, avalia e acompanha o0s concorrentes e orienta a
implementacéo eficaz.

Os principais beneficios que a I.C. pode trazer para as organizagoes,
de acordo com Marcial (2003, p.1), s&o:

a) antever mudancas no ambiente e na industria;

b) fornecer informacéo privilegiada para os tomadores de deciséo;

c) conhecer o concorrente e identificar novos entrantes;

d) aumentar a capacidade de inovar,

e) manter e obter novos clientes e

f) capitalizar oportunidades e minimizar ameacas, ou seja,

aumentar receitas e reduzir despesas.

Todo o planejamento estratégico, tatico e operacional € de
incumbéncia dela, ou seja, € por meio da I.C. que sdo desenvolvidos planos para as
pessoas desenvolverem suas respectivas atividades laborais, planejamento tatico e
operacional para as unidades de trabalho e definicdo de estratégias de acdo para 0s
setores estratégicos visando a competitividade e a globalizagdo. Valentim et al.
(2003, p.1) enfatiza que, “o processo de inteligéncia competitiva (I. C.) é de extrema
importancia para as organizacfes que necessitam ser competitivas frente ao
mercado consumidor, quer seja regional, nacional ou internacional”.

Loh, Wives e Oliveira (2000, p.126), também ressaltam a
importancia da pratica da inteligéncia para que as organizacdes possam estar
sempre bem informadas e preparadas para minimizar riscos, antecipar crises e
tornar seus produtos mais competitivos. Para o0s autores, a utilizacdo de
metodologias e ferramentas de inteligéncia competitiva torna-se cada vez mais
obrigatdria, correndo-se o risco de se perder posicdo mercadologica, caso a
empresa nao as utilize.

Dados, informagdo e conhecimento compdem 0 insumo, ou seja,
matéria-prima para o processo de inteligéncia competitiva. A I.C. tem a incumbéncia
de gerenciar os fluxos informacionais, quer formais ou informais, mediante varias
acOes integradas e desenvolvidas, objetivando criar uma cultura organizacional
voltada a I. C. Como exemplo, pode-se citar a prospec¢cdo e monitoramento, a
selecdo e a filtragem, o tratamento e agregacdo de valor, a disseminacdo e
transferéncia, a geracao e o uso de dados, informacéo e conhecimento (VALENTIM
et al., 2003).
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A relacéo entre os elementos da inteligéncia competitiva a servico da

gestao estratégica, esta graficamente expressa na Figura 5.

Reducéo de
Custos

- i e Uantagem
Dado Informagio % Conhecimentd Inteligéncia Competitiva

Diferenciacéo
de
Produtos e
Processos

Figura 5 — Elementos da Inteligéncia Competitiva
Fonte: Battagila (1999, p.209).

Marcial (2003, p.1) destaca que a preocupacéo cada vez maior das
empresas com a I.C. é justificada pelas rapidas mudancas que vém ocorrendo no
mundo e os desafios que essas mudancas trazem para a organizacao.

Valentim et al. (2003, p.2) ressaltam a relacdo clara e estreita entre
gestdo da informacgédo, gestdo do conhecimento e inteligéncia competitiva, porém
enfatizam as diferencas de complexidades despendidas, uma vez que a gestdo da
informacéo trabalha no ambito do conhecimento explicito, a gestdo do conhecimento
trabalha no ambito do conhecimento tacito e a inteligéncia competitiva trabalha com
ambos. Além de se caracterizar como um processo, sua maior complexidade esta no
fato de estabelecer relacdes e interconexdes entre as duas formas de gestdo. Para
0s autores, o processo de |. C. é de fundamental importancia para que as
organizacdes sintam-se capazes de atuarem no mundo globalizado, de forma a
proporcionar a regido a qual estdo inseridas, maior desenvolvimento econémico e

social.
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Para elucidar ainda mais os conceitos dos autores, a Figura 6 faz um

comparativo entre Gestao da Informacédo, Gestdo do Conhecimento e Inteligéncia

Competitiva.

Gestdo da
Informacao

Ambito
Fluxos Formais

Objeto
Conhecimento
Explicito

Foco
Negocio
Organizacional

Gestao do
Conhecimento

Ambito
Fluxos Informais

Objeto
Conhecimento
Tacito

Foco
Ativos de
Conhecimento

Inteligéncia
Competitiva

Ambito
Fluxos Formais
e Informais

Objeto
Conhecimento
Tacito e
Explicito
Foco

Estratégias
Organizacionais

Figura 6 — Quadro Comparativo — Gestédo da Informag&o/Gestdo do
Conhecimento/Inteligéncia Competitiva

Fonte: Valentim (2009).

Na opinido de Carvalho (2001, p.5), a inteligéncia competitiva

compreende a “informacdo segundo a sua dimensao estratégica e utilizada para a
reducao de incerteza e instrumento de apoio a decisao”.

Para Battaglia (1999, p.206), a inteligéncia competitiva possibilita
monitorar tanto o ambiente externo, quanto o interno. Ao monitorar o ambiente
externo, a I.C. analisa o poder de barganha dos concorrentes e fornecedores, o
poder de negocia¢ao dos clientes, ameacas de novos entrantes e de novos produtos
e servicos substitutos. Reconhece também fatores macroambientais, tais como
politicos, econémicos e sociais que influenciam diretamente a atuacdo da empresa e
todo segmento industrial e de servigcos. Quanto ao ambiente interno, acompanha o

desenvolvimento das competéncias essenciais, disponibilizacdo dos recursos
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financeiros e humanos e ajustes de suas estratégias diante das exigéncias do
ambiente externo.

O autor ainda ressalta que a inteligéncia competitiva, para
cumprimento de suas fungdes, precisa ter uma abordagem estruturada e estratégica,
compreendendo as seguintes etapas representadas pela Figura 7.

a) planejamento e coordenacéo;

b) coleta, processamento e armazenamento da informagéo;

c) andlise e validacao da informacao;

d) disseminacéo e utilizacdo da informacao estratégica;

e) avaliacao do processo.

Fatores criticos de sucesso
e necessidade de
informacao

Planejamento
Coordenacio

Avaliacao do Pr

o - Coleta.
1-;5..3@111%(;&10 Processamento e
e Utilizacdo Armazenamento

Outros Usuano

J Analise e

Decisores e usuarios da Validagdo
Informacg&o

Figura 7 — Processo de Inteligéncia Competitiva
Fonte: Adaptado de Battaglia (1999, p.206).

A partir da analise da figura acima, percebe-se que o processo de
inteligéncia competitiva explora, processa, transforma sua matéria-prima
informacional objetivando conhecimento novo e util, ou seja, a informacdo deve ser
cuidadosamente analisada para que possa subsidiar os tomadores de deciséo a
respeito do meio ambiente, o presente e o futuro ao qual a empresa esta inserida.

As empresas avicolas, apesar de serem exemplos de
competitividade no cenario mundial e do excelente crescimento registrado das

Ultimas décadas em termos de volume produzido e vendido, para continuarem
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operando no mercado globalizado, necessitam travar uma luta diaria para se
manterem competitivas, trazendo um retorno previamente estabelecido pelo seus
proprietarios ou acionistas.

Caso as empresas ndo consigam atingir, em periodos consecutivos,
o resultado desejado e retornos preestabelecidos, os investimentos diminuem, as
atividades permanecem estabilizadas e em determinados casos, o negécio é
vendido ou fechado. O processo de inteligéncia competitiva vem corroborar 0s
interesses do setor de se manter a frente de seus concorrentes mundiais e por meio
da I.C., serd possivel buscar continuas e diarias formas de melhoramento do
desempenho deste segmento agroindustrial, pois mesmo se mostrando tao
competente por ter colocado o Brasil entre os principais produtores e competidores
no mercado mundial, ndo é garantia de sucesso futuro.

A esse proposito, discorre Battaglia (1999, p.201):

o marco fundamental do século XX é a velocidade com que as
mudancas acontecem, e a inteligéncia competitiva tem a funcao de
monitorar estas mudangas para que as empresas mantenham seu
posicionamento e se tornem cada vez mais competitivas no mercado
global.

Por fim, Graeml (2003, p.23) alerta em sua obra a respeito da
importancia das organizacbes nao fecharem os olhos para as grandes
transformacdes a sua volta, acreditando que o sucesso do passado ira assegurar
posicdo confortavel para sempre. Certamente, a empresa que ficar “estagnada” no
tempo ficar4 para tras. Para este autor, utilizar a informacdo como ferramenta
estratégica nas organizacbes € sinbnimo de aumento de competitividade e

eficiéncia.
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3 COMPARTILHAMENTO DA INFORMACAO

Na atualidade, a informacéo e o conhecimento especifico do negécio
sdo de suma importancia para as organizagfes, constituindo os mais importantes
recursos e estdo diretamente relacionados com o0s objetivos desejados pela
empresa. De acordo com Ipé (2003, p.337), recentemente a concepgédo de que o
conhecimento é um dos recursos mais importantes para as organizacfes tem se
tornado comum nas literaturas. Dessa forma, para as organizacfes se manterem
competitivas no mercado necessitam entender cada vez mais como o conhecimento
€ criado, compartilhado e usado dentro da propria organizacdo, constituindo-se
recurso tao importante, e por isso deve ser muito bem administrado.

No ambiente corporativo, o compartilhamento de informacédo entre
as pessoas deve ser constante e natural. As organizacdes devem criar e dar
condi¢bes e incentivos para estimular o compartilhamento da informacao entre seus

colaboradores. Na opinido de Tomaél (2005, p.32),

A disposicdo em compartilhar e o compartilhamento de informacéo,
de fato, entre os atores de uma rede, asseguram ganhos, isto porque
cada participante melhora, valendo-se das informages a que passa
a ter acesso, as quais poderdo reduzir as incertezas e promover o
crescimento matuo. Para reduzir a incerteza e consolidar a parceria,
0s atores precisam ter mais informacfes confidveis de seus
parceiros. Assim todos ganham, porque cada ator vai construir
alicerces e desenvolver novas acbes tendo como base as
informacdes compartilhadas.

3.1 FLUXOS DA INFORMACAO

Historicamente, as organizacdes dedicaram a maior parte de sua
atencdo e foco na administracdo de recursos materiais, humanos, maquinas e
recursos financeiros. Atualmente, as empresas estdo sendo obrigadas a
reconhecerem a importancia de se administrar de forma eficaz também a
informacgéo.

Conforme salienta Goncalves e Goncgalves Filho (1995, p.23), as

empresas necessitam migrar para a organizacdo em forma de rede, resultante de
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aliancas estratégicas e outros tipos de associaclfes, divisbes, subsidiarias,
representantes que atuam como uma confederacdo, uma coalizdo frouxa e flexivel
guiada por um nucleo. O nucleo da organizagdo em forma de rede tem funcdes tais
como desenvolver e coordenar as aliangas, direcionar recursos financeiros e
tecnolégicos, definir e gerenciar a competéncia central do nucleo, desenvolver
relacionamento com os clientes e gerenciar recursos de informacédo que integram a
rede.

Uma empresa exerce inUmeras atividades isoladas, tais como:
comprar, vender, produzir, controlar, pagar e receber. Ha que se buscar uma sintese
entre as diversas funcbes, mercados, produtos, servicos e, também, entre ambiente
interno e externo da empresa. Ela deve ser considerada como algo mais do que
meros componentes reunidos, de forma estatica, por meio de uma estrutura
organizacional. E necessario conceitua-la como um sistema de partes estreitamente
relacionadas, com fluidez dinamica (BIO, 1996).

Fluxo foi definido por Ferreira (1999, p.919) como “1. Ato ou modo
de fluir. 2. Corrente, curso de fluido em um conduto, de trafego numa rua, etc. [...] 8.
Qualquer movimento continuo ou que se repete no tempo [...]".

A troca de informacdes entre pessoas e departamentos € inevitavel
em qualquer organizacgéo, para tanto, Bio (1996, p.20) ressalta a importancia das
empresas desenvolverem fluxos de informagbes que permitam uma racional
transformacdo dos dados em informacgdes, subsidiando o processo de tomada de
deciséo para, desta forma, contribuir para uma melhor qualidade das decisdes.

A necessidade de sintonizacdo dos elementos de uma empresa por
meio do fluxo informacional é também abordada por Curty (2005, p.84) como sendo
a esséncia da qualidade e de um aproveitamento mais amplo dos recursos na
transformacao de produtos, pois é a cadeia de informacédo que possibilita sustentar
essa articulagéo.

Importante definicdo € colacionada por Rabaca e Barbosa (2001,

p.313) ao abordar o fluxo de informacéo, no ambito da administracdo, como

um conjunto de procedimentos relacionados a veicular informacdes
no seio de uma organizacdo, na forma de relatérios, jornais de
empresa, correspondéncia administrativa, avisos, meios de
comunicagcdo de massa e contatos pessoais de membros da
organizacdo com o ambiente.
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No ambito da Ciéncia da Informacdo, Barreto (1998, p.122),

pesquisador da area, define o fluxo de informacdo como

uma sucessado de eventos, de um processo de mediacdo, entre a
geracdo da informacdo por uma fonte emissora, e a aceitacdo da
informacdo pela entidade receptora, realiza uma das bases
conceituais, que se acredita ser o cerne da ciéncia da informagao: a
geragdo de conhecimento no individuo e no seu espaco de
convivéncia.

E de vital importancia para uma organizacgio, ter uma estrutura de
fluxo que seja internamente eficiente e capaz de oferecer rapida e adequada
resposta a todos os fatores relevantes em um entorno continuamente mutante.

A informacéo (ndo estruturada, estruturada em papel ou estruturada
em computadores) percorre um fluxo dentro das organiza¢des, chamado de fluxo
informacional, que pode ser genericamente representado pelo modelo da Figura 8
(BEAL, 2007, p.29). Nessa representacdo do fluxo informacional, a atividade de
identificacdo de necessidades e requisitos de informagdo age como elemento
acionador do processo, que pode estabelecer um ciclo continuo de coleta,
tratamento, distribuicdo/armazenamento e uso para alimentar 0S processos
operacionais da organizacdo e leva também a oferta de informacdes para o

ambiente externo.
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Figura 8: Modelo Proposto para Representar o destinada aos publicos
Fluxo da Informacéo nas Organizacies externos
Fonte: Beal (2007, p.29).

A identificacdo das necessidades e requisitos de informacéo
consiste na primeira etapa do modelo de Beal (2007, p.30), sendo que este “age
como elemento acionador do processo”. A autora descreve ainda que esta etapa é
“fundamental para que possam ser desenvolvidos produtos informacionais
orientados especificamente para cada grupo e necessidade”.

A obtencao das informacdes refere-se a segunda etapa, onde se faz
necessdaria a repeticdo continua de alimentacdo do processo. Beal (2007, p.30)
salienta que “na etapa de obtencéo da informacéo sdo desenvolvidas as atividades
de criacdo, recepcado e captura de informacédo, provenientes de fonte externa ou
interna, em qualquer midia ou formato”.

A etapa seguinte do processo de gestédo estratégica da informacéao é
denominada de tratamento da informacgédo. Para Beal (2007, p.30), “antes de estar
em condicbes de ser aproveitada, € comum a informacdo precisar passar por
processos [...] com o propdsito de torna-la mais acessivel e facil de localizar pelos

usuarios”.
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A distribuicdo da informacdo para o usuario que dela necessita
consiste na gquarta etapa. Ha duas maneiras de distribuir a informacé&o, a primeira
interna (usuérios da organizacdo) e a segunda externa (fornecedores, clientes,
parceiros, etc). Beal (2007, p.31) atesta que “guanto melhor a rede de comunicagao
da organizacéo, mais eficiente é a distribuicdo interna da informacéo, o que aumenta
probabilidade de que esta venha a ser usada para apoiar processos de decisfes”.

O uso da informacé&o compde a quinta etapa sendo, segundo Beal
(2007, p.31), a “mais importante de todo o processo de gestdo da informacéo,
embora seja frequentemente ignorada pelas organizacfes”. Posteriormente, temos a
sexta etapa do processo, denominada de armazenamento, que conforme Beal
(2007, p.31) ocorre com a “conservacao dos dados e informacgdes, permitindo seu
uso e reuso dentro da organizag&o”.

A Ultima etapa do modelo de Beal consiste no descarte da
informacéo, significa dizer que, se uma informacdo se torna obsoleta ou inutil, ela
deve ser rejeitada. Na visdo de Beal (2007, p.32), “excluir dos repositorios de
informacdo corporativos os dados e informagfes inuteis melhora o processo de
gestao da informacéao”.

O ciclo da informacéo criado por Le Coadic (1996, p.11) é dividido
em trés processos: a construcao, a comunicagao e o uso do conhecimento conforme
demonstrado na Figura 9. O modelo permite compreender a comunicacdo de

maneira mais ampla, genérica e coerente.
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Comunicacio

Figura 9 — O ciclo da informacdo ou modelo social de Le Coadic.
Fonte: Le Coadic (1996, p.11).

A Figura 10 traz uma representacdo de Barreto (1998, p.125)
diferente do modelo anterior para o fluxo de informagao, com preocupacdes que se
referem principalmente aos caminhos possiveis entre os diversos processos. Esse
fluxo implica a existéncia das fontes de informacdo, de processos de
armazenamento e recuperacdo dessas fontes, de canais de disseminacao, do uso e
da assimilagdo da informacdo e da retroalimentacdo do fluxo com a criacdo de
novas informacdes registradas em documentos. De acordo com Barreto (1998,
p.125), no

fluxo tradicional de informacéo, os fatos e idéias gerados no contexto
sdo repassados através do canal - A - para o receptor através do
sistema de comunicacao; de outra forma, atingem o receptor através
do canal - B - diretamente. Porém, o fluxo normal é transmitido
através das caixas superiores: documento, documentacdo e
comunicagdo. Em todos os canais, verifica-se uma mediagdo dos
profissionais de interface, os quais operam com mais vigor no fluxo
completo, em - C. Ou seja, a informacgéao é selecionada, armazenada
ou recuperada da meméria, e disseminada por produtos ou servicos
de informacdo. Uma vez usada e assimilada pelo receptor, novas
informacdes sdo criadas, retroalimentando o fluxo.
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Figura 10 — Fluxo tradicional de Informacao.
Fonte: Barreto (1998, p.125).

A Figura 11 apresenta o modelo de fluxo informacional de Lesca e
Almeida (1994), subdividido em trés etapas. No modelo proposto os fluxos de
informagdes sao divididos em: etapa do fluxo da informagéo advindo do ambiente
externo e utilizado pela organizacdo; etapa do fluxo produzido e destinado a
organizagdo, ou seja, o fluxo no ambito interno de informacdes e etapa produzida
pela organizacdo e destinada ao mercado externo da organizacdo (clientes,
fornecedores, concorrentes).

E importante salientar, como bem ja fez Ballestero-Alvarez (1997,
p.17), que o crescimento da necessidade de informacdo estd na frente do
crescimento real em complexidade da organizacdo. Devido a isto, gravita uma
extraordinaria demanda sobre a estrutura do fluxo com respeito ao volume e ao
momento em que a informacdo deve ser facilitada a geréncia para seus propdsitos

de decisao.
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Figura 11 — Etapas do Fluxo da informacéo
Fonte: Adaptado de Lesca e Almeida (1994)

Em plena Era da Informacdo o fluxo de informacdes € de suma
importancia para o ambiente organizacional, pois nenhuma pessoa consegue, na
grande maioria dos casos, gerar sozinha todas as informacgfes necessérias para a

tomada de uma decisdo. Na opinido de Gongalves e Gongalves Filho (1995, p.22),

A informacdo transformou-se em um poderoso recurso para as
organizacdes, permitindo a estas um perfeito alinhamento estratégico
— mediante constantes fluxos bidirecionais entre a empresa e 0
macro ambiente, e criando condicbes para que se viabilizem seus
objetivos e se cumpra sua missado corporativa. As empresas tém, no
fluxo informacional, o elo que une e coordena seus componentes, 0
gue propicia a manutencdo do equilibrio e da integracdo em um
ambiente em crescente mutacao.

Conforme salienta em seu estudo Tomaél (2005, p.35), “o
mapeamento do fluxo da informacédo € um processo que possibilita analisar como a
informacédo é partilhada de um ponto a outro de uma organizacdo.”O conceito é
simples, mas a autora ressalta ser um trabalho de suma importancia.

A atividade de determinar as exigéncias de informacéo é altamente

complexa e exige analises individuais e organizacionais sobre varias perspectivas:
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politica, psicoldgica, cultural e estratégica. Os analistas de informacdes devem
acompanhar de perto os gerentes, todas as horas do dia, para entender desde o
principio as tarefas administrativas e as necessidades informacionais (DAVENPORT,
1998, p.177-178).

Para Ballestero-Alvarez (1997, p. 68), no momento em que se
estuda o fluxo de informacdes, algumas divisdes conceituais se fazem necessérias
para que 0 objetivo seja mais facilmente alcancado. Conforme se demonstra no
Quadro 2, de acordo com a autora, para se conseguir melhores resultados, o estudo
precisa ser dividido e independente do método que seja usado para a analise do

fluxo de informacdo, € imprescindivel manter em mente algumas observacdes

importantes.

DivisAo

OBSERVACOES IMPORTANTES

v'departamento: é a mais O6bvia, ela

proporciona uma vVvisdo completa das
operacbes desenvolvidas por um
departamento em especial. Porém, é
preciso estar atento a forma como uma
informacdo passa de um departamento
para outro, as interligacbes na
informacdo nem sempre sdo claramente
evidentes;

ventrada: uma forma de eliminar a
dificuldade anterior é acompanhando
uma determinada entrada (por exemplo,
fatura do fornecedor) e seguindo seu
trajeto até o término. Nesta alternativa,
deve-se ter certeza de que cada uma e
todas as entradas, tanto internas como
externas, estdo contempladas e saber
qual, ou quais acdes sdo geradas dentro
da empresa;

v'atividade: pode ser usado em conjunto
com qualquer um dos métodos anteriores
e consiste em estudar a informacdo
necessaria para iniciar ou controlar uma
Unica atividade (por exemplo, emissao
de pedido de matéria-prima);

v'objeto: consiste em estudar um objeto
especifico produzido ou controlado (por
exemplo, atendimento ao cliente);

v'saida: consiste em estudar os processos
no sentido inverso, pelas suas saidas
(internas ou externas). Percorre-se, em
retrocesso, 0s documentos, arquivos e

v Todos o0s documentos coletados
devem ser avaliados de acordo com
seu contelido e utilidade.

v'Registrar todas as duplicacGes,
discrepancias ou solucbes
inadequadas que sejam detectadas.

v'Verificar se as respostas, quanto ao
uso das informacdes, sdo confirmadas
por componentes hierarquicamente
inferiores que aqueles que a
forneceram, para confirmagcdo de
respostas.

v'Estabelecer a responsabilidade
funcional sobre a informacdo para
cada usuario pesquisado.

v'Observar se as datas de recebimento
das informa¢cBes sdo coerentes com

aguelas de preparagao ou
consisténcia.
v'Verificar, efetivamente, guantos

objetivos primarios ou secundarios sao
contemplados pela informacao.

v'Observar que muitas vezes a
informagé&o acaba ajudando na tomada
de decisGes que, aparentemente, nada
tem a ver com a producdo da
informacao, propriamente dita.

v'Verificar se algum relatério apés o
recebimento é conferido, ou verificado
se estd correto; observe que nao
podem pairar duavidas quanto a
veracidade da informacdo que esta




processos intermediérios dos dados até
chegar a criagdo dos documentos
originais.

sendo veiculada, se isto ocorrer, algo
nao esta corretamente definido.

v'Registrar se a informacdo é usada de
forma isolada ou em conjunto com
outra que proceda de outras areas,
nestes casos, deve haver
sincronicidade, ou ambas as
informacgdes proporcionadas juntas.

v'Registrar o tempo médio gasto em
cada informacdo e a quantidade de
referéncias que a ela se fazem.

v'Indagar sobre a opinido de todos sobre
a forma como, atualmente, a
informacao € oferecida.

v'Verificar os volumes quantitativos
informados pelo pessoal operacional
ou de niveis inferiores; geralmente,
essas pessoas possuem uma Visao
muito estreita da organizacdo ou nao
tém ideia de conjunto e tendem a dar
uma énfase inadequada as cargas de
trabalho ou a fatos recentes.

v'Registrar exatamente os periodos e 0s

volumes de ocorréncia de uma
informacao.
v Estar atento aos tratamentos de

excecdo; algumas vezes eles sdo a
regra, outras vezes eles ainda néao
ocorreram.

v'Observar qual a subdivisdo de tempo
gue estd sendo empregada; é
preferivel sempre trabalhar com
periodos pequenos que podem nos
fornecer uma ideia das ocorréncias, se
necessario € possivel a partir dai a
consolidacdo; porém, quando se
trabalha com valores totais, nao
podemos fazer o inverso, teremos que
retomar o levantamento.

v'Observar quais as medidas de controle
interno do sistema atual para a
informacao.

v'Documentar o fluxo de informagdes
gue estd sendo investigado com
fluxos, diagramas, modelos dos
relatérios, modelos dos formulérios;
identificar exatamente de onde eles
vieram, onde entram no fluxo, quem
emite e demais esclarecimentos.

Quadro 2 — DivisGes e observacdes importantes para o estudo de Fluxos Informacionais

Fonte: Adaptado de Ballestero-Alvarez (1997, p. 68).
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Existem varias barreiras que podem impedir o fluxo de informacdes

e que afetam igualmente a transmissdo e a recepcdo (BARTOLOME; ARGYRIS;

ROGER, 1999, p.35). Todas as dimensdes do fluxo, a emissao ou transmisséo de

informagdes, bem como a recepcdo, a compreensdo ou a interpretacdo, Sao

importantissimas para um fluxo de informacbes eficaz. As principais barreiras de

acordo com autor séo:

a)

b)

c)
d)

padrdes disfuncionais de comportamento, como a falta de visao e
lideranca organizacional;

barreiras estruturais e geograficas;

barreiras interculturais;

excesso de dados.

Ballestero-Alvarez (1997, p.69) salienta outras variaveis a serem

observadas, anotadas e registradas que podem ser subdivididas em grandes

unidades agregadoras ou fornecedoras de informacdes aos departamentos de uma

empresa, tais como:

1.

2.

3.

Analise dos documentos. O termo documento estd sendo
usado pela autora com qualquer meio duradouro que pode conter
uma informacdo mediante a complementacdo de campos com
dados, ou seja, pen-drives, CDs, disquetes, fitas, audio, papel,
qualquer material que contribua com um dado ou uma
informacdo completa ou ndo. Com esta premissa, podem se
estabelecer alguns tipos de documentos a serem analisados:
Andlise dos arquivos. Arquivo € uma colecdo de registros
relacionados entre si e considerados como uma Unica unidade
armazenada de tal maneira que seus dados séo acessiveis para
uso. Considera-se arquivo desde os de aco com gavetas, pastas
suspensas, classificadores A-Z, fichas, catédlogos, livros de
referéncia e tabelas de percentuais, até disco magnético rigido,
fitas, disquetes, discos digitais, discos oOticos, enfim, tudo que
represente a expressao da definicdo apresentada.

Andlise dos campos. A andlise e a descricdo dos campos
devem ser usadas para especificar e detalhar todas as
informacdes referidas a um Unico campo. Se pretender

uniformizar a linguagem dentro da empresa e simplificar as
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tarefas, ndo se pode esquecer que, para cada campo, s6 pode
existir uma unica identificacdo e definicdo e todas as vezes que o
mesmo campo aparecer, ele devera ter exatamente a mesma
configuragéo.

O Quadro 3 demonstra alguns exemplos de questionamento que

podem auxiliar em uma analise de fluxo informacional.

COMPROVAR EXEMPLO DE QUESTIONAMENTOS

Oportunidade Existem gargalos?

Ha funcionérios ociosos pelo atraso na circulacao?

As informagfes chegam atrasadas para a decisdo?

Chegam atrasadas para a realimentacdo?

Sao feitas verificagbes em excesso ou com insuficiéncia?
Sao feitas muitas corre¢des?

Os valores sédo muito exatos para a deciséo a que se destinam?
O procedimento realmente fornece a informacao necessaria?
O procedimento ajuda a aumentar os beneficios?

Existe outra forma melhor?

A informacéo tem valor para a tomada de deciséo?

Sao usadas todas as copias que existem?

As excecdes sdo tratadas como tal?

Se ja existe computador, ajuda a todos ou s6 alguns?

Ha duplicidade de trabalho?

Pessoas diferentes, de areas diferentes, fazem trabalhos iguais ou
semelhantes que poderiam ser combinados ou consolidados?

Ha relatérios frequentes que s6 sdo usados esporadicamente?
Os clientes sdo informados sobre problemas de producédo?

A direcdo recebe informacdes com antecedéncia para prever
eventuais problemas?

v" O controle é por excecdo para a tomada de decisdo?

Responsabilidade v' Estdo claramente definidas as responsabilidades pelas decistes
em cada um dos processos?

v' Os limites das responsabilidades estéo definidos?

Eficiéncia v' Ha& necessidade de procurar em muitos lugares para se obter uma
informacgdo ou uma resposta a uma pergunta?

v" Os contatos de vendas podem ser modificados para serem mais
baratos e efetivos?

v" Os produtos menos vendidos séo realmente anunciados?

Confianca v" A direcdo aceita as informacdes ou verifica sua veracidade por
conta propria?

v' As previsfes que sdo feitas revelam a tendéncia real?

v' A margem de erro nas previsdes & muito diferente de mais ou
menos 5%7

Exatidao

Utilidade

Necessidade

AN N N N N N N NN Y VU N N N RN

AN

\

Perfeicao

\

Quadro 3 — Verificacdo do fluxo de informacdes
Fonte: Ballestero-Alvarez (1997, p. 74).
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Para que as informacdes possam alimentar os processos decisorios
da organizacao de forma precisa, integra, confiavel e em tempo habil, a corporacdo
deve desenvolver um fluxo informacional tanto interno quanto externo que interligue
todos os processos do negdcio, estabelecendo um ciclo continuo e harmonioso, sem
gargalos, interrupcdes, quebras ou perdas. Desse modo, pode possibilitar coletas,
consultas, tratamentos, armazenamentos e distribuicbes baseados nas reais
necessidades informacionais dos gestores, enfatizando-se a necessidade de
informacdes gerenciais, operacionais, técnicas e seu compartilhamento entre os
diversos setores da organizacgao.

Tomaél (2005, p.35) ratifica a importancia da inter-relacdo entre o
fluxo informacional e o compartilhamento da informac¢do. Segundo a autora, pode-se
até considerar que o fluxo € um elemento do compartilhamento, visto que move a
informacdo em instancias especificas e pode ser formal ou informal, gracas a
recursos que medeiam a interagdo, mesmo no contato face a face.

Consoante ao exposto se manifestam Candido, Valentim e Contani
(2005, p.2):

as organizacbes devem gerenciar a informacao de forma integrada,
afim de uséa-la no momento da tomada de decisdo; de que para
assegurar sua sobrevivéncia, crescimento e evolucdo, uma
organizacdo ndo pode se descuidar da sinergia entre os diferentes
setores, bem como do compartiihamento da informagdo gerada
internamente, visando a fluxos dindmicos e acessiveis; de que é
indispensavel que sejam utilizadas ferramentas de apoio a gestédo
estratégica da informacédo, de modo que possam contribuir para a
selecdo e filtragem da informagdo mais adequada a tomada de
deciséo.

No mesmo sentido, Oliveira e Bertucci (2003, p.8) afirmam que “o
gerenciamento da informacao tornou-se um instrumento estratégico necessario para
controlar e auxiliar decisGes, através de melhorias no fluxo da informacgéo, do
controle, analise e consolidacdo da informacao para os usuérios”, desse modo, uma
eficaz gestéo da informacéo esta diretamente relacionada a qualidade dos fluxos de
informacéao sistematizados e estruturados.

A respeito do papel da Ciéncia da Informacao em relacao ao fluxo de
informacé&o, Barreto (2005) salienta que:
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a Ciéncia da Informacgdo caracteriza 0o seu gerador, nomeia seus
autores, estuda as necessidades e faz um perfil do receptor. Este
pode ser somente um individuo ou um grupo com coesao afetiva de
interesses informacionais. Na transferéncia da informacdo tem-se a
ideia de deslocamento, uma mudanca de dados de uma area ou meio
de armazenamento para outra area ou meio de armazenamento.
Quer-se uma transmudacdo com melhor distribuicdo e consequente
apropriacdo da informacdo considerando a natureza de seu
conteudo.

Para que as empresas alcancem seus objetivos estratégicos as
informacdes obrigatoriamente necessitam ser de facil acesso e estar disponivel para
todos os envolvidos e interessados no fluxo de informacdes. Muitas empresas estédo
investindo cada vez mais em ferramentas que visam melhorar todo seu processo
informacional e o avanco da tecnologia da informacédo é incontestavelmente um dos

responsaveis direto pela melhora em todo fluxo de informacdes.
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4 TECNOLOGIA DA INFORMAGAO (TI)

bY

Devido a alta complexidade e as necessidades informacionais
empresarias estarem diretamente ligadas a intensa competicdo e a dinamica dos
mercados atuais, na qual as aplicacdes de tecnologia da informacéo (Tl) assumem
um papel destacado, trazendo como um de seus elementos o aspecto da
digitalizacdo das atividades. A informética e as telecomunica¢Bes tém contribuido
para grandes e significativas mudancas em nossa sociedade. A informacao
consegue girar o mundo em poucos segundos, permite que maguinas assumam e
executem com competéncia tarefas que exigem muito esforco e tempo humanos.
Sua utilizacdo esta impactando no modo de vida das pessoas, ou seja, a forma
como as pessoas e empresas trabalham e relacionam-se umas com as outras. A
implantacdo da TI transfere a informacédo das pessoas para bancos de dados e
rotinas computacionais e o0 conhecimento passa dos especialistas para sistemas
especialistas. A informac&o é fonte de poder, em plena ERA DA INFORMACAO.

Dessa forma, a tecnologia da informacdo e seus recursos
disponiveis ndo podem ser desconsiderados em um projeto de gestdo da
informagé&o. Segundo Rezende e Abreu (2000, p.51), o desconhecimento elementar
da tecnologia da informacdo e de seus recursos tem causado muitos problemas e
dificuldades dentro das empresas, principalmente para as atividades ligadas a
planejamento estratégico, sistemas de informacdo e gestdo de tecnologia da
informagao.

Para Rezende e Abreu (2000, p.52), “pode-se conceituar a
tecnologia da informacdo como recursos tecnolégicos e computacionais para
geracdo e uso da informacédo”. Cruz (1998) conceitua tecnologia da informacao
como “todo e qualquer dispositivo que tenha capacidade para tratar dados e ou
informacdes, tanto de forma sistémica como esporadica, quer esteja aplicada ao
produto, quer esteja aplicada ao processo”.

Nesse sentido, Laurindo (2008, p.2) entende tecnologia da
informacdo de maneira ampla, englobando sistemas de informagéao,
telecomunicacdes e automacdo, bem como todo um espectro abrangente de
tecnologias (hardware e software) cada vez mais interligadas e convergentes,

utilizadas pelas organiza¢@es para fornecer dados, informacgdes e conhecimento.
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Laurindo (2008, p. 6) ressalta, ainda, os investimentos e as

diferentes formas que a tecnologia da informacéo tem sido usada no Brasil:

a)

b)

Incor: A UTI do Incor (Instituto do Coracgéo) de Sao Paulo adotou
a colocacao de um notebook junto ao carrinho de apoio usado
nas cirurgias. Dotados de caracteristicas especiais para operar
em ambiente que exige assepsia, 0s notebooks permitem que
sejam acessadas imagens de exames e historico do paciente nas
salas de cirurgia. As aplicagbes que permitem isso foram
desenvolvidas pela area de TI do Incor e trabalham em ambiente
wireless (sem fio). Além dos notebooks, os médicos do Incor
podem acessar as informacdes via tablets PC, celulares e PDA
(Personal Digital Assistants). O Incor foi o pioneiro no uso de
prontuéario eletrénico de pacientes, que permite consultar dados
armazenados sobre o seu historico. Funcionando inicialmente
somente na Intranet da empresa, foi feito um esforgco para
disponibiliza-lo em rede sem fio (Wi-fi) a partir de 2006. Nesta
nova versao, o sistema passou a controlar a ocupacéo dos leitos
do hospital e os estoques e o consumo de medicamentos. A
equipe de TI do Incor também desenvolveu uma aplicacdo que
permite monitorar o nivel de acicar no sangue dos pacientes em
tempo real, com ganhos na comodidade do paciente e na
possibilidade de pronta intervencdo dos médicos quando
necessario.

Companhia Vale do Rio Doce (CVRD): Desenvolveu em 2001
um portal com outras treze grandes mineradoras, no qual séo
comercializados minérios, como de ferro, cobre ou aluminio. Para
ISSO criou uma empresa separada, a Valepontocom, dedicada ao
comércio eletrbnico e a estratégia da CVRD na internet. Visou
atingir um numero maior de compradores, principalmente os
pequenos e médios, que no comércio tradicional teriam
dificuldades em negociar diretamente com as grandes
mineradoras. Pequenos fornecedores também s&o potenciais

beneficiarios da iniciativa. A area de logistica da CVRD cresceu
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significativamente com o portal, pois permitiu prestar servigos a
uma gama crescente de clientes.

Embraer: A Tl foi alinhada com a estratégia geral da empresa e
tornou a Embraer um modelo internacional em termos de
desenvolvimento de produto, dentro de um modelo caracteristico
da Nova Economia: a montagem de redes de clientes e
fornecedores que participam juntos de projetos, partilhando
informagdes e assumindo riscos. Adotando este conceito, 0
tempo de desenvolvimento da nova familia de avides comerciais
da Embraer baixou de 5 para 3,2 anos.

CTBC Telecom: Ao final de 2000, a CTBC Telecom, operadora
de telefonia que atendia o interior de Minas Gerais, Sado Paulo,
Mato Grosso do Sul e Goiés, tinha como parte de sua estratégia
a melhoria dos indices de satisfacdo do cliente, cuja importancia
pode ser percebida pelo fato de os bbnus anuais estarem
atrelados a isso. Ressentindo-se de um maior apoio de
aplicacoes de TI que colaborassem para este fim, decidiu
investir, ao final daquele ano, em um projeto de CRM (Customer
Relationship Management). Em sua primeira fase, o projeto
custou 24 milhdes, mas os resultados foram promissores. Antes
do CRM, quando um cliente ligava para pedir informacéo, era
obrigado a esperar enquanto o0 atendente buscava as
informacdes necessarias em oito bancos de dados distintos
(cadastro principal, ordens de servico, cobranca, auxilio a lista
etc.). Apos a implantacdo inicial do projeto, houve a fusdo de
cinco destes sistemas, alcancando-se uma reducédo de 30% no
tempo médio de atendimento e as pesquisas de satisfacdo do

cliente mostram sinais de melhoria.
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4.1 SISTEMAS DE INFORMAGAO (SI)

Inicialmente cabe definir sistemas de informac&o. Segundo Silva
(1998, p.5), “Sistema € um conjunto de programas e rotinas de computagcao que,
operando de forma conjunta, realizam uma determinada tarefa no todo ou em parte,
dependendo da sua abrangéncia e complexidade, tendo como objetivo um resultado
pratico”. De acordo com Gordon e Gordon (2006, p.7), sistemas de informacéo sédo a
combinacdo entre tecnologia da informacdo com dados e procedimentos para
processarem esses dados, além de serem dependentes de pessoas para coletarem
e usarem esses dados. Para Laudon e Laudon (2000, p.4), um sistema de
informacdo é o “conjunto de componentes inter-relacionados trabalhando juntos para
coletar, recuperar, processar, armazenar e distribuir informacéo com a finalidade de
facilitar o planejamento, o controle, a coordenacédo, a analise e 0 processo decisorio
em empresas e organizacdes”.
Oliveira (2005, p.23) ressalta alguns componentes dos sistemas de
informacéo:
a) Os objetivos, que se referem tanto aos objetivos dos usuarios
do sistema quanto aos do proprio sistema. O objetivo é a propria
razdo de existéncia do sistema, ou seja, é a finalidade para a
gual o sistema foi criado;
b) As entradas do sistema cuja funcdo caracteriza as forcas que
fornecem ao sistema o material, a energia e a informacao para a
operacao ou processo, gerando determinadas saidas do sistema
gue devem estar em sintonia com o0s objetivos anteriormente
estabelecidos;
c) O processo de transformacdo do sistema, que é definido
como a funcdo que possibilita a transformacdo de um insumo
(entrada) em um produto, servico ou resultado (saida). Esse
processador é a maneira pela qual os elementos componentes
do sistema interagem no sentido de produzir as saidas
desejadas;
d) As saidas do sistema, que correspondem aos resultados do

processo de transformacédo. As saidas podem ser definidas como
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as finalidades para as quais se uniram objetivos, atributos e
relacbes do sistema e devem ser, portanto, coerentes com 0s
objetivos do sistema. Além disso, tendo em vista o processo de
controle e avaliacdo, devem ser quantificaveis, de acordo com
critérios e parametros previamente fixados;

e) Os controles e as avaliacbes do sistema, principalmente para
verificar se as saidas estdo coerentes com o0s objetivos
estabelecidos. Para realizar o controle e a avaliagdo de maneira
adequada é necessaria uma medida do desempenho do sistema,
chamada padrao;

f) A retroalimentacdo, ou realimentagcdo, ou feedback do
sistema, que pode ser considerada como a reintroducéo de uma
saida sob a forma de informacdo. A realimentacdo € um
processo de comunicacdo que reage a cada entrada de
informagdo incorporando o0 resultado da acdo-resposta
desencadeada por meio de nova informacédo, a qual afetara seu
comportamento subsequente, e assim sucessivamente. Essa
realimentacdo é um instrumento de regulacdo retroativa ou de
controle em que as informacdes realimentadas sao resultados
das divergéncias verificadas entre as respostas de um sistema e
0s parametros previamente estabelecidos. Portanto, a finalidade
do controle é reduzir as discrepancias ao minimo, bem como
propiciar uma situagcdo em que esse sistema se torne
autoregulador.

A informacao é ao, mesmo tempo, matéria-prima e produto acabado
da atividade de sistemas. Para os sistemas de informacéo, a entrada caracteriza-se
como a atividade de captar e unir os dados primarios. O processamento envolve a
transformacao dos dados em saidas Uteis, sendo que a saida caracteriza-se como a
producdo de informacdes uteis, geralmente na forma de documentos, relatérios e
dados de transacdes. O retorno é caracterizado como uma saida utilizada para
realizar ajustes ou modificagcbes nas atividades de entrada ou processamento.

Esses sistemas sdo compostos de pessoas, organizacoes,
processos, cultura, politica e tecnologia, sendo um erro descrevé-los apenas em

termos de computadores. As pessoas introduzem os dados no sistema e utilizam as
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informac0des dele advindas para tomada de decisdo. A tecnologia inclui o hardware —
equipamento fisico usado para entrada, processamento e saida em um sistema de
informacdo; o software — instruces pré-programadas que coordenam o trabalho dos
componentes do hardware; a tecnologia de armazenamento — organiza e armazena
os dados utilizados por uma empresa e a tecnologia de comunica¢cdes — usada para
conectar partes diferentes do hardware e para transferir dados de um ponto a outro,
via redes. As organiza¢des moldam os sistemas de informacdes de acordo com suas
necessidades.

A Figura 12 apresenta os componentes dos Sl, incluindo as
pessoas, a organizacdo, a tecnologia e também o ambiente externo. Essa figura
descreve e evidencia a inter-relagdo dos componentes dos sistemas de informacao
para se obter o melhor do ciclo informacional. Cada componente tem sua
importancia no ciclo, nenhum pode ser negligenciado nos projetos de sistemas de

informacéo.

Ambiente Extermo

Pessoas Organizragdes

Sistemas de
Informagio

Tecnologia

Figura 12 — Componentes dos Sistemas de Informacéo.
Fonte: Laudon e Laudon (2000, p.5).
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O’Brien (2003, p.20) ressalta que um sistema de informacéo
depende de varios recursos para funcionar:
[...] depende dos recursos humanos (0s usuarios finais e 0s especialistas em
Sl), de hardware (maquinas e midia), software (programas e procedimento),
dados (banco de dados e bases de conhecimento) e redes (midia de
comunicacdo e apoio de rede) para executar atividades de entrada,

processamento, producdo, armazenamento e controle que convertem
recursos de dados em produtos de informacéo.

Percebe-se nas abordagens que os sistemas de informacédo né&o
devem ser analisados apenas em termos de tecnologia, sendo necessario

considerar também as pessoas envolvidas e a organiza¢cdo como um todo.

4.1.1 Classificacdo dos Sistemas de Informacéo

Os sistemas de informacdo, dependendo da abordagem utilizada,
podem possuir inUmeras classificagcdes. Para Gordon e Gordon (2006, p. 8), 0s
sistemas de informacdo podem ser diferenciados em: sistemas de automacéo,
sistemas de processamento de transacdes e sistemas de suporte a gestao.

De acordo com Stair e Reynolds (2002, p. 16), em termos
corporativos, 0s tipos mais comuns de sistemas de informacdo sao: de
processamento de transagfes e comércio eletrénico, de informacdes gerenciais, de
suporte a decisdo e de inteligéncia artificial. Os autores ressaltam que 0s sistemas
de informacdo mencionados, juntos, apéiam os empregados das organizacfes na
realizacdo de tarefas rotineiras e especiais, como por exemplo, desde o registro de
vendas até o processamento de folhas de pagamento, assim como nas decisdes a
serem tomadas em vérios departamentos e no fornecimento de alternativas para
projetos em larga escala e oportunidades de negdcios.

O’Brien (2003, p.28) relata que os sistemas de informacdo podem
ser diferenciados tendo por base o tipo de atividade organizacional que eles apdiam:
operacles, ou tomada de decisdo gerencial. Os sistemas de apoio as operagdes
dividem-se em: sistemas de processamento de transacgdes; sistemas de controle de
processos (controle de processos industriais) e sistemas colaborativos (colaboragéo

entre equipes e grupos de trabalho).
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Os sistemas de apoio gerencial dividem-se em: sistemas de
informacé&o gerencial (relatérios padronizados para os gerentes); sistemas de apoio
a decisdo (apoio interativo a decisdo) e sistemas de informacdo executiva
(informacdes elaboradas especialmente para 0s executivos).

O’Brien (2003) considera ainda mais algumas categorias de
sistemas de informacdo que podem apoiar as operacdes, a administracdo ou as
aplicacbes estratégicas. Esses sistemas dividem-se em: sistemas especialistas
(fornecem informacgdes especializadas em determinada area funcional); sistemas de
administracdo do conhecimento (apdiam a criacéo, organizacdo e disseminacao do
conhecimento na organizacdo); sistemas de informacdo estratégica (fornecem
produtos e servicos estratégicos para a vantagem competitiva) e sistemas de
informacdo para as operacdes (apdiam as aplicac6es operacionais e gerenciais das
funcdes organizacionais basicas de uma organizacao).

Para Padoveze (2004, p. 64), os sistemas de informacéo
classificam-se em: sistemas de informagdo de apoio as operacdes e sistemas de
informacdo de apoio a gestdo. Os sistemas de apoio a gestdo dividem-se em:
sistemas de suporte a deciséo e sistemas de informacdes executivas.

Uma das classificacdes, muito conhecida e também muito criticada,
foi proposta tendo como base a classificacdo das decisdes apresentada por Anthony
(1965 apud LAURINDO, 2008, p.28), pela qual haveria decisGes relativas as
operacdes, ao controle diretivo e ao planejamento estratégico. Segundo o autor,
conforme se pode observar na Figura 13, os sistemas de informac&o poderiam ser
dispostos em uma “piramide”, representado os trés niveis de deciséo relativos aos

respectivos Sistemas de Informagéo.
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Sistemas de Planejamento
Sistemas

Estratégicos

Informacéao Gerencial
Apoio a Decisao
Informagao Executiva

Sistemas de
ontrole

Processamento de Transagdes Sistemas
Controle de Processos de Operagio
Sistemas Colaborativos

Figura 13 — Modelo Hierarquico do Portfélio de Sistemas de Informagéo
Fonte: Anthony (1965 apud LAURINDO 2008, p.29).

No nivel estratégico, as informacdes sdo majoritariamente relativas
ao ambiente externo, sendo pouco previsiveis, sintéticas e frequentemente valendo-
se de estimativas ou valores aproximados.

No nivel de controle, os dados podem ser tanto internos como
externos (dependendo do problema), com necessidade de coeréncia na elaboracao
da gestéo.

No nivel operacional, prevalecem os dados internos, analiticos, ndo
aproximados, com exigéncias de elaboracdo em tempo real, sendo possivel a
automacdao de processos repetitivos.

Sistemas de processamento de transacgfes (SPT ou TPS); sistemas
de informacdo gerenciais (SIG ou MIS); sistemas de suporte a decisdo (SSD ou
DSS); sistemas de informacdo executivas (SIE ou EIS) e inteligéncia artificial (I1A),
por considerar essa classificacdo mais relevante, de acordo com o0s autores
estudados, sera detalhada a seguir.

a) Sistemas de Processamento de Transacdes (SPT): Para

Gordon e Gordon (2006, p.9), “sistemas de processamento de
transacdes dao suporte a empregados de nivel operacional no
desempenho das funcfes rotineiras do negdcio”, processam e

registram as transa¢fes de uma organizacdo. Uma transacgéo é
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uma unidade de atividade de negdcio, tal como comprar um
produto, fazer um depdsito bancario ou reservar uma passagem
aérea. Processar uma transacdo inclui atividades tais como
gravar, arquivar e recuperar registros ou preencher formulérios
de pedidos e cheques. De acordo com Padoveze (2004, p.63), 0s
sistemas de processamento de transacdes “[...] tém como
objetivo auxiliar os departamentos e atividades a executarem
suas funcdes operacionais”. Esses sistemas de informacgao estao
ligados ao sistema fisico-operacional e surgem da necessidade
de desenvolver as operacdes fundamentais da empresa. Como
exemplo pode-se citar os sistemas de informacéo de controle de
estoque, folha de pagamento, processo de patrimonial, de
carteira de pedidos, de planejamento das vendas, de
acompanhamento de negécios e etc. Stair e Reynolds (2002,
p.16) definem sistemas de processamento de transagbes como
sendo “uma colecdo organizada de pessoas, procedimentos,
software, bancos de dados e dispositivos com a finalidade de
registrar as transacbes empresariais realizadas”. Stair e
Reynolds (2002, p.16) ressaltam a importancia desses sistemas,
pois caso eles figuem inoperantes por um determinado tempo, as
atividades operacionais relacionadas (folha de pagamento,
controle de estoque, faturamento de clientes e etc.)
consequentemente também ficardo, por isso, poderia trazer
inmeros prejuizos a empresa.

Sistemas de Informacdo Gerenciais (SIG): De acordo com
Gordon e Gordon (2006, p.9), os sistemas de informacéo
gerenciais “[...] fornecem informacdes que os administradores
precisam para tomar decisbes e coordenar suas atividades”.
Esse tipo de sistema organiza e resume dados essenciais
coletados por sistemas de processamento de transacdes. Para
Stair e Reynolds (2002, p.18), “o foco de um SIG é
principalmente, a eficiéncia operacional”. O SIG tem como
objetivo principal ajudar a organizacdo a atingir as suas metas,

fornecendo aos administradores uma visdo das operacles
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regulares da empresa, de modo que se possa organizar,
controlar e planejar mais eficaz e eficientemente. Oliveira (2005,
p.40) define SIG como sendo um “[...] processo de transformacéo
de dados em informagcbes que sdo utilizadas na estrutura
deciséria da empresa, proporcionado, ainda, a sustentacao
administrativa para otimizar os resultados esperados”. Segundo
Laudon e Laudon (2000, p.351), os sistemas de informacé&o
gerenciais disponibilizam aos gestores da empresa relatorios
sobre o desempenho organizacional, tanto passado quanto
presente. Eles auxiliam os gerentes a “[..] monitorar o
desempenho atual da empresa e a prever o desempenho futuro,
possibilitando assim que os gerentes intervenham quando as
coisas ndo estiverem indo bem”. Oliveira (2005, p.41) ressalta
gue o SIG é um sistema projetado para oferecer ao executivo
informacdes seguras para a tomada de decisdo sélidas que
resultem na concretizagdo dos objetivos previamente
estabelecidos. De acordo Stair e Reynolds (2002, p.283), a
grande maioria das empresas esta estruturada ao longo de linhas
ou areas funcionais, por exemplo, contabil, financeira, marketing,
pessoal, pesquisa e desenvolvimento, juridica, gerenciamento de
producdo/operacao, informética e etc. Cada area necessita de
informacdes especificas e a0 mesmo tempo comuns a outras
areas, além de suporte para a tomada de decisdo. Por isso, a
necessidade de SIGs funcionais especificos, mas ao mesmo
tempo integrados com os demais SIGs por meio de banco de
dados integrados. Seguindo essa linha, os sistemas de
informagao gerenciais podem ser classificados de acordo com
cada é&rea funcional da organizacdo, conforme os exemplos a
seqguir:
e Sistemas de Informacgéo Gerenciais Financeiros: fornecem
informagdes financeiras a todos o0s administradores
financeiros em uma organizacdo. Tém como principais

finalidades: analisar as atividades financeiras histéricas e
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atuais, projetar as necessidades financeiras futuras e
monitorar e controlar o uso de recursos por meio do tempo;

e Sistemas de Informacdo Gerenciais de Marketing:
fornecem apoio a atividade administrativa nas areas de
desenvolvimento de produtos, de distribuicdo, de decisbes de
preco e de promocao e de previsdo de vendas;

e Sistemas de Informagdo Gerenciais de Recursos
Humanos: trabalham com as atividades relacionadas aos
trabalhadores, funcionérios, gerentes e outros individuos
empregados pela organizacdo. Entre as atividades
executadas por este SIG podemos citar a analise e o
planejamento da forca de trabalho, a contratacdo, o
treinamento e a designacgao de cargos e tarefas;

e Sistemas de Informacdo Gerenciais Industriais: apdiam a
area de producdo da organizacao, facilitando o controle de
estoque, controlando o processo de producéo e controlando e
testando a qualidade dos produtos e servigos produzidos.

Sistemas de Suporte a Decisdo (SSD) ou Sistemas de Apoio

a Decisdo (SAD): Para Stair e Reynolds (2002, p.316), um SSD

“[...] corresponde a um conjunto organizado de pessoas,

procedimentos, software, bancos de dados e dispositivos usados

para dar suporte a tomada de decisdo relacionada a um
problema especifico”. O foco de um SSD encontra-se na
efetividade da tomada de deciséo ao se deparar com problemas
empresariais desestruturados ou semiestruturados. Segundo

Padoveze (2005, p.63), os sistemas de suporte a decisdo utilizam

da base de dados dos SPTs e SIGs e tém como foco flexibilizar

informagdes n&o estruturadas para tomada de decisdo.

Padoveze (2005, p.63) define o SSD “[...] como sistemas de

extensdo dos modelos gerenciais para manuseio de problemas

de planejamento semi-estruturados e estratégicos”. Na visdo de

O’Brien (2003, p.253), os SSD fornecem informagdes e técnicas

de apoio a decisdo para a analise de problemas ou de

oportunidades especificas, permitem consultas e respostas
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interativas, e disponibilizam informacdes flexiveis e adaptaveis.

Além disso, utilizam uma metodologia de processamento de

informacdes baseada na modelagem analitica de dados dos

negécios. De acordo com Gordon e Gordon (2006, p.259), “os

SAD ajudam os administradores a usar melhor seu conhecimento

e propiciam a criacdo de novos conhecimentos”. Os autores

ressaltam os seguintes beneficios para os SAD:

Um processo da tomada de decisdo melhorado, através de um
maior entendimento minucioso do negdcio;

O exame de maior numero de alternativas para uma decisao;

A capacidade de implementar analises aleatorias;

Resposta mais rapida as situagdes previstas;

Uma comunicacao aprimorada;

Trabalho de equipe mais eficaz;

Melhor controle;

Economia de tempo e de custos.

O Quadro 4 demonstra algumas particularidades e diferencas entre
0s SIGs e 0s SSDs,

SIG SSD ou SAD

Apoio a Decisdo

Fornecem informagBes sobre o | Fornecem informagbes e
desempenho da organizagéo técnicas de apoio a decisao
para analisar problemas ou
oportunidades especificas

das informacdes

Forma e frequéncia | Periddicas, por demanda e relatérios | Consultas e resposta

e resposta em pilha interativas

Formato das
informacdes

Formato pré-especificado, fixo Formato flexivel e adaptavel

Metodologia de

informacgdes

processamento das

Informacdes produzidas por extragdo | Informacbes produzidas por
e manipulagdo de dados dos | modelagem analitica de
negocios dados dos neg6cios

Quadro 4 — Particularidades e Diferencas entre SIG e SAD
Fonte: Gongalves (2007)
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O Quadro 5 apresenta algumas caracteristicas a respeito dos SIGs e

SSDs importantes de acordo com Gongalves (2007).

SIG

SSD OU SAD

O SIG dé suporte a decisBes estruturadas nos niveis
operacional e de controle gerencial.

Geralmente sédo orientados para relatérios e
controle. Eles sdo projetados para relatar as
operacdes existentes.

Baseiam-se em dados corporativos existentes e
fluxos de dados.

Tem pouca capacidade analitica.

Tomada de decisao usando dados passados e
presentes.

Relativamente inflexiveis.

Orientacdo preferencialmente interna a externa.

Oferecem aos usuarios flexibilidade,
adaptabilidade e uma resposta rapida.

Operam com pouca ou nenhuma
assisténcia de programadores
profissionais.

Proporcionam suporte para decisfes e
problemas cujas solu¢des ndo podem ser
especificadas com antecedéncia.

Os usuarios usam sofisticadas analises de
dados e ferramentas de modelagem.

Quadro 5 — Caracteristicas Relevantes dos SIGs e SADs

Fonte: Adaptado de Goncalves (2007)

d) Sistemas de Informacdo Executivas (SIE): De acordo com

Gordon e Gordon (2006, p.10), os sistemas de informacgao
executivas “fornecem as informacgfes que executivos do alto
escaldo precisam para rapidamente identificar problemas,
rastrear dados sobre tendéncias, comunicar-se com empregados
e determinar objetivos estratégicos”. Os executivos requerem
informacdes diferentes dos administradores do nivel médio e do
baixo escaldo, normalmente, necessitam de informacdes com um
maior nivel de sintese. Para Stair e Reynolds (2002, p.328), um
SIE é “um SSD especializado que inclui todo hardware, software,
dados, procedimentos e pessoas usadas para assistir executivos
de nivel sénior dentro da organizacao”. Segundo O Brien (2003,
p.257), os SIEs tém como objetivo “fornecer aos altos executivos
acesso facil e imediato a informacdes sobre os fatores criticos ao

sucesso de uma empresa, ou seja, os fatores-chave decisivos
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para a consecucdo dos objetivos estratégicos de uma
organizacdo”. Para Stair e Reynolds (2002, p.330), as principais
caracteristicas dos SIE sé&o:

e Normalmente, os SIEs sdo feitos sob medida para determinados
executivos.

e E imprescindivel que um SIE seja facil de aprender e de usar e, nao,
demasiadamente complexo.

¢ Os dados necessarios a tomada de decisdo no nivel mais elevado da
empresa sdo normalmente externos, informacdes sobre a
concorréncia, governo federal, associacbes e jornais de comércio,
consultores e assim por diante.

¢ Usando a modelagem e outros procedimentos, os SIEs ajudam os
gerentes de ponta a dimensionar o grau de risco de uma decisdo.

e Como as decisbes executivas sdo orientadas para o futuro, seu
impacto perdura por anos ou décadas. Em geral, as fontes de
informacdo que d&do suporte & tomada de decisdo voltada para o

futuro s&o informais.

Como outros sistemas de informacédo, sistemas de informacgao
executivas estdo vinculados a tomada de decisdo executiva referente a processos
de negocio que agregam valor. O planejamento estratégico pode ser usado como
exemplo de uma das fun¢des que constitui um SIE.

e) Inteligéncia Artificial (IA): Para Stair e Reynolds (2002, p.342),

os sistemas de inteligéncia artificial “[...] incluem as pessoas, 0s
procedimentos, o hardware, o software, os dados e o
conhecimento necessario para desenvolver sistemas e maquinas
gue demonstrem caracteristicas de inteligéncia”. Conforme
salienta O'Brien (2003, p.259), o principal objetivo da 1A é
“desenvolver computadores que consigam pensar, bem como
ver, ouvir, andar, falar e sentir’. Desenvolve funcgdes
computacionais normalmente associadas a inteligéncia humana,
como aprender, raciocinar e solucionar problemas. Stair e
Reynolds (2002, p.342) relatam que o objetivo dos sistemas de
inteligéncia artificial ndo é o de substituir completamente a
tomada de decisdo humana, pelo contrario, pretende-se duplica-

la para certos tipos de problemas bem definidos.
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O Quadro 6 demonstra a classificacdo de tipos de sistemas de

informacé&o conforme seu uso de acordo com Laurindo (2008, p.30).

SISTEMAS DE INFORMAGAO

TiPO DE CLASSIFICACAO CONFORME SEU USO

Sistemas de Processamento de
Transacdes (SPT)

Sistemas que coletam, armazenam e controlam os
dados relacionados com 0s eventos repetitivos que
ocorrem no cotidiano das operagbes das
organizacgOes, tratando os dados através de regras e
procedimentos bem definidos. Como exemplos,
podem-se citar um sistema de gerenciamento de
estoques, um sistema de contas correntes de um
banco, folha de pagamento, entre outros.

Sistemas de Informacéo Gerenciais
(SIG)

Tratam das informag8es de maneira mais agregada,
como por exemplo, indicadores de desempenho, que
permitam aos gerentes administrarem seus
respectivos departamentos.

Sistemas de Suporte a Decisédo
(SSD)

A interface com o computador é controlada pelos
usuérios de forma interativa, usando modelos
adequados para situagBes semi-estruturadas.
Nesses casos, assume grande importancia a forma
pela qual o sistema comunica os resultados aos
usuarios.

Sistemas de Informacéo Executivos
(SIE)

Esses sistemas sdo similares aos sistemas de
informac@o gerenciais, mas com maior nivel de
agregacdo e tratando de questbes menos
estruturadas, pois visam a um nivel mais alto de
direcdo da empresa. A existéncia de interface e de
métodos amigaveis para analisar os dados e
informacdes é de grande importancia.

Inteligéncia Avrtificial (1A)

Tentam emular o conhecimento humano em um
dado assunto, havendo uma clara explicacdo de
como os sistemas levam a uma conclusdo sobre um
dado problema. O sistema dirige o dialogo com o
usuario, através de regras internas do tipo “Se —
Entdo — Sendo”, buscando usar inferéncia para
resolver problemas.

Quadro 6 — Classificacao de tipos de Sl

Fonte: Adaptado de Laurindo (2008).

4.1.2 Avaliagdo de Sistemas de Informagéo

Avaliar sistemas de informacdes, atualmente, ndo € mais uma tarefa

tdo facil e simples, em funcdo do grau de importancia que ganharam nas

organizacdes e porque envolve aspectos comportamentais, bem como situagbes

intangiveis, ocorrendo, portanto, séria dificuldade no estabelecimento de critérios e



74

parametros de avaliacdo. Com isso, o grau de complexidade desses sistemas
obrigou aqueles que tinham a pretensédo de avalia-los a lancarem mao de formas

cada vez mais avancadas e complexas para a execuc¢ao desta tarefa.

4.1.2.1 Definicdo de avaliacdo de sistemas de informacéo

O objetivo da avaliacdo de um Sl (Sistemas de Informacédo), de
acordo com Stair (1998, p.312), “é determinar se 0s objetivos alcancados pelo
sistema atual estdo satisfazendo ou ndo as metas da organizacdo”. Mediante essa
avaliacdo é possivel identificar possiveis problemas ou oportunidades ainda nao
relevadas.

Nesse sentido se expressa Silva (1998, p.47), “esse estudo visa
avaliar até que ponto as necessidades da empresa estdo sendo satisfeitas com o
sistema existente e quais S80 0s principais pontos que podem e devem ser
melhorados.”

Para Laudon e Laudon (2000, p.244), a implementacédo de Sl passa
por fases sendo que o conjunto dessas fases é denominado ciclo de vida do Sl.
Esse ciclo de vida é formado de seis estagios: definicAo do projeto, estudo do
sistema, projeto, programacao, instalacdo e pds-implementacédo. Nesta ultima fase
avalia-se o sistema depois de sua instalacdo para verificar se ha necessidade de
mudancas para satisfazer novas necessidades de informagfes ou para aumentar a

eficiéncia do processamento.

4.1.2.2 Modelos de avaliagéo de sistemas de informagé&o

Quando avaliamos um Sl (Sistemas de Informacédo) podemos utilizar
diversos modelos para atingir tal objetivo. Uma das maneiras de realizar essa
avaliacdo é levando em consideracao a qualidade das informac6es geradas pelo Sl.
De acordo com Silva (1998, p.51), “Esse estudo deve ser realizado fazendo

consultas aos usuarios, levantamento de arquivos, andlise de documentacao,
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inclusive manuais e regulamentos internos.”. E fundamental determinar qual
informac&o € necessaria e a qualidade dessa informacdo quando o Sl estad sendo
avaliado, pois quando se implementa um Sl espera-se que este forneca informagdes
com a qualidade esperada.

Importante alerta € trazido por Silva (1998, p.51), “A ineficiéncia de
um sistema numa empresa tem origem em uma série de fatores muitas vezes nao
muito visiveis para alguns profissionais.”

Cohen (2001, p.59-60) discorre sobre os cinco métodos
apresentados por Zwass, como segue abaixo:

a) o método chargeout € empregado para que futuros usuarios
possam avaliar se devem ou n&o adquirir um determinado
sistema, ou se estdo dispostos a adquirirem um; a discussao €&
levada ao nivel da pergunta: “a empresa desenvolve o sistema,
Oou 0 compra - pronto?”;

b) a Andlise Custo-Beneficio € uma tentativa de estimacdo do
custo que o sistema vai ter para ser implantado, em comparagao
com o0s possiveis beneficios que trara, sejam tangiveis, como
reducdo de horas de trabalho, reducdo de estoques etc., ou
intangiveis, aumento do desempenho do servico ao cliente,
melhor desempenho do planejamento etc.;

c) a Abordagem do Portifdlio, desenvolvido no campo de seguros,
projetam o0s possiveis niveis de risco que venham a ser
acarretado por um trabalho. Esta ferramenta permite a
organizagdo tomar decisfbes que envolvam uma postura
estratégica de risco, com o intuito de diminuir tal risco;

d) o método Contribuicdo para a posicdo competitiva da firma
ajuda a organizacdo a se situar da melhor maneira no mercado,
identificando areas para buscar vantagem competitiva, utilizando
a cadeia de valor e o cubo estratégico;

e) e, a avaliacdo pelo Ranking do Comité Diretor € um método
baseado no direcionamento dado aos sistemas por um comité de
altos executivos das areas de negécio e sistemas de informacéao
da organizacdo. Este comité € responsavel por desenvolver e

manter o planejamento do Sistema de Informacdo gerencial,
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utilizando o

critério de rank para implementar os sistemas mais importantes

para a instituigao.

Zanotelli (2001, p.113) afirma que,

[...] Os riscos que permeiam os Sistemas de Informagbes s&o

elevados,

principalmente

aqueles

que envolvem grandes

investimentos financeiros. Desta forma, conforme sugerido por Zwass
, a Abordagem de Portifélio apresenta-se como uma alternativa
viavel, podendo, por exemplo, ser complementada por uma avaliagao
de Custo X Beneficio, dentre outras. Embora suscite certa facilidade,
a avaliacdo de Custo X Beneficio ndo é tdo simples, devido aos
aspectos intangiveis envolvidos na avaliacdo. Varios tipos de custos
e, principalmente, de beneficios séo intangiveis. Por exemplo,
reducdo da incerteza no processo decisério e aumento da qualidade
das decisdes. Qual valor atribuir a cada um destes beneficios?

Apresentando alternativa de avaliacdo dos Sistemas de Informacéao,

Zanotelli (2001, p.114) apresenta quadro-resumo de outros métodos.

METODO DE AVALIAGAO ELEMENTOS RELEVANTES INSTRUMENTOS DE
AVALIACAO
v" Valor Econbmico |v' Estados da natureza v" Modelo Conceitual
da informacéo Cursos de acdo Resultados
v' Custo-beneficio v ltens de custo v/ Cenarios do ambiente
v ltens de beneficio v" Modelo Global
v' Taxa de desconto v Critérios de avaliacao
v Periodo de vida
v' Custo-eficacia v ltens de custo v' Cenarios do ambiente
v' Fatores de eficacia v" Modelo Global
v' Medidas operacionais da|v" Modelo de cada
eficacia subsistema
v' Percepgéao de|v' Fatores de qualidade da|v" Andlise fatorial
Valor informacao v" Pesquisa de campo
v Fatores de personalidade v Experimentos
v Fatores organizacionais

Quadro 7 — Aspectos centrais dos métodos de avaliacao
Fonte: Adaptado de Zanotelli (2001, p.114).
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Oliveira (2005, p.197-198) argumenta que alguns itens devem fazer

parte do processo de avaliacdo de um sistema de informacéo gerencial (SIG) nas

empresas. Estes itens sdo assim apresentados:

a)

b)

d)

f)

9)

h)

levantamento e andlise de opiniBes dos principais executivos
envolvidos no processo administrativo inerente ao SIG
considerado. Essas consideracgfes intuitivas e ndo estruturadas
sdo de elevada importancia, pois o que vale é “0 que o0 executivo
sente”. Se ndo houver concordancia, cabe aos prejudicados — 0s
responsaveis pelo desenvolvimento do SIG — Apresentar as suas
razdes. Para realizar esses levantamentos podem ser utilizadas
as técnicas de entrevistas, questionarios e de observacédo
pessoal. Naturalmente, o realizador do levantamento deve ter
posicdo neutra e confiavel, para se obterem percepcbes e
sentimentos quanto a detalhes importantes do SIG;

variacdo importante nesse levantamento e analise é verificar a
possivel mudanca nos conceitos dos usuarios no processo
decisorio, abordando os impactos do SIG na mudancga provocada
na aprendizagem do tomador de decisdo, o que proporciona
automatica melhoria da qualidade decisdria na empresa;

pode ser desenvolvido um conjunto de critérios e parametros
relacionados ao SIG, bem como os impactos a serem medidos.
Para cada parametro deve ser estabelecido um peso em funcao
de sua importancia relativa e posterior pontuacdo pelos
executivos envolvidos em cada critério e parametro estabelecidos
para o SIG;

pode ser avaliado o impacto do SIG a partir da comparagéo entre
0 desempenho antes e depois de sua implementacdo. Nesse
contexto, devem ser estabelecidas algumas caracteristicas do
SIG, considerando que sejam entendidas e de quantificacdo
aceitavel por cada um dos executivos envolvidos no processo;
guando da exclusiva ocorréncia de itens tangiveis, pode ser
efetuada uma avaliacdo do principio da relacdo custos versus
beneficios, com um tratamento basicamente monetério;

pode ser estabelecida uma hierarquizacdo de prioridades de
diferentes SIG. Essa hierarquizacdo pode ser relacionada a
alguns SIG imprescindiveis que apresentam, portanto, custos
inevitaveis. Nesse contexto, um novo sistema que consiga, pelo
menos, estancar o crescimento desses custos, ainda que cresca
0 volume de operacfes da empresa, jA apresenta um volume de
reducdo de custos que deve ser creditado a esse sistema;

0 executivo pode estabelecer indicadores-chave de avaliagdo do
SIG - rentabilidade, lucratividade, niveis de estoque etc. — que
sejam reconhecidos pelos executivos-usuarios como fatores
bésicos para otimizacao deciséria. O desempenho desses fatores
€ acompanhado durante um periodo de tempo relativamente
longo para se verificar o impacto do referido SIG na melhoria do
processo decisorio envolvido pelo sistema;

0 executivo também pode avaliar o SIG pela influéncia na
melhoria do arranjo fisico da empresa, considerando as principais
unidades organizacionais envolvidas pelo SIG.
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Sobre esta definicdo, é importante considerar que o critério de

avaliacao utilizado para avaliar um SIG pode ser utilizado para qualquer sistema de

informacéo, pelo menos como principio geral. Depois, é importante destacar que ao

usar o termo executivo podem ser utilizados também termos como pesquisador,

consultor, analista e outros. Prosseguindo nesta discussdo sobre avaliacdo de

sistemas, o proprio Oliveira (2005, p.198-199) discorre que:

a)

b)

d)

avaliacdo de um sistema de per si, visando determinar se o seu
desempenho atende aos objetivos prefixados, quando da
elaboragcdo da definicdo inicial do projeto para o0 seu
desenvolvimento, seja em termos das informacdes que o sistema
devera gerar, seja quanto aos custos a serem incorridos na sua
concepcéo, implantacéo e operacéo;

avaliacdo de um sistema em relacdo a um outro alternativo, de
modo a se tomar uma decisdo sobre qual deles adotar. Essa
avaliagdo visa determinar quais dos sistemas atende melhor as
necessidades da empresa em termos de informacao,
apresentando ainda a melhor relacdo custos versus beneficios
em um dado momento;

dado um conjunto de sistemas, a partir de uma avaliagcdo do
impacto de cada um para a empresa, estabelecer uma escala de
prioridade para o desenvolvimento do conjunto como um todo.
Tal situac@o € caracterizada no desenvolvimento de planos de
longo prazo em termos de desenvolvimento e implantacdo do
sistema;

avaliacdo de um SIG em comparagcdo com 0S custos e 0s
beneficios por outros investimentos alternativos que a empresa
poderia fazer. Nesse caso estariam sendo comparados, por
exemplo, projetos de investimentos voltados para o
aprimoramento do processo de producéo dos produtos e servicos
de uma empresa, em relacdo aos projetos de sistemas visando
ao aprimoramento do processo decisorio;

avaliacao de um SIG quanto ao momento em que ele é realizado.
Dessa forma, a avaliacdo pode ser feita em um contexto ex ante,
durante a operacdo de um ou mais sistemas, ou ex post;
avaliacdo de um SIG quanto ao nivel do sistema que esta sendo
avaliado. Nesse caso pode-se ter uma avaliacdo em nivel
estratégico, em nivel tatico ou em nivel operacional.
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Abaixo se apresenta o Quadro 8 em que sintetiza a citacdo anterior.

ABORDAGENS CARACTERISTICAS
v'Avaliacao de um sistema de per si Verificar o desempenho do sistema a
partir de seus objetivos
v Avaliacdo de um sistema em relagdo a Selecionar a melhor alternativa a partir
um outro alternativo das necessidades informacionais dos
usuarios e da relagcdo custo X beneficio
das informacoes
v" Avaliagdo em conjunto de sistemas por Estabelecer uma escala de prioridades
prioridades para desenvolvimento dos sistemas
v'Avaliacao dos custos e beneficios Comparar os custos e benéficos do
sistema com alternativas de
investimento
v' Avaliacdo quanto ao momento em que Contexto de avaliagdo: ex-ante ou ex-
€ realizado post
v' Avaliacdo do SIG quanto ao nivel do Avaliacao por niveis: estratégico, tatico
sistema avaliado e operacional

Quadro 8 — Abordagem para Avaliacdo dos SIGs.
Fonte: Adaptado de Zanotelli (2001, p.117).

Como observado, existem varios modelos de avaliacdo. De acordo
com 0s objetivos desta avaliacdo e os niveis de acesso e conhecimento dos
sistemas de informacgdes, pode-se optar pela adocdo de um dos modelos
apresentados, ou, dependendo do caso, € possivel combinar alguns dos modelos

apresentados, desde que esta combinacao seja feita com critérios claros.

4.1.3 Sistemas de Informacao e o Compartilhamento da informacéo

A qualidade das informacdes esta diretamente relacionada a
implantacdo de boas préticas de gestdo da informacao e a sistemas de informacgéo
eficazes. As organizacfes que utilizam de boas préaticas de gestdo da informacéao e
sistemas de informacdo (SI) podem, por meio do gerenciamento correto da
informacdo, obter vantagens competitivas e estratégicas. Isso ocorre pois estas
organizacdes conseguem obter informacdes relevantes em tempo real para que a
tomada de decisdo e o gerenciamento da organizacdo ocorram de maneira mais

eficiente.
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Nesse cenéario de transformacfes e de acirrada concorréncia, a
tecnologia da informacao esta sendo apontada como uma das principais ferramentas
a serem utilizadas para obter ganhos de qualidade e de produtividade (TAPSCOTT;
CASTON, 1995). O avanco da tecnologia da informacdo e consequentemente dos
sistemas de informacdo é incontestavelmente um dos responsaveis direto pela
melhora em todo o processo de gestdo da informacdo e do conhecimento,
desenvolvendo agdes tais como coleta, armazenamento, consulta, disseminacgéo e
exploracdo. Para Gordon e Gordon (2006, p.5), “a tecnologia da informacao permitiu
gque pessoas, grupos e organizacdes fizessem a gestado de suas informacdes eficaz
e eficientemente”.

Os sistemas de informacdo tornaram possivel obter, gerir e usar
quantidades enormes de informagcdo a um custo relativamente baixo. Facilitam a
comunicacao entre as pessoas dentro das organizacfes por meio, principalmente,
de informacdes disponiveis na Internet e nas redes internas das empresas. Beal
(2007, p.86) ressalta que a eficacia dos sistemas de informacado, nas organizagoes,
esta diretamente ligada as boas praticas de gestao da informacéo. Seu projeto deve
atender as necessidades informacionais da cupula estratégica e das unidades
organizacionais e para isso ndo deve levar em conta somente questdes
tecnoldgicas, mas sim todas as questdes fundamentais para a eficacia da gestao da
informag&o, tais como as maneiras como as pessoas usam e compartiiham a
informacé&o, como deveriam usar e compatrtilhar, as formas de se evitar a sobrecarga

de informacdes, explorar melhor os sinais recebidos do ambiente entre outros.
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5 PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO

Vive-se em um momento em que as mudangas ocorrem numa
fracdo de segundos. Nesses momentos € preciso ressaltar que a informacéo se
constitui num recurso basico e indispenséavel para qualquer atividade humana. Assim
sendo, € necessario que as informagfes sejam oportunas, relevantes, organizadas,
disponibilizadas a fim de orientar os atores dos diferentes processos organizacionais
na tomada de decisdo (MORENO, 2006, p.59).

Sempre que se esta diante de um problema que possui mais de uma
alternativa para sua solugcdo, uma decisdo deve ser tomada. Segundo Cassaro
(1994, p.39), “uma decisdo nada mais é do que uma escolha entre alternativas,
obedecendo a critérios previamente estabelecidos. Estas alternativas poderdo ser os
objetivos, recursos, estrutura e procedimentos em uma atividade organizacional”.

E essencial para as organizacdes que a tomada de decisdo seja
subsidiada pela gestdo estratégica da informacdo. Dentro deste contexto, julga-se
necessario conceituar tomada de deciséo, identificar os tipos de decisdo e mapear
0s modelos decisorios.

Importante colacionar a definicdo de tomada de decis&o apresentada

por Candido, Valentim e Contani (2005, p.20), que afirmam que:

tomar decisdo significa interpretar e agir em relacdo a uma
determinada situacdo percebida, formulando e/ou apoiando em um
Oou mais signos que promovam o0 entendimento do cenario e que
gerem uma definicdo mental do melhor caminho, ou seja, reconhecer
0 problema e desenvolver a agéo.

7

No mesmo sentido € o conceito elaborado por Maximiano (2004,
p.111):

uma decisdo é uma escolha entre alternativas e possibilidades. As
decisBes sao tomadas para resolver problemas ou aproveitar
oportunidades. O processo de tomar decisbes (ou processo
decisorio) é a sequéncia de etapas que vai da identificacdo de uma
situacdo que oferece um problema ou oportunidade, até a escolha e
colocacao em pratica de uma acgédo ou solugéo.

No ambiente corporativo, diversas situagdes envolvem repetitivas

decisbes pelas quais as necessidades informacionais sdo adquiridas por meio de
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regras e meétodos. Sdo exemplos disso decisGes do tipo que ocorrem no dia-a-dia,
como autorizacdes, assinaturas, agendamento, compras, vendas e diagndsticos. O
processo de tomada de decisdo € de suma importancia para todas as organizacoes,
uma vez que ela acontece a todo o momento, em todos os niveis hierarquicos e
influencia diretamente o desempenho da organizacdo. Uma decisdo consiste na
escolha entre diversas opcdes e pode ser tomada imediatamente, mas em geral
costuma exigir das pessoas envolvidas um processo mais cuidadoso de
identificacdo, analise, estudo, escolha e planejamento.

O caminho percorrido para que seja tomada uma decisdo é
observado por Pletsch (2003, p.21):

a maioria das tomadas de decisdo envolve a solugédo de problemas.
Para encontra-la, o colaborador pode percorrer varios caminhos
diferentes. Quando baseada em fatos e niumeros, a solugéo é clara e
tecnicamente correta. As vezes, porém, uma certa intuicdo
(embasada em experiéncias prévias) influi na escolha da solucdo. Em
outros casos, a viabilidade da solucdo tem que ser testada no
mercado ou por uma simulacao.

Tomar decisdes significa identificar e selecionar um curso de acao
para lidar com um problema especifico ou extrair vantagens de uma oportunidade.
Problema é tudo aquilo que esta fora do estabelecido e que bloqueia o alcance dos
resultados esperados. Oportunidade é uma situacdo que ocorre quando as
circunstancias oferecem uma chance para a organizagcdo exceder seus objetivos
estabelecidos (MORENO, 2008).

Oliveira (2005, p.39) salienta que a tomada de deciséo refere-se a
conversado das informacfes em acdes, nesse sentido, em qualquer organizacao, 0s
administradores precisam tomar decisfes baseados nas informacdes que chegam
as suas maos. Entretanto, na grande maioria das empresas € produzido
diariamente, tanto pelo ambiente interno quanto pelo externo, um alto volume de
informac0des referentes as suas atividades e que, caso ndo esteja associado com
uma pratica eficaz de gestdo da informacado, pode levar a uma tomada de deciséo
equivocada. Cada vez mais, informacdes, estruturacdo e processo decisério se
consolidam como um sistema da mais elevada importancia para as organizagoes.

Lesca e Almeida (1994, p.67) consideram que “a informacédo é

elemento importante na tomada de decisGes pertinentes, de melhor qualidade e no



83

momento adequado”. As afirmacdes anteriores culminam no que Candido, Valentim

e Contani (2005, p.6) resumem:

a gestdo estratégica da informacao é como ja se salientou necesséria
para a manutencdo da competitividade organizacional. Por este
motivo, torna-se imprescindivel o desenvolvimento de estratégias
voltadas a ela, de forma que sejam catalisados os fluxos de
informacédo, buscando, entre outras coisas, subsidiar o processo de
tomada de deciséo.

“Dentre as inumeras fontes de informacfes disponiveis, internas e
externas a empresa, a principal dificuldade dos Decisores € determinar quais sdo as
informacgdes relevantes para a execugdo de seu trabalho”. Continuando Moreno
(2006, p.110), ressalta que, “os administradores solicitam cada vez mais
informacdes para subsidiar o processo de tomada de decisao, todavia o descarte de
informacdes relevantes também cresce a cada dia”.

Silva (1998, p.11) observa que é preferivel ndo ter informacdes a té-
las de forma incorreta ou desatualizada. Certamente, uma empresa cujas decisdes
de seus colaboradores se embasam em informacdes incorretas esta fadada a
faléncia. A informacao relevante, precisa, clara, consistente e oportuna possibilita a
reducdo da incerteza na tomada de deciséo, permite que escolhas sejam feitas com
menor risco e no momento adequado, aumentando a probabilidade de sucesso da
decisao.

Moreno (2009, p.1) salienta que

0 sucesso ou fracasso de uma organizacdo quer seja de carater
publico ou privado, estd diretamente relacionado com a eficacia de
seu processo de tomada de decisdo. Esse processo decisério, na
grande maioria das vezes em ambientes muito turbulentos, baseia-se
essencialmente em informagdes que o decisor deve selecionar para
suas acbes efetivas junto a organizacdo. A informacdo se constitui
assim em recurso vital e imprescindivel como subsidio ao processo
de tomada de deciséo.

Guimardes e Evora (2004, p.1) consideram o processo de tomada
de decisdo como a funcdo que caracteriza o desempenho da geréncia.
Independentemente do aspecto da decisdo, esta atitude deve ser fruto de um
processo sistematizado, que envolve o estudo do problema a partir de um

levantamento de dados, producéo de informacéo, estabelecimento de propostas de
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solucdes, escolha da decisdo, viabilizacdo e implementacdo da decisdo e analise
dos resultados obtidos.

De acordo com Moreno (2006, p.60), “a eficacia da informacgéo esta
em quanto maior o valor, a confiabilidade e a qualidade da informacdo, maior a
probabilidade de acerto na tomada de decisao”.

Para Angeloni (2003, p.19),

no processo de tomada de decisdo, é importante ter disponiveis
dados, informacdes e conhecimentos, mas esses normalmente estdo
dispersos, fragmentados e armazenados na cabeca dos individuos e
sofrem interferéncia de seus modelos mentais. Nesse momento, o
processo de comunicagdo e o trabalho em equipe desempenham
papéis relevantes para resolver algumas das dificuldades essenciais
no processo de tomada de decisdo. Pelo processo de comunicacéo,
pode-se buscar o consenso que permitird prever a adequacgdo dos
planos individuais de acdo em funcdo do convencimento, e ndo da
imposicdo ou manipulacdo. Pelo trabalho em equipe, pode-se
conseguir obter o maior nimero de informacdes e perspectivas de
andlise distintas, sendo validada a proposta mais convincente no
confronto argumentativo dos demais (Gutierrez, 1999). Para
alavancar a qualidade das decisbes organizacionais, sugerimos uma
reflexdo na melhoria da comunicacéo e no envolvimento das pessoas
na tomada de deciséo.

Na opinido de Guimardes e Evora (2004, p.1), “a maneira como a
informacdo € obtida, organizada, gravada, recuperada e posteriormente utilizada
permite ao gerente atuar com mais seguranca, aumentando a possibilidade de
acerto na tomada de decis&o”.

Corroborando com os demais autores, Moreno (2006, p.61) ressalta
a importancia da informacéo, independente do adjetivo que ela receba, para o
processo de tomada de decisdo no contexto organizacional. A informacdo € ao
mesmo tempo, produto e insumo do processo decisorio. Observa-se, assim, que,
além de ter a informacao correta, € necessario que a informacéo seja comunicada a
pessoa certa, no momento certo, a fim de garantir um alto nivel de eficacia no
processo decisorio. Logo, para a tomada de decisdes eficazes, € preciso cuidado
com a integridade, a precisdo, a fidedignidade, a confiabilidade, a qualidade e o
valor geral da informacéo, entre outros requisitos.

Beal (2007, p.9-10) enfatiza que para serem eficazes, as
organizacfes necessitam ter “seus processos decisorios e operacionais alimentados

com informacdes de qualidade”.
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A Figura 14 mostra de forma esquematica e resumida a interacéo
entre a informacdo e o processo decisorio. Infere-se que 0 processo decisério €
ciclico, estando diretamente ligado as informacdes internas e externas da
organizacdo e seus resultados sao continuamente comparados com o0s padroes e

corrigidos para atingir melhores resultados.

Fontes de Efeitos
informagéo sobre o
interna ambiente
Informagdo Tomada de Comparacé
relevante > decisédo 0 com 0s
para padrdes
A A
Efeitos
Fontes de sobre a
informagéo émoresa
Fxterna

Y
Acéo
corretiva
necessaria

Figura 14 — Interacdo da Informac&o com o Processo Decisério

Para Gomes, Gomes e Almeida (2006, p.2), 0 processo decisorio é
definido como “o processo de colher informagdes, atribuir importancia a elas,
posteriormente buscar possiveis alternativas de solucdo e, depois, fazer a escolha
entre as alternativas”.

De acordo com os autores citados, podemos classificar as decisdes
em:

a) Simples ou complexas;

b) Especificas ou estratégicas.

As consequéncias advindas das decisbes podem apresentar-se da
seguinte forma:

a) Imediata;

b) Curto prazo;

c) Longo prazo;

d) Combinacédo das formas anteriores (impacto multidimensional).
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Os mesmos autores relatam que a tomada de decisdo esta
evidenciada nas mais simples atitudes diarias, como, por exemplo, definir o que
fazer para divertir-se: assistir a programas de televiséo, ouvir radio, ouvir um CD ou
ler um livro? Assim como em qualquer organizagédo, os administradores necessitam
tomar decisbes a todo instante baseados em informa¢cdes que chegam as suas
maos, devem decidir, mesmo com a possibilidade de errar. A tomada de deciséo é
sua principal incumbéncia.

A figura do gerente € essencial nas corpora¢cfes. Conforme destaca
Cassarro (1994, p.12),

gerente é o elemento que é pago para tomar decisGes, na maioria
dos casos correndo riscos, tanto mais elevado estiver na estrutura
organizacional e/ou quanto maior for envolvido, maiores serdo suas
margens de risco, margens que podem ser diminuidas na proporcao
direta em que existam informacdes que lhe permitam aumentar seu
grau de seguranca.

Em um mercado em continua mutacdo e fortemente concorrencial,
as organizacOes tém buscado formas alternativas para sobreviver. Nesse sentido,

Carvalho e Longo (2002, p.114) afirmam que,

nesse nNovo cenario, as organizagdes encontrardo na informacao, no
conhecimento e no planejamento, os elementos que irdo direcionar
suas tomadas de decisdo, uma vez que, quanto mais incertezas
surgirem no ambiente organizacional, maiores serdo as dificuldades
encontradas pelos dirigentes para programar e rotinizar suas
atividades, necessitando, assim, que um maior ndmero de
informacdes sejam processadas em apoio de suas tarefas.

O ato de tomar deciséo ou decidir requer seguranga para determinar
qual a melhor decisdo a ser tomada, habilidades para a solucdo de problemas e
confianca no que decide. Segundo Freitas et al. (apud MORENO 2006, p.54), “a
atividade de tomar decisdes é crucial para as organizacoes. Esta atividade acontece
todo o tempo, em todos os niveis, e influencia diretamente a performance da
organizacao”.

Cassarro (1994, p.39) salienta que a tomada de decisdo envolve um
ciclo e que é fundamental a existéncia de informag8es apropriadas a cada uma das
fases desse ciclo. A Figura 15 apresenta o ciclo de tomada de decisdo mencionado

pelo autor.



) TOMADA INFORMAGAO
INFORMAGAO DA
\ /' DECISAO
RECOMENDAGOES )

DE IMPLANTAGAO

MUDANGAS
AVALIAGAO
DA
DECISAO INFORMAGAO
INFORMAGAO

Figura 15 — Ciclo de tomada de deciséo.

Fonte: Cassaro (1994, p.39).
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O processo decisorio é descrito por Montana e Charnov (2001, p.74)

como sendo uma

sequéncia de eventos abordados pela administracdo para solucionar
problemas em seus negdécios, um processo sistematico que segue
uma sequéncia de identificacdo de problemas, geracdo de solucdes
alternativas, analise de consequéncias, selecdo e implementacédo da

solucéo, avaliacdo e feedback.

Moreno (2006) destaca trés formas em que as organizagoes tém

criado e utilizado informa¢des como um papel estratégico no crescimento e na

capacidade de adaptacdo das mesmas. Em primeiro lugar, a organizagdo usa a

informacédo para dar sentido as mudancas do ambiente externo. Num segundo

momento, cria, organiza e processa a informacdo de modo a gerar novos

conhecimentos por meio do aprendizado. E, por ultimo, as organiza¢des buscam e

avaliam informagdes de modo a tomar decisdes importantes, devendo

as organizacdes devem gerenciar a informacao de forma integrada, a fim
de usa-la no momento da tomada de decisdo; de que para assegurar
sua sobrevivéncia, crescimento e evolu¢do, uma organizacado ndo pode
se descuidar da sinergia entre os diferentes setores, bem como do
compartilhamento da informacdo gerada internamente, visando a fluxos
dindmicos e acessiveis; de que é indispensavel que sejam utilizadas
ferramentas de apoio a gestdo estratégica da informacdo, de modo que
possam contribuir para a selecdo e filtragem da informacdo mais
adequada a tomada de decisdo (CANDIDO; VALENTIM; CONTANI,
2005, p. 2).
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S&o trés os tipos de ambientes para a tomada de decisdo descritos
por Moreno (2008):

a) Ambiente de Certeza: ocorre quando a informacédo é suficiente
para predizer os resultados de cada alternativa de curso de agéo.

b) Ambiente de Risco: ocorre quando ndo se pode predizer os
resultados das alternativas com certeza, mas apenas com certa
probabilidade.

c) Ambiente de Incerteza: ocorre quando se conhece pouco ou
nada a respeito das alternativas e seus resultados.

A Figura 16 demonstra de acordo com Moreno (2008) os fatores que

podem afetar o processo decisorio.

TEMPO

INTELIGENCIA ETICA

N L/

COMPORTAMENTO —
RECURSOS|—— | DO TOMADOR DE | «—— INFORMAGAO

DECISOES
PROPENSAO AO PERCEPCAO
RISCO

COMPETENCIAS

Figura 16 — Fatores que afetam o processo decisorio.
Fonte: Moreno (2008).

A autora cita algumas dificuldades do processo decisério:
a. Incapacidade de reconhecer problemas;

b. Interpretacao diferente a partir do observador;

c. Deciséo precipitada;

d. Avaliacdo prematura ou premissas insuficientes;

e

Excesso de confianga na experiéncia;
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-

Comprometimento prematuro;
g. Incapacidade de definir prioridades;
h. Falta de tempo;

i. Falta de experiéncia;

j. Confuséo entre informacéo e opiniao.

A partir dessa lista de dificuldades, percebe-se que a gestdo da
informacg&o representa aspectos importantes e essenciais para a sobrevivéncia e
prosperidade das organizacdes. As organizagfes que almejam se manter vivas e
competitivas no mercado necessitam estar atentas para o fato de que a eficacia no
gerenciamento da informacao, dentro das etapas determinadas, podera suportar o
processo decisorio. Com o alicerce adequado subsidiado pelos fluxos de
informacgdes, a qualidade das decisdes tende a ser potencializada, obtendo-se os

resultados pretendidos.



PARTE Ill
PERCURSO DA PESQUISA
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6 METODOLOGIA

Foi utilizada para esta pesquisa a metodologia de estudo de caso,
utilizando-se uma pesquisa descritiva-exploratoria, em que foi avaliado o
compartilhamento das informacdes entre os elos da cadeia produtiva da Avicola
Felipe S/A quanto a capacidade de utilizacdo de informagfes para subsidiar o
processo decisorio.

Para a conducéo do estudo de caso foi fundamental a utilizacéo de
multiplas fontes de dados, como questionarios, entrevistas, andlise documental e
observagdo. Foi utilizado o método de estudo de caso para a realizagdo desta
pesquisa. Cooper e Schindler (2003, p.130) salientam que “Os estudos de casos
colocam mais énfase em uma andlise contextual completa de poucos fatos ou
condicfes e suas inter-relacdes”.

De acordo com Yin (1989, p.23),

[...] o estudo de caso € uma forma de se fazer pesquisa empirica que
investiga fenbmenos contemporaneos, dentro de seu contexto de
vida real, em situagcbes em que as fronteiras entre o fenébmeno e o
contexto ndo estdo claramente estabelecidas, onde se utilizam
multiplas fontes de evidéncia.

A pesquisa é descritiva porque visa a resolucdo de problemas por
meio de melhorias nas praticas atuais por meio da observacgéo, andlise e descri¢cdes
objetivas. O objeto central para descricdo foi o compartiihamento da informacao
entre os elos da cadeia produtiva avicola e o processo decisério dos gestores, com 0
objetivo de saber se as informacdes disponibilizadas atendem ou ndo os tomadores
de decisdo. Conforme salienta Yin (1989, p.15), “[...] alguns dos melhores e mais
famosos estudos de caso ja realizados foram descritivos e exploratorios”.

A pesquisa seguiu critérios de analise qualitativa dos dados devido
as suas caracteristicas, relacionadas por Trivifios (1987, p.128):

a) tem o ambiente natural como fonte direta dos dados e o

pesquisador como instrumento-chave;

b) é descritiva;

c) mantém o pesquisador preocupado com O Processo € hao

simplesmente com os resultados e o produto;
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d) os dados tendem a serem analisados indutivamente;

e) o significado é a preocupacao essencial desta abordagem;

f) foco na interpretacdo ao invés da quantificagéao.

Além disso, a utilizacdo de questionarios como um dos instrumentos
de coleta de dados, possibilitou também, o uso de técnicas de analise quantitativa.
De acordo com Trivifilos (1987, p.118), “[...] toda pesquisa pode ser, a0 mesmo
tempo, quantitativa e qualitativa”.

Em relagdo a dimensdo de tempo, a presente pesquisa foi
transversal, uma vez que os dados foram coletados num determinado periodo
especifico e o estudo foi realizado de uma s6 vez. De acordo com Cooper e
Schindler (2003, p.129), “os estudos transversais diferenciam-se dos longitudinais,

pois sao realizados de uma sé vez e nao em periodos longos como os longitudinais”.

6.1 UNIDADE DE ANALISE

Para Yin (1989, p.44), “[...] a definicdo da unidade de analise (e,
portanto, do caso) esté relacionada a maneira como as questdes iniciais da pesquisa
foram definidas”. Portanto, ao descrever de forma assertiva as questbes da
pesquisa, pode-se selecionar adequadamente a unidade de analise.

A unidade de analise contemplada nesta pesquisa foi a
organizacional (agroindustria de frangos), mais especificamente, o compartilhamento
da informacao entre os elos da cadeia produtiva avicola e o processo decisorio da
empresa estudada. As proposi¢cdes da pesquisa a orientam para o estudo global do

fendmeno.

6.1.1 Selecéo da Empresa Estudada

Alguns critérios foram observados para que a selecao da empresa
estudada fosse possivel. Em primeiro lugar, o problema de pesquisa foi detectado a

partir da vivéncia do pesquisador na empresa, como recomenda a CAPES para os
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mestrados profissionais. Em segundo lugar, procurou-se selecionar uma empresa da
agroindustria de frangos, no minimo de médio porte. O terceiro critério considerado
deve-se ao fato da empresa possuir sob sua incumbéncia o gerenciamento da
demanda por matéria-prima, ou seja, ter sob sua responsabilidade desde a compra
dos insumos até a entrega do frango de corte para a industria processadora de
carnes, isto €, toda responsabilidade da cadeia produtiva a ser estudada. O quarto e
altimo critério, refere-se a disponibilidade da empresa em contribuir para o
desenvolvimento da pesquisa, possibilitando a coleta dos dados necessarios para a
sua concluséo.

Dessa forma, foi escolhida a empresa Avicola Felipe S/A para a
conducéo deste estudo de caso. A empresa foi inicialmente contatada e foi favoravel
a realizacdo da pesquisa.

De acordo com o relatério anual da Associacdo Brasileira de
Avicultura de 2007, a empresa Avicola Felipe S/A estd entre os 35 maiores
produtores de frango de corte do Brasil, abatendo 24.039.878 aves/ano e
distribuindo seus produtos para praticamente todo o territério nacional e exportando
para o Jap&o, Russia, Hong Kong, paises do Leste Europeu, Africa, Oriente Médio e
Europa.

A coleta de dados junto & empresa foi realizada no més de maio de
2010.

6.2 CoLETA DE DADOS

Foi utilizada a coleta de dados de fontes primarias e secundarias. As
fontes primarias consistiram nos dados coletados pelo pesquisador. Esse tipo de
coleta foi realizado por meio de diversas técnicas, como observacdo, analise de
documentos e entrevistas, que, conforme citado por Gil (2002, p.141), sdo as fontes
mais utilizadas no estudo de caso. E de extrema importancia para a pesquisa que 0s
dados primarios sejam coletados por meio de diversas fontes, conforme salienta Yin
(1989, p.120): “[...] a necessidade de utilizar varias fontes de evidéncias ultrapassa
em muito a necessidade que se tem em outras estratégias de pesquisa, como em

experimentos, levantamentos ou pesquisas histéricas”.
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Como fontes secundarias, além de dados ja disponiveis na literatura,
como livros, dissertacdes, teses, artigos, entre outros, foram utilizados
organogramas, fluxogramas, relatérios e demais documentos da empresa em

estudo.

6.2.1 Anéalise Documental

Visando atingir os objetivos da pesquisa, foi utilizada também a
técnica de andlise documental. Conforme salienta Lakatos e Marconi (1996, p.57),
em relacdo as caracteristicas da técnica, “[...] esta restrita a documentos, escritos ou
ndo, constituindo o que se denomina de fontes secundarias. Estas podem ser
recolhidas no momento em que o fato ou fenbmeno ocorre, ou depois.” De acordo
com Gil (2002, p.73), “[...] a pesquisa documental vale-se de materiais que nao
receberam ainda um tratamento analitico, ou que ainda podem ser re-elaborados de
acordo com os objetivos da pesquisa”.

Foram analisados organogramas, fluxogramas, relatorios e demais
documentos relacionados as atividades de cada setor da empresa em estudo
integrante da cadeia produtiva. Essa técnica foi fundamental para uma melhor

descricdo da empresa e seus fatos mais relevantes.

6.2.2 Entrevistas

Tendo em vista 0s objetivos desta pesquisa, foram realizadas
entrevistas com os dirigentes dos niveis operacionais e estratégicos da organizacao

em estudo. De acordo com Trivifios (1987, p.146), a entrevista semi-estruturada,

[...] parte de certos questionamentos basicos, apoiados em teorias e
hipéteses, que interessam a pesquisa, € gque, ademais, oferecem
amplo campo de interrogativas, fruto de novas hipéteses que vao
surgindo, a medida que se recebem as respostas do informante e se

desenvolve em interacdo dindmica entre informante e pesquisador.
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Ao permitir levantamento mais amplo, dada a sua flexibilidade
adaptativa as circunstancias, as percepc¢des, as opinides e as interpretacdes da
realidade organizacional, a entrevista semi-estruturada constituiu instrumento
adequado para este estudo. Para amenizar as dificuldades que poderiam ser
encontradas na busca de um informante adequado, Trivinos (1987, p.144)
relacionou algumas condi¢cdes ou requisitos minimos, que serdo utilizados como
diretrizes no processo de escolha dos dirigentes operacionais e estratégicos que
serao entrevistados:

a) antiguidade na organizacao e envolvimento no fenémeno;

b) conhecimento amplo e detalhado das circunstancias envolvidas

na questao de pesquisa,

c) disponibilidade adequada de tempo;

d) capacidade para exprimir a esséncia e o0 detalhe para a

compreensao do fenébmeno.

A entrevista é uma fonte de extrema importancia de dados e é muito
utiizada em estudos de casos. Conforme salienta Trivifios (1987, p.144), “[...] a
entrevista € um dos instrumentos mais decisivos para estudar 0s processos e
produtos nos quais esta interessado o investigador qualitativo”. Uma das principais
vantagens da entrevista de acordo com Lakatos e Marconi (1996, p.198) é que “ha
maior flexibilidade, podendo o entrevistado repetir ou esclarecer perguntas, formular
de maneira diferente; especificar algum significado, como garantia de estar sendo
compreendido”.

A partir dos objetivos da pesquisa foi elaborado o roteiro, adaptado
de Curty (2005), Silva (2006) e Floriani (2007), para a execugcao das entrevistas,
conforme consta no Apéndice A.

Para alcancar os aferidos objetivos da pesquisa, as entrevistas
foram direcionadas aos funcionarios responsaveis de cada setor da cadeia
produtiva. O Quadro 9 apresenta a relacdo das pessoas-chave, de suma importancia
para a cadeia produtiva da Avicola Felipe S/A, que foram entrevistadas e suas
respectivas funcdes. Foi atribuido um cédigo para cada pessoa que, por sua vez, foi
utiizado para as citacdes na apresentacdo de resultados. As datas para as
entrevistas foram agendadas pessoalmente e estas foram transcritas posteriormente

para a analise.
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DEPARTAMENTO FUNGAO CODIGO DO
ENTREVISTADO
Diretoria Diretor Agropecuario AVI01
Compras de Supervisor de Compras de Insumos AVI02
Insumos
_ Gerente da Fabrica de Racfes AVIO3
Fabrica de Racdes i ¢
Laboratorio de Encarregado das Analises AVID4
Analises Laboratonais
Fomento/lntearacéo Gerente Fomento/Integracéo AVIDS
fintegrac Técnico de Campo AVI06
Gerente de Producéo AVIOT
Industria Encarregado do setor de Producéo AVI0E

Quadro 9 — Relacédo dos Entrevistados.
Fonte: Autor.

6.2.3 Observacao

Outra fonte de evidéncias de dados utilizada nesta pesquisa foi a
técnica da observacdo ndo participante. Na grande maioria das pesquisas, a
evidéncia obtida por meio da observacao € util para prover informacgfes adicionais
sobre o0 que esta sendo estudado.

O pesquisador acompanhou, por cerca de quatro horas diarias, por
um periodo aproximado de sete dias, todas as atividades das pessoas relacionadas
no Quadro 6, relevantes para a obtencdo dos objetivos da pesquisa. Foram
observadas todas as atividades laborais e atores do fluxo informacional, que vai
desde a compra dos insumos até a entrega do frango de corte para a industria
processadora de carnes, ou seja, toda cadeia produtiva, objetivando levantar dados
sobre o compartiihamento da informacdo entre os elos da cadeia produtiva da
empresa quanto a capacidade de partilhar e utilizar as informagfes para subsidiar o

processo decisorio.
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6.3 ANALISE DOS DADOS

A andlise dos dados foi realizada de forma descritivo-qualitativa,
uma vez que, segundo Richardson (1989, p.39), os procedimentos qualitativos visam
compreender e classificar processos din@micos vividos por grupos sociais, contribuir
no processo de mudanca de determinado grupo e possibilitar, em maior nivel de
profundidade, o entendimento de particularidades do comportamento dos individuos.

Com o proposito de uma analise de dados confiavel, de qualidade e
objetiva, os dados da pesquisa foram analisados por meio da analise de conteudo.

Segundo Bardin (1977, p.42), a analise de conteudo é definida

como,

[...] um conjunto de técnicas de andlise das comunicac¢des visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contelddo das
mensagens, indicadores, quantitativos ou ndo, que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condigbes de produgdo/recepgdo (variaveis
inferidas) destas mensagens.

Bardin (1977) define trés fases que constituem a técnica de analise

de conteudo:

1) A pré-analise: geralmente, esta primeira fase possui trés
missbes: a escolha dos documentos a serem submetidos a
andlise, a formulacdo das hipéteses e dos objetivos e a
elaboracdo de indicadores que fundamentem a interpretacao
final;

2) A exploracdo do material: esta fase consiste essencialmente de
operacbes de codificacdo, enumeracdo e administracao
sistematica das técnicas escolhidas sobre o material a ser
analisado. Nesta fase, os dados coletados serdo categorizados
em temas:

a) fluxos de Informacdo da cadeia produtiva (pontos fortes e
pontos fracos);
v’ deficiéncias
v limitacbes

v/ gargalos
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b) informacBes que subsidiam o processo decisorio;

c) informacdes relevantes para os tomadores de deciséo.
Tratamento e interpretacao dos resultados obtidos: os resultados
brutos séo tratados de maneira a serem significativos e validos.
O analista, tendo a sua disposicdo resultados significativos e
fiéis, pode entdo propor inferéncias e adiantar interpretacfes a
propésito dos objetivos previstos ou que digam respeito a outras
descobertas inesperadas.
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7 CARACTERIZACAO DA EMPRESA — AVICOLA FELIPE S/A

A presente pesquisa foi desenvolvida com o principal objetivo de
analisar o compartilhamento da informacéo entre os elos da cadeia produtiva da
empresa Avicola Felipe S/A quanto a capacidade de utilizacdo de informacdes para
subsidiar o processo decisorio. Este capitulo apresenta em detalhes os resultados
obtidos.

A partir da analise das respostas coletadas entre os funcionarios da
empresa por meio de questionario aplicado e entrevista, bem como pela observacao
da realidade e andlise documental, verificou-se a importancia de muitos dos fatores
apontados na literatura como facilitadores do processo de compartiihamento da
informacédo e foi constatada também a existéncia de muitos desses fatores na
empresa Avicola Felipe S/A, bem como algumas formas com que sdo, na pratica,
identificados.

A andlise foi feita de trés formas:

a) opinido geral das pessoas que responderam ao instrumento de

pesquisa;
b) opinido das pessoas que possuem cargo de responsabilidade na
empresa (supervisores, gerentes e diretores) que responderam
ao questionario e participaram das entrevistas; e

c) opinido por area funcional de todas as pessoas que responderam
a pesquisa.

Foram analisados tanto os dados qualitativos, coletados por meio de
entrevistas, observacdo nao-participante e pesquisa documental, quanto os dados
guantitativos, coletados através dos questionarios. Foram entrevistadas oito
pessoas, sendo que as entrevistas duraram aproximadamente 40 minutos cada e
foram conduzidas no primeiro semestre de 2010. O modelo utilizado para a
realizacdo das entrevistas esta no Apéndice A.

A observacdo nao-participativa foi realizada na empresa e a
pesquisa documental foi feita mediante verificacdo de relatérios, documentos e

histérico da empresa. Alguns dados foram coletados por maio do site' da empresa.

! Disponivel em :www.misterfrango.com.br
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Os dados quantitativos foram coletados a partir de questionarios do
tipo fechado (modelo no apéndice B). Foram 6 (seis) questionarios respondidos e
foram aplicados aos usuarios do Sistema de Informacdo de Agronegocios.

Feitas essas observacgOes preliminares, segue adiante a disposicéo
da metodologia aplicada e seus resultados. Iniciou-se caracterizando a empresa
Avicola Felipe S/A, foco do estudo; apresentou-se o perfil dos entrevistados e, em
seguida, expds-se o0s resultados das entrevistas, questionarios, analises
documentais, observacdo ndo-participativa com os gestores e demais funcionarios.
Posteriormente, foram discutidos 0s pontos categorizados nos seguintes temas:

a) fluxos de informacéo da cadeia produtiva,

v deficiéncias;
v limitacdes;
v’ gargalos.

b) informacbes que subsidiam o processo decisorio;

c) informagdes relevantes para os tomadores de decisao.

A discussao destes recai sobre a andlise do fluxo informacional, o

processo decisorio e as sugestdes que possam contribuir para a organizacao.

7.1 INFORMAGCOES CADASTRAIS

A Avicola Felipe S/A é uma industria moderna, capacitada para
atender aos mais exigentes clientes, inclusive o mercado externo, exportando seus
produtos para o mercado internacional. Estrategicamente localizada numa area total
de 30.04 hectares onde, encontra-se distribuido todo o complexo industrial,
perfazendo uma area construida coberta total de 17.500 m2, dividido em unidades
ou mddulos para facilitar o controle e apuracéo dos custos de producao.

O quadro 10 descreve as principais informacfes cadastrais da

empresa.
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CADASTRO

1 — INFORMACOES GERAIS

Nome/Razdo |AVICOLA FELIPE S.A.

Social

Nome Mister Frango (marca registrada)

Comercial

Forma Juridica | S/A

Atividade Producéo, abate, comercializacdo de aves (frangos e recortes) e

producdo de racéo p/ aves.

Data 16 de Dezembro de 1995

Fundacdo

Nr. Total Administrativo Operacionais/Servigos

Funcionarios Gerais
2.000 200 1.800

Quadro 10 - Informacbes Cadastrais.
Fonte: Empresa Avicola Felipe S/A.

7.2 BREVE RELATO HISTORICO E DE INFORMAGOES?

O projeto de criacdo da empresa Avicola Felipe comecou a surgir
em um simples almoco de familia. Geraldo Felipe, na época com 70 anos,
empreendedor, decidiu investir em um sonho ousado e muito arriscado. Depois de
atuar no ramo varejista por mais de 40 anos, com a rede de lojas Casas Felipe,
decidiu fundar um abatedouro de aves na regido de Paranavai, situada no noroeste
do Parana, a 550 km de distancia de Curitiba-Pr, sem ter o minimo de experiéncia
no segmento®. Um comeco cheio de obstaculos a serem vencidos que iam desde a
escolha do local da instalacdo da empresa até a falta de tradicdo e experiéncia em
avicultura de Paranavai e regiéo.

O projeto de criacao foi concebido em 1993 e sua fundacéo se deu
em outubro de 1995, com a razéo social de Avicola Felipe Ltda. e nome fantasia de
Mister Frango. No inicio de 1996 a empresa enfrentou os efeitos do plano real, o que
acabou por retrair investimentos na construcao de aviarios, ndo sendo possivel dar

sequéncia ao processo de integracdo. Sem a matéria-prima proxima, a empresa

Para elaboracdo da caracterizacdo da empresa estudada, foram utilizados documentos da
empresa, relatos (informais) dos empresarios e site da empresa, disponivel em:
http://www.misterfrango.com.br.

® Informacao verbal obtida com o préprio empresario.
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enfrentou dificuldades, permanecendo, durante o ano de 1996, na busca de novas
alternativas para a viabilizacdo do projeto. Passou entdo por um processo de
reestruturacdo que culminou, no inicio de 1997, com a transformagédo da Avicola
Felipe Ltda na sociedade andnima Avicola Felipe S.A. Essa mudanca teve como
propoésito receber investimento na forma de participacdo acionaria do Fundo de
Desenvolvimento Econdémico (FDE), 6rgdo vinculado a Secretaria de Estado da
Fazenda e gerido pelo Banco do Estado do Parana S.A. (Banestado).

Com o0s investimentos recebidos, a empresa viveu um novo
momento na sua historia, conforme a seguir:

e Inicialmente retomou o processo de integracdo com produtores
para a geracdo de matéria-prima (ave viva), instalando todo um
sistema de fomento, com profissionais experientes no setor,
médicos-veterinarios e técnicos para prestacdo de assisténcia
aos produtores integrados a empresa.

e Foi construida a Fébrica de Rac¢do que tornou a empresa
independente no fornecimento de ragdo as aves no campo,
possibilitando tranquilidade no planejamento e reducdo de
custos. Essa Fabrica passou por grandes transformacoes,
operando de forma semiautomatizada.

e Foi instalada uma nova céamara fria que proporciona uma
capacidade maior de armazenagem, consequentemente, de
producao e de viabilizacdo de politica de vendas.

e Adequou suas financas, passando a operar com planejamento
financeiro que Ihe proporciona 6timos resultados na aquisicdo de
insumos que possuem variagdes de pregcos sazonais e,
principalmente, proporciona aos administradores tranquilidade na
gestao dos negdécios de maneira global.

Seu projeto inicial era modesto e conservador, com expectativa de
crescimento de abate de no maximo 10.000 aves diérias, mas em menos de 13 anos
de fundacéo, a Avicola Felipe S/A possui um frigorifico que abate aproximadamente
120.000 aves/dia, 24 dias por més. Possui, ainda, uma Fabrica de Racdes, primeira
filial com o objetivo de industrializar racado para aves dos integrados da empresa e

uma fabrica de subprodutos.
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A Figura 17 mostra a foto de todo o complexo industrial da empresa

numa area total construida de 17.500 mz2.

Figura 17 — Complexo Industrial
Fonte: Empresa Avicola Felipe S/A

As empresas geram mais de 6 mil empregos diretos e indiretos, com
atividades nos setores de transportes, integracdo, insumos, manutencao industrial,
abatedouro, fabrica de rac¢des, administrativo, incubatorio, entre outros, o que torna
a empresa a mais importante da regido, tanto pela arrecadacdo de impostos quanto
pela geracdo de empregos e rendas para 0 municipio e regiao.

Geraldo Felipe, hoje com 83 anos, orgulha-se em ver seu sonho
concretizado, contribuindo para o desenvolvimento Socio/Econdmico da Regido,
mas principalmente por poder fornecer uma qualidade de vida melhor a toda

comunidade vinculada a empresa.
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7.3 DIRETORIA AGROPECUARIA

A Diretoria Agropecuéria foi idealizada para atender uma das mais
importantes incumbéncias da cadeia produtiva avicola: a demanda por matéria-
prima. Sua responsabilidade vai desde a compra dos insumos até a entrega do
frango de corte para a indlstria processadora de carnes. Na sequéncia serdo
detalhadamente explicados todos os processos da cadeia produtiva avicola.

7.4 INSUMOS

O setor de insumos tem a responsabilidade de captar e manter o
abastecimento das principais matérias-primas necessarias a producdo de racao,
enviadas para alimentacdo dos frangos de corte alojados nos integrados. Pode-se
citar o exemplo de quatro dos principais insumos: farelo de soja, milho, soja e sorgo.
Esses insumos possuem um enorme peso nos custos do frango vivo, algo em torno
de 60%, de acordo com o gerente de insumos da empresa.

Devido a grande oferta de producdo da regido, a empresa nunca,
nesses 13 anos de existéncia, ficou sem matéria-prima. Nesse periodo foram criadas
parcerias, ndo formalizadas, entre produtor rural e Avicola Felipe. Com essa parceria
o produtor praticamente garante a venda de sua producéo e a Avicola Felipe garante
sua demanda interna necesséria para a fabricacdo de racdes. Sdo selecionados,
preferencialmente, produtores/propriedades rurais proximos da empresa para
minimizar o custo com frete e favorecer a logistica da retirada.

A programacédo de retirada dos insumos é passada semanalmente
para o0 Departamento de Transporte que ja possui contratos fixos com
transportadoras terceirizadas para atender a demanda. A programacao precisa ser
minuciosamente elaborada, pois varios fatores precisam ser levados em conta,
como por exemplo, capacidade dos silos de armazenamento, demanda diaria,
capacidade de recebimento diério, precos sazonais, quantidade de safras do ano e
etc. E de responsabilidade do setor também todo o gerenciamento dos pagamentos

dos produtores rurais.
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7.5 FABRICA DE RACOES E LABORATORIO DE ANALISES

7

A Féabrica de Racdes é a primeira filial com o objetivo de
industrializar racdo para cadeia alimentar das aves dos integrados da empresa.
Atualmente, com suas modernas instalacdes, produz 14.000 toneladas/més de
racdo direcionadas exclusivamente a integracdo da empresa.

A Fabrica recebeu altos investimentos nos ultimos anos para atender
a demanda dos integrados e principalmente garantir a qualidade dos produtos. E
importante ressaltar que o0s principais investimentos foram a aquisicdo de uma
desativadora de soja que realiza a tostagem dos graos para que possa ser
consumida pelos animais, automatizacdo da grande maioria dos processos e
aumento da capacidade dos silos de armazenamento.

As principais incumbéncias da filial séo:

a) recebimento, pesagem e armazenamento dos insumos;

b) controle de estoque de matérias-primas e produto acabado;

c) producéo de racao;

d) apontamento da producéo, parcial ou total;

e) custeio das ordens de producéo;

f) fechamento mensal do custo de produgcdo e valorizagcdo dos

estoques.

A fabricacdo de racdo € acompanhada de perto pelo laboratoério de
andlise para garantir a qualidade e produtividade. Desde o recebimento dos insumos
até o envio da racdo para o campo sao feitas, pelos técnicos, analises constantes
para assegurar principalmente a qualidade do produto acabado. Toda e qualquer
matéria-prima para a Fabrica de Racdes é analisada e classificada previamente pelo
laboratorio. O calculo para pagamento do produtor/fornecedor depende do resultado
da classificagao.

Dependendo do resultado da andlise a carga podera ser rejeitada e
devolvida de forma parcial ou completa. A racdo enviada aos integrados €
armazenada por aproximadamente trinta dias e é devidamente identificada, para que
em caso de problemas nas aves, originados pela cadeia alimentar, o laboratorio seja
capaz de rastrear toda a cadeia produtiva de racdo na busca dos possiveis

problemas.



107

O laboratério garante a qualidade/produtividade ndo somente da
Fabrica de Racdes, mas também dos integrados e da industria processadora de

carnes, por meio de andlises fisico/quimicos e microbiolégicas.

7.6 FOMENTO E INTEGRACAO

O Departamento de Fomento e Integracdo possui a incumbéncia de
gerenciar todo o processo de engorda de frangos para suprir a demanda da industria
a uma melhor taxa de converséo (investimento nas aves/carne obtida). O sistema de
integracdo € uma das trés modalidades (produtores independentes, produtores
cooperados e produtores integrados) de producédo de frango de corte no Parana.
Este sistema de integracdo de produtores com a industria consiste numa parceria
com os produtores regionais, cabendo a estes a construgdo da estrutura (aviarios e
equipamentos técnicos) em suas propriedades e o suporte de mao de obra em todo
0 processo produtivo de engorda de frango em um prazo médio de 45 dias.

A empresa Avicola Felipe fomenta o produtor com o fornecimento de
pintainhos de um dia de vida, ragcdo, medicamentos em caso de necessidade,
acompanhamento técnico durante todo o periodo de criagdo das aves, transporte de
racao, apanha e retirada das aves prontas para o abate.

A empresa remunera o0 produtor de acordo com O
desempenho/produtividade dos aviarios. O calculo de remuneracédo leva em conta o
ganho de peso, taxa de mortalidade e consumo de racdo. O manejo do aviario e o
investimento em tecnologia sdo fundamentais para uma boa rentabilidade, ou seja, 0
sistema remunera melhor o produtor que obtém a melhor converséo, confronto dos
valores investidos nas aves e a producéo de carne obtida.

A atual capacidade de alojamento da Avicola é de 3.000.000
aves/més, envolvendo a integracdo de 400 produtores da regido, em um raio de
120km da empresa, em 383 barracdes. A Figura 18 demonstra de forma resumida o
sistema de integragao explicado anteriormente.

As principais incumbéncias do setor de integragéo e fomento séo:

a) programacao de alojamento e abate;

b) fornecimento de medicamentos e acompanhamento técnico;
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c) célculo de pagamento para os integrados de acordo com o
desempenho dos aviarios;

d) programacéo de envio de racao;

e) controlar o estoque de racdo em poder dos integrados;

f) gerenciamento dos custos de matérias-primas, producao, fretes,

apanha e outros.

Produtor Rural Avicola Felipe S/A
4. _ propriedade Rural 5
- Construgio de Barracdes I Pintinho de um dia
de vida
5
T
E
M
- Equipamentos Técnicos A
cimento e
transpofte de Ragao
D
E
- Equipamentos Tecni I
N Assisténcia Técnica S
T
E
G
R
. A
-Mao de Obra (s Apanha & retirada
= das aves
A
o]
Pagament? pela F- i !
Figura 18: Sistema de Integracéo. produgio | LW
Fonte: Avicola Felipe S/A. M\




109

8 SISTEMAS DE INFORMACAO

8.1 SISTEMAS DE INFORMAGAO DA AVICOLA FELIPE S/A

O atual Sl utilizado pela empresa Avicola Felipe S/A foi desenvolvido
em 1998 pela empresa T&T da cidade de Curitiba-Pr. Esse sistema foi desenvolvido
de forma personalizada conforme as necessidades da empresa. Antes de utiliza-lo, a
avicola trabalhava com varios sistemas independentes para cada departamento, nao
havendo uma integragdo entre os bancos de dados e muito menos comunicagao
entre os sistemas. Devido a limitagcbes do seu uso, como falta de integridade,
informacgdes imprecisas, falta de relatorios suficientes para a tomada de deciséo,
falta de flexibilidade, impossibilidade de controlar a contabilidade, entre outras,
esses sistemas foram descartados.

Com a implantacéo do atual Sl, foi possivel controlar todas as areas
da empresa (Financeiro, Contabilidade, Custos, Fomento/Integracdo, Comercial,
Portaria, Almoxarifado, Compras, Producdo, Fabrica de Racfes, Controle de
Qualidade e outras). E importante considerar que houve dificuldades na transi¢éo
dos sistemas antigos para o atual, principalmente relacionadas a como realizar o
trabalho de acordo com as regras do novo Sl.

O Sl atualmente utilizado pode ser classificado como um Sistema de
Processamento de Transacdes (SPT) e Sistema de Informacao Gerencial (SIG). Sua
estrutura € baseada em modulos: Financeiro, Contabilidade, Custos,
Fomento/Integracdo, Comercial, Portaria, Almoxarifado, Compras, Producéo, Fabrica
de Racdes, Controle de Qualidade e outros. Os modulos implantados foram
especificos para a atividade da avicultura, sendo o acesso a eles limitado por senha
e cada usuario s6 pode acessar aqueles que sdo condizentes com a sua
responsabilidade.

Todos os direitos de uso e fontes do Sl foram adquiridos pela
empresa, por isso, todas as alteracbes e novas necessidades sao desenvolvidas
pela propria equipe interna de Tl. Trabalha em plataforma Windows, com banco de
dados relacional e € totalmente integrado, ou seja, ha uma comunicagcdo entre os

modulos.
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Tecnologia utilizada:

a)
b)
c)
d)
e)

Banco de Dados: Oracle 10g

Linguagem de Programacao: Oracle Forms 6i

Gerador de Relatério: Oracle Reports 6i

Servidor de Aplicacdo/Banco de Dados: Linux 386 64 bits

Ferramenta Case: Erwin erx 3.5

O modulo de Recursos Humanos, Producdo, Automacédo, Producao

de Racao e técnicos de campo nédo estdo integrados com o Sl da empresa, por isso,

todas as rotinas feitas pelos respectivos departamentos sdo necessariamente

redigitadas para o compartilhamento das informacdes.
A Figura 19 apresenta a tela de acesso ao sistema da Avicola Felipe

S/A.

i85
Consultas
T
Avicole Ielipe S7A
Usuario: |
senha: |
Empresa: il
Filial: [ il
r
AN L — = oK Sai
~Avicolz Fe o | e |
Empresa: i P
Filial:
Fwidar| | o@D OowlBEO@* RIS E LIV ® 1w
| €9 Enviadas - ... | I3 controle Fin.... | (L Materiais co... | [@] pendéncias | B Monografia-... | B dissertacao ... | () Multi-empresa |[[) Avicola Fel... 8 sequnda-feira

Figura 19 — Tela de Acesso do Sistema.
Fonte: Avicola Felipe S/A.
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A Figura 20 apresenta a tela dos modulos implantados.

T Awiewlls Pl s f8 s n] . [ ] T 15 |
Mg Cub  Cmimsbon | QUE0Ey Cislan Aswabis Grees Al

Comprag L}
] L)

O

MISTER T

Wl ,.:'_'i

Avicaole Felipe SIA

Fmprans &l AN L PRI A
Tianl ] Afmmriz

awes] JuBsE @i IlOmrRELUET YO L T
e e e e [ e P T R [ P TT [er TR | - morapaperaad o (il

Figura 20 — Menu com os Modulos Implantados.
Fonte: Avicola Felipe S/A.

8.1.1 Avaliacdo do Sistema de Informacéao

O sistema da Avicola Felipe S.A. desenvolve funcbes de dois tipos
de sistemas: o Sistema de Processamento de Transacdes (SPT) e o Sistema de
Informacdo Gerencial (SIG). A importancia desses tipos de sistemas é destacada
por Stair e Reynolds (2002) e por Laudon e Laudon (2000, p.351), sucessivamente.
A importancia dos SPT estad no desenvolvimento cotidiano de suas operacdes, pois
caso eles figuem inoperantes por um determinado tempo, as atividades operacionais
relacionadas (folha de pagamento, controle de estoque, faturamento de clientes e
etc.) consequentemente também ficardo, por isso, pode trazer inUmeros prejuizos a
empresa. A importancia do SIG esta na disponibilizacdo de relatorios sobre o

desempenho organizacional, tanto retrospectivo quanto corrente, visto que auxiliam
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0s gerentes a “[...] monitorar o desempenho atual da empresa e a prever o
desempenho futuro, possibilitando assim que os gerentes intervenham quando as
coisas néo estiverem indo bem”.

Na Avicola Felipe S.A. as atividades previstas pelos SIG e pelos
SPT sao imprescindiveis para o desenvolvimento dos processos organizacionais e
produtivos. Assim constata-se que o sistema precisa ter uma boa performance para
gue os objetivos da empresa sejam atingidos. Por isso a avaliacdo do sistema torna-
se relevante nos quesitos apresentados.

Os quesitos funcionalidade e interface do sistema foram
considerados pelos respondentes nas quatro categorias disponiveis: muito bom,

bom, regular e ruim. O gréafico 1 apresenta os resultados para esses quesitos.

Funcionalidade Interface com o usuério

50,00%. 50.00%

33,33%

16,67% 16,67%

Muito Bom Bom Regular Ruim Muito Bom Bom Regular Ruim

Gréfico 1 — Avaliacdo da funcionalidade e da interface do sistema

Trés respondentes (50%) consideram o sistema regular quanto ao
aspecto da funcionalidade. Contata-se que maioria dos respondentes (50%)
considera o sistema bom, quanto ao aspecto Interface com o usuario.

A interface possibilita ao usuario perceber o valor do sistema, para
iISSO € necessario que se familiarizem com seu uso. Vale destacar também, que em
alguns casos 0s usuarios nao valorizam a interface do sistema por ndo saberem
utiliza-la, nesse caso € necessario prover instru¢do para seu uso.

Pode-se observar no grafico 2 o resultado encontrado para o item

“Disponibilidade de informacgdes”.
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Disponibilidade de informacdes

50,00%. 50,00%

Muito Bom Bom Regular Ruim

Grafico 2 — Disponibilidade de informacdes

Quanto a disponibilidade de informacéo, dois grupos se formaram,
sendo que 50% (trés respondentes) consideram o sistema bom e os outros 50%
(trés respondentes) consideram o sistema regular.

As empresas produzem muita informacdo, mas nem sempre
disponibilizam as que os executivos mais necessitam, desse modo a explosdo da
informacao € agravada, no geral, pela explosdo da informacdo sem utilidade e sem
organizacdo, ou seja, a informacdo na maioria dos casos esta indisponivel, apesar
de sua presenca macica em muitos ambientes (MURRAY GELL-MANN apud
DAVENPORT, 1998).

O grafico 3 demonstra resultados para os itens “Facilidade de
acesso” e Flexibilidade.

Facilidade de acesso Flexibilidade

50,00%-

33,33% 33,33%

33,33%
——

Muito Bom Bom Regular Ruim Muito Bom Bom Regular Ruim

Gréafico 3 — Facilidade de acesso e Flexibilidade
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Com relacéo a facilidade de acesso, o julgamento dos respondentes
por “bom” e “regular” encontra-se no mesmo parametro numérico, destacando-se
dos demais. Dois dos respondentes consideram o sistema “bom”, representando
33,33%, e outros dois respondentes consideram o sistema “regular’, o que
representa 33,33%.

Observa-se gque o item “Flexibilidade” representa a opinido de trés
respondentes, que consideram o sistema “bom” nesse item, ou seja. Isso pode estar
relacionado ao fato de que o sistema foi desenvolvido e personalizado
exclusivamente para atender as atividades laborais da empresa.

A facilidade de acesso possibilita a recuperacdo da informacéo e
como consequéncia é determinante para seu uso. O formato e a organizacdo da
informacgéao estdo diretamente relacionados com a facilidade de acesso, ou seja, séo
elementos que propiciam a acessibilidade. A facilidade de acesso a informacgéo pode
contribuir para a qualidade das informac¢des produzidas.

A avaliagdo de todo o sistema, no geral, foi um outro quesito
analisado pelos usuérios do sistema, o resultado estd apresentado no gréfico 4.

Todo o sistema utilizado, em geral

66,67%

33,33%

0 o

Muito Bom Bom Regular Ruim

Grafico 4 — Avaliacao do sistema no todo

A Contribuicdo dos sistemas de informacédo para as organizacdes é
inegavel, especialmente na integragdo dos varios setores — por meio de insumos e
rotinas de trabalho, no controle de materiais, na diminuicdo da tramitacéo de papel,
enfim, um sistema pode contribuir com muitos dos processos de trabalho

desenvolvidos. O mesmo acontece na Avicola Felipe S.A. e na avaliacdo do sistema
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de informacéo, quatro respondentes (67%) consideraram o sistema “bom” quanto ao
aspecto “todo o sistema utilizado em geral”.

O grafico 5 também apresenta uma avaliacdo geral do sistema,
porém a forma de coleta dos dados foi diferenciada do quesito anterior. Para agregar
maior credibilidade ao levantamento da percepcéo dos usuarios do Sl quanto a sua
avaliacdo, solicitou-se aos respondentes que atribuissem notas aos conceitos, da
seguinte forma: Muito bom — 3; bom - 2; Regular — 1; Ruim — 0. A satisfacdo dos
usuarios com o sistema, neste estudo, envolve algumas dimensdes ligadas aos
aspectos intrinsecos dos sistemas, tais como: funcionalidade, interface,
disponibilidade, facilidade de acesso e flexibilidade.

Como se pode perceber no grafico 5, o ponto critico do sistema (com
menor pontuacao) estd na flexibilidade do uso do sistema como um todo. A
pontuacdo minima em todos os quesitos analisados foi de 8 e a maxima de 10.
Observa-se que a pontuacao obtida pelos quesitos avaliados esta muito proxima

uma da outra, variando apenas dois pontos da menor para a maior.

Satisfagéo dos Usuérios em Relag&o ao Sistema
10 10 10
9 9

acesso

Flexibilidade
geral

Funcionalidade
Interface com o
usuario
Disponibilidade
de informagdes
Facilidade de
Todo o sistema
utilizado, em

Gréfico 5 — Satisfacdo dos usuarios em relacdo ao sistema.

A satisfacdo do usuério do sistema estd atrelada diretamente a
valorizacdo que a empresa imputa a informacdo, quando a empresa entende que a
informacéo esta intrinsecamente ligada aos seus resultados passa a qualificar os
processos de geracdo, organizacdo, armazenamento e disponibilizacdo da

informacg&o. Entre esses processos Silva (1998) destaca o de geracdo de



116

informacdes que, para o autor, esta sendo tratado de forma mais profissional desde
gue as empresas comecaram a se preocupar com a racionalizacdo do sistema de
trabalho e passaram a procurar alternativas competitivas para superar 0S
concorrentes.

O grafico 6 trata da avaliacdo da “apresentacdo dos relatorios

fornecidos pelo sistema”.

Apresentacéo

33,33% 33,33%

Muito Bom Bom Regular Ruim

Grafico 6 — Apresentacao dos relatérios

A respeito do item apresentacdo dos relatérios, em geral, dois dos
respondentes consideram o sistema muito bom, ou seja, 33,33%. Outros dois
respondentes consideram o sistema bom, o que representa também 33,33% e dois
respondentes consideram o sistema regular, o que representa, igualmente, 33,33%.

Os relatérios fornecidos pelo sistema contém informacdes que
podem subsidiar a tomada de decisdo em diversos setores da organizacdo e
deveriam se constituir em informacao imprescindivel para os executivos, apesar
disso o grafico 6 demonstra que 0s executivos consideram que as informacgfes
apresentadas pelos relatérios sdo consideradas de regular a muito boa, pode-se
inferir, dessa forma, que cerca de 30% das informacfes apresentadas nos relatorios

nao possibilitam a tomada de decisao.
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Completude (Ser/estar completa, quantidade) Exatidao/Confiabilidade

66,67% 66,67%

0,00%

Muito Bom Bom Regular Ruim Muito Bom Bom Regular Ruim

Grafico 7 — Completude e exatiddo/confiabilidade das informac6es

O grafico 7 apresenta resultados para o item completude e
exatidao/confiabilidade das informacdes, sendo que quatro respondentes
consideraram o sistema bom em relacdo a completude das informacdes, ou seja,
aproximadamente 67 %. Sobre o aspecto exatiddo/confiabilidades das informagdes,
quatro respondentes consideram o0 sistema bom neste item, ou seja,
aproximadamente 66,67%.

As organizacBes que mantém um capital significativo alcancam
maior sucesso se disponibilizarem e utilizarem melhor as informagdes presentes em
seu ambiente (MORENO, 2006), levando em consideragcao a completude, exatidao e
principalmente a confiabilidade das informacdes.

O grafico 8 apresenta o resultado constatado para o item

“necessidade de redigitagcao”.

Necessidade de (Re)Digitagcéo

33,33% 33,33%

16,67% 16,67%

Muito Bom Bom Regular Ruim

Grafico 8 — Necessidade de (re)digitacédo
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Dois respondentes, ou seja, 33,33%, consideram o sistema bom e
outros dois consideram o sistema regular nesse item, o que representa também
33,33%. A necessidade de redigitacdo — que causa retrabalho — ocorre na Avicola
Felipe S.A., especialmente, por o sistema néo estar totalmente integrado.

O grafico 9 apresenta o resultado constatado para o item “Utilidade”.

Utilidade

83,33%

16,67%

Muito Bom Bom Regular Ruim

Grafico 9 — Utilidade das informaces

Como decorréncia do desenvolvimento da tecnologia da Informagao
a geracao de informacdes deixou de ser, de forma geral, um problema significativo.
O grande problema passou a ser a producédo de informacdes Uteis que devem ser
geradas e, principalmente, integradas as atividades da empresa. O avanco da
tecnologia da informacdo ndo conseguiu solucionar o principal problema das
empresas: definir a informacédo correta, em tempo habil e no local adequado
(MCGEE; PRUSAK, 1995). Dentro dessa concepcdo a maioria dos respondentes
considera o sistema bom quanto ao aspecto “Utilidade das informacgbes”, o que
equivale a 83,33%.

O grafico 10 apresenta o resultado constatado para o item “Concisao

/ Prolixidade”.
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Concisao/Prolixidade (ser Objetiva)

66,67%

33,33%

0,00%

Muito Bom Bom Regular Ruim

Gréfico 10 — Concisao / Prolixidade das informacdes

A concisdo e a prolixidade da informacdo compdem ao, mesmo
tempo, a matéria-prima e o produto acabado da atividade de sistemas. Para os
Sistemas de Informagé&o, a entrada caracteriza-se como a atividade de captar e unir
os dados primarios que podem ser concisos ou prolixos. O processamento envolve a
transformacao dos dados em saidas Uteis, sendo que a saida caracteriza-se como a
producdo de informacdes uteis, geralmente na forma de documentos, relatérios e
dados de transacdes que dependendo do caso, ser prolixo é positivo e em outros
pode ser negativo. O retorno € caracterizado como uma saida utilizada para realizar
ajustes ou modificacdes nas atividades de entrada ou processamento.

Quanto ao aspecto “concisdo/prolixidades das informacfes”, quatro
respondentes consideram o sistema bom neste item, ou seja, aproximadamente
66,67%.

Certamente que as informacgfes sdo extremamente importantes para
as empresas, assim como para a Avicola Felipe S.A., mas para terem sentido
precisam ser relevantes aos seus propositos. Para isso 0s gestores precisam de
praticas eficazes de gestdo da informacdo e do conhecimento, pois enfrentam o
desafio de gerenciar de forma efetiva informagcdes essenciais para a organizacao.
Com a mesma propriedade Kotler e Keller (2006) dizem que alguns gestores nao
sabem onde encontrar informacdes relevantes dentro de suas organizacdes e
reclamam que obtém muita informacao sem relevancia e quando as consegue nem

sempre € N0 momento oportuno.
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Os usuérios do S| da Avicola Felipe S.A. opinaram sobre a

“Relevancia /Importancia”, o Grafico 11 apresenta o resultado.

Relevancia/lmportancia

66,67%

Muito Bom Bom Regular Ruim

Grafico 11 — Relevancia / Importancia das informacées

Quanto ao aspecto “Relevancia / Importancia das informacgdes”,
quatro respondentes consideram o sistema bom, ou seja, aproximadamente 67%, e
outros dois respondentes consideram o0 sistema regular, 0 que representa
aproximadamente 33%. Pode-se inferir que 0s usuarios, majoritariamente, obtém
com certa frequéncia informacdes relevantes, oriundas do sistema.

A compreensibilidade das informacdes € um dos requisitos que
facilita o entendimento do significado de uma informacdo, que pode ser utilizada
para a tomada de decisdo. O compartilhamento e a transmissao de informacdes
compreensiveis estdo relacionados ao conhecimento que 0 USuario possui e que 0
capacite ao entendimento, para seu posterior uso. No Gréafico 12 observa-se a
valoracdo da “Compreensibilidade” das informacdes consideradas pelos

respondentes.
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Compreensibilidade (compreensiva)

nnnnn

Muito Bom Bom Regular Ruim

Gréfico 12 — Compreensibilidade das informacdes

Trés respondentes consideram o sistema bom neste item, ou seja,
50%, e outros dois respondentes consideram o sistema regular, 0 que representa
33,33%. Isso pode significar que para metade dos executivos o sistema contribui
parcialmente para o desenvolvimento de suas fungdes.

O Grafico 13 apresenta o resultado constatado para o item
“Conteudo / Qualidade”.

Conteudo (Qualidade)

66,67%

33,33%

Muito Bom Bom Regular Ruim

Gréfico 13 — Contetdo / Qualidade das informacgfes

Prevalece entre os respondentes uma avaliacao positiva do sistema,

guanto ao aspecto “contetdo / qualidade das informacfes”, uma vez que apenas
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dois respondentes o consideram regular neste item, ou seja, aproximadamente
33,33%, e outros quatro consideram bom, o que representa 66,67%.

A consisténcia da informacdo esta relacionada a diversos dos itens
apresentados, principalmente aos de conteldo e relevancia da informacao, o grafico

14 explicita os indices alcancados por esse item — “Consisténcia”.

Consisténcia

83,33%

16,67%

0,00%

Muito Bom Bom Regular Ruim

Grafico 14 — Consisténcia das informacbes

Em relacdo ao aspecto consisténcia das informacdes, cinco
respondentes consideram o sistema bom neste item, ou seja, aproximadamente
83,33% e apenas um dos respondentes considera o sistema regular, o que
representa 16,67%. Para esse quesito pode-se considerar que o sistema atende as
necessidades dos respondentes.

O gréfico 15 mostra uma sintese geral de parte dos graficos
apresentados neste estudo. Como se pode observar, o ponto critico foi a
necessidade de (re)digitacdo e o item melhor avaliado foi a apresentacdo dos

relatorios.



123

Satisfacdo dos usuarios em relagado as informagdes
12

@ Apresentacao (relatérios)

B Completude (Ser/estar completa, quantidade)
O Necessidade de (Re)Digitacdo

O Exatidao/Confiabilidade

| Utilidade

@ Concisao/Prolixidade (ser Objetiva)

B Relevancia/lmportancia

O Compreensibilidade (compreensiva)

| Consisténcia

@ Contetdo (Qualidade)

Gréfico 15 — Satisfacdo dos usuarios em relacéo as informacdes.

Esses resultados destacam que na Avicola Felipe S.A., assim como
em muitas empresas, o desenvolvimento e a melhoria dos Sistemas de Informacéao
para auxiliar a empresa em seus negocios, processos e atividades torna-se cada vez
mais importante. Beal (2007, p. 86) ressalta que a eficacia dos Sistemas de
Informacao nas organizagdes esta diretamente ligada as boas praticas de gestdo da
informacdo. Seu projeto deve atender as necessidades informacionais da cupula
estratégica e das unidades organizacionais e para isso ndo devem levar em conta
somente questdes referentes a tecnologia, mas sim todas as questdes fundamentais
para a eficacia da gestdo da informacdo, tais como as maneiras como as pessoas
usam e compartilham a informacdo, como deveriam usar e compatrtilhar, as formas
de se evitar a sobrecarga de informacdes, explorar melhor os sinais recebidos do

ambiente, entre outros.



124

9 PERFIL DOS EXECUTIVOS DA AVICOLA FELIPE S/A

Os gestores da Avicola Felipe S/A se constitui em 75% de homens e
25% de mulheres, com bom nivel de escolaridade e formacdo académica, apenas o
Diretor Agropecuario ndo possui formacéo superior. Os gestores, 50% deles, estdo
nos cargos em um periodo considerado longo (superior ha 5 anos) e 50% estéo nos
cargos em um periodo considerado curto (inferior ha 2 anos). O Quadro 11

demonstra a formacao académica e o tempo de empresa dos gestores.

Funcéo Formacao Académica Tempo de
Empresa
Diretor Agropecuario Ensino Médio 15 anos
Supervisor de Compras de Engenheiro Agrbnomo 1 ano e 5 meses
Insumos
Gerente da Fabrica de Ra¢bes | Medicina Veterinéria 1 ano e 3 meses
Encarregado das Analises Mestrado em Zootecnia 1 ano e 7 meses
Laboratoriais
Gerente Fomento/Integracao Medicina Veterinaria 12 anos
Técnico de Campo Zootecnia 1 ano
Gerente de Producéo Graduado/pés graduado | 6 anos
em Administracao

Encarregado do setor de Administracéo 5 anos
Producao

Quadro 11 — Formacao e tempo de empresa dos gestores.
Fonte: Autor.

Observa-se que apenas dois dos gestores possuem formacdo em
administracdo de empresas e metade deles possui menos de dois anos no cargo de
gestor, representando um aspecto negativo para a gestdo da empresa. Para Floriani

(2007, p.104), “o tempo em que 0s gestores estdo nos cargos, aliado a sua
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experiéncia profissional e académica na area, pode contribuir para o processo de
tomada de decisdes”.

Infere-se que apesar de 75% dos gestores nao possuirem
caracteristicas académicas capazes de proporcionar-lhes condicbes efetivas de
gestédo, o bom nivel de escolaridade e formacdo académica na area técnica em que

atuam pode suprimir essa deficiéncia.
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10 FLUXOS DE INFORMACAO DA CADEIA PRODUTIVA

Para que se obtenha sucesso na atividade de avicultura ndo basta
apenas investimentos nas areas de sanidade, manejo e nutricdo. E fundamental que
os diversos setores da empresa troquem informacfes de forma eficaz, mantendo
desta forma a competitividade. E inevitavel a troca de informacdes entre pessoas e
departamentos em qualquer organizagcdo, por isso, € de suma importancia as
empresas desenvolverem fluxos de informagdes que permitam uma racional
transformacdo dos dados em informacdes, subsidiando o processo de tomada de
decisdo para, desta forma, contribuir para uma melhor qualidade das decisdes
(BIO,2006).

S&o geradas inimeras informacdes diariamente em todos os setores
da cadeia produtiva da empresa, tais como:

a) programacao de recebimento de insumos;

b) controle para pagamento dos produtores rurais;

c) laudos das analises dos insumos recebidos;

d) laudos das analises das ra¢cdes produzidas;

e) laudos das analises de frangos no campo;

f) programacéo de alojamento;

g) programacao de envio de racao;

h) consumo de racéo diario;

i) quantidade de aves mortas;

j) programacéo de visitas técnicas;

k) programacao de apanha;

[) programacao de abate;

m) numero de aves mortas durante o transporte;

n) numero de aves mortas na plataforma;

0) peso total das aves recebidas por lote;

p) quantidade de aves abatidas;

gq) porcentagem de condenac¢fes na industria;

r) capacidade de armazenamento;

s) programacdo de pagamento dos integrados, transportadores,

entre outros.
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O fluxo de informacdo existente atualmente na empresa Avicola
Felipe S/A, considerando as percepcfes apresentadas pelos entrevistados, retrata
um fluxo informacional com certa estrutura, embora necessite de sistematizagao
formal, ocorrendo nas suas etapas certa deficiéncia e envolvendo ainda gargalos na

comunicacao. Para melhor entendimento, a Figura 21 demonstra de forma resumida

o fluxo de informacédo da cadeia produtiva avicola da empresa Avicola Felipe S/A.

Insumos X Centro de
— . \ armaz./Distribuici

Consumidor

A
Fabrica de Racdes Incubatoério
Integrado

Figura 21— Processos Integrantes da Cadeia Produtiva de Aves de Corte de
Responsabilidade da Diretoria Agropecuaria.
Fonte: Autor.

A empresa Avicola Felipe S/A néo possui incubatério préprio, que é
a area funcional responsavel em fornecer pintainhos de qualidade aos produtores
rurais. Para maximizar o desempenho das aves no campo, empresas terceiras
prestam servico. Na etapa 1, os pintainhos com um dia de vida, conforme a
programacdo de alojamento, sdo enviados pelo Incubatorio terceirizado para as
granjas integradas. Na etapa 2, o Departamento de Compras e Insumos que possui
a incumbéncia de captar e manter o abastecimento das matérias-primas necessarias

a producdo de racdo para alimentacdo dos frangos de corte alojados envia as
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matérias-primas (soja, sorgo, milho, entre outras) para a Fabrica de Racdes. Na
etapa 3, a Fabrica de Racgdes envia racdo para cadeia alimentar das aves nas
granjas integradas. A fabricacdo de racdo é acompanhada de perto pelo laboratorio
de analise para garantir a qualidade e produtividade. As etapas A e B do fluxo
demonstram que desde o recebimento dos insumos até o envio da racdo para o
campo séo feitas, pelos técnicos, analises constantes para assegurar principalmente
a qualidade do produto acabado.

O laboratério de analises também acompanha de perto as aves no
campo conforme demonstra a etapa C, ou seja, aproximadamente entre o décimo
sétimo e vigésimo oitavo dia de vida dos frangos séo feitas analises microbiologicas
pelo laboratério de andlises em algumas amostras do lote para, principalmente,
evitar mortalidades e garantir a qualidade do produto. Entre o trigésimo quinto e
quadragésimo oitavo dias de idade das aves é feito o carregamento para o abate na
industria, conforme demonstrado na etapa 4 do fluxo. Séo feitas analises
microbiolégicas pelo laboratério de andlises (demonstrado na etapa D do fluxo) em
algumas amostras durante o processo de producdo visando identificar possiveis
substancias nocivas ao consumo humano.

Apods o produto ser embalado e resfriado no tunel de congelamento,
fica armazenado em céamaras frias préoprias e terceirizadas em centros de
distribuicdo preparado para ser enviado aos clientes atacadistas, conforme
demonstra a etapa 5. Na etapa 6 o0s produtos sdo encaminhados para os clientes
espalhados pelo Brasil e mundo.

Os diretores, gerentes e demais funcionarios entrevistados foram
unanimes em afirmar que para o desempenho eficaz de suas atividades dependem
diretamente da troca de informacdes com outros setores da empresa. Como
enfatizou o funcionario identificado pelo codigo AVIO2 na entrevista, todas as
informagbes advindas dos outros setores sdo de extrema importancia, pois
dependem delas para a boa conducédo do trabalho: “Necessito de todas as
informacdes possiveis para desempenhar com eficiéncia as atividades do setor”.

A necessidade de sintonizacdo dos elementos de uma empresa
através do fluxo informacional é a esséncia da qualidade e para um aproveitamento
mais amplo dos recursos na transformacdo de produtos, pois é a cadeia de

informacé&o que possibilita sustentar essa articulacdo (CURTY,2005).
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A informacdo tem sua importancia evidenciada como um recurso
imprescindivel ao desempenho e melhoria das atividades realizadas pela
organizacdo (FREITAS; KLADIS, 1995). Esta opinido também € compartilhada por
Davenport, Eccles e Prusak (1992, p.53) quando afirmam que, “varias organizacdes
entenderam que a informacdo é um de seus mais criticos recursos sendo que o
grande acesso e utilizacdo e o aumento de sua qualidade é a chave para aumentar

a performance do negécio”.

10.1 DEPARTAMENTOS DA EMPRESA — AViCOLA FELIPE S/A

10.1.1 Insumos

O Departamento de Compras e Insumos tem a responsabilidade de
captar e manter o abastecimento das principais matérias-primas necessarias a
producdo de racdo, enviadas para alimentacdo dos frangos de corte alojados nos
integrados. O orcamento anual do Departamento, de acordo com o superintendente
da empresa, € pde aproximadamente R$ 80 milhdes. A Figura 22 demonstra a inter-
relacéo informacional do Departamento.

Para o desempenho de suas atividades necessita trocar diariamente

informagdes com 0s seguintes departamentos:
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Fabrica de Ragdes

/ ~Compras e
S/ Insumos

Figura 22 — Inter-relacdo informacional do Departamento de Compras e Insumos.

Fonte: Autor.

d)

financeiro: liberagcdo de recursos para aquisicdo de insumos,
formas e prazos de pagamento, programacdo de pagamento
dos produtores rurais, entre outras;

laboratério de andlises: laudos e classificacdo dos insumos;
logistica: quantidade de caminhdes e motoristas disponiveis,
capacidade de carregamento diario, programacao de retirada
dos insumos, controle de viagem, valor do frete, entre outras;
Fabrica de RacOes: capacidade de armazenamento dos silos,
niveis de estoque, capacidade de recebimento diario,
programacao de necessidade de insumos periédicos, produgéo

de racéo, entre outras
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e) diretoria: valor total gasto no periodo, valor médio pago pelos
insumos, previsdo de gastos, previsdo de precos dos insumos,
total recebido, anomalias, consideracfes gerais, entre outras.

Caracterizam como 0s principais meios de comunicacdo do

Departamento:

planilhas eletrbnicas;

e-mails;

gerenciador de mensagens digitais;

telefone;

sistema de informacéo;

reunides e;

documentos digitais disponibilizados na rede interna de
computadores.

De acordo com AVIO2 ndo existe uma funcdo ou pessoa especifica

NN NN NN

para administrar o compartilhamento da informacdo e nem uma estrutura
formalizada na empresa. Cada pessoa/funcéo tem total liberdade com relacdo aos
procedimentos de gerenciar e disponibilizar informacdes referentes a sua respectiva
atividade da forma que “bem entender”. A empresa ndo possui acdes para incentivo
e conscientizagao a respeito da importancia do compartilhamento da informacéo.
Todo o processo que envolve o fluxo de compras e insumos esta
informatizado, ou seja, desde a solicitacdo de compra até o recebimento dos

insumos. A Figura 23 demonstra o fluxo do processo de compras.
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FIM

Reprovado

SOLICITAR
(Material / Senico)

APROVAR
Gerente da
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COTAR
Depto Compras

Né&o
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area?
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Diretor da
area

Aprovado

APROVAR
Diretor
Compras

Aprovado
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(Depto Compras)

Reprovado

Reprovado
———

FIM

Figura 23 — Fluxo informatizado do processo de compras de insumos.

Fonte: Autor.
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Sao registradas no sistema de informacéo as novas solicitacdes de
compras com suas respectivas justificativas. Automaticamente, o sistema dispara um
e-mail de aprovagdo para o gerente do setor solicitante e fica em uma area
aguardando aprovacado. Ao ser aprovado pelo responsavel do setor solicitante, 0s
compradores recebem as solicitacdes. Todos os produtos estédo vinculados aos seus
possiveis fornecedores com seus histéricos de problemas das ultimas compras, caso
haja algum, por isso, apés andalise, os compradores disparam e-mails
automaticamente por meio de uma Unica acao a todos os fornecedores selecionados
solicitando cotacdes.

No recebimento dos orcamentos, 0s compradores registram
informagdes importantes, como por exemplo, valor, produto, prazo para entrega,
prazo de pagamento, condi¢cdes de pagamento, qualidade do produto, entre outras.
Na sequéncia, o diretor do Departamento de Compras recebe um e-mail solicitando
a aprovacao do pedido de compra. ApGs aprovacao pelo diretor de compras, 0s
compradores recebem um e-mail com a notificacdo da aprovagcdo e
automaticamente o fornecedor selecionado com um espelho do pedido de compra.

Ao chegarem os produtos, apés a conferéncia pelo almoxarifado e
Departamento de Qualidade, a nota fiscal é registrada no sistema, vinculada ao
pedido de compra. A partir dai o Departamento de Compras registra 0s possiveis
problemas com a compra e o sistema de informacdo alimenta o estoque, parcelas
para pagamentos, informagdes contabeis/fiscais, entre outras. O médulo possui telas
gréficas de “follow up”, ou seja, o funcionario pode acompanhar todas as fases do
pedido de compra de modo visual.

O sistema de informacé&o é o principal meio para o compartilhamento
de informacdo do setor de compras de insumo, mas na opinido do entrevistado
(AVI02) também é o principal responsavel pelos problemas no fluxo informacional. A
falta de confiabilidade nas informacbes do sistema de informacdo obriga os
funcionarios a criarem documentos para controles paralelos, muitas vezes
documentos eletrbnicos protegidos com senha e disponivel apenas para acesso
local, dificultando o compartilhamento.

O processo de tomada de deciséo utiliza como base o sistema de
informag&o, mas somente como complemento aos controles paralelos, por isso,

torna-se um processo moroso e pouco confiavel.
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10.1.2 Fabrica de Racdes

A Féabrica de Racbes tem a incumbéncia de industrializar racéo para
a cadeia alimentar das aves dos integrados da empresa. Atualmente, com suas
modernas instalagdes, produz 14.000 toneladas/més de racdo direcionadas
exclusivamente a integragdo da empresa.

Na Fabrica de Racbes foi encontrado, de uma forma geral, um
ambiente informacional muito parecido com o setor de compras e insumos.

Para o desenvolvimento das atividades da Fabrica sdo necessarias
as trocas diarias de informacdes com os seguintes departamentos, conforme a figura

a sequir:

-,L||||II||
1

|
-

|
N

-
’

Compras e
Insumos

Manutencdo Industrial

Figura 24 — Inter-relacdo informacional da Fabrica de Racdes.
Fonte: Autor
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a) compras e insumos: programacdo de recebimento de
insumos;

b) laboratério de andlises: laudos e classificacdo dos
iNsSumos;

c) logistica: quantidade de caminhbes e motoristas
disponiveis para expedicdo de racdo, programacdo de
expedicao de racéo, controle das viagens de racéo, valor
do frete, entre outras €;

d) manutencéao industrial: planejamento e programacao de
preventivas, acdes corretivas, plano de contingéncia,
equipamentos e pecas auxiliares, entre outras.

Caracterizam-se como 0s principais meios de comunicacdo do

Departamento:
e reunioes;
e e-mails;
o telefone;

« sistema de informacdes e;

o documentos digitais disponibilizados na rede interna de
computadores (INTRANET).

A Fabrica possui equipamentos de automacédo industrial de dltima

geracao que permitem o total controle, gerenciamento e rastreabilidade de todas as
operacdes do processo necessarias para transformar matérias-primas em racoes
animais de alta qualidade. Conforme demonstra a Figura 25, a automacéo atinge
todas as etapas do ciclo de produgdo, comecando pelo recebimento automético de
matéria-prima, processo de abastecimento dos silos, sistema de dosagem por
bateladas® de macro e micro ingredientes e liquidos, controle do processo de
mistura, peletizacdo, engordurador, adicdo de enzimas, até o encaminhamento aos
silos de produto acabado e expedicao.

O sistema de automacao e o sistema corporativo da empresa nao
estdo integrados, por isso, todos os registros de descarga e expedicdo as bateladas
produzidas, o consumo on-line de ingredientes por batelada e a producéo de ragao
por silo precisam ser redigitados no sistema corporativo para a emissédo fiscal da

* Um processo industrial que prioritariamente programa curtos ciclos de producéo de produtos
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racdo expedida e para compartilhar as informacfes de registros com as demais
areas funcionais da empresa.

Apesar da Fabrica de Racdes estar toda informatizada e do
entrevistado AVIO3 ter relatado que “a Tl € de fundamental importancia para envio
da informacdo de modo rapido e como meio de armazenamento destas
informacdes”, pouco se falou do sistema de informag¢do como uma ferramenta para o
compartilhamento da informacg&o ou suporte para o processo decisorio na entrevista,
pois o Sl é praticamente utilizado apenas para as atividades operacionais e
automacdao de controle e producéo de racao.

O sistema corporativo além de néo estar integrado com o sistema de
automacdo da Fabrica ndo atende as necessidades gerenciais, obrigando o0s
funcionarios a desenvolverem controles informacionais paralelos. Cada funcionério
tem a responsabilidade de “garimpar” as informacdes internas e externas ao
Departamento e unificar em um documento eletrénico, o que torna dificil a
manutenc¢ao, ocasionando informacdes desatualizadas, imprecisas e morosas para

0 processo de tomada de decisao.

Expedigao

Figura 25 — Processo de fabricac&o de racéo para aves.
Fonte: Adaptacao de figura disponivel no site da empresa WIDI Tecnologia.
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Assim como em outros setores, na Fabrica de Racdes foram
detectados alguns documentos armazenados apenas em ambiente local e protegido
por senha pelos funcionarios. Na opinido de AVI03, diferentemente de AVI02, o fluxo
informacional da empresa nao possui deficiéncias. Relatorios partilhados aos demais
setores envolvidos no processo e reunides permitem um perfeito compartilhamento
das informacdes, mas ao mesmo tempo 0 entrevistado entra em contradicdo ao
dizer que a “falta de comunicacéo interna” € um dos principais problemas do fluxo
informacional.

O proprio entrevistado, encarregados e demais lideres sdo os
responsaveis diretos pelo compartilhamento da informacdo interna e externa ao

Departamento por meio de reunides internas e e-mails.

10.1.3 Laboratério de Analises

As atividades e incumbéncias do laboratorio de analises permitem
avaliar a qualidade microbiolégica dos produtos, racdes e a sanidade dos animais.
Nesse Departamento sdo geradas informacdes valiosas, as quais devem circular
entre varios elos da cadeia para que se possa procurar 0s pontos de ocorréncia de

problemas. A Figura 26 demonstra algumas amostras sendo analisadas.

Figura 26 — Analise microbioldgica das rac6es e sanidade dos animais.
Fonte: Avicola Felipe S/A.
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Mesmo com toda essa responsabilidade, o ambiente informacional é
0 menos estruturado entre os demais departamentos estudados. Um participante da
pesquisa, AVIO4, relatou que “cerca de 50% das informacfes necessarias para a
conducdo do trabalho € proveniente de outros setores”, o que demonstra a
importancia de um fluxo informacional que permita a troca de informacdes entre os
departamentos de forma eficaz. A Figura 27 demonstra a inter-relacao informacional

do Departamento.

Fabrica de Ragdes

Insumos

Fomento e Integracio

Figura 27 — Inter-relacdo informacional do Laboratorio de Analises.
Fonte: Autor.

a) fomento e integracdo: quantidade de aves alojadas, idade das
aves, tipo de medicamento utilizado em seus respectivos lotes,
condicao sanitaria das aves no campo, desempenho zootécnico,
mortalidade, entre outras;

b) compras e insumos: programacao diaria de recebimento de
insumos, insumo a ser classificado, entre outras;

c) e fabrica de racdes: programacdo de producdo de racgao,
formulas utilizadas no preparo das ragbes, amostras recolhidas

diariamente, entre outras.
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Caracterizam-se como 0s principais meios de comunicacdo do
Departamento:

v' sistema de informacéo;

v' documentos digitais disponibilizados na rede interna e;

v e-mall.

O Departamento ndo esta informatizado, ou seja, ndo possui um
moédulo especifico no sistema de informacdo da empresa. Por isso, todas as
informagdes geradas, como laudos e acompanhamento de lotes, sédo arquivadas em
documentos manuais e em arquivos digitais. O sistema de informacdo € utilizado
apenas para consulta de informacdes, geracdo de relatérios com informacfes
provenientes de outros departamentos e para o lancamento da classificagdo de
graos necessdria para o calculo do pagamento do produtor rural.

N&o existe uma estrutura padronizada e formal que garanta a
eficiéncia e a qualidade do registro, recuperacdo, tratamento, reproducao,
armazenamento e disseminagcdo das informacfes. Cada funcionario, assim como
nos demais departamentos estudados, tem a total liberdade para criar seu proprio
padrdo e optar pela melhor forma para o registro das atividades, assim como
salienta AVIO4: “todos os funcionarios disseminam informac¢des. Cada um cuida de
sua parte e ajuda o colega quando ha disponibilidade de tempo”.

Foram identificados varios documentos digitais disponiveis apenas
para acesso local e protegidos por senha. De acordo com AVI04, existe problema no
fluxo informacional originado principalmente pela demora no lancamento de
informagbes provenientes de outros departamentos por meio de planilhas e
documentos digitais, conflito de informacdes entre sistema de informagéo e controles
paralelos, o que gera informacdes inconsistentes e sem confiabilidade.

A empresa e seus funcionarios ndo possuem conscientizacdo a
respeito dos beneficios da geracdo e compartilhamento da informacédo: “observa-se
que h& muito informacdo e conhecimento ndo compartilhado espontaneamente”
(AVIOA4).

Escolha de matérias-primas e aditivos das racdes, liberacdo de
matérias-primas de acordo com padrdes de qualidade e controle de erros de
processo na Fabrica compdem as principais decisdes a serem tomadas pelo

Departamento. A importancia da tomada de decisdes corretas envolve toda a cadeia
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de producéo, pois a nutricdo dos animais, relata AVIO4, corresponde a “70% dos

custos de producao” e “ndo pode haver erros”.

10.1.4 Fomento e Integracao

O Departamento de Fomento e Integracdo possui a incumbéncia de
gerenciar todo o processo de engorda de frangos para suprir a demanda da industria
a uma melhor taxa de converséao (investimento nas aves/carne obtida).

As atividades do Departamento sdo abrangentes e as mais
complexas entre os demais departamentos estudados, pois € o responsavel direto
em administrar a principal matéria-prima da empresa: o frango. Além de gerenciar 0s
niveis de aves no campo preocupando-se com a melhor taxa de conversao
(investimento nas aves/carne obtida) também faz parte de suas responsabilidades a
busca de novos integrados e a viabilizacdo dos projetos para construcdo dos
barracGes. A busca de novos integrados € constante devido ao crescimento anual da
avicultura, conforme declarado por AVIO5: “Nosso trabalho também é buscar novos
integrados e unir a tecnologia ao frango e assim conseguir melhores resultados para
que tenhamos um produto de qualidade que atenda os rigorosos padrbes
internacionais”.

As atividades do Departamento de Fomento e Integracdo comecam
antes mesmo do recebimento dos pintos no aviério, pois os integrados precisam ser
orientados a limpar e desinfetar o barracdo antes da chegada dos pintainhos. No dia
da entrada do lote, a temperatura ambiente do aviario deve ser controlada, algo em
torno de 30° a 32°C para garantir o aguecimento dos pintainhos. A sanidade dos
frangos depende muito do controle feito no incubatério e do manejo adequado dos
galpdes. Aproximadamente entre o décimo sétimo e vigésimo oitavo dia de vida dos
frangos, séo feitas analises microbiolégicas em algumas amostras do lote. Entre o
trigésimo quinto e quadragésimo oitavo dias de idade das aves é feito o
carregamento para o abate.

O carregamento das aves é feito por uma empresa terceirizada que

possui uma equipe treinada e capacitada para ndo causar lesdes nos animais e,
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consequentemente, prejuizos a empresa. Os principais meios para repasse e

recebimento de informagdes entre os demais departamentos sao:

v

AN NI N NI N Y N N

formularios;

fichas;

laudos e controles;

comunicados verbais;

reunioes;

e-mails;

telefone;

sistema de informacao e;

documentos digitais disponibilizados na
computadores (INTRANET).

interna de

Para o desenvolvimento das atividades sdo necessarias as trocas

diarias de informagdes com os seguintes departamentos, conforme a Figura 28:

Fabrica de Facles

ApanhaTransporte
Aves Vivas

=

Fomento e Integragio

Awiarios

oy

B - &

Técnicos de Campo

Portana/Fecebimento das aves

Figura 28 — Inter-relacao informacional do Departamento de Fomento e Integracao.

Fonte: Autor.
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industria: paradas do abate, capacidade de abate diario e
semanal, peso maximo das aves, tamanho carcaca, quantidade
e motivo de condenacdes pelo servico de inspecao federal (SIF),
entre outras;

fabrica de racdes: programacdo de producdo de racéao,
programacao de envio de racdo, previsdo de paradas da
Fabrica, possiveis anomalias durante a produc¢éo, entre outras;
laboratorio de analises: laudos das analises dos insumos
recebidos, laudos das analises das racdes produzidas, laudos
das analises de frangos no campo, entre outras;

técnicos de campo: acompanhamento dos lotes, programacéo
das visitas técnicas, visitas técnicas efetivas, medicamento e
demais materiais repassados para o0s lotes, controle de
mortalidade e peso, controle de recebimento de racfes, controle
sanitdrio e medicacdo do lote, recomendacfes técnicas,
quilometragem rodada na semana, entre outras;

aviarios: visitas técnicas, programacdo de apanha,
programacao de abate, nimero de aves mortas diariamente,
peso médio das aves, problemas sanitarios, consumo de ragao
diario, necessidade de medicamentos, necessidade de suporte
técnico no manejo, entre outras;

portaria: informacdes sobre a guia de transito animal (GTA),
horario de chegada das aves, responsavel pelo transporte,
proprietario das aves, numero de aves vivas, numero de aves
mortas durante o transporte, peso bruto total, peso medio, entre
outras;

empresa terceirizada de apanha e transporte de aves vivas:
programacao de apanha, custo de servico apanha/frete, parecer
a respeito das contusdes e mortalidades, parecer a respeito de
atrasos das entregas, problemas no transporte, entre outras;
financeiro: programacédo de pagamento dos produtores rurais,
programacdo de pagamento de servico apanhalfrete,

adiantamentos, entre outras.
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O Departamento ndo possui um plano formal de treinamento para os
novos técnicos contratados, o que demonstra a falta de politicas e acbes para o
compartilhamento de informag&o e conhecimento. Os novos colaboradores ficam por
um periodo de aproximadamente um més trabalhando como “estagiario” com um

técnico mais experiente. De acordo com o entrevistado AVI06,

[...] o treinamento que participei foi puramente informal, pois n&o
existiram documentos ou procedimentos formais registrados para tal.
Fiquei apenas acompanhando um técnico experiente por dois meses
de posse de um check list com os itens que sao necessarios ser
vistoriados pelos técnicos.

Apesar das principais atividades laborais estarem formalmente
padronizadas e contendo as melhores praticas por meio de um sistema de
informacao aderente, o entrevistado AVIOS5 relatou que o fluxo informacional da
empresa possui deficiéncias. De acordo com o gestor, essa deficiéncia € originada
pelo gargalo de novas necessidades aguardando para serem desenvolvidas pela TI,
ou seja, os procedimentos operacionais evoluiram, mas o sistema de informacao
nao acompanhou na mesma proporgcédo, por isso, a necessidade de controles
paralelos que impactam diretamente na confiabilidade das informacgdes.

Assim como em outros setores, no Departamento de Fomento e
Integracdo foram detectados alguns documentos de controles paralelos
armazenados apenas em ambiente local e protegido por senha pelos funcionarios.

Outro fator de impacto direto na ineficiéncia do fluxo informacional é
a dificuldade na comunicacdo com os técnicos de campo, integrados e empresa
terceira responsavel pela apanha e transporte das aves vivas. Essa comunicacao é
feita exclusivamente por telefone e reunides semanais, o que prejudica o
desempenho da empresa, porque ha um atraso na busca de solugdes.

Os técnicos percorrem aproximadamente mil quildbmetros por
semana e o ciclo de visitas é de aproximadamente 10 dias. O entrevistado AVIO6
ratifica o problema no fluxo informacional anteriormente apontado pelo entrevistado
AVIO5: “temos problemas sérios de comunicacdo, pois todos os acompanhamentos
e registros sao feitos de forma manual pelos técnicos”.

Foi identificada uma grande dificuldade para os técnicos analisarem
histéricos dos integrados (controle da mortalidade, controle de peso, controle de
recebimento das ragdes, controle sanitario, medicacdo do lote, recomendacdes
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técnicas, entre outras) ou simplesmente laudo, ou seja, parecer e recomendacoes
técnicas da Ultima visita do técnico. Conforme relatou o entrevistado AVIO6:
“dependendo do local da propriedade rural que estd o aviario o técnico fica 100%
incomunicavel, pois ndo existe sinal de celular ou de radio amador”.

A falta de uma comunicacao eficaz com os integrados se caracteriza
como mais um problema identificado no fluxo informacional, conforme é possivel
perceber na resposta do entrevistado AVIO6: “existe muita falha de comunicacao,
pois € utilizado apenas o telefone para a troca de informacdes”.

A empresa possui duas linhas exclusivas para atender os chamados
dos mais de quatrocentos integrados. Percebeu-se por meio da observacdo nao
participativa que as solicitagbes dos integrados sdo as vezes anotadas de forma
manual para posteriormente, ap6és um determinado acumulo ou no final do
expediente, serem digitadas no sistema de informacdo. Essa estratégia é utilizada
pelo funcionario para evitar paradas constantes nas outras atividades a cada nova
solicitacdo. Mas devido a isso, algumas vezes as anotacdes sao perdidas ou
simplesmente “engavetadas” e, consequentemente, esquecidas, nao sendo
passadas para o sistema de informacao, o que ocasiona perdas no processo.

No final do expediente do funcionario responsavel pelo atendimento
das solicitacbes dos integrados, a portaria fica incumbida de anotar todas as
solicitagBes e repassar no dia seguinte ao respectivo funcionario. Além do atraso
entre a entrada da solicitagdo e a analise do funcionario capacitado, que sO
acontece no dia seguinte, notou-se uma sobrecarga de trabalho em determinados
horarios na portaria, 0 que prejudica diretamente o atendimento aos integrados.
Algumas vezes o telefone ndo foi atendido, outras vezes as anotagcdes com as
solicitacdes dos integrados foram perdidas, uma vez que, a prioridade sdo as
atividades diretas da portaria, ficando para segundo plano as demais atividades de
auxilio oriundas de outros departamentos.

O néo atendimento de algumas das solicitacdes feitas via telefone e
telefones ocupados por um grande periodo de tempo sdo queixas comuns dos
integrados relatadas nas reunifes semanais entre gestores e técnicos de campo.
Infere-se que o ideal, para melhorar essa comunicagéo, € haver um computador por
granja conectado em tempo real com o sistema de informagéao da empresa.

A troca de informacfes do Departamento e a empresa responsavel

pela apanha e transporte de aves vivas também foi apontado como deficitaria. A
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comunicacao é feita exclusivamente por telefone e em reunides semanais, o que
origina um atraso na busca de solucées. Uma prévia da programacao de apanha é
passada semanalmente nas reunides, mas devido a varios fatores, tais como:
problemas na inddstria, mortalidade alta, problemas na apanha, entre outros, a
programacao raramente nao sofre alteracOes. Essas alteracdes séo feitas pela
Avicola Felipe S/A e repassadas por telefone a empresa terceira, devido a isso, foi
evidenciado por meio da observacdo ndo participativa que acontece com certa
frequéncia falhas de comunicacao, relatadas nas reunides, originando um verdadeiro

jogo de “empurra-empurra’, nenhuma das partes assume prontamente o erro.

10.2 ASPECTOS DO FLUXO DE INFORMACAO DA CADEIA PRODUTIVA

10.2.1 Aspectos Positivos

A empresa estd administrativamente muito bem organizada e
estruturada. O que evidencia essa organizacdo € o organograma da Diretoria
Agropecuaria, demonstrado na Figura 29, que esta fixado em todos seus respectivos
departamentos da empresa. O organograma deixa claro a estrutura organizacional
e suas respectivas atividades, o que facilita a troca de informacfes entre os

departamentos.

Diretoria
Agropecuaria

Geréncia
Integracdo

Geréncia
Insumos

Geréncia
Fabrica de Racdes

1 1 | | 1
Suporte Compras PCP Recepciio Producio | | Assisténcia Prog. Prog. de Laboratdrio
Almox. Técnica Ragio Alojamento e | de Andlises
Abate

Figura 29 — Organograma da diretoria agropecuaria da empresa Avicola
Felipe S/A.
Fonte: Avicola Felipe S/A.
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E de vital importancia, para uma organizacéo, ter uma estrutura de
fluxo que seja internamente eficiente e capaz de oferecer rapida e adequada
resposta a todos os fatores relevantes em um entorno continuamente mutante. As
empresas tém, no fluxo informacional, o elo que une e coordena seus componentes,
0 que propicia a manutencdo do equilibrio e da integracdo em um ambiente em
crescente mutacdo, criando condicBes para que se viabilizem seus objetivos e se
cumpra sua misséo corporativa (GONCALVES; FILHO, 1995).

A empresa Avicola Felipe S/A possui um fluxo informacional com
certa estrutura. Embora carente de sistematizacao formal as areas sabem muito bem
0 que e como fazer suas atividades laborais. O principal e mais importante meio de
disseminagcdo das informagBes da empresa é suportado pela tecnologia da
informagao, portanto, o sistema de informagéo influencia diretamente o ambiente
informacional. O sistema de informacdo da empresa possui informacdes integradas,
gerenciador de relatorio flexivel, facil interacdo, facil operacionalidade, € funcional,
aderente as atividades laborais, as informacdes séo claras e objetivas, etc. Esses
foram alguns dos aspectos bastante citados nas entrevistas.

A qualidade das informacdes esta diretamente ligada a implantacéo
de boas praticas de gestdo da informacao e a sistemas de informacéo eficazes. As
organizacfes que utilizam de boas praticas de gestdo da informagéo e sistemas de
informacgao (SI) podem, por meio do gerenciamento correto da informacéao, obter
vantagens competitivas e estratégicas. Isso ocorre, pois, estas organizacoes
conseguem obter informacfes relevantes em tempo real para que a tomada de
deciséo e o gerenciamento da organizagcédo ocorram de maneira mais eficiente.

O Sl estudado foi projetado para atender exclusivamente as
necessidades informacionais da empresa Avicola Felipe S/A, foi customizado para
otimizar processos e, consequentemente, melhorar a troca de informacdes entre os
departamentos. Por se tratar de um desenvolvimento personalizado, muitos dos
entrevistados relataram como ponto positivo a aderéncia do sistema com suas
respectivas atividades laboral.

Essa aderéncia permite uma melhor integracdo das informacdées, o
gue facilita o trabalho, pois o sistema é alimentado uma sé vez e alimenta todos 0s
departamentos envolvidos. Apenas as atividades dos técnicos de campo, das

granjas integradas e a logistica de apanha/transporte de frango vivo ndo estao
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contempladas no Sl. A seguir séo citadas algumas situacdes percebidas por meio da
observacédo e da analise das entrevistas:

Todo o processo gue envolve o fluxo de compras esté informatizado,
ou seja, desde a solicitacdo de compra até o recebimento dos insumos. Sao
registradas no sistema de informacdo as novas solicitacbes de compras com suas
respectivas justificativas, automaticamente o0 sistema dispara um e-mail de
aprovacao para o gerente do setor solicitante e fica em uma area aguardando
aprovacdo. Ao ser aprovado pelo responsavel do setor solicitante, os compradores
recebem as solicitagcbes. Todos os produtos estdo vinculados aos seus possiveis
fornecedores com seus historicos de problemas, caso haja, das ultimas compras, por
isso, ap6s analise os compradores disparam e-mails automaticamente por meio de
uma unica ag¢do a todos os fornecedores selecionados solicitando cotagfes. No
recebimento dos orcamentos os compradores registram informacdes importantes,
como por exemplo, valor, produto, prazo para entrega, prazo de pagamento,
condi¢cbes de pagamento, qualidade do produto entre outras. Na sequéncia o diretor
do Departamento de Compras recebe um e-mail solicitando a aprovacéo do pedido
de compra. Apés aprovacdo pelo diretor do Departamento de Compras o0s
compradores recebem um e-mail com a notificacdo da aprovacdo e
automaticamente também é enviada por e-mail ao fornecedor escolhido uma cépia
do pedido de compra confirmando o fechamento do negdécio. Ao chegar os produtos,
apos a conferéncia pelo almoxarifado e o Departamento de Qualidade a nota fiscal €
registrada no sistema vinculada ao pedido de compra. A partir dai o Departamento
de Compras registra 0s possiveis problemas com a compra e o sistema de
informacdo alimenta o estoque, gera o contas a pagar, informacdes contabeis/fiscais
entre outras. O mdédulo possui telas graficas de “follow up”, ou seja, o funcionario
pode acompanhar todas as fases do pedido de compra de modo visual. Todas as
fases do processo de compras muito bem sincronizados e integrados.

Na empresa todo o registro e administracdo das informacdes de
entrada e saida de veiculos, funcionarios, fornecedores, visitantes, entre outros, sao
de responsabilidade do departamento denominado de Portaria. No recebimento dos
graos/insumos, a Portaria registra o peso de entrada dos caminhdes no sistema de
informacdo, liberando-os para a descarga na Fabrica de Racdes. O sistema de
informacé&o habilita o laboratorio de andlise a classificar e dar o parecer a respeito do

produto recebido, com base nesse laudo o sistema sugere o valor a ser pago ao
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produtor rural e autoriza ou ndo a descarga. Depois de descarregados os caminhdes
sdo novamente pesados pela Portaria, quando o sistema de informacao apura o
peso liquido. Ao término deste processo de pesagem sao geradas informacdes do
recebimento para todos os setores envolvidos, como por exemplo, data/hora
recebimento, transportador, produtor rural, propriedade, produto, quantidade, laudo
técnico, valor a ser pago ao produtor e etc.

Todas as granjas que receberam pintainhos para engorda séo
registradas no sistema, que automaticamente geram ordens de producdo diarias
para a Fabrica de Racao atender a demanda de consumo dessas respectivas aves
no campo, levando em consideragdo o consumo diario das aves e a capacidade de
armazenamento do silo do produtor integrado. Com base no registro das ordens de
producdo o sistema sugere automaticamente a programacéo de entrega de ragao
automaticamente, alocando recursos com a logistica.

O préprio sistema dad uma previsdo de melhor data de abate das
aves de acordo com a idade e peso dos frangos alojados, gerando automaticamente
uma programacao de abate que alimenta informac¢des para a industria e comercial.

No recebimento das aves vivas pela Portaria sdo registrados no
sistema horario de chegada das aves, responsavel pelo transporte, proprietario das
aves, niumero de aves vivas, numero de aves mortas durante o transporte, peso
médio, etc. Essas informacfes sdo de suma importancia para diversos
departamentos da empresa e inclusive para o integrado.

Ao se abater os frangos de um determinado lote, automaticamente
esse lote é fechado, ou seja, o sistema calcula o pagamento a ser feito para o
integrado, gerando informacBes necessarias para o Departamento Financeiro e
demais informacdes deste lote para 0s outros setores.

Durante a producéo séo registrados data e hora de inicio e término
de abate, numero de funcionarios presentes, nimero de funcionarios ausentes,
namero de aves abatidas, velocidade média de abate (nimero de aves / tempo
abate), peso liquido das aves por integrado, condenacdes, paradas durante o abate
(parada para refei¢cdes, descanso, quebra de equipamentos, entre outras), e outras
informagdes relevantes.

A entrada de notas fiscais é feita pelo Departamento que originou a
despesa, investimento, servico, etc., gerando automaticamente informacfes das

obrigacBes a serem pagas para o financeiro e para os demais setores interessados.
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As emissdes de notas fiscais de vendas, ou seja, saidas sao feitas pelo
Departamento Comercial e automaticamente alimentam informacdes dos
recebimentos ao financeiro e demais informacdes a respeito de venda pertinentes a
outros departamentos.

A geracdo de programacao de comissdes dos representantes € feita
automaticamente ao baixar um titulo recebido, sem a necessidade de re-digitacao.

O gerador de relatério possui relatérios que podem ser
customizados, pois permite que 0 USUArio crie 0S seus proprios sem precisar do
Departamento de Informatica, constituindo-se uma ferramenta muito eficaz. As
colunas sédo selecionadas pelo préprio usuario conforme demonstra a Figura 30. Um
recurso bastante funcional e de facil operacédo, foi um dos pontos mais citados como

fator positivo para o compartilhamento da informacéao.

- aerador de Relatdrios]

foguvo Ediar Qadastros Operagbes Belaliris Diyersos  Ajda

Helatirio: Redecionsmenta: Ordenagio:
Imposto Produto | Menhum L1 CédLmpresa - | —

Filtros para extrair
informacgdes da base
de dados

Flexibilidade para a
escolha das colunas
(informacdes) que irdo
sair no relatorio.

Recort 171 [ <050 DBG>

Figura 30 — Gerador de Relatérios do Sistema de Informacéo.
Fonte: Avicola Felipe S/A.



150

10.2.2 Aspectos Negativos

A dificuldade em trocar informacdes, prejudica o desempenho da
empresa, porque ha um atraso real na busca de solucdes. Isto pode ser observado
entre todos os elos da cadeia produtiva. O grande agravante para iSSo € a empresa
nado possuir estrutura ou planejamento formal para gerir 0 processo de
compartilhamento da informacdo e conhecimento, ou seja, ndo mantém uma area da
empresa com pessoas, cargos e funcdes alocadas para esse item. Cada funcionario
tem a total liberdade, em alguns casos, para criar seu proprio padrdo e optar pela
melhor forma para o registro e compartilhamento das informacgodes.

A seguir sdo citadas algumas situacdes percebidas por meio da
observacédo e da analise das entrevistas.

A falta de treinamento formal e adequado foi bastante mencionada
nas entrevistas. Nao existe na empresa um sistema de treinamento formalizado ou
documentado para o0s novos funcionéarios, ficando a cargo dos préprios
departamentos, treinar e explicar os procedimentos e atividades. Desse modo,
conhecimento pode acabar sendo disseminado aos novos funcionarios de forma
errada ou até mesmo se perdendo com o tempo.

A reunido, depois do sistema de informacéo, é a principal ferramenta
da empresa para o0s colaboradores compartilharem informagdes. Um numero
consideravel de entrevistados relatou existir uma quantidade excessiva de reunifes
e seu tempo na grande maioria das vezes é utilizado para uma troca mutua de
“acusacbes”. Esta mentalidade prejudica o desenvolvimento da empresa a medida
gue ndo se admitem erros. A empresa ndo possui um programa, que incentive todos
a buscarem a melhoria de seus desempenhos ao invés de procurar “culpados” para
0S eventuais problemas.

Em todos os departamentos estudados existem procedimentos que
nao foram informatizados até o momento, obrigando os funcionarios a elaborarem
controles paralelos em planilhas ou/e editores de textos eletrbnicos. Os
procedimentos operacionais evoluiram, mas o sistema de informag&o ndo conseguiu
acompanhar na mesma propor¢ao. Na grande maioria dos casos os documentos
eletrbnicos estdo salvos na maquina local do funcionario, o que nao permite o

compartilhamento do arquivo pela rede de computadores da empresa e, para piorar
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ainda mais, protegidos por senha. Esses controles paralelos impactam
principalmente na falta de confiabilidade das informacbes e em seu
compartilhamento. Algumas informacdes dos setores estdo diretamente ligadas as
pessoas do departamento, pois as atualizacdes dos controles paralelos sao feitas
por elas. A maioria das informacdes fica ha memdria dessas pessoas, por isso,
ninguém confia totalmente nas informac¢des do sistema, mas sim nas pessoas que la
trabalham;

Outro aspecto considerado negativo é o fato do sistema de
informacéo travar com frequéncia, isso foi citado por todos os entrevistados. O
sistema, apesar de ter sido desenvolvido com tecnologia de ponta e utilizar
servidores de Ultima geragdo, vem apresentando travamentos constantes,
prejudicando o andamento dos trabalhos dos departamentos. Toda vez que o
sistema trava € necessario refazer todo o trabalho que ainda ndo tenha sido salvo ou
finalizado;

O Sl ndo gera todos os relatérios necessarios para 0 processo
decisorio e também néo fornece graficos que permitam uma melhor visualizacéo das
informacgdes. Por isso, os usuarios utilizam planilhas eletrbnicas como uma
alternativa para gerar relatorios mais especificos e para gerar graficos. Muitas vezes,
ao transportar as informagfes para as planilhas, o usuéario precisa redigitar as
informagdes o que causa retrabalho.

As atividades dos técnicos de campo, das granjas integradas e a
logistica de apanhaltransporte de frango vivo ndo estéo integradas em tempo real no
Sl da empresa. A comunicacdo € exclusivamente feita por telefone e reunifes

semanais originando quebras e gargalos sérios no fluxo informacional.
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11 INFORMACOES QUE SUBSIDIAM O PROCESSO DECISORIO

Informacdes levantadas por meio de questiondrios, entrevistas,

observacdo e analise documental permitiram que o terceiro objetivo especifico da

pesquisa fosse alcancado, ou seja, que as informacdes que subsidiam 0 processo

decisorio fossem identificadas. Essas informacdes provém de diversas areas da

empresa, como compras e insumos, Fabrica de Racdes, laboratério de analises

microbioldgicas, fomento e integracédo, financeiro, logistica, almoxarifado, comercial,

incubatorio, manutencao industrial, producédo e recursos humanos.

A tomada de deciséo refere-se a conversdo das informacdes em

acOes, nesse sentido, em qualquer organizacdo, os administradores precisam tomar

decisbes baseados nas informacdes que chegam as suas maos (OLIVEIRA, 2005).

As informacBes que subsidiam o processo decisério podem ser

resumidas em:

Departamentos

Compras e Insumos

{\

AN NI NN

SSURNEE NN

<

Informacdes que subsidiam o processo decisorio

informacdes dos produtores rurais (propriedades rurais, datas
de plantio e colheita, produto plantado);

orcamento de recursos para aquisicdo de insumos;

formas e prazos de pagamento dos insumos;

programacao de pagamento dos produtores rurais;
capacidade de recebimento diario de matéria prima da
Fabrica de Racdes;

estoque das matérias-primas;

sugestdes de compras de matérias-primas;

capacidade de armazenamento dos silos;

histéricos das Ultimas compras de insumos e possiveis
anomalias;

histéricos dos laudos das analises microbiolégicas e
classificacdes dos gréos por produtor rural;

controle dos custos das matérias-primas por Ultima compra,
média ponderada no periodo, média ponderada do estoque,
etc;

quantidade de caminhdes e motoristas disponiveis para

retirada dos graos;
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v capacidade de carregamentos de graos diario;

v’ histéricos dos ultimos fretes pagos;

v estoqgue das matérias-primas e de ragGes prontas;

<

custo das férmulas de ragédo conforme sua composicao;

<

controle de distribuicdo de racdo respeitando as definicdes
de capacidade dos silos, caminhdes, tabela de consumo,
entre outros fatores;

controle do estoque de ragéo de cada lote no campo;
Fabrica de Rac¢bes controle de custos operacionais da Fabrica de Racoes;

necessidade de racdo conforme alojamentos;

AN NN

programacdes diarias de entrega de ra¢ao por prioridade:
critica, urgente ou normal;

capacidade do silo do aviario e capacidade de transporte;
quantidade de nutrientes para cada racéo;

ordens de producéo de ragéao;

AIEENEENEEN

histdricos de envios de pintainhos de um dia para a granja,

identificando o integrado, quantidade, sexo e linhagem;

AN

programacéo de alojamento de frango vivo;

AN

informacdes de mortalidade, eliminados e descartes de
frango vivo;
v’ tarefas executadas, quilémetros rodados, hora de chegada e
saida dos técnicos/médicos veterinarios nos aviarios/lotes;
v informag0@es dos registros dos programas de manejos e
vacinacao, com registro do horario executado, produtos
utilizados, anomalias ocorridas e efeitos esperados dos
técnicos/veterinarios nos aviarios/lotes;
Fomento e Integracdo v’ registro dos medicamentos utilizados, com a informagéo do
laboratodrio, aplicagéo, via, periodo de aplicagao, caréncia
para abate, quantidades, dosagem, partidas, observacdes,
etc;

v previsdes de abate;

\

agenda do médico veterinario/técnico;

v' demanda de aves vivas do abatedouro para determinar o
melhor lote para abater, ou seja, peso médio e quantidade de
aves;

v' histéricos dos pesos das aves no campo com variagdes

sazonais, perfil do integrado, densidade desejada pela

empresa, tempo de vazio sanitario, etc.;
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v’ histéricos da programacéo diaria de abate dos préximos dias
(data, integrado, endereco, lote, galpéo, quantidade de aves,
peso médio, horério de retirada da ragéo);

v’ controle da frota de apanha de aves vivas;

\

controle dos tempos de parada de abate;
v’ controle dos tempos de espera dos caminhdes antes de

Apanha e Transporte de Aves entrar na linha de abate;
vivas v’ cadastro das distancias de cada avicultor em relagéo ao
abatedouro;

v cadastro dos tempos de deslocamento dos caminhdes para
cada avicultor;

v quantidade de aves por caixa.

Quadro 12 — Informacdes que subsidiam o processo decisdrio.
Fonte: Autor.

Dentre as inimeras fontes de informacdes disponiveis, internas e
externas a empresa, a principal dificuldade dos gestores € determinar quais séo as
informacfes relevantes para a execucdo de seu trabalho. Os administradores
solicitam cada vez mais informagOes para subsidiar o processo de tomada de
decisdo, todavia o descarte de informacdes relevantes também cresce a cada dia
(MORENO, 2006).

11.1 INFORMAGCOES RELEVANTES PARA OS TOMADORES DE DECISAO

Para a tomada de decis&o na empresa estudada uma enorme gama
de informagbes s&o relevantes, como o criador, a fazenda, as racdes e seus
componentes, tais como: vacinas, medicamentos, dados de manejo, pintainhos,
ovos, matrizes, dentre outras.

O quadro 13 apresenta as informacdes relevantes identificadas, por
meio das entrevistas, observacdo e analise documental, que subsidiam o processo

decisorio da empresa:



Compras e Insumos

Informacdes Relevantes

= Precos de Compra

Compra de Soja (R$/Saca);
Compra de Sorgo (R$/Saca);

D N N N NN

Compra de Farelo de Soja
(R$/Tonelada);
v' Compra de Farelo de Carne
(R$/Tonelada);
v' Compra de Farelo de Sangue
(R$/Tonelada).
= Volumes Comprados
Milho Seco — Tonelada;
Milho Umido — Tonelada;
Soja — Tonelada;
Farelo de Soja — Tonelada;
Sorgo — Tonelada;

Farinha de Carne - Tonelada;

AN N N N Y N N

= Estoques
v/ Estoque de grdos na empresa;
v' Estoque de gréos a retirar;
v" Graos em Depdsito.

Compra de Milho Seco (R$/Saca);
Compra de Milho Umido (R$/Saca);

Farinha de Sangue — Tonelada.
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Objetivos

O foco principal do setor avicola é a
obtencdo de Ilucro por meio da
conversdo de fontes vegetais em
proteinas animais. Para que isso seja
possivel é imprescindivel um eficaz
gerenciamento  informacional de
todos os departamentos que
comp&em a cadeia produtiva.

Os insumos representam o0 maior
peso no custo final do frango vivo,
algo em torno de 60%. A identificacao
das informacdes relevantes para o
subsidio do processo decisorio
permitird melhorias significativas no
Departamento de Compras e
Insumos tais como:

Melhor compra, para garantir a
qualidade e a quantidade do que
serd consumido, ao menor custo;
Controlar para evitar consumo
desnecessario e ndo correr risco de
falta;

Armazenar adequadamente, para

evitar perdas.



Fabrica de Racgbes

<X

N X X

Total de Rag&o Produzida por
periodos;

Percentual de Racédo Peletizada;
Produtividade Kg/hora/homem;
Produtividade
tonelada/hora/equipamento;

Horas paradas manutencao elétrica;
Horas paradas manuteng@o mecénica;
Horas paradas falta matéria-prima;

Quadro de Funcionarios efetivos.

156

De nada importa 6timos resultados
no Departamento de Compras e
Insumos com relacéo a fornecimento
0 ano todo, idoneidade, qualidade do
produto, menor custo, entre outros,
se a Fabrica de Racgdes nao atingir
também  Otimos resultados na
industrializacdo de racdo para a
cadeia alimentar das aves. A
identificacdo das informacdes
relevantes para o0 subsidio do

processo decisorio permitird
melhorias significativas na fabrica de
racdes tais como:

Produzir cada vez mais a um menor
custo, respeitando as exigéncias de
qualidade;

Identificar o melhor custo/beneficio
para as férmulas de ragdes;

Checar periodicamente a qualidade
dos ingredientes alimenticios;
Garantir a pesagem correta;
Armazenar adequadamente  0s
insumos e racdo pronta para se
evitar perdas;
Melhorar a manutencdo dos
equipamentos, limpeza dos
equipamentos da fabrica e por fim,

limpeza geral da fabrica.



Fomento e Integracdo

AN N N N Y N N N N N

Vazio Sanitario;

Idade das aves;

Ganho de peso diario (GPD);
Indice de eficiéncia produtiva (IEP);
Conversao alimentar;

Percentual de mortalidade;

Peso médio;

Volume de aves abatidas geral;
Aves abatidas na semana;

Aves abatidas no sabado;

Aves abatidas geral (média/dia).
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O Departamento de Fomento e
Integragdo possui a incumbéncia de
gerenciar todo o0 processo de
engorda de frangos para suprir a
demanda da industria a uma melhor
taxa de conversao (investimento nas
aves verso carne obtida). A
identificacdo das informacdes
relevantes para o subsidio do
processo decisorio permitira
melhorias significativas no

Departamento, tais como:

v Melhorar os indices de eficiéncia

técnica e econdémica;

v Planejar todos os abates e

alojamentos dos lotes disponiveis,
procurando atender as exigéncias
de peso e quantidade de aves
solicitadas pela agroindistria, de

forma agil e eficiente.

Quadro 13 — Informacbes Relevantes para os Tomadores de Decisao.

Fonte: Autor.
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PARTE V
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12 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta as conclusdes quanto a metodologia
utilizada, a revisao da literatura, ao estudo de caso e aos objetivos propostos.

O estudo demonstrou que a empresa ndo tem utilizado
eficientemente o compartilhamento da informacédo para suportar o processo de
tomada de decisdo. Os membros da organizacédo sédo, muitas vezes, desprovidos de
informacOes relevantes que possam maximizar as decisbes tomadas e, por

consequéncia, as acfes a serem executadas.

12.1 QUANTO A METODOLOGIA

A metodologia para andlise do fluxo informacional compreendeu o
estabelecimento de variaveis e indicadores que nortearam o0 desenvolvimento da
pesquisa. A aplicacdo deu-se em uma empresa privada do setor avicola inferindo
que o instrumento mostrou-se valido e passivel de verificagdo em outros setores ou
organizagoes.

O método de estudo de caso permitiu que fosse avaliado o fluxo
informacional com relacdo ao compartilhamento das informacfes entre os elos da
cadeia produtiva quanto a capacidade de utilizacdo de informac¢des para subsidiar o
processo decisorio da empresa com qualidade e profissionalismo.

Foram utilizadas diversas técnicas de coleta de dados (entrevistas,
qguestionarios, observacdo, pesquisa documental), o que permitiu que uma
complementasse a outra, obtendo melhores resultados. Além disso, as técnicas
utilizadas permitiram coletar dados tanto qualitativos quanto quantitativos, o que
reduziu a subjetividade.

A andlise dos dados também foi realizada por meio de diversas
técnicas - andlise de contetdo (entrevistas e a observagéo) e andlise quantitativa -,

0 que possibilitou uma adequada interpretacéo dos dados.
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Perante o modelo metodoldgico adotado, conclui-se que tanto as
variaveis, os indicadores e as etapas do fluxo séo legitimos e eficazes, constituindo
0s elementos essenciais requeridos para o desenvolvimento desta pesquisa, o que
permitiu que os objetivos fossem alcancados e que o problema da pesquisa fosse

respondido.

12.2 QUANTO A REVISAO DA LITERATURA

A reviséo da literatura enfatizou aspectos relacionados ao tema da pesquisa,
contemplando a avicultura, cadeia produtiva, informacdo nas organizagbes
empresariais, competitividade empresarial, gestdo da informacédo, compartilhamento
da informacédo e do conhecimento, fluxos da informacéo, tecnologia da informacéo e
tomada de decis&o. O desenvolvimento de tal revisdo foi de fundamental importancia
para a conducdo da pesquisa, uma vez que permitiu compreender como funciona
um ambiente informacional preparado para subsidiar o processo decisorio

empresarial.

Contemplaram-se aspectos relacionados a agroindustria de frango e a
importancia da informagcdo em organizagbes empresariais, fundamentais para
compreender a atividade empresarial avicola e como o setor utiliza a informacao

COMO recurso estratégico.

Foi tratado da tecnologia da informagédo e dos sistemas de maneira geral,
mostrando suas caracteristicas, classificacdo e funcionamento. Isso foi de
fundamental importancia para entender que os Sl sdo decorrentes deste enfoque

sistémico.

Demonstrou-se a relagéao direta entre o compartilhamento da informacéo e
os sistemas de informacédo, ficando evidenciado que todo projeto de tecnologia da
informacé&o ndo deve levar em conta somente questdes tecnoldgicas, mas sim todas
as questdes fundamentais para a eficacia da gestdo da informacédo, tais como as
maneiras como as pessoas usam e compartilham a informagédo, como deveriam usar

e compartilhar, as formas de se evitar a sobrecarga de informacdes, entre outros.
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Os fluxos informacionais e o processo decisorio foram enfocados para se
avaliar a importancia das empresas desenvolverem fluxos de informacgdes que
permitam uma racional transformacdo dos dados em informacdes, subsidiando o
processo de tomada de decisdo para, desta forma, contribuir para uma melhor

qualidade das decisoes.

12.3 QUANTO AO ESTuDO DE CASO

No estudo de caso, foram enfatizadas algumas caracteristicas da
empresa e seu ambiente informacional e os resultados foram apresentados e
discutidos neste topico. Analisou-se o compartilhamento da informacao entre os elos
da cadeia produtiva da empresa Avicola Felipe S/A quanto a capacidade de
utilizacdo de informagdes para subsidiar o processo decisorio.

Com a analise apresentada foi possivel responder ao problema de
pesquisa. Concluiu-se que a empresa nao possui estrutura ou planejamento formal
para gerir o processo de compartilhamento da informacéo e conhecimento, ou seja,
uma area da empresa com pessoas, cargos e func¢des alocadas ao tema.

Existe um fluxo informacional com certa estrutura, embora carecido
de sistematizacéo formal, ocorrendo nas suas etapas certa deficiéncia e envolvendo
ainda gargalos na comunicacdo. Portanto, o fluxo informacional da empresa
estudada néo fornece informacdes adequadas e suficientes para os administradores

tomarem decisdes com maior qualidade.

12.4 QUANTO A0S OBJETIVOS PROPOSTOS

Em relacdo ao objetivo geral desta pesquisa, ou seja, analisar o
compartilhamento da informac&o como subsidio para o processo decisorio da cadeia
produtiva do setor avicola, concluiu-se que o fluxo informacional ndo atende

satisfatoriamente as necessidades de informacfes dos administradores.
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O questionario aplicado, entrevistas, analises documentais e
observacdo durante a conducéo do estudo de caso permitiram visualizar melhor as
deficiéncias do ambiente informacional. A seguir sdo apresentadas as conclusdes
referentes a cada objetivo especifico.

A andlise das questbes 1 a 7 da entrevista semi-estruturada
contribuiu para que o primeiro objetivo especifico da pesquisa fosse atingido, ou
seja,levantar os fluxos de informagdo da cadeia produtiva da empresa. Os
funcionéarios integrantes dos departamentos estudados buscam as informacdes
basicamente internamente, ou seja, no Sl e na rede de computadores interna. Os
entrevistados conhecem as origens das informacdes que chegam até eles e seus
respectivos destinos.

A analise das questdes 8 a 15 da entrevista semi-estruturada
contribuiu para que o segundo objetivo especifico desta pesquisa fosse alcancado,
ou seja, identificar pontos fracos e pontos fortes no fluxo informacional. A avaliacao
do fluxo de informacéo apresentada no Capitulo 10 também contribuiu para que este
objetivo fosse atingido. Os principais pontos fracos e fortes do fluxo informacional

levantados durante a realizacdo do estudo estdo resumidos a seguir no Quadro 14.

PONTOS FORTES PoNTOS FRACOS

Todo o processo de compras esta
informatizado e muito aderente as especifica para administrar o
necessidades laborais do compartilhamento da informag&o;
departamento. O sistema controla e Documentos digitais protegidos por senha
todas as fases do processo de e disponibilizados apenas para acesso

e N&o existe uma funcéo ou pessoa

Compras e Insumos

compras, ou seja, desde a
solicitacdo de compra até o
recebimento dos produtos. Além
de gerar automaticamente
informacdes de estoque, contas a
pagar, contabeis, fiscais, entre
outras.

local. Recurso utilizado para controles
paralelos na tentativa de suprir possiveis
deficiéncias no sistema de informacéo;

O processo de tomada de deciséo utiliza
como base o sistema de informacdo, mas
somente como complemento aos
controles paralelos, por isso, torna-se um
processo moroso e pouco confiavel.



Fabrica de Racdes

Laboratério de Analises

Fomento e Integracéo

Integrado

Técnicos de

Campo

Sistema e equipamentos de
automacdo industrial de Ultima
geracdo que permitem o total
controle, gerenciamento e
rastreabilidade de todas as
operacoes do processo
necessarias para transformar

matérias-primas em
animais de alta qualidade.

racoes

Sao registradas avaliagdes da
qualidade  microbiolégica  dos
produtos, laudos das anélises dos
insumos recebidos, laudos das
andlises das racdes produzidas,
laudos das andlises de frangos no
campo, entre outras.

As principais atividades laborais
estdo formalmente padronizadas e
contém as melhores préticas por
meio de um sistema de informacéo
aderente;

Registra as informacdes de
cada lote separadamente e
repassa aos integrados.

S80 anotadas informacdes como
consumo de racdo, n° de aves
mortas, entre outras.

Registros das informacdes como o
criador, propriedade rural, rac@es e
seus componentes consumidos,
vacinas, medicamentos, dados de
manejo, pintainhos, ovos, matrizes,
avos, mortalidade, dentre outros.
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¢ O sistema de automacéo e o sistema
corporativo da empresa ndo estao
integrados, por isso, todos os registros de
descarga e expedicéo as bateladas
produzidas, o consumo on-line de
ingredientes por batelada e a producéo de
racdo por silo, precisam ser redigitados
no sistema corporativo;

¢ O sistema corporativo, além de nédo estar
integrado com o sistema de automacéao
da Fabrica, ndo atende as necessidades
gerenciais, obrigando os funcionarios a
desenvolverem controles informacionais
paralelos;

e Documentos digitais para controles
paralelos armazenados apenas em
ambiente local e protegidos por senha
pelos funcionarios.

e O Departamento ndo possui médulo
especifico informatizado. Todas as
informacdes geradas, como laudos e
acompanhamento de lotes, sdo
arquivadas em documentos manuais e
em arquivos digitais;

e N&o existe uma estrutura padronizada e
formal que garanta a eficiéncia e a
qualidade do registro, recuperacao,
tratamento, reproducdo, armazenamento
e disseminacéo das informacdes.

e O Departamento ndo possui um plano
formal de treinamento para 0s novos
técnicos contratados;

e Documentos de controles paralelos
armazenados apenas em ambiente local
e protegidos por senha pelos
funcionarios;

e Comunicacéo com os técnicos de campo,
integrados e empresa terceira
responsavel pela apanha/transporte das
aves vivas é feita exclusivamente por
telefone e reunides semanais.

e N&o ha computadores nas granjas. O
técnico sé tem conhecimento em detalhes
destas informacdes quando visita o
produtor.

¢ O técnico s6 tem conhecimento em
detalhes destas informacfes quando
visita o produtor;

¢ Registros e acompanhamentos manuais;

e Comunicacdo com a empresa
exclusivamente por telefone e reunides
semanais.

Quadro 14 — Pontos fortes e fracos do fluxo informacional da empresa Avicola Felipe S/A.
Fonte: Autor.
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A andlise das questbes 16 a 23 da entrevista semi-estruturada
contribui para que o terceiro objetivo especifico da pesquisa fosse atingido, ou seja,
verificar os tipos de informacgdes que subsidiam o processo decisorio. A maioria dos
entrevistados considerou que as informagbes disponibilizadas pelo fluxo
informacional ndo correspondem as suas necessidades de informacdes. A avaliacao
do fluxo de informacéo apresentada no Capitulo 10 também contribuiu para que este
objetivo fosse atingido. As informacdes que subsidiam o processo decisério provém
de diversas &areas da empresa como compras e insumos, fabrica de racoes,
laboratorio de analises microbioldgicas, fomento e integracao, financeiro, logistica,
almoxarifado, comercial, incubatério, manutencédo industrial, producdo e recursos
humanos. Tais informagOes podem ser resumidas em: informac¢des dos produtores
rurais (propriedades rurais, datas de plantio e colheita, produto plantado), orgamento
de recursos para aquisicdo de insumos, formas e prazos de pagamento dos
insumos, programacdo de pagamento dos produtores rurais, capacidade de
recebimento de matéria prima diario da Fabrica de Racdes, posi¢cdo de estoque das
matérias-primas, sugestbes de compras de matérias-primas, capacidade de
armazenamento dos silos, historicos das ultimas compras de insumos e possiveis
anomalias, historicos dos laudos das analises microbioldgicas e classificacfes dos
graos por produtor rural, controle dos custos das matérias-primas, quantidade de
caminhfes e motoristas disponiveis para retirada dos grdos, capacidade de
carregamentos diario, histéricos dos ultimos fretes pago, posicdo de estoque das
racdes prontas, custo das formulas de racdo conforme sua composicdo, controle de
distribuicdo de racdo respeitando as definicdes de capacidade dos silos dos
integrados, caminhdes, tabela de consumo, entre outros fatores, controle do estoque
de racdo de cada lote no campo, controle de custos operacionais da Fabrica de
Racdes, necessidade de racdo conforme alojamentos, programacfes diarias de
entrega de racao por prioridade, critica, urgente ou normal, capacidade do silo do
Aviario e capacidade de transporte, quantidade de nutrientes para cada racéo,
ordens de producao de racao, historicos de envios de pintainhos de um dia para a
granja, identificando o integrado, quantidade, sexo e linhagem, programacao de
alojamento de frango vivo, informac¢bes de mortalidade, eliminados e descartes de
frango vivo, tarefas executadas, quildometros rodados, hora de chegada e saida dos
técnicos/médicos veterinarios nos aviarios/lotes, informacdes dos registros dos

programas de manejos e vacinacdo, com registro do horario executado, produtos
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utilizados, anomalias ocorridas e efeitos esperados dos técnicos/veterinarios nos
aviarios/lotes, registro das medicamentos utilizados, com a informacdo do
laboratério,aplicagcéo, via, periodo de aplicacdo, caréncia para abate, quantidades,
dosagem, partidas, observacdes, etc, previsdbes de abate, agenda do Médico
Veterinario/Técnico, demanda de aves vivas do abatedouro para determinar o
melhor lote para abater, ou seja, peso médio e quantidade de aves, historicos dos
pesos das aves no campo com variagdes sazonais, perfil do integrado, densidade
desejada pela empresa, tempo de vazio sanitario, etc.,histéricos da programacao
diaria de abate dos proximos dias , controle da frota de apanha de aves vivas,
controle dos tempos de parada de abate, controle dos tempos de espera dos
caminhfes antes de entrar na linha de abate, cadastro das distancias de cada
avicultor em relacdo ao abatedouro, cadastro dos tempos de deslocamento dos
caminhdes para cada avicultor e quantidade de aves por caixa.

A andlise das questbes 16 a 23 da entrevista semi-estruturada
também contribuiu para que o quarto objetivo especifico da pesquisa fosse atingido,
ou seja, identificar as informacdes relevantes para os tomadores de decisdo. O
Capitulo 11 também contribuiu para que este objetivo fosse atingido. O foco principal
do setor avicola é a obtencado de lucro por meio da converséo de fontes vegetais em
proteina animal. E para que isso seja possivel € de extrema importancia informacées
relevantes e confidveis para o subsidio do processo decisoério. Sado por meio dessas
informacdes que permitirdo eficacia de todos os departamentos da cadeia produtiva.

A
analise das questdes 24 a 28 da entrevista semi-estruturada contribui para que o
quinto e ultimo objetivo especifico da pesquisa fosse atingido, ou seja, identificar e
avaliar a influéncia do sistema de informacéo da empresa para o compartilhamento
da informacao e tomada de decisdo. O questionario aplicado também contribui neste
sentido. O Capitulo 8 apresentou e avaliou o sistema de informacdo da empresa
Avicola Felipe S/A, sendo que esta avaliacao foi fundamental para que este objetivo
fosse alcancado. A avaliacdo do fluxo de informacédo apresentada no Capitulo 10
também contribuiu para que este objetivo fosse atingido. A maioria dos entrevistados
considerou que as informacdes disponibilizadas pelo sistema ndo correspondem as
suas necessidades informacionais, pois necessitam buscar informacgdes fora do
sistema e a maioria desenvolve relatorios especificos utilizando planilhas

eletrbnicas. Mas mesmo assim 0s entrevistados relataram que o sistema de
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informacdo é a grande base para o fluxo informacional, ou seja, influencia

diretamente no compartilhamento da informacéo e no processo decisério.

12.5 SUGESTOES E RECOMENDACOES

Os maiores desafios empresariais tém sido reduzir os custos de
producdo sem comprometer a qualidade do produto/servico, aumentar suas receitas,
melhorar os indices de eficiéncia técnica e econdmica, enfim, aumentar a
lucratividade de seus negdécios. Um dos instrumentos fundamentais para alcancar
tais metas em plena ERA DA INFORMACAO ¢ a gestéo informacional eficaz.

Durante a conducdo do estudo de caso algumas deficiéncias
relacionadas ao fluxo informacional foram evidenciadas. A seguir problemas e
algumas sugestdes / recomendacbOes para que essas deficiencias sejam
minimizadas ou extintas e para que a necessidade de informacdo dos funcionarios

da empresa seja mais bem atendida.

a) Procedimentos né&do informatizados, controles paralelos em planilhas e

documentos eletrénicos.

A empresa cresceu muito nos ultimos anos e consequentemente seus
processos, procedimentos, regras de negocios, entre outros, tiveram grandes
mudancas ou/e novas necessidades que ndo contemplam o sistema de informagao
atual. E necessario que a empresa aumente o orcamento de T| para 0os proximos
anos para que possam ser informatizados e incorporados todos 0s processos que
sao tratados por planilhas e documentos eletrénicos. A Tl precisa estar alinhada com
as estratégias da empresa, para que se possam alcancar os objetivos almejados.
N&o basta apenas adquirir um sistema de informac&o, € preciso, preocupar-se em

alocar recursos suficientes para manté-lo sempre atualizado.

b) Comunicacéo entre empresa e técnicos.
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Para resolver o problema de comunicacdo com o0s técnicos a
empresa deve procurar viabilizar a implantacdo de um sistema maovel especializado
para coleta de informagdes no campo, integrado em tempo real com o sistema
corporativo da empresa que devera ser acessado via telefone celular especifico
pelos técnicos. A Figura 31 demonstra um modelo de celular que comporta um
sistema para controle automatizado dos processos que envolvem coleta de

informagdes no campo.

Figura 31 — Telefone celular que comporta o sistema de mobilidade para coleta de
dados no campo.
Fonte: Site da empresa Palm do Brasil.(http://www.palm.com/br/products/smartphones/centro).

A implantacdo desta solucdo apresentara certamente diversos
beneficios, como a velocidade da informagcdo e confiabilidade. Permitird que o
técnico registre e consulte dados em seu dispositivo movel diretamente do aviario,
eliminando a etapa de anotacdo em papel ou ligacao telefénica para a empresa para
passar os dados. Uma vantagem significativa é a economia de tempo de trabalho,
pois ndo hé a necessidade de redigitagcdo dos dados, como nos formularios de papel
e principalmente falhas de comunicacao entre técnicos e empresa.

A rastreabilidade sera estendida até o campo, disponibilizando uma
enorme gama de informacdes em tempo real para os técnicos, como o criador,
fazenda, racbes e seus componentes, vacinas, medicamentos, dados de manejo,
pintainhos, ovos, matrizes, dentre outros. A seguir algumas atividades que poderao

ser otimizadas com a automatizacao:
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e digitagdo das mortalidades semanais que integram o sistema de
informacgéo da empresa, evitando redigitacoes;

e (digitagcdo dos pesos semanais que integram o sistema de
informagdo da empresa, evitando redigitacbes e permitindo
melhorar a assertividade dos pesos na industria;

e historicos de lotes (atual e anterior);

e check-list de propriedade, lavacéo, apanha, entre outros;

e previsdes de abate dos lotes;

e previsdes de alojamento dos lotes;

e controle de vacinacdes e medicacoes;

e controle de despesas de técnicos e veterinarios, com geracao de
relatérios individuais;

e controle de fichas de anomalia;

e controle de orientacdes de melhoria para as propriedades;

e controle de quilometragem de técnicos e veterinarios.

c) Comunicacdo entre empresa e integrados.

O ideal parece simples, haver um computador por granja integrado
ao sistema de informacdo da empresa para ter todo o histérico dos lotes e poder
compara-los. Mas para resolver o problema de comunicacdo com os integrados €&
um pouco mais complicado, ndo depende apenas de investimentos financeiros, mas
sim combater a falta de habilidade do integrado ao uso do computador.

A grande maioria dos integrados da empresa nado esta familiarizada
com a informéatica, pois sdo pessoas que sempre viveram em propriedades rurais e
até o0 momento ndo precisaram utilizar computadores em suas atividades. Deduz-se
que a Avicola Felipe S/A devera prestar assisténcia e incentivar a informatizacao
das propriedades rurais se quiser melhorar essa comunicacdo entre empresa e
aviarios e, consequentemente, seus resultados, uma vez que o setor avicola tem
passado por intensas transformacdes nos Uultimos anos para superar a forte
concorréncia impulsionada pelo aumento significativo na demanda pela carne de

frango.
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A agroindustria de frango encontra-se permanentemente em busca
de inovacfes tecnolégicas que possibilitem a manutencdo e a sustentabilidade da
competitividade no mercado. Infere-se que apesar da dificil quebra da barreira
cultural para a informatizagcéo das propriedades rurais e capacitacado dos produtores,
esse processo € irreversivel e acontecera de forma natural assim como aconteceu
com a evolucéo tecnoldgica nas construcfes dos aviarios, pois a agroinddstria de
frango deve continuar aderindo a inovacdes tecnoldgicas que propiciem maiores
ganhos de escala. As Figuras 32 e 33 demonstram a evolugdo tecnolégica dos

aviarios nos ultimos seis anos.

Figura 32 — Fotos de aviarios utilizados pelos integrados no ano de 2004.
Atualmente a empresa somente aprova projetos com aviario moderno.
Fonte: Avicola Felipe S/A.
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Figura 33 — Fotos de aviarios modernos (comedouros, bebedouros e controle de
temperatura automatica sao equipamentos padrdes para 0s projetos atuais).
Fonte: Avicola Felipe S/A.

Ha alguns anos o0s aviarios possuiam projetos amadores e
totalmente manuais, atualmente contam com tecnologia de ponta como comedouros,
bebedouros e controle de temperatura automaticos, geradores auxiliares de energia,
silos com niveis de estoque automatizados, entre outros.

Todo o sistema de temperatura € controlado automaticamente por
computadores que estdo conectados aos aquecedores (alimentados a gas e a
lenha). Ao detectar a baixa temperatura, 0S computadores acionam o0
funcionamento. A mesma coisa acontece quando ha a necessidade de diminuir a
temperatura. O computador é conectado aos exaustores, a entrada de ar e também
ao nebulizador (que libera spray de agua para umedecer e esfriar o ambiente).
Assim que é identificada a temperatura acima da ideal, o sistema pode determinar o
fechamento das cortinas de entrada de ar ou acionar os exaustores e o nebulizador.
Outra area comandada diretamente por computadores é a alimentacdo. Tanto os
pratos de racdo como os bicos de agua séo regulados por computador e assim que

percebe a diminuigdo no volume, o sistema ja recompde a quantidade de racéo.
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d) Comunicacéo entre Avicola Felipe S/A e empresa terceirizada responsavel
pela apanha e transporte de aves vivas.

As empresas precisardo entrar em um acordo para viabilizar o
projeto que vise melhorar a comunicacdo e a troca de informac¢des. Um melhor e
compartilhado gerenciamento da logistica de apanha permitira um eficaz
planejamento do retorno das aves vivas para o abate.

Os sistemas de informacdo das empresas deverdao estar integrados
para permitir gerar com muito mais confiabilidade e assertividade os horarios de
apanha para cada carga, diminuindo assim a possibilidade de falta de aves na
plataforma de abate, bem como uma melhor distribuicdo da frota dos caminhdes
utilizados nesse processo. A seguir algumas informacdes levantadas por meio das
entrevistas, observacdo e analise documental, comuns as empresas e que devem
ser compartilhadas:

e controle da frota de apanha de aves vivas;

e controle dos turnos e horérios de abate;

e controle dos tempos de parada de abate;

e controle da velocidade de abate por minuto;

e controle dos tempos de espera dos caminhdes antes de entrar na

linha de abate;

e controle dos pesos em quilos por caixa;

e cadastro das distancias de cada avicultor em relacdo ao

abatedouro;

e cadastro dos tempos de deslocamento dos caminhdes para cada

avicultor;

e controle dos tempos de pega;

e controle da quantidade de aves por caixa;

e informacBes com os horarios de pega para cada avicultor;

e distribuicdo dos caminhdes com horario de saida e chegada no

abatedouro;

e permitir alteracdo da logistica dos caminhfes quando houver

algum imprevisto;

e informacBes gerenciais.
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e) ConsideracgdOes gerais

Deduz-se que a gestdo da informagdo representa aspectos
importantes e essenciais para a sustentabilidade das organizacdes. As corporacdes
para se manterem competitivas no mercado necessitam entender cada vez mais
como o conhecimento € criado, compartiihado e usado dentro da propria
organizacdo. Recursos tdo importantes devem ser muito bem administrados, para
tanto a empresa deve desenvolver uma estrutura padronizada e formal que garanta
a eficiéncia e a qualidade do registro, recuperagcédo, tratamento, reproducéo,
armazenamento e disseminacao das informacfes dentro da organizacédo, embasada
nas boas praticas de gestdo da informacéo que suporte o processo decisorio. Com o
suporte adequado subsidiado pelos fluxos de informacdes a qualidade das decisdes
tende a ser potencializada, obtendo-se, desse modo, os resultados pretendidos.

As necessidades informacionais da cupula estratégica e das
unidades organizacionais devem ser atendidas. Para isso o projeto de gestdo da
informacgé&o ndo deve contemplar apenas questdes de tecnologia de informacao, mas
sim todas as questdes fundamentais para a eficacia da gestdo da informacao, tais
coOmo as maneiras como as pessoas usam e compartilham a informacdo, como
deveriam usar e compartilhar, as formas de se evitar a sobrecarga de informagdes,
explorar melhor os sinais recebidos do ambiente, entre outros (BEAL, 2007).

Esse projeto deve garantir:

e seguranca na utilizacdo das informacdes, dentro e fora da

empresa,;

e veracidade;

e acesso em tempo real;

e fluxo Unico e continuo na execugéo dos processos;

e (ualidade e confiabilidade das informag¢6es manipuladas;

e melhoria constante dos processos;

e organizagao de arquivos e dados;

e descentralizacdo da responsabilidade na geracdo das

informacdes;

e integracéao total entre todas as area da organizacao;
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e obtencdo imediata de informacdes estratégicas e de carater

decisorio em todos os niveis;

e praticidade para obter informacgdes, entre outras.

Finalizando, este estudo, sendo uma replicagdo de pesquisas
anteriores, contribuiu para a generalizacdo analitica no que se refere a andlise do
compartilhamento da informacéo entre os elos da cadeia produtiva avicola quanto a
capacidade de utilizacdo de informacgBes para subsidiar o processo decisorio. Os
resultados mostraram que o compartiihamento da informagdo entre os elos da
cadeia produtiva da empresa nao subsidiam de forma adequada as necessidades de

informacdes dos administradores para o0 processo decisorio.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA QUALITATIVA

Roteiro de Entrevista

Identificag&o do entrevistado:

Nome:

Cargo:

Tempo de empresa:

Tempo no cargo atual:

Area / Departamento:

Escolaridade:

Formac&o Académica:

Telefone para contato: ( ) XX - / Ramal
E-mail:

Data da entrevista: de de
Horario de inicio e término da entrevista: de : as
Questdes

1. Quais sdo as suas necessidades de informacdo advindas de outros
departamentos para a conduc¢ao do seu trabalho?

2. Quais sdo os setores da empresa que participam mais efetivamente de suas
atividades diarias?

3. Como vocé costuma repassar a informacdo para os demais setores da
organizacao?

4. Como vocé costuma receber informacdes de seus pares?
Pode descrever a trajetéria desse fluxo informacional?

6. Na sua opinido, este fluxo de informacdo tem deficiéncias, limitacbes e/ou
gargalos?

7. Como as informagdes e os conhecimentos sao compartilhados na empresa?
Existe algum instrumento de registro e resgate das licbes aprendidas?

9. Dentre as barreiras mais comuns no acesso a informacdo, cite as mais

importantes.
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10.Se vocé ndo obtém as informacfes que deseja em um primeiro momento, que
estratégias utiliza para consegui-las?

11.Vocé considera que utiliza todos os seus conhecimentos para realizar a sua
fungéo na empresa? Comente.

12.Vocé acredita que existe uma plena conscientizacdo dos funcionarios quanto a
geracao e disseminacao de informacédo e conhecimento?

13.Qual a sua preocupacdo com relacdo ao conhecimento adquirido pelo
funcionario?

14.Quem cuida/dissemina as informacdes que circulam entre seu setor e 0os demais
da empresa?

15.Como esse processo acontece?

16.No desempenho da sua funcao, quais séo as principais atribuicdes? Dentre elas,
quais envolvem tomada de decisao?

17.Neste processo, quais as decisdes mais importantes? Por qué?

18. Seria possivel fazer um relacionamento entre as atribuicées e as decisdes?

19.Existe alguma sequéncia, etapas ou passos a serem seguidos no processo de
tomada de decisdo? Vocé alteraria alguma coisa?

20.Para a tomada de deciséo, quais informacfes sdo necessarias?

21.Seria possivel fazer uma correlacao entre as decisfes e estas informagdes?

22.Vocé conhece a origem dessas informacdes? Onde séo geradas e por quem?

23.Vocé considera que as dificuldades no acesso a determinadas informacdes
interferem nas decisdes tomadas?

24.Vocé utiliza os recursos das tecnologias de informagdo em suas atividades
diarias? Qual(is)?

25.0 que significa e qual a importancia da area de Tl para o seu trabalho?

26.0 Sistema de Informacdo da empresa influencia no compartilhamento da
informacdo que mantém com outras pessoas?

27.As informagbes oriundas do Sistema de Informagédo o auxiliam na tomada de
decisao?

28.Em que casos facilitam e em que casos dificultam?



APENDICE B — QUESTIONARIO

1. Qual mdédulo do Sistema de Informacgdes vocé mais utiliza?
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2. Como vocé classifica o Sistema de InformacgbGes utilizado em relacdo aos

seguintes aspectos:

Muito
Bom

Bom

Regular

Ruim

2.1 Funcionalidade

2.2 Interface com o usuario

2.3 Disponibilidade de informagdes

2.4 Facilidade de acesso

2.5 Flexibilidade

2.6 Todo o sistema utilizado, em geral

3. Especificamente quanto as informagfes disponiveis no sistema, como vocé as

classifica em relacao a:

Muito
Bom

Bom

Regular

Ruim

3.1 Apresentacao (Relatérios)

3.2 Completude (ser/estar completa,
quantidade)

3.3 Necessidade de (Re)Digitacao

3.4 Exatidao/Confiabilidade

3.5 Utilidade

3.6 Concisao/Prolixidade (ser objetiva)

3.7 Relevancia/lmportancia

3.8.Compreensibilidade (Compreensiva)

3.9 Consisténcia

3.10 Conteudo (Qualidade)

4. Caso queira fazer algum comentario adicional sobre a adequabilidade do

Sistema de Informacdes utilizado, escreva a seguir.
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Breve explicag&o sobre os termos da questéo 3

Apresentacdo (Relatorios): como vocé avalia a apresentacao das informacdes, que

podem ser visualizadas na tela ou na forma de relatdrios impressos?

Completude (ser/estar completa, guantidade): se a informag&o nao é insuficiente

nem estd em excesso, se a mesma esta completa, sem necessidade de recorrer a
outra fonte.

Necessidade de (Re) Digitacdo: caso precise transportar dados para outro sistema,

pode-se exporta-los ou existe necessidade de redigitacéo?

Exatiddo / Confiabilidade: se as informacbes estdo corretas, se ndo estdo

desatualizadas, se pode-se confiar nos numeros fornecidos.
Utilidade: se vocé tem necessidade da informacdo, se ela realmente é util para
VOCE.

Conciséo / Prolixidade (ser objetiva): a informacéo é objetiva ou estd numa forma

prolixa?

7

Relevancia / Importancia: a informacéo realmente € relevante / importante para

vocé, seu Departamento ou para a empresa?

Compreensibilidade (Compreensivel): a informacéo € inteligivel, estd num formato

compreensivel?

Consisténcia: a informacao fornecida € consistente com outras fontes de dados ou

existe mais de um numero (valor) para a mesma informacéo, provavelmente vinda
de fontes diferentes?

Conteudo (Qualidade): Numa avaliacdo geral, como vocé classifica a qualidade

intrinseca das informacdes fornecidas?
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