PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO RIO GRANDE DO SUL
FACULDADE DE ADMINISTRACAO, CONTABILIDADE E
ECONOMIA
MESTRADO EM ADMINISTRACAO E NEGOCIOS

ELISIO CAROLINO SOUSA SANTOS JUNIOR

GESTAO DA INFORMACAO INTRAORGANIZACIONAL: ESTUDO
DE CASO EM UMA EMPRESA MULTINACIONAL DO SETOR DE
PAINEIS DE MADEIRA

PORTO ALEGRE
2010



ELISIO CAROLINO SOUSA SANTOS JUNIOR

GESTAO DA INFORMACAO INTRAORGANIZACIONAL: ESTUDO
DE CASO EM UMA EMPRESA MULTINACIONAL DO SETOR DE
PAINEIS DE MADEIRA

Dissertacdo de Mestrado apresentada ao
Programa de Po6s-Graduacdo em Administracdo
da Pontificia Universidade Catolica do Rio
Grande do Sul, como requisito parcial para a
obtencéo do titulo de Mestre em Administracao.

Orientadora: Profa. Dra. Mirian Oliveira

PORTO ALEGRE
2010



Dados Internacionais de Catalogacao na Publicacéo ( CIP)

S237g Santos Junior, Elisio Carolino Sousa
Gestdo da informagdo intraorganizacional: estudo de caso em

uma empresa multinacional do setor de painéis de madeira / Elisio
Carolino Sousa Santos Junior. — Porto Alegre, 2010.

121 f. : graf. il.

Diss. (Mestrado em Administragdo) — Fac. de Administragéo,
PUCRS.

Orientadora: Prof* Dr* Mirian Oliveira

1. Administragfio. 2. Gestfo da Informagdo 3. 4. Sistemas de
Informagdo Gerencial. 5. Comunicagéo Intraorganizacional. L.
Oliveira, Mirian. II. Titulo.

CDD 658.4038

Bibliotecéaria Responsavel: Elisete Sales de Souza, CRB 10/1441



AGRADECIMENTOS

Agradeco a meus pais, Hélvia e Elisio, e ao meu irmdo Fabio pelo apoio oferecido
durante toda minha vida, e principalmente por sempre estarem presentes comigo, mesmo que
a distancia, me apoiando e incentivando durante este periodo de tantas mudancas.

A minha orientadora, professora Dr2 Mirian Oliveira, pela extrema paciéncia, atencéo,
dedicacdo e, sobretudo, pela compreensdo diante de minhas inumeras solicitacdes.

Aos professores, Dr. Peter Bent Hansen e Dr? Grace Vieira Becker, pelas importantes
contribuicbes dadas na apresentacdo do projeto e também pela atencdo dispensada em
diversas ocasifes durante o curso.

E agradeco especialmente a Adriana, por me apoiar em todo este tempo em que
estamos juntos, por me acompanhar em diversos finais de semana dedicados a preparagdo
desta dissertacdo, e, principalmente, por ter me dado o maior presente que podemos ter: nossa

linda filha Marina.



RESUMO

As industrias, tendo em vista 0 aumento da competitividade no setor, constantemente vém
ampliando seus investimentos em novas tecnologias de informagdo, principalmente com a
finalidade de melhorar a gestdo da informacdo. A gestdo da informacdo € um conjunto
estruturado de atividades que incluem o modo através do qual as empresas definem, obtém,
distribuem e usam a informacdo. O objetivo do presente trabalho foi analisar a gestdo da
informacdo intraorganizacional em uma industria do segmento de fabricacdo de painéis de
madeira, que possui sede e fabricas em diferentes localidades. O método empregado foi o
estudo de caso Unico, realizado em uma empresa de origem chilena que possui sua sede
brasileira no estado do Parana e duas fabricas, sendo que uma esta localizada também no
estado do Parand, porém em localidade diferente da sede e outra no estado do Rio Grande do
Sul. A pesquisa utilizou como fontes de evidéncias entrevistas semi-estruturadas,
documentos e observacdo direta. Para analise das quinze entrevistas realizadas no caso
pesquisado, foi utilizada a técnica de analise de conteido. Os resultados obtidos permitiram a
constatacdo de que o fluxo de troca de informagfes intraorganizacionais é fortemente
concentrado, neste caso, das fabricas para a sede, e relativamente baixo entre a sede e as
fabricas e entre as fabricas. No caso das areas cuja gestdo é compartilhada entre ambas as
fabricas, o fluxo de troca de informacdes interorganizacionais € alto. A principal
contribuicdo desta pesquisa para o conhecimento académico foi a analise da gestdo da
informacdo intraorganizacional em empresas dispersas geograficamente. Tanto para o setor
de painéis de madeira quanto para a empresa estudada, esta pesquisa contribuiu com uma
visdo geral da gestdo da informacdo intraorganizacional dentro do segmento produtivo

estudado.

Palavras-Chave: Gestdo da Informacdo Intraorganizacional, Industria de Painéis de
Madeira.



ABSTRACT

Facing the increasingly competitive business environment, many companies have been
enlarging its investments on information and the correlate technologies in order to improve
the management system. The management information is composed by people, software,
systems, and procedures which allow organization leaders to define, get, distribute and use
the information. The objective of the present paper was the analysis of the
intraorganizational information in a wood panels manufacturing company, which
headquarter and factories are located in different places. The used method was a single case
study, conducted inside a multinational corporation from Chile, which the Brazilian
subsidiary operates in 3 different sites, with the headquarter in Parana state, one factory also
in Parana state, and other in Rio Grande do Sul state. This research was based on evidences
sought trough semi-structured individuals interviews, plus direct observation and documents
evaluation. For the deeply understanding process of the fifteen interviews done in the
current study, it was used the technique of content analysis, which is a method of objectively
and systematically analysis of the communications by creating categories to classify
qualitative information. The results led to realize that the flow and frequency of
interorganizational information exchange are strongly concentrated, in this case, from the
factory to the headquarters, and relatively low, from headquarters to plants and between
plants. Where the management is shared between both plants the flow and frequency of
interorganizational information exchange are high. The main contribution of this research to
academic achievement was the analysis of intraorganizational information management in
geographically dispersed companies. Even for wood panels segment as for the examined
company as well the current research has contributed with an overview of intraorganizational

information management within the productive segment studied.

Keywords: Intraorganizational Information Management, Wood Panels Industry.
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1 INTRODUCAO

O acirramento da concorréncia tem exigido um esfor¢o adicional das empresas na
diferenciacdo de produtos e reducdo de custos, fatores decisivos para a sobrevivéncia de um
negdcio. Em contrapartida, os ciclos de vida de desenvolvimento dos produtos sdo cada vez
menores, 0 que obriga as empresas a aumentar seu nivel de qualidade de servicos e oferta de
novos produtos ou produtos mais customizados (LOVELACE; SHAPIRO; WEINGART,
2001).

A procura pelo aumento da eficiéncia e especializacdo, aliada a necessidade premente
de reducdo de tempo de resposta as pressdes do mercado, faz com que as organizacdes
procurem ferramentas gerenciais que possibilitem maior rapidez na obtencdo de informacdes
para suportar a tomada de decisdo. Diante deste cenario, torna-se claro que as organizagdes
necessitam de informacdes precisas e confiaveis, as quais dardo suporte a um processo de
gestdo estruturado e adequado a nova realidade mundial. Portanto, a importancia da
informacdo dentro de uma organizacdo aumenta de acordo com o crescimento e a
complexidade da sociedade e da economia de forma geral (FREITAS et al., 1997).

A informacdo sobre o ambiente competitivo e sobre a propria organizacdo auxilia os
executivos a identificar tanto as ameacas quanto as oportunidades existentes e cria 0 cenario
para uma resposta competitiva mais eficaz (MCGEE; PRUSAK, 1997). Para as organizagdes
sobreviverem e prosperarem neste ambiente, onde a informacdo é elemento crucial, elas
precisam ter como suporte a tecnologia da informacdo e seus sistemas (FREITAS et al.,
1997).

Paradoxalmente, quanto mais se reconhece a importancia estratégica da informacéo
para as empresas, devido a crescente complexidade do ambiente informacional, mais aguda se
torna a percepcdo a respeito das dificuldades associadas a busca e ao uso produtivo da
informagdo no ambito das organizagdes (HENRIQUE; BARBOSA, 2009). Como exemplo
deste paradoxo, as dificuldades na execucgdo da estratégia empresarial e ainda o baixo retorno
dos investimentos em sistemas de informacdo, demonstram com clareza a dimensdo desse
desafio (HENRIQUE; BARBOSA, 2009).

De acordo com Bio (1996), as organizagdes devem procurar adquirir ou desenvolver
sistemas de informac&o que permitam uma transformacé&o racional dos dados em informacgdes,
subsidiando o processo de tomada de decisdo. Para Cornella (1994), é importante que as

empresas comecem a ter em conta o aproveitamento estratégico das informacdes sobre o seu
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ambiente, e que possam dispor destas informacbes antes dos competidores, porque 0 uso
racional do tempo cada vez mais se torna uma vantagem competitiva.

Cunha e Zwicker (2009) afirmam que o0 uso de sistemas de gestdo da informacéo pode
influenciar o relacionamento entre as empresas e suas performances, a medida que substituem
ou eliminam esfor¢cos humanos ineficientes, auxiliam o processo de tomada de deciséo e
reduzem a variabilidade das decisdes e das informag0des entre as empresas.

Surge, entdo, um grande desafio para as organizacdes, que é o de encontrar novas
formas otimizadas e organizadas de obtencdo das informacdes no ambiente empresarial e
gerencial. Neste sentido, ressalta-se a importancia e valorizacdo dos sistemas de informagéo,
organizados de forma coerente e Util para apoiar a tomada de decisdo e otimizacao de tarefas
(CORNACHIONE, 2001).

Diante deste cenario, portanto, a capacidade das organizacfes de sobreviver e gerar
riqueza passa a ser menos dependente de recursos materiais e torna-se mais dependente da
qualidade das informacdes geradas e obtidas, da rapidez das tomadas de decisdo, do acumulo
de conhecimento especializado e da sua competéncia organizacional (BOFF, 2000).

Dentro deste contexto, o presente estudo aborda a gestdo da informacéo
intraorganizacional entre a sede e as fabricas brasileiras de uma empresa multinacional do
setor de fabricacdo de painéis de madeira. Na se¢do 1.1 do presente capitulo sera abordada a
importancia da gestdo da informacdo nas organizacfes. A seguir, na secdo 1.2, sera
apresentada a delimitacdo do tema e a questdo de pesquisa. Em seguida serdo apresentados o
objetivo geral e 0s objetivos especificos do presente trabalho (secdo 1.3). Por fim, sera

abordada a estrutura da dissertagéo (segéo 1.4).

1.1 JUSTIFICATIVA PARA ESCOLHA DO TEMA

A gestdo da informacdo tem sido apontada por executivos como uma ferramenta de
gestdo prioritéaria para as empresas (EVGENIOU; CARTWRIGHT, 2005). Cavalcanti (1995)
e Freitas (1997) enfatizam em seus estudos a afirmacédo de que ndo ha gestdo sem informacéo,
pois a informacao é um pré-requisito para a tomada de decis@o. Davenport (2001) reforca esta
idéia, e acrescenta que as organizagdes devem usar a informagdo e o conhecimento como o
Seu recurso mais importante, pois a correta tomada de decisdo € vital para a competitividade e

sobrevivéncia empresarial.
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Como a quantidade de dados disponiveis tem se multiplicado, as empresas precisam
extrair o melhor uso e 0 méximo valor da informacédo (EVGENIOU; CARTWRIGHT, 2005).
Uma das principais vantagens competitivas de uma empresa em relacdo as demais se baseia
em sua capacidade de adquirir, avaliar, interpretar e utilizar a informacéo de forma eficaz, ou
seja, na sua gestdo da informacdo. As organizagdes que liderarem esta competicdo serdo as
grandes vencedoras do futuro, enquanto as que néo o fizerem serédo facilmente vencidas por
seus concorrentes (EVGENIOU; CARTWRIGHT, 2005).

Essas questdes se refletem, por exemplo, nos investimentos macigos feitos por muitas
empresas em sistemas computadorizados para armazenagem de dados sobre desempenho de
vendas e bancos de dados sobre consumidores, dentre outros sistemas de armazenamento de
dados. No entanto, apenas uma pequena parcela desses investimentos, estimada em torno de
20%, ird produzir os resultados esperados pelas empresas (HEEKS, 2002).

As dificuldades encontradas pelos profissionais no uso produtivo dos dados e
informacdes disponiveis nas empresas sao relatadas em diversas obras (CHURCHILL JR.;
PETER, 2000; KOTLER; KELLER, 2006). Essas dificuldades referem-se a quantidade
excessiva de informacdes, a dispersdo das informacdes disponiveis, a caréncia ou ao atraso no
recebimento de informag6es importantes e ao desconhecimento quanto a disponibilidade das
informacdes necessarias (HENRIQUE; BARBOSA, 2009).

Cyert (1963) e March e Simon (1967) afirmam que as organizacGes constituem
sistemas racionais de tomada de decisdo — mesmo que se trate de racionalidade limitada — e
gue o processamento da informacdo deve ser considerado um componente central dos
modelos organizacionais (CYERT, 1963; MARCH; SIMON, 1967). Tendo por base o0s
estudos desses autores e de Galbraith (1977), esta perspectiva sugere que o0 processamento da
informacdo pela organizagdo tem por finalidade reduzir a incerteza associada ao processo
decisorio. A incerteza, nesse caso, deve ser entendida como a diferenca entre a quantidade de
informacdo necessaria e a disponivel para a tomada de decisdo (HENRIQUE; BARBOSA,
2009).

Daft e Weick (1984) prop6em que as organizagdes sejam vistas como sistemas pouco
estruturados, nos quais os individuos tém responsabilidade pela criagdo do ambiente
organizacional e pela reducdo da probabilidade de surgimento de erros nos insumos
informacionais provenientes desse ambiente. Daft e Lengel (1986) complementam este
conceito ao concluirem que a organizagdo ndo necessita apenas dispor da informacao

necessaria, mas precisa também reduzir os possiveis equivocos dessa informagéo.
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A importancia do estabelecimento de um processo de gestdo da informacdo, portanto,
é fundamentada na necessidade da organizacdo de reduzir incertezas, criadas pela falta de
informacdo para realizar as acGes organizacionais, como tomada de decisdo e solucdo de
problemas, e reduzir equivocos gerenciais (CHOO, 1998). Estes equivocos podem ser
causados pela ambiguidade das informacgdes recebidas, sendo que estas podem certamente
influenciar a forma como a organizacdo compreende o0 seu ambiente e interpreta 0s cenarios
futuros (CHOO, 1998).

Autores como Choo (1998) e Davenport (2001) afirmam que através da gestdo e
processamento da informacdo é possivel compreender melhor o ambiente organizacional e
escolher uma alternativa de acdo. Dada a relevancia da gestdo da informacdo, portanto,
entender a forma de definicdo, obtencdo, distribuicdo e utilizacdo das informacdes,
especialmente no ambito intraorganizacional, possibilita o aperfeicoamento desta gestdo,
trazendo assim beneficios para todos os membros da empresa (DAVENPORT, 2001).

Em virtude da grande importancia da informag&o no ambiente empresarial, se justifica
0 estudo da gestdo da informacdo como tema da presente pesquisa. O contexto escolhido € a
gestdo da informacédo intraorganizacional concentrado no ambiente da sede brasileira de uma
empresa multinacional do setor de fabricacdo de painéis de madeira e suas fabricas

localizadas no Brasil.

1.2 DELIMITACAO DO TEMA E QUESTAO DE PESQUISA

Na medida em que os ambientes organizacionais tornam-se mais complexos e
competitivos, a gestdo da informagéo passa a ser, a0 mesmo tempo, mais importante e mais
dificil de ser monitorado (HUBER; DAFT, 1987). A gestdo da informacdo vem sendo
trabalhado por muitos autores como Choo (1998) e Davenport (2001), que ressaltam sua
importancia para um bom desempenho gerencial. Moraes e Escrivdo Filho (2006) destacam
que, com o clima de incerteza e turbuléncia em que se encontram os mercados, as empresas
sdo estimuladas a buscar constantemente uma tecnologia adequada que ofereca possibilidade
de realizar uma gestéo estratégica da informacéo.

A informagcdo permeia todas as etapas do processo de gestdo empresarial,
demonstrando a sua importancia para a sobrevivéncia e sucesso das empresas. Dentro deste

contexto, a gestdo da informacdo intraorganizacional assume posicdo de destaque, pois
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proporciona um diagnéstico preciso das forcas e fraquezas da organizacdo e orienta as
empresas para uma melhor distribuigdo dos recursos internos (HITT, 2002). Neste sentido, a
informacdo intraorganizacional pode ser definida como o produto da interpretacdo dos dados
do ambiente e de aspectos internos da organizacéo, permitindo a tomada de decisdes sobre o
produto a ser oferecido e sobre a melhor estratégia de atendimento ao mercado (HITT, 2002).

Nos ultimos anos, uma nova configuracdo da producdo industrial permitiu um
aumento substancial da competitividade das unidades industriais do Brasil (GEIGER;
HANSEN, 2005; COSTA, 2005). Esta nova configuracao foi possibilitada pelo surgimento de
novas tecnologias de informacdo, da disseminacdo dos recursos de telecomunicacdo, e da
insercdo brasileira no comércio internacional (GEIGER; HANSEN, 2005).

As modificacBes e o crescimento da integracdo da economia mundial ocorridos na
década de 1980 afetaram fortemente o Brasil, e a competitividade tornou-se um imperativo do
cenario contemporaneo brasileiro (COSTA, 2005). Isto se tornou particularmente importante
por ocorrer no bojo de um processo de rapida mudanca tecnoldgica e de globalizacdo
financeira (COUTINHO; FERRAZ, 1994). Este contexto privilegia o desenvolvimento de
novas formas de gestdo da informacdo intraorganizacional, fortalecendo o conceito de
empresas integradas (GEIGER; HANSEN, 2005).

Especificamente no segmento industrial de painéis de madeiras, a competitividade
vem crescendo substancialmente nas ultimas décadas. Isto ocorre devido ao surgimento de
novos concorrentes, ampliaces de capacidades de producdo e a entrada de empresas
estrangeiras no Brasil, que possuem maior coeficiente de exportacdo e tecnologia para
producdo, uma vez que estas tém adaptado mais rapidamente suas estratégias ao ambiente
competitivo (BNDES, 2007).

A empresa pesquisada no presente trabalho pertence ao segmento industrial de
producdo de painéis de madeira e, neste estudo, serd denominada de Empresa Alfa, sendo seu
nome mantido em sigilo. A Empresa Alfa € uma empresa de origem chilena que produz
paineis de madeira do tipo medium density fiberboard — MDF (painéis de fibras de madeira de
média densidade) e medium density particleboard — MDP (painéis de particulas de madeira de
média densidade) em duas unidades industriais no Brasil, sendo uma no estado do Parana e
outra no estado do Rio Grande do Sul. A sede brasileira da empresa também € localizada no
estado do Parand, porém em uma cidade diferente do local da fabrica.

A Empresa Alfa concluiu em junho de 2009 um investimento de aproximadamente
119 milhGes de ddlares no estado do Rio Grande do Sul, finalizando a constru¢do de uma

nova planta industrial. Tendo em vista a relevancia de um investimento deste porte para a
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economia estadual, o crescimento da industria moveleira no Pais (principal demandante dos
produtos fabricados pela Empresa Alfa), além do critério de conveniéncia do pesquisador,
uma vez que o mesmo possui disponibilidade de acesso as informacGes da empresa, 0
contexto escolhido para a pesquisa possui grande importancia, 0 que permite a proposicao da
seguinte questdo de pesquisa: como é o processo de gestdo da informag&o intraorganizacional
em uma empresa multinacional do setor de producdo de painéis de madeira com sede e

unidades de producdo em diferentes localidades?

1.3 OBJETIVOS

O objetivo geral desta pesquisa é analisar o processo de gestdo da informacdo
intraorganizacional de uma empresa multinacional do setor de fabricacdo de painéis de
madeira que possui sede e unidades de producdo em diferentes localidades. Com a intencdo de
analisar e responder de uma melhor maneira ao objetivo geral, foram delineados o0s seguintes

objetivos especificos:

e Mapear 0 processo de gestdo da informacdo intraorganizacional entre sede e
fabricas e entre as fabricas;

e Identificar os niveis organizacionais das necessidades de informacdo (estratégicas,
taticas e operacionais) trocadas entre a sede e as unidades industriais;

e Relacionar as ferramentas de tecnologia de informacdo utilizadas na troca de

informagdes entre a sede e as fabricas e entre fabricas.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta pesquisa estd estruturada de forma que a introducdo, importancia do tema,
delimitacdo do tema, questdo de pesquisa e objetivos geral e especificos estdo apresentados no
capitulo 1. No capitulo 2, é apresentada a fundamentacao tedrica acerca do tema, percorrendo
conceitos sobre dados e informagéo, processo de gestdo da informagéo, gestdo da informacao

intraorganizacional, informacGes estratégicas, taticas e operacionais e tecnologias utilizadas
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na gestdo da informacé&o, tais como os sistemas de gestdo da informacdo, sistemas integrados
de gestdo (ERP - Enterprise Resource Planning), sistemas de informagdes gerenciais e
sistemas de apoio a decisao.

No capitulo 3 sdo apresentados os aspectos metodologicos utilizados na realizagdo do
estudo de caso, 0 desenho de pesquisa e a descricdo da coleta e andlise dos dados. Na
seqliéncia, é apresentada a caracterizacdo do setor industrial em que a empresa esta inserida,
bem como a caracterizacdo dos principais produtos inerentes a este segmento (capitulo 4). No
capitulo 5 é realizada a caracterizacdo da empresa, sua estrutura organizacional e seu mercado
de atuacdo. Em seguida, no capitulo 6, é apresentada a andlise dos resultados do presente
trabalho. Finalmente, no capitulo 7, sdo apresentadas as conclusbes da pesquisa, suas

limitacGes e contribuices que esta aporta para o conhecimento sobre o tema.
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2 GESTAO DA INFORMACAO

A fundamentacéo tedrica inicia com o estudo da gestdo da informacéo através de seus
principais conceitos e caracteristicas, além das diferencas entre dados e informacdo (secéo
2.1). A seguir, na segdo 2.2, apresenta-se uma revisdo dos conceitos sobre o processo de
gestdo da informacdo, através de uma analise sobre os modelos propostos por diversos
autores. Apds o entendimento dos conceitos fundamentais sobre a gestdo da informacéo, é
iniciada a analise do processo de gestdo da informacédo intraorganizacional (se¢do 2.3). Na
secdo 2.4 sdo abordados os conceitos de informacGes estratégicas, taticas e operacionais. A
seguir, na secdo 2.5, discorre-se sobre as principais tecnologias utilizadas na gestdo da
informacao, tais como os sistemas de gestdo da informacéo (secdo 2.5.1), sistemas integrados
de gestdo (secdo 2.5.2), sistemas de informacdes gerenciais (2.5.3) e sistemas de apoio a
decisdo (2.5.4). Por fim, a secdo 2.6 traz os balizadores da fundamentacéo tedrica para esta

pesquisa.

2.1 DADOS E INFORMACAO

A informacdo, como recurso estratégico, pode ser comparada a qualquer ativo da
empresa, sendo sua utilizacdo de maneira adequada um dos fatores de competitividade
empresarial. Freitas (1997, p. 24) afirma que “a importancia da informagdo dentro das
organizagOes aumenta de acordo com o crescimento da complexidade da sociedade e da
organiza¢do”. Conforme Cornella (1994, p. 151), “a informagdo deve ser considerada como
um dos principais recursos da empresa”. A partir dessas afirmagdes, ¢ possivel entender que o
dominio da gestdo das informacdes passa a ser um diferencial competitivo da organizagéo.

Segundo Santos (2004), é a informagdo que possui a capacidade de agregar valor aos
processos de negdcio nas organizagdes. Uma vez reconhecido que a informagdo tem valor,
sua boa gestdo passa a ser um fator decisivo para a competitividade da empresa. A informacéo
também deve ser considerada como fonte de inovacédo e renovacdo de vantagem competitiva,
e também como um fator-chave para a diferenciacdo de uma empresa perante suas
concorrentes (MORAES; ESCRIVAO FILHO, 2006).
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Com o objetivo de aprofundar o entendimento sobre a importancia da gestdo da
informacdo nas empresas, é necessario inicialmente distinguir os conceitos sobre dados e
informacdes. Conforme apontado por McGee e Prusak (1994, p. 25), “alguns argumentam que
a informacdo é apenas uma coleta de dados (...) que se colocarmos numa folha de papel
estaremos oferecendo informagdo”. Davenport (1994, p. 3) afirma que “os dados sdo
importantes para as organizagdes - em grande medida, certamente, porque sdo matéria-prima
essencial para a criacao da informacgao”.

Neste contexto preliminar de definicdo de dados e informacdes, Druker (1998) afirma
que informac@es sdo dados dotados de relevancia e propdésito. Ao definir dados e informacdes,
Davenport (1994, p. 3) argumenta que “dados descrevem apenas aquilo que aconteceu; nao
fornecem julgamento, nem interpretacdo e nem qualquer base sustentavel para a tomada de
decisdes”. A informacdo ¢ descrita por Davenport (1994, p. 4) como uma “mensagem,
geralmente, na forma de um documento ou de uma comunicagao audivel ou visivel”.

Os termos dados e informagéo muitas vezes sdo utilizados de forma equivocada, uma
vez que a diferenca entre estes termos é imprecisa. Dados, de acordo com Bio (1996, p. 16),
sdo “elementos da informag¢do (um conjunto de letras ou digitos) que, tomados isoladamente,
ndo transmitem nenhum conhecimento, ou seja, ndo contém um significado intrinseco”. Para
Stair (1998, p. 20), “sdo fatos em sua forma primaria que representam as coisas do mundo
real, como por exemplo 0 nome de um empregado e o0 numeros de horas trabalhadas em uma
semana, nimero de pega em um estoque ou pedidos de venda.”. Para Davenport (2002), dados
sdo observacdes aleatorias sobre o estado do mundo. Nesta pesquisa, a definicdo conceitual
adotada para o termo “dados” sera a descrita por Davenport (2002), em fungéo de sua
abrangéncia e relevancia na literatura relacionada a gestdo da informacao.

O termo informacdo possui definicdes variadas na literatura. Para Davis e Olson
(1987, p. 6), “informacdo é um dado processado de uma forma que € significativa para o
usuario e que tem valor real ou percebido para decisdes correntes ou posteriores”. McGee €
Prusak (1994, p. 10) afirmam que “sdo dados coletados, organizados, ordenados, aos quais
sdo atribuidos significados e contexto”, definicdo que foi adotada na presente pesquisa em
funcdo também de sua abrangéncia e relevancia na literatura sobre o tema. Stair (1998, p. 8)
demonstra que informagao “é um conjunto de fatos organizados de tal forma que adquirem
valor adicional além do valor do fato em si”. Ja Drucker (1998, p. 6) complementa que
informagdo ¢ um conjunto de “dados dotados de relevancia e propdsito”.

Somente a posse de dados apresenta pouca importancia para a tomada de decisao, por

exemplo. E necessario processa-los, estuda-los e analisa-los para que eles tenham alguma
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utilidade. De acordo com Stair (1998), regras e informacgdes podem ser estabelecidas para
organizar os dados em informacdo Util e valiosa, e varios tipos de informacBGes podem ser
criadas dependendo das relacdes definidas entre os dados existentes. Caso seja adicionado um
dado novo ou diferente significa que as relacdes podem ser redefinidas, e novas informacdes
podem ser criadas (STAIR, 1998).

Durante a transformacdo dos dados em informacdo aparece um terceiro elemento, o
conhecimento, cuja presenca é identificavel em dois momentos nesse processo. No primeiro
momento, 0 conhecimento, segundo Stair (1998), é o corpo ou as regras, diretrizes e
procedimentos usados para selecionar, organizar e manipular os dados, para torna-los mais
Uteis para uma tarefa especifica. No segundo momento, o conhecimento é um produto do
processo de transformacdo de dados em informacdo. De acordo com Davenport (2001), o
conhecimento é a informacdo mais valiosa, isto €, alguém deu a informagdo um contexto, um
significado, uma interpretacao.

A tomada de decisdo, acdo individual ou coletiva, também necessita de dados e
informacBes para subsidia-la. Dados e informacgdes direcionados ao processo decisorio,
portanto, devem ser foco da gestdo da informacdo (VALENTIM et al., 2008). O Quadro 1 a
seguir destaca as principais diferencas entre dados, informacéo e conhecimento.

Dados ‘ Informacéo ‘ Conhecimento

Simples observagdo sobre o estado
do mundo.

Dados dotados de relevancia e
proposito.

Informag&o valiosa da mente
humana.

Facilmente estruturado.

Requer unidade de anlise.

Inclui reflexdo, sintese e contexto.

Facilmente obtido por maquinas;
Freqlientemente quantitativo.

Exige consenso em relacdo ao
significado.

De dificil estruturagdo;
De dificil captura em maquinas.

Facilmente transferivel.

Exige necessariamente a mediacao
humana.

Freqlientemente tacito;
De dificil transferéncia.

Quadro 1 — Diferencas entre dados, informacéo e conhecimento

Fonte: Davenport (2001, p. 24)
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2.2 PROCESSO DE GESTAO DA INFORMACAO

Devido a crescente importancia da informacdo nos ambientes empresariais, cada vez
mais autores afirmam que a informacdo é um bem que deve ser administrado como qualquer
outro. Sendo assim, a gestdo da informacdo deve ser considerada como uma fonte de
renovacdo de vantagem competitiva e como fator-chave para diferenciacdo entre seus
concorrentes (MORAES; ESCRIVAO FILHO, 2006).

Falsarella e Monteiro (2007) afirmam que gestdo da informacgdo consiste em um
conjunto de atividades voltadas a informacdo, como busca, obtencédo, tratamento, agregacao
de valor, armazenamento, disponibilizacdo, uso e retroalimentacdo. Trata-se, portanto, de um
processo ciclico. Assim, € possivel falar em um ciclo da gestdo da informacéo, o qual parte de
uma demanda por informacgéo e que conduz a uma busca; e por sua vez a busca gera uma
obtencéo.

A informacdo obtida € tratada e contextualizada, e em seguida, armazenada. Esta
informacdo tratada e armazenada fica a disposicao para uso. O uso produz novas informacdes
ou gera necessidade de mais informagfes, recomecando o ciclo (FALSARELLA,
MONTEIRO, 2007).

Entende-se a gestdo da informacao também como um conjunto de a¢des que abrangem
desde a identificacdo das necessidades informacionais, o0 mapeamento dos fluxos formais de
informacdo nos diferentes ambientes da organizacdo, até a coleta, filtragem, analise,
organizacdo, armazenagem e disseminacdo da informacdo, com o objetivo de apoiar o
desenvolvimento das atividades cotidianas e a tomada de decisdo empresarial (VALENTIM et
al., 2008).

Davenport (2001) define processo como um conjunto de atividades estruturadas e
medidas destinadas a resultar num produto especificado para um determinado cliente ou
mercado. A gestdo da informacdo, de acordo com o mesmo autor, deve ser vista com um
processo descritivo e ordenado, composto por varios sub-processos ou etapas, passiveis de
aperfeicoamentos graduais ou radicais (DAVENPORT, 2001). Para Aliti (2003), a gestdo da
informacao constitui-se em um conjunto estruturado de atividades que incluem o modo como

as empresas obtém, distribuem e usam a informacéo e o conhecimento (ALITI, 2003).
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McGee e Prusak (1994), Chiavegatto (1999), Davenport (2001) e Beal (2004) definem
a gestdo da informacdo como um conjunto estruturado de atividades que incluem o modo
como as organizacgdes, definem, obtém, distribuem e usam a informacédo. A Figura 1 a seguir
mostra como alguns autores distribuiram as etapas do processo de gestdo da

informacao.
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|—P informagio

' [
] 1
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1 L]
' '
1 L]
1 ]
. i i
Identificagdo de . Dresenvolvimente de ' Distribuigio e ! Analise e
Coleta /entrada de = H—
wecessidades e “ in.fo::a;ﬁu produtes e servigos da : *  disseminagio de i nso da
raquisitos de mwformagio ' izformagie mftrmagic
informacio '
'
'
Tratamento & i
1
i
1
1
'
'
i
1
1
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1 I
Analise e Uso
da informacio

apresentagio da
informasio

McGee e Prusak, 199&:}

Coleta e Categorizagio e\, Compactar e
aquisigao namento formatar
da informacgdp” das informagd mformagde

Davenport, 1994

Chiavegatto, 1999
Davenport, 2001

Identificagio das
necessidades e

Useo Descart>

requisitos

Beal. 2004

Figura 1 — Etapas do processo de gestdo da informacéo
Fonte: Costa (2005, p. 30).

Segundo Davenport (2001), ao definir a gestdo da informagdo como processo, surge a
possibilidade de ele ser mensurado e aperfeicoado, e, como qualquer outro processo, ser
descrito através de um namero distinto de etapas.
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Para o autor, a gestdo da informagao consiste na maneira em que as empresas obtém,
distribuem e usam a informacéao. Deste modo, Davenport (2001) criou um modelo de processo
geral para a gestdo da informacéo voltado para atender as necessidades das organiza¢des com
relacdo a este tema. O modelo é composto por quatro etapas: determinacdo das exigéncias da
informacdo, obtenc&o, distribuicdo e utilizacdo da informacdo. Tendo em vista que o modelo
de processo de gestdo da informacdo proposto por Davenport (2001) apresenta-se como 0
mais completo, detalhado e com maior facilidade de entendimento em relagdo aos outros
autores pesquisados, este serda o modelo adotado no presente trabalho. A seguir uma breve

descricdo de cada uma das etapas deste processo.

2.2.1 Determinacdo das Exigéncias da Informacao

De acordo com Freitas et al., (1997), a informagdo &€ um precioso recurso para
organizacdo, e deve ser tratada de modo a contribuir efetivamente para melhoria dos
resultados organizacionais, obrigando a organizacdo a identificar as informacGes relevantes
para 0 processo.

A determinacéo das exigéncias da informacao, segundo Davenport (2001), consiste em
identificar como as pessoas de todos 0s niveis organizacionais que atuam em uma empresa
percebem seus ambientes de informacdo em diferentes perspectivas (politica, cultural,
estratégica, dentre outras) e suas ferramentas correspondentes, como avaliacdo individual e
organizacional.

A organizagdo deve se preocupar em buscar informagOes tdo variadas e complexas
para seu sistema informacional quanto o ambiente que se busca representar, caracterizando
esta busca com uma preocupacdo continua em identificar as exigéncias imediatas da
organizacdo e a tendéncia de mudanga dos negocios, que tornam obsoletas essas exigéncias
(DAVENPORT, 2001).

Cornella (1994) afirma que um dos métodos para se determinar as exigéncias de
informacdes das organizacgdes é aquele que se baseia nos fatores criticos de sucesso. Um fator
critico de sucesso é algo que concorre objetiva e diretamente para que 0s negdcios venham a
obter éxito. Este método de determinag&o de exigéncias é composto de cinco passos basicos, a
saber:
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e Determinacéo dos principais objetivos do conjunto da empresa e de suas diferentes
unidades, no horizonte de curto, médio e longo prazos;

e Identificacdo do fator critico de sucesso para cada um dos objetivos relacionados,
ou seja, a identificacdo das acdes que devem acontecer sem nenhuma falha para
que o objetivo seja atingido;

e Especificagdo da informacao necessaria para poder satisfazer os fatores criticos de
sucesso;

o Especificagdo de indicadores para avaliar o estado dos fatores criticos de sucesso,
ou seja, avaliar se a empresa como um todo, ou uma determinada unidade, esta em
condicdes de cumprir os objetivos; e,

e Especificacdo de indicadores para avaliar o efetivo cumprimento dos objetivos
(CORNELLA, 1994).

2.2.2 Obtengéo da Informagéo

De acordo com Huber e Daft (1997), uma organizacdo adquire informacéo para se
manter atualizada sobre o que acontece no ambiente onde ela atua. As informagdes externas
fornecem uma visdo dos eventos que estdo ocorrendo, e as informacdes internas mostram
como a empresa estd desenvolvendo suas atividades, além de indicar de que modo esta
ocorrendo a sua interagcdo com o ambiente externo.

A integracdo das duas fontes permite a organizagdo verificar sua situacdo perante o
mercado. E possivel afirmar, portanto, que a obtencéo de informag&o ¢ um procedimento que
faz parte do ciclo de aprendizagem e de aquisicdo de conhecimento, desde que a organizagéo
utilize efetivamente a informacéo através da sua capacidade de interpretacdo (HUBER,;
DAFT, 1997).

Neste sentido, Huber e Daft (1997) dividem os sistemas de obtencdo da informacéo
em prospeccdo (forma abrangente de mapear o ambiente externo), busca focada (a aquisicdo
de informacdo é realizada num segmento especifico do ambiente interno ou externo a
organizacdo, relativa a um determinado problema ou oportunidade) e monitoramento de
desempenho (utilizado para controlar a eficacia da prospec¢édo e da busca focada em relagéo

aos objetivos pré-estabelecidos).
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Dando énfase ao modelo de gestdo de informagdes de Davenport (2001), apos a
definicdo de quais sdo as informacgBes necessarias, a organizacdo deve busca-las nos
ambientes interno e externo de sua area de atuacdo. A busca pela informacéo € uma atividade
continua, ndo podendo ser interrompida ou fragmentada no tempo. A obtenc¢éo da informacéo
consiste em atividades determinadas e especificas, cada uma com sua finalidade e modo
operacional.

A primeira atividade de obtencdo é a exploracdo da informacdo. Em uma exploracao
eficaz, o sucesso desta atividade depende essencialmente da combinacdo de abordagens
automatizadas e humanas. Os sistemas de buscas eletronicos de dados tornam-se cada vez
mais sofisticados e novos sistemas de informacdo sdo construidos em periodos mais curtos,
tanto internamente como externamente as organizagdes, tais como intranet, extranet e outras.
Contudo, se ndo houver uma analise humana com o objetivo de selecionar os principais dados
inerentes a exploragcdo desejada, a selecdo eletrdnica agregara pouco valor a informacéo
(DAVENPORT, 2001).

Ainda de acordo com Davenport (2001), as organizacdes obtém as informacdes de trés
formas distintas, podendo ser através de especialistas externos (publicacdes ou conferéncias),
fontes confiaveis (individuos ou instituicbes que ganharam credibilidade em um determinado
campo) e boatos internos. Esta Gltima fonte é passivel de criticas pelos responsaveis pela
selecdo da informacdo, uma vez que sdo originadas dentro da propria organizacdo e Sao
eivadas de inexatiddo (ALITI, 2003).

A segunda atividade de obtencdo é a classificacdo da informacdo, que permanece
sendo essencialmente uma atividade humana. As pessoas definem os critérios iniciais de
classificacdo, monitoram o método de coleta para verificar quais novas categorias sao
necessarias, e finalmente atualizam a classificagdo e critérios de busca em intervalos
regulares.

A terceira e Ultima atividade de obtencdo é a formatacdo e estruturagdo das
informacdes. Da mesma forma tdo importantes quanto a qualidade, exatiddo, confiabilidade e
precisdo da informacdo, a formatacdo e estrutura da informacdo s&o essenciais para o
entendimento do usuéario final. A informacdo bruta, se condensada, aperfeicoada e
contextualizada, poderd ser amplamente utilizada e despertar alto grau de interesse aos

agentes da organizacao.
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2.2.3 Distribuicdo da Informagéo

A terceira etapa do modelo de Davenport encontra-se no mesmo grau de importancia
das etapas anteriores. O empenho da organizagdo em determinar as exigéncias de informagéo,
seguidos de intensos trabalhos para obter essas informagdes, deve culminar em um banco de
dados bem estruturado que forneca condicdes de uso e uma distribuicéo eficiente, contendo as
informacBes relevantes a tomada de decisdo e que atinja as pessoas que trabalham
constantemente com as mesmas. Dentro do processo de distribuicdo da informacéo,
Davenport (2001) e McGee e Prusak (1994), salientam a necessidade de um hibridismo dos

sistemas de distribuicdo, percorrendo um caminho entre pessoas, documentos e computadores.

2.2.4 Utilizagéo da Informagéo

Na etapa final do modelo proposto, Davenport (2001) salienta a importancia e o
cuidado que as organizacdes precisam ter com o uso da informacdo. As informacdes geradas
para a tomada de decisdo contém dois grandes valores.

O primeiro grande valor é o custo do processo de geracao da informacao, representado
pelos gastos que a organizacdo teve para disponibilizar as informacGes para 0s membros da
empresa. O segundo € o valor agregado a organizacao proveniente do bom uso da informacéo
gerada. Buscando potencializar o uso da informacdo, as organizagdes devem encontrar
iniciativas que estimulem os seus agentes a utilizar a informagdo de uma maneira mais
produtiva e proficua. (DAVENPORT, 2001).

2.3 GESTAO DA INFORMACAO INTRAORGANIZACIONAL

Segundo Hitt (2002), a gestdo da informac&o intraorganizacional tem como objetivo
utilizar as informacdes disponiveis dentro da empresa nas atividades de elaboracao, execugdo
e avaliacdo da estratégia, visando a obtencdo de vantagem competitiva e consecucdo de

objetivos empresariais. Através da gestdo da informacéo intraorganizacional o corpo gerencial
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poderd ser auxiliado na decisdo sobre questbes relativas a investimentos, canais de
atendimento a clientes e clima organizacional (HITT, 2002)

Para que essas informacOes sejam disponibilizadas as pessoas certas, no formato
desejado e no momento oportuno, a empresa precisa desenvolver um sistema de informacées
intraorganizacionais que retna, processe e distribua as informacBes necesséarias a
administracdo do negdcio (HITT, 2002).

Ainda de acordo com Hitt (2002), a informacdo intraorganizacional também pode ser
utilizada para identificar os pontos fortes e pontos fracos da organizacéo, e é classificada em

dois tipos:

e Informagbes sobre o0s recursos e capacidades organizacionais atuais, que
possibilitam identificar os recursos disponiveis e as habilidades da empresa para
criar vantagem competitiva por meio da administracao desses recursos, €;

e Informacgdes de resultados, que acompanham o desempenho atual da estratégia
implementada através dos indicadores de desempenho, sendo que estes devem

monitorar os fatores criticos para o sucesso da empresa.

Hitt (2002) ressalta o relevante papel atribuido aos sistemas de informacGes
interorganizacionais e intraorganizacionais para a viabilidade de execucdo das estratégias de
negocios. Para a prépria organizacdo, a sua implantacdo € condicdo essencial de
sobrevivéncia num mercado altamente competitivo; dai sua importancia.

Conforme Marcovitch (1996), o alinhamento entre as tecnologias de informacéo e as
estratégias de negdcio pode ser viabilizado pelos sistemas de informacdes
intraorganizacionais. Estes sistemas permitem a integracdo eletrdnica entre as diversas
unidades de uma organizacdo, e esta integracdo pressupde o compartilhamento de tecnologias
de informacdo, tais como hardware, software, protocolos de transmissédo de dados, regras e
procedimentos, dados e banco de dados (MARCOVITCH, 1996).

Ainda segundo Marcovitch (1996), a adocdo de sistemas de informagdes
intraorganizacionais vem acompanhada por um processo de reestruturacdo de mecanismos de
negocios (internos e externos), da estrutura organizacional, e da forma de alocacdo de
recursos, canais de marketing e distribuicdo (MARCOVITCH, 1996). Entre os diversos
beneficios advindos da adocdo de um sistema de informac@es intraorganizacionais destacam-
se a reducdo de custos, aumento da flexibilidade e agilidade e obtencdo de informacdes de
diversas unidades da empresa em tempo real (MARCOVITCH, 1996).
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2.4 INFORMACOES ESTRATEGICAS, TATICAS E OPERACIONAIS

Um dos papéis mais importantes desempenhados pelos executivos nas organizacgdes €
a tomada de decisdes sobre as atividades empresariais. O sucesso destas decisdes esta
diretamente ligado a gestdo da informacdo, que, cada vez mais, tem contribuido com a
combinacdo de dados precisos sobre 0s processos organizacionais e procedimentos analiticos
rigorosos com o objetivo de chegar a decisdes mais acertadas do que as decisGes tomadas
apenas com base no julgamento individual (MCGEE; PRUSAK, 1997).

Uma vez de posse das informacdes sobre o ambiente interno e externo, € necessario
organizar estas informagGes em niveis distintos de importancia e utilizacdo. McGee e Prusak
(1997) classificam as informacgdes em trés niveis basicos: informacGes estratégicas, taticas e
operacionais.

Davenport (2001) afirma que as informagdes estratégicas estabelecem o objetivo geral,
0 curso de acdo da organizacdo e definem os planos e politicas da empresa. No nivel
estratégico, em que é realizado o planejamento de longo prazo da organizacao, as informacdes
se referem as metas e objetivos da empresa, possiveis investimentos, novos empreendimentos
e desenvolvimento de novos produtos e mercados. Com base nestas informac6es sdo tomadas
as decisdes da alta administracdo que geram atos com efeito duradouro, como por exemplo,
uma nova fabrica, uma nova linha de producdo, novos produtos e novos servigcos. Estas
informacBes envolvem toda a estrutura organizacional, utilizando fontes do ambiente interno
e externo (MCGEE; PRUSAK, 1997).

Ja no nivel tatico, as informagOes estratégicas estabelecidas no nivel anterior sdo
transformadas em metas especificas que deverdo ser alcancadas por meio dos planos de agdes,
desenvolvidos para o atendimento dos objetivos determinados. Estes planos de a¢des devem
consolidar os planejamentos de recursos fisicos, humanos e financeiros necessarios para o
alcance das metas desejadas (MCGEE; PRUSAK, 1997). As informacdes taticas, por
exemplo, informacgdes sintetizadas por unidade departamental de um negdcio ou uma
atividade da empresa, suportam as decisdes que ocorrem no nivel gerencial e produzem
efeitos em medio prazo e com menor impacto na estratégia da organizagdo (MCGEE;
PRUSAK, 1997). As informac0es taticas sdo mais detalhadas, geralmente utilizadas em forma
de procedimentos, orcamentos e cronogramas. Estas especificam os métodos, 0s recursos e 0s

momentos mais apropriados para atingir os objetivos (MCGEE; PRUSAK, 1997).
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No nivel operacional as informagdes suportam a execucdo do plano de acdo da
empresa determinado no nivel tatico, utilizando-se dos recursos humanos, financeiros e fisicos
disponiveis, a fim de buscar a melhor relacdo entre custo e beneficio. As informacdes
operacionais também suportam decisdes ligadas ao controle e atividades rotineiras da
empresa, criando condicdes para a realizacdo adequada dos trabalhos diarios da organizacéo,
com nivel detalhado de tarefas e atividades. S&o basicamente informacfes de rotina,
normalmente representadas por um grande volume de operac6es de entrada e saida (MCGEE;
PRUSAK, 1997). Por fim, Davenport (2001) afirma que estas categorias de informacdes
(estratégicas, taticas e operacionais) ndo sdo necessariamente restritas em cada nivel

hierarquico especifico, e resultam muitas vezes da interagdo de vérias areas funcionais.

2.5 TECNOLOGIAS UTILIZADAS NA GESTAO DA INFORMACAO

Nas seces a seguir serdo abordadas as principais tecnologias e sistemas utilizados
para a gestdo da informacdo. Na secéo 2.5.1 serdo abordados conceitos sobre os sistemas de
gestdo da informacdo. Na secdo seguinte (2.5.2) serdo analisados os sistemas integrados de
gestdo (Enterprise Resource Planning - ERP). A seguir, na secdo 2.5.3, serdo abordados
conceitos sobre os sistemas de informacg6es gerenciais, e na se¢do 2.5.4 serdo analisados 0s

sistemas de apoio a tomada de decisao.

2.5.1 Sistemas de Gestéo da Informagéo

Um sistema pode ser definido como um grupo de componentes inter-relacionados que
trabalham juntos rumo a uma meta, recebendo insumos e produzindo resultados em um
processo organizado de transformacdo (O’BRIEN, 2001). E a estrutura do sistema, por sua
vez, é 0 que permite que as funcgdes sejam realizadas, através de trés conjuntos: elementos
transformadores (mecanica, técnica, dentre outros), saidas destinadas ao meio e resultantes de
entradas dele provindas (inputs e outputs), e relacbes entre os elementos envolvidos no
sistema (BERNARDES, 1988). Por fim, segundo Freitas (1997), um sistema pode ser



30

conceituado como um conjunto de partes coordenadas que concorrem para a realizagdo de um
conjunto de objetivos.

Um dos desafios principais na pesquisa e pratica em gestdo da informacéo é a escolha
da estrutura de um sistema de gerenciamento informacional que permita o cumprimento de
um dos seus mais importantes papéis dentro das organizac@es: influenciar o comportamento
dos gestores na direcéo das estratégias adotadas (AGUIAR; FREZATTI; PACE, 2009).

Essa massa informacional, composta por diferentes tipologias e fontes de informacéo
deve, necessariamente, ser prospectada e monitorada, filtrada, organizada, analisada,
disseminada para os individuos da organizacdo através de um sistema de gestdo da
informagdo (VALENTIM et al., 2008).

A gestdo da informacdo exige um investimento por parte das organizagdes, assim
como exige tempo e capacitacdo de pessoas para a sua implanta¢do. Para uma organizacdo
que pretende adotar um modelo estratégico de gestdo da informacgdo, o planejamento e a
informacdo sdo elementos essenciais. O planejamento porque estabelece as metas, 0s
objetivos, as etapas e as fases que devem ser realizadas. E a informacdo é essencial para a
formulacdo, o controle e a retroalimentacéo das estratégias (VALENTIM et al., 2008).

Um sistema de gestdo da informacdo (SGI) é um sistema que recebe recursos de dados
como entrada e os processa em produtos de informagdo como saida. Um SGI depende dos
recursos humanos (os usuarios finais e os especialistas em sistemas de informacdo), de
hardware (maquinas e midia), software (programas e procedimentos), dados (banco de dados
e bases de conhecimento) e redes (midia de comunicacdo e apoio de rede) para executar
atividades de entrada, processamento e produgdo, armazenamento e controle, que convertem
recursos em produtos de informagdao (O’BRIEN, 2001).

Para Ponjuan Dante (1998) um SGI visa maximizar o valor e os beneficios derivados
do uso da informacgdo, minimizar o custo de aquisi¢do, processamento e uso da informagéo,
determinar responsabilidades para o uso efetivo, eficiente e econémico da informacdo e
assegurar um fornecimento continuo da informacao.

Para Alter (1998), um sistema de gestdo da informagdo € um sistema que usa a
tecnologia da informacdo para capturar, transmitir, armazenar, recuperar, manipular ou expor
informacdes usadas em um ou mais processos de negocios. Segundo Campbell (1997) o
propdsito de um sistema de gestdo da informacéo é a coleta e interpretacdo de dados para o
tomador de decisdo, seja pelo maior numero de informagdes disponiveis, seja pela

possibilidade de organizacgéo e estruturacdo destas informacgoes.
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Finalmente, Freitas et al. (1997, p. 78) consideram que um SGI ¢ “utilizado para
fornecer informacdes, incluindo seu processamento, para qualquer uso que se possa fazer
dela”. Em geral, os sistemas de informacdo sdo construidos com diferentes propdsitos,
dependendo das necessidades das organizagdes e, particularmente, das necessidades
especificas dos individuos que irdo utiliza-las.

Os sistemas de gestdo da informacdo, para que possam apresentar resultados
favoraveis dentro das organizacdes, devem observar os seguintes aspectos (CHINELATO,
1998): a empresa deve ser analisada de maneira integrada; o sistema deve possuir dados e
informacdes suficientes e precisas para suportar o processo decisorio, andlise gerencial,
controle e operacéo das atividades; e a rapidez da informacao e o processamento eletronico de
dados devem ter papel de destaque.

De acordo com O’Brien (2001), este modelo de sistema de gestdo da informacgéo
destaca a relacdo entre os componentes e atividades dos sistemas de informacéo. Ele fornece
uma estrutura referencial que enfatiza quatro conceitos principais, 0s quais podem ser
aplicados a todos os tipos de sistemas de informacdo, a saber: pessoas, dados e redes,
hardware e software.

Segundo Maia (1999), os sistemas de gestdo da informagdo sdo formados pela
combinacdo estruturada de varios elementos, como a informacdo (dados formatados, textos
livres, imagens e sons), 0s recursos humanos (pessoas que coletam, armazenam, recuperam,
processam, disseminam e utilizam as informacdes), as tecnologias de informacéo (o hardware
e o software usados no suporte aos sistemas de informacdo) e as praticas de trabalho (métodos
utilizados pelas pessoas no desempenho de suas atividades), organizadas de tal modo a
permitir o melhor atendimento dos objetivos da organizagéo.

Ja para Laudon e Laudon (2000), um SGI pode ser definido como um conjunto de
componentes inter-relacionados trabalhando juntos para coletar, recuperar, processar,
armazenar e distribuir informacdes, com a finalidade de facilitar o planejamento, o controle, a
coordenacdo, analise e 0 processo decisorio em empresas e outras organizagdes. A seguir
apresentam-se as caracteristicas de cada um dos componentes (organizacfes, pessoas, €

tecnologia) de um sistema de gestdo da informacéo de acordo com a definigéo destes autores:

e Organizacbes: sdo estruturas formais hierdrquicas e estruturadas, geralmente
divididas em unidades especializadas para diferentes fungdes, como vendas,
producdo, recursos humanos e financas. As pessoas dentro da estrutura séo

dispostas em niveis crescentes de autoridade. Existem procedimentos formais para
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as tarefas, que sdo incorporados em sistemas de informacdo. Cada organizacgao
possui uma cultura especifica ou premissas fundamentais, valores e uma forma de
fazer as coisas;

e Pessoas: as pessoas usam as informagdes vindas de sistemas baseados em
computadores em suas atividades diarias. Elas introduzem os dados nos sistemas
de uma forma que o computador possa processa-las; e,

e Tecnologia: € o meio pelo qual os dados sédo transformados e organizados para o
uso das pessoas. Os sistemas de informagdo mais usados hoje estdo baseados em
tecnologia de computacéo para entrada, saida, processamento e armazenamento de

dados.

De Lone e Mc Lean (2002) também oferecem uma taxonomia sobre o conceito de
sistemas de gestdo da informacdo que tem sido explorada e ampliada em estudos empiricos
(AGUIAR; FREZATTI; PACE, 2009). A taxonomia proposta por De Lone e Mc Lean (2002)

inclui seis dimens@es de um sistema de gestdo da informacao:

e Qualidade do sistema: preocupa-se com o0 sistema de processamento da
informacdo, ou seja, com as caracteristicas desejadas do sistema;

e Qualidade da informacéo: foco nas saidas do sistema de informacdo, ou seja,
seus relatorios ou a qualidade da informacao;

e Uso: examina-se como o sistema esta sendo utilizado atualmente e a freqiiéncia de
uso do sistema;

e Satisfacdo do usudrio: preocupa-se com atitudes dos usuérios que independem da
qualidade do sistema ou da informacéo;

e Impacto individual: refere-se a uma indicacdo de que um sistema de informagéo
tem oferecido a um usuério um melhor entendimento do contexto de decisdo, tem
melhorado sua produtividade em tomar decisfes, tem produzido uma mudanga na
atividade do usuério ou tem mudado a percepg¢do do tomador de decisdo quanto a
importancia ou a utilidade de um sistema de informacéo; e

e Impacto organizacional: relaciona-se com a influéncia que o impacto individual
tem sobre a organizacdo, ou seja, o impacto que as decisdes individuais provocam
sobre a organizacdo (De LONE; Mc LEAN, 2002; I1VVARI, 2005).
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De Lone e Mc Lean (2002) destacam, portanto, a natureza multidimensional de um
sistema de informacéo, sugerindo que essas dimensdes sdo interdependentes. Esse modelo
assume também que a qualidade do sistema e a qualidade da informacdo, individualmente e
em conjunto, afetam o uso e a satisfacdo do usuario (IIVARI, 2005). Adicionalmente,
assumem que uso e satisfacdo do usuario afetam o comportamento individual dos mesmos
quando estdo desempenhando suas fungGes como gestores que, por sua vez, afetam o
comportamento da organizacdo, ou seja, 0 desempenho organizacional (AGUIAR;
FREZATTI; PACE, 2009).

Entre os sistemas de gestdo da informacdo mais utilizados pelas empresas para a
consecucdo de seus objetivos estdo os sistemas integrados de gestdo, também conhecidos
como Enterprise Resources Planning — ERP. O item 2.5.2 a seguir conceitua os ERP’s, que

visam unir e disponibilizar informacdes para a organizacdo como um todo.

2.5.2 Sistemas Integrados de Gestéo - ERP

No final da década de 90 as organizacGes assistiram a um expressivo crescimento dos
sistemas ERP (Enterprise Resources Planning) no mercado de solugdes corporativas de
informéatica (BANCROFT; SEIP; SPRENGEL, 1998). Um dos fatores determinantes deste
fendmeno foi o acirramento da concorréncia entre as empresas, obrigando-as a buscar
alternativas para reducédo de custos e diferenciacdo de produtos e servigos.

Os sistemas ERP se prop6em a resolver uma persistente limitacdo de sistemas
desenvolvidos internamente pelas organizagbes ou por sistemas adquiridos para atender a
alguma é&rea especifica, onde a falta de integracdo entre estes e os demais sistemas é
caracteristica comum nas empresas (BANCROFT; SEIP; SPRENGEL, 1998).

Os sistemas ERP s&o definidos como sistemas de informagéo integrada, adquiridos na
forma de pacotes comerciais de software cujo objetivo principal é integrar toda a base de
dados da organizagéo, sendo considerando como a principal ferramenta de suporte a gestdo da
empresa. Segundo Zwicker e Souza (2003), os sistemas ERP sdo sistemas integrados com a
finalidade de dar suporte a maioria das funcbes comuns a grande parte das empresas
(contabilidade, financas, recursos humanos, manufatura, vendas, entre outras). Finalmente,

sdo construidos como um Unico sistema de informagdo que atende simultaneamente aos
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diversos departamentos da empresa em oposicdo a um conjunto de sistemas que atendem
isoladamente a cada um deles.

Estes sistemas sdo geralmente divididos em mddulos, que representam conjuntos de
funcGes que normalmente atendem a um ou mais departamentos da empresa (ZWICKER;
SOUZA, 2003). Adicionalmente, o ERP possui algumas caracteristicas que o diferenciam de
sistemas desenvolvidos internamente nas organizagfes, pois incorporam modelos de
processos de negadcios, sdo constituidos de forma padronizada e integrada (procurando atender
requisitos genéricos de negadcios), utilizam um banco de dados corporativo e requerem ajustes
especificos para que possam ser utilizados por determinada empresa, a saber: parametrizagéo,
customizacéo, localizacéo e atualizacdo de versdes (ZWICKER; SOUZA, 2003).

De acordo com Turban (2004, p.225), o ERP, de uma forma geral, surge a partir da
necessidade de controlar todos os principais processos de negdcio com uma unica arquitetura
de software em tempo real. Davenport (1998 apud SHOEMAKER, 2003) define 0 ERP como
sendo um pacote computacional modular desenhado para eliminar a fragmentacdo da
informacao em organizacoes.

Segundo Turban (2004), é possivel acrescentar algumas vantagens no uso de um ERP,
tais como a possibilidade de diversos negdcios (industrias, servigos, governo, dentre outros)
utilizarem os sistemas integrados de gestdo, a possibilidade de compartilhamento de servigos
por empresas de um mesmo grupo econdmico, a componentizagdo (estruturacdo do sistema
em modulos independentes, que podem ser implantados individualmente ou em conjunto) e a
terceirizacdo tecnolodgica, que consiste no uso de servigos de suporte de tecnologia providos
por empresas especializadas, gerando uma tendéncia de reducdo de custos com tecnologia da
informacdo nas organizacfes que as contratam.

Laudon e Laudon (2000) sugerem os seguintes objetivos pretendidos por uma
organizacao ao decidir pela implantacdo de um ERP: diminuir o tamanho e o custo da area de
informéatica da empresa; descentralizar o processamento de tecnologia, que permitira
simplificar os processos das fungdes contébeis, financeiras, fiscais, administrativas de forma
geral e de geracdo de relatorios gerenciais; incrementar a obtencdo de indicadores que
permitam avaliar o real desempenho do negécio no mercado, dentre outros.

Dentre os resultados esperados com a adogdo de sistemas integrados, um dos mais
significativos € a obtencdo de informacGes atualizadas em tempo real. Conseqlientemente,

esta tecnologia possibilita tomada de decisdes mais precisas e respostas mais rapidas aos
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problemas decorrentes das atividades empresariais (TURBAN, 2004; LIMA; MACADA,
RIOS, 2005).

Turban (2004) aponta também alguns resultados esperados com o uso de sistemas
integrados, tais como melhoria da qualidade e visibilidade da informacéo, maior integracéo e
melhoria de processos organizacionais e reducfes de inventario. Barker e Frolick (2003)
afirmam que sistemas ERP permitem que as organizacgdes trabalnem com uma configuragéo
sincronizada que conecta estrategicamente todos os aspectos de um negdécio, propiciando
vantagem competitiva com economia de recursos e com capacidade de resposta ao ambiente
de constante mudanca.

Laudon e Laudon (2000) citam algumas vantagens e desvantagens sobre a opgéo por
um ERP. Entre as vantagens estdo a utilizacdo de pessoal técnico do fornecedor, economia em
desenvolvimento de software e padronizacdo de processos e atividades. E entre as
desvantagens, os autores citam principalmente a necessidade de customizagédo, uma vez que 0

ERP é padronizado e rotineiramente ndo satisfaz todos os requisitos da organizag&o.

2.5.3 Sistemas de Informacdes Gerenciais

O alinhamento do sistema de informacGes gerenciais com estratégia da empresa é um
fator determinante de sucesso das organizacdes. As empresas, segundo Pozzebon e Freitas
(1997), precisam de informacdes depuradas. A maioria dos sistemas esta parametrizada para
gerar dados que se acumulam, mas que sdo de dificil interpretacdo. A arquitetura de um
sistema de informac@es estratégicas precisa contemplar, de acordo com Freitas et al. (1997),
informagdes importantes para o processo decisorio.

Evgeniou e Cartwright (2005) afirmam que, no atual contexto organizacional de
excesso de dados, as empresas e seus gestores devem se preocupar em COmMO usar Seus
recursos de informacdo de forma bem sucedida. Esta preocupacdo pode ser resumida pela
adocdo de um processo organizado e eficaz de busca, agrupamento de dados oriundos de
diferentes fontes, anélise e efetivo uso de toda informacao relevante para a tomada de deciséo.
N&o sdo raros os casos, todavia, em que gestores constatam que seus problemas de
informacdo resultam mais do excesso de informacdo do que de sua falta (EVGENIOU;
CARTWRIGHT, 2005).
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Informacgdes relativas ao negdcio, quando oferecidas com clareza, qualidade e
objetividade, sdo sempre Uteis e benéficas ao gestor, proporcionando uma boa diretriz para a
tomada de decisdo. Do contrario, se oferecida de forma excessiva, ndo precisa e dispersa,
pode prejudicar o analista a medida que provoca perda de tempo e confusdo em relacdo aos
dados oferecidos (FREITAS et al., 1997).

Um sistema gerencial informatizado que fornega as informagdes corretas e adequadas
em tempo habil e que vai além da simples geracdo automatica de dados irrelevantes, é um
diferencial que podera garantir a continuidade da empresa. Este sistema deve fornecer, além
das informacBes operacionais basicas, as informagdes do ambiente adequadamente
formatadas para que sejam analisadas pelos usuérios.

A existéncia de um sistema de informacdes gerenciais que permita 0 monitoramento,
adequacdo e revisdo dos cenarios estratégicos é essencial em ambientes econémicos
turbulentos (EVGENIOU; CARTWRIGHT, 2005). Diante desta perspectiva, as empresas
passaram a investir também em sistemas de informacdes gerenciais ou sistemas de gestdo para
executivos (Executive Information Systems — EIS). Estes sistemas sdo definidos como
sistemas computacionais que fornecem a executivos um facil acesso a informacdes internas e
externas relevantes aos fatores criticos de sucesso da organizacdo (WATSON et al., 1997).

Stair (1998) reforca a importancia dos sistemas de informacdo gerenciais como
recurso de tomada de deciséo, ao afirmar que sistemas de informacdo eficazes podem ter um
impacto enorme na estratégia corporativa e no sucesso organizacional. A idéia central de um
EIS é filtrar as informacGes de fato relevantes, entre o grande volume de dados armazenados,
para a reducdo do tempo de execucéo de tarefas de executivos (LAUDON; LAUDON, 2000).
Pozzebon e Freitas (1997) ressaltam também a vocacdo de apoio a decisdo presente no EIS,
propiciando formas adequadas de extragcdo e exploragdo de tais informacgGes no tempo
demandado para a tomada de deciséo.

Em sua forma mais tradicional, as principais caracteristicas do EIS sdo: adaptar-se ao
estilo de decis@o do executivo, ser de facil utilizacdo, fornecer uma visédo global e precisa da
organizacao, oferecer recursos graficos de alta qualidade para apresentacdo da informacédo de
diversas formas e ter capacidade de drill-down (processo sucessivo de detalhamento da
informacao ate a obtencdo do nivel primario do dado que originou a mesma) para visualizacéo
da informacéo em variados niveis de detalhnamento (POZZEBON; FREITAS, 1997).

Pozzebon e Freitas (1997) sugerem, em estudo realizado sobre a evolugéo do EIS, uma
série de caracteristicas desejaveis para este tipo de sistema: que signifique uma tecnologia da

informacdo disponivel para todos os usuarios finais do negdcio; que a customizacdo das
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interfaces possibilite alto grau de suporte a diferentes classes de usuérios; que a customizagdo
seja coordenada no sentido de padronizagdo de conceitos e nivelamento de conhecimentos
criticos e relevantes para 0 negocio; que as estratégias de navegacdo permitam ao usuario
encontrar a informacdo desejada com menor esforco possivel; que o modelo seja o mais
abrangente e completo possivel; e que haja preocupagdo com a incorporagdo e tratamento de

informagdes externas e informais.

2.5.4 Sistemas de Apoio a Decisao

Decisdo € a opc¢do de seguir por um determinado caminho, é escolher uma dentre
diversas alternativas. Para que no ambiente organizacional as decisbes sejam tomadas de
forma a garantir o maximo retorno dos ativos da empresa, é preciso que a decisdo seja
sustentada por informacdes. Freitas et al. (1997) afirmam que o valor agregado pelas
informacBes aos resultados do negdcio estd diretamente relacionado com a forma como
aquelas serdo utilizadas e gerenciadas. Dai a importancia de como a informacdo deve ser
apresentada nos diversos niveis decisorios.

Freitas et al. (1997) afirmam que a importéncia da tomada de decisdo em qualquer
analise organizacional € bastante clara e pode ser percebida empiricamente, de forma que
torna esta relacdo — tomada de decisdo e organizacdo — tdo estreita, a ponto de considerar
impossivel pensar em organizagdo sem considera-la. Os mesmos autores dizem ainda que o
processo de decisdo compreende questionamentos e defini¢cbes de acbes concretas e que
dentre os elementos que compdem o processo decisorio as informagdes sdo fundamentais,
pois embasam o0s questionamentos e as a¢des a serem tomadas.

Conhecimento e informacéo representam fatores criticos para a gestdo em qualquer
tipo de empreendimento. Assim, supde-se que aperfeicoar a qualidade das decisbes nas
organizacOes significa promover a pratica do gerenciamento eficiente e eficaz dos fluxos de
informacdes, atendendo diretamente as necessidades dos administradores no processo
decisorio (GOULART, 2007).

A informacdo é utilizada pela administracdo no processo decisorio com o fim de
minimizar as incertezas e identificar novas oportunidades de negdcio. Em geral, este tipo de
informacdo tem relacdo direta com os elementos de acdo da andlise do ambiente

organizacional interno e externo, compreendendo informacdes mercadoldgicas, informacdes
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juridicas, informagdes sobre produtos, informacGes governamentais, dentre outras
(GOULART, 2007). A informagéo, portanto, possui um papel fundamental nas organizagoes,
independentemente de seu porte, tipo e finalidade, pois € ela quem vai dar suporte aos
gestores, principalmente para a tomada de decisao.

Fundamentados nos conceitos preliminares de sistemas de informagdes gerenciais
(Executive Informations Systems — EIS), estdo os sistemas de apoio a decisdo. Katz e Kahn
(1976) retratam sua importancia para um andamento satisfatorio de um negdcio. Os autores
ressaltam que as decisfes organizacionais ainda sdo tomadas por individuos, mas, de forma a
evitar erros humanos no processo, é necessario estabelecer procedimentos baseados em
maquinas, ou seja, equipamentos eletrénicos que possam tratar a informacao.

Turban et al. (2004) definem o sistema de apoio a decisdo como um sistema de
informacdo baseado em computador que combina modelos e dados, em uma tentativa de
solucionar problemas semi-estruturados com grande envolvimento por parte do usuario. Estes
sistemas possibilitam o aprimoramento do processo de decisdo estratégica por colocarem a
disposicao da administracdo informacg6es necessarias, em tempo, local e formato adequados, e
por auxiliarem na ampliacdo de sua percepcdo acerca do ambiente externo.

E importante lembrar, entretanto, que a inteligéncia humana tem prioridade sobre o
processo légico de tomada de decisdes, pois dela depende o uso criativo das ferramentas que a
propria tecnologia disponibiliza em ritmo cada vez mais acelerado. Pode-se concluir,
portanto, que a capacidade gerencial é potencializada pelo uso da tecnologia da informacéo
(REZENDE; ABREU, 2003).

Conforme salientado por Freitas et al. (1997), um sistema de apoio a decisdo tem sua
énfase no suporte e ndo na automacao das decisdes, ou seja, 0 objetivo ndo € mecanizar um
processo, mas sim dar subsidios concretos que permitam aos gestores decidirem como vao
agir na conducdo de suas atividades. Estes subsidios sdo justamente as informacges, que
devem ser atuais e pertinentes de forma a embasar uma tomada de decisdo adequada
(FREITAS et al., 1997). A Figura 2 a seguir mostra 0 contexto que engloba o ambiente da

tomada de decis&o, a atuacdo do decisor e o sistema de apoio decisorio.



39

A Tomada de Deciséo
- Critérios de
Objetivos da ; .
L racionalidade e
Organizagao de eficacidade
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Contetdo da
informagdo Raciocinio

| A Tomada de Decisio |

Figura 2 — A tomada de deciséo e o suporte ao decisor
Fonte: Freitas (1993, p. 10)

Considerando todos os aspectos mencionados, fica clara a importancia do executivo no
processo decisorio, uma vez que o sistema abordado ndo pretende substituir seu papel na
tomada de decisdo. Seu proposito € de servir como um parametro real, formado a partir de
dados concretos. Desta forma, os sistemas de apoio a decisdo poderdo guiar 0 processo
decisorio reduzindo a probabilidade de erro humano e de interferéncias provenientes de
fatores individuais e da personalidade do tomador de decisdo como individuo (KATZ;
KAHN, 1976).

Um critério importante a considerar no processo de decisdo é a racionalidade que deve
estar presente no tomador da mesma. A racionalidade significa que o executivo deve ter a
capacidade de selecionar, entre 0s meios disponiveis, 0s mais adequados para a consecucgéo
dos seus objetivos. Para aumentar a racionalidade do processo decisério, portanto, alguns
elementos s&o essenciais, tais como a obtencdo de toda a informacéo relevante ao aspecto a
ser decidido e um recurso de mensuracao de riscos, de forma que a decisdo tenha 0 minimo de
consequéncias negativas.

Dos aspectos mencionados sobre os sistemas de apoio a deciséo, a informacao em si é
o item mais importante, pois € a partir dela que é possivel buscar todos os componentes
integrantes das analises que antecedem as decisdes. O tipo de informagdo requerida pelos
gestores das empresas esta diretamente relacionado ao nivel hierarquico dos executivos
envolvidos e do grau de impacto, abrangéncia e relevancia das decisdes tomadas (O’BRIEN,
2001).
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A informacdo serve para a tomada de decisdo, servindo também para 0 aumento da
percepcao de riscos, j& que demonstra a situacdo da organizacao, através de dados obtidos na
prépria, além de tendéncias e perspectivas do mercado ¢ ambiente onde atua. O’Brien (2001)
especifica que as caracteristicas das informacGes necessarias a tomada de decisdo variam
conforme o nivel decisorio.

Independentemente do nivel organizacional do tomador da deciséo, esta implica em
algumas fases. Para Simon, entre outros (1967 apud Freitas et al., 1997), o processo decisério
é baseado em trés etapas distintas: inteligéncia ou investigacdo, desenho ou concepgdo e
escolha. Entre essas fases deve haver uma revisdo constante, de forma a readapta-las de
acordo com as possiveis falhas decorrentes de seus processos, bem como por novas variaveis
gue venham a surgir e que possam interferir na decisao.

A fase de inteligéncia ou investigacdo é caracterizada pela exploracdo do ambiente.
Nesta fase é feita a busca de dados para identificacdo de problemas e oportunidades. Na fase
de desenho e concepcdo é feita a analise das possiveis acdes a serem tomadas, de acordo com
os dados obtidos na fase de investigacdo, considerando o potencial de aplicabilidade e sucesso
de cada alternativa possivel. A escolha, considerada a ultima fase do processo, consiste na

selecdo da alternativa ou curso de a¢do entre as disponiveis (O’BRIEN, 2001).

2.6 BALIZADORES DA FUNDAMENTACAO TEORICA PARA A PESQUISA

Este capitulo iniciou com a discussdo sobre gestdo da informacdo, trazendo conceitos
introdutorios sobre dados, informacdo e conhecimento. A seguir, destacou-se a visdo de
McGee e Prusak (1994), Davenport (2001), Drucker (1998), entre outros, sobre as principais
caracteristicas e distin¢des entre dados e informacdo. O detalhamento do processo de gestédo
da informacdo foi baseado no modelo de Davenport (2001) e comparado com outros autores,
de modo a explicitar suas principais diferencas e similaridades. Este processo consiste
basicamente na determinacdo das exigéncias da informacdo, obtencdo, distribuicdo e
utilizacdo da informacéo.

Na secdo seguinte foram destacados os principais conceitos sobre a gestdo da
informacdo intraorganizacional, bem como as principais vantagens de seu uso. Em seguida
foram apresentados os principais conceitos e diferencas sobre informacg6es estratégicas, taticas

e operacionais. As informac0es estratégicas suportam a alta administracdo para a tomada de
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decisdes estratégicas de longo prazo. As informacdes taticas ttm como objetivo suportar a
funcdo gerencial na execucdo da estratégia, sendo esta representada por planos de a¢des. Por
fim, foram abordadas as informacGes operacionais, que normalmente sdo compostas por um
grande volume de dados e informacdes acerca de operacfes de entrada e saida de atividades
empresariais (MCGEE; PRUSAK, 1997).

Posteriormente, foram apresentadas as principais tecnologias utilizadas na gestdo da
informacdo. Inicialmente foi destacada a definicdo de sistemas de informacéo e sua estrutura,
de acordo com a visdo de O’Brien (2001), Bernardes (1998), Freitas et al. (1997), Valentim et
al. (2008), dentre outros. Segundo Freitas et al. (1997), um sistema é utilizado para fornecer
informacgdes para qualquer uso que se possa fazer delas, sendo construido com diferentes
propdsitos, dependendo das necessidades das organizacdes.

Com base no estudo das principais caracteristicas dos sistemas de informacao, em
seguida foram apresentadas as principais definicdes sobre os sistemas integrados de gestéo ou
ERP (Enterprise Resource Planning). Os sistemas ERP sdo definidos como sistemas de
informacdo integrada cujo objetivo principal é consolidar toda a base de dados da
organizacdo, sendo considerado como a principal ferramenta de suporte a gestdo da empresa.
O ERP possui algumas caracteristicas que o diferenciam de sistemas desenvolvidos
internamente nas corporagdes, pois incorporam modelos de processos de negécios, sdo
constituidos de forma padronizada e integrada (procurando atender requisitos genéricos de
negocios), utilizam um banco de dados corporativo e requerem ajustes especificos para que
possam ser utilizados por determinada empresa (ZWICKER; SOUZA, 2003).

Apos esta abordagem foram apresentadas as defini¢es sobre sistemas de informacgdes
gerenciais. A idéia central de um EIS (Executive Information Systems) € filtrar as informacGes
de fato relevantes entre o grande volume de dados armazenados, para a reducdo do tempo de
execucdo de tarefas de executivos (LAUDON; LAUDON, 2000). Em sua forma mais
tradicional, estas s@o as principais caracteristicas do EIS: ser de facil utilizacdo, fornecer uma
visdo global e precisa da organizacdo e ter capacidade de drill-down para visualizacdo da
informacdo em niveis detalhados (POZZEBON; FREITAS, 1997).

Com base nestas definicdes foram analisados os sistemas de apoio a decisdo, onde se
destacam 0s conceitos apresentados por Freitas et al. (1997). Por fim, foi ressaltada a
importancia do executivo no processo decisorio, uma vez que os sistemas de informacdes
gerenciais em questdo ndo pretendem substituir seu papel na tomada de deciséo. Seu
propdsito é de servir como um parametro real, formado a partir de dados concretos. Desta

forma, os sistemas de apoio a decisdo poderdo guiar o processo decisorio reduzindo a
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probabilidade de erro humano e de interferéncias provenientes de fatores individuais (KATZ;
KAHN, 1976).

Tendo como balizador a fundamentacdo tedrica exposta nas secfes anteriores, esta
pesquisa utilizou 0 modelo de gestdo da informacéo proposto por Davenport (2001). A partir
deste modelo, foram investigadas, em cada etapa, como ocorre 0 processo de gestdo das
informagdes intraorganizacionais (entre a sede e suas fabricas) necessarias para a gestdo da
empresa estudada no presente trabalho. A Figura 3 a seguir representa 0 modelo conceitual de

pesquisa.

Fabrica
Parana

Gestao da Informacéo
Intraorganizacional

DETERMINACAO

OBTENGAO
DISTRIBUICAO

6 UTILIZACAO ’0
0
Y J

3 @g

3 S

(o3 ~

Fabrica
Rio Grande do Sul

Figura 3 - Modelo conceitual da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor.
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As etapas da gestdo da informacdo intraorganizacional entre a sede e suas féabricas
foram analisadas dentro das seguintes dimensdes:

e Determinagdo das Exigéncias da Informagdo: como s&o definidas e
determinadas as necessidades de informacdo; como sdo definidas e determinadas
as necessidades de informacao para integracdo entre sede e fabricas e integracéo
entre fabricas; quais sdo os responsaveis pela defini¢do das informagfes que serdo
compartilhadas entre sede e fabricas e entre fabricas;

e Obtencdo da Informacgdo: onde, quando e como as informacbes devem ser
obtidas; quem fornece a informacgdo; como a informacéo esta organizada e de que
modo esta apresentada;

e Distribuicdo da Informacao: quais sdo os meios de distribuicdo da informacao;
como e quando as informag6es chegam aos usuarios finais; e

e Utilizacdo da Informacdo: qual o grau de confiabilidade das informac6es
disponiveis; as informacbes disponiveis sdo suficientes para atender as

necessidades da organizagéo.

O Quadro 2 a seguir apresenta as dimensdes e elementos da gestdo da informacao

intraorganizacional que foram analisadas na empresa pesquisada.

Niveis
Organizacionais
de Necessidade
de Informacéo

Dimensoes da

Gestao da Elementos Autores

Informacéo

e Determinacdo das necessidades de
informac@es para a realizagdo das
atividades organizacionais;

e Determinacdo das necessidades de
informacéo para integracdo da sede e McGee e Prusak (1994);

Determinacéo Estratégica fébricas_; x . Dayenport (1994);
das Exigéncias Ttica . !:)itermln?gao dag rt1ecess!dadets de ghlavegattt(z 2(3(5))%9)
x : informag&o para integracdo entre avenpor ;
de Informacéo Operacional fabricas: Beal (2004);
e |dentificacdo dos responsaveis pela Costa (2005).
definicdo de informacdes entre sede e
fabricas;

¢ Identificacdo dos responsaveis pela
definicdo de informagdes entre fabricas.

Quadro 2 — Dimensdes e elementos de pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Autores

de Informacéo

Estratégica
Tatica
Operacional

Obtencdo da
Informacéo

Onde encontrar as informacfes
necessarias;

Quando a informacéo é obtida;
Como a informacao é obtida;

Quem fornece a informacéo;

Como a informagdo esta organizada;
Como a informagao esta apresentada.

McGee e Prusak (1994);
Davenport (1994);
Chiavegatto (1999);
Davenport (2001);

Beal (2004);

Costa (2005).

Quais sdo 0s meios de distribuicdo da

McGee e Prusak (1994);

Estratégica informacao; Dayenport (1994);
Distribuicdo da Tatica e Como as informacBes chegam aos Chiavegatto (1999);
Informacéo Operacional usuérios finais; Davenport (2001);
e Quando as informagdes chegam aos Beal (2004);
usudrios finais. Costa (2005).
McGee e Prusak (1994);
Estratégica * Adnformagéo correspc_mdeﬁs Davenport (1994);
Utilizacéo da Tatica necessidades da organizagao; Chiavegatto (1999);
Informacéo Operacional e Ainformacéo esté atualizada; Davenport (2001);
e Ainformacéo é confiavel e precisa. Beal (2004);
Costa (2005).

Quadro 2 (continuagdo) — Dimensdes e elementos de pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ao definir estas dimensdes e elementos, se buscou, com esta pesquisa, analisar a

gestdo da informacdo intraorganizacional entre a sede brasileira de uma empresa

multinacional do setor de producéo de painéis de madeira e suas fabricas no Brasil.
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3 METODO DE PESQUISA

Neste capitulo é apresentado o método que norteou esta pesquisa. Preliminarmente é
apresentado o tipo da pesquisa e, em seguida, o desenho de pesquisa e 0s procedimentos que

foram utilizados para a coleta e anlises de resultados.

3.1 TIPO DE PESQUISA

A pesquisa adotada foi qualitativa, de carater exploratorio e descritivo, de corte
transversal e a estratégia de investigacdo foi o estudo de caso Unico. Sobre pesquisa
qualitativa, Richardson et al. (1999) afirmam que esta modalidade é a mais adequada para
estudos que objetivam demonstrar a complexidade de um problema, analisar a relacdo de
determinadas variaveis, compreender, analisar e classificar processos dinamicos, como é o
caso da gestao da informagcéo.

A pesquisa foi de carater exploratério e descritivo, uma vez que a gestdo da
informacdo intraorganizacional, em uma empresa que possui sede e fabricas em diferentes
localizagdes geogréaficas, € um tema pouco abordado, e torna-se dificil formular hipéteses
precisas e operacionalizaveis sobre ele (GIL, 1995). A respeito de pesquisas exploratérias,

Sampieri, Collado e Lucio (1991, p. 59-60) afirmam:

Os estudos exploratérios servem para aumentar o grau de familiaridade com
fendmenos relativamente desconhecidos, obter informag6es sobre a possibilidade
de realizar uma investigagdo mais completa sobre um contexto particular da vida
real, investigar problemas de comportamento humano que os profissionais de
determinada &rea considerem cruciais, identificar conceitos e varidveis
promissoras, estabelecer prioridades para investigacBes posteriores ou sugerir
afirmacd@es (postulados) verificaveis.

A pesquisa possui um carater descritivo, tendo em vista que visou descrever as
caracteristicas de determinada populagcdo ou fendmeno ou o estabelecimento de relagdes entre

elementos. Neste sentido, o0 presente estudo tem a intencdo de levantar aspectos referentes a

gestdo da informacdo intraorganizacional no &mbito da sede da empresa e suas fabricas, 0s
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quais poderdo ser abordados em pesquisas futuras. A pesquisa foi de corte transversal, uma
vez que a coleta de dados ocorreu em um s6 momento, sendo os resultados obtidos referentes
a um periodo especifico no tempo (GIL, 1995).

A aplicacdo de um estudo de caso unico foi justificavel porque esta estratégia de
investigacdo estuda profunda e exaustivamente um ou poucos objetivos, de maneira a permitir

conhecimento amplo e detalhado do mesmo (GIL, 1995).

3.2 DESENHO DA PESQUISA

A pesquisa foi dividida em quatro etapas principais, e cada uma destas etapas foi
subdividida em atividades distintas. A primeira etapa foi conceitual, onde o tema foi definido
e suportado pela revisdo da literatura correspondente. A segunda etapa consistiu nas
defini¢cbes gerais da pesquisa, como o0 tema da pesquisa, questdo de pesquisa, objetivos gerais
e especificos, definicdo do contexto da pesquisa e sele¢do da unidade de analise.

Na terceira etapa foi feita a criacdo, estruturacdo do protocolo de estudo de caso, com
posterior validacdo e ajustes do instrumento de pesquisa e coleta de dados, que, neste estudo,
foi definido como um roteiro semi-estruturado de entrevista. Finalmente, na quarta etapa foi
realizada a aplicacdo do instrumento de pesquisa, coleta e andlise dos dados. A Figura 4 a

seguir demonstra as etapas de pesquisa e suas atividades correspondentes.
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12, Etapa - Reviséo de Literatura

i §

Defini¢do da Protocolo de
Questéo de Estudo de Caso
Pesauisa

Defini¢do dos Validagéo do
Objetivos Roteiro

Definicéo do Ajuste do
Contexto Roteiro

Coleta de Dados

Andlise dos
Resultados

S

Conclusdes

Selecdo da Gestéo d~a
Unidade de Informagéo
Anélise entre Sede e

Fabricas

22 Etapa 32. Etapa 423, Etapa

Figura 4 - Desenho da pesquisa
Fonte: Adaptado de Costa (2005)

3.2.1 Etapa 1 — Revisdo da Literatura

Nesta etapa, apos a definicdo de um tema de interesse e relevancia na &rea de gestao de
informagcdo, foi feita uma revisdo da literatura com objetivo de ampliar o conhecimento acerca
do tema, com consulta a livros, artigos cientificos e demais publicagdes com as seguintes
palavras-chave: gestdo da informacdo, gerenciamento da informacdo, tecnologia de
informac&o e sistemas de gestdo da informagéo.

A revisdo da literatura ampliou a abordagem da pesquisa em relacdo aos tipos de
estudos previamente feitos sobre o tema, permitindo que a pesquisa fosse atualizada em
relacdo ao tema estudado.
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3.2.2 Etapa 2 — Definicdes Gerais da Pesquisa

Ap0s a definicdo do tema de interesse, da questdo de pesquisa e dos objetivos gerais e
especificos da pesquisa, foi definido o contexto da mesma, que € uma empresa multinacional
do setor de producdo de painéis de madeira com sede e unidades de producdo em diferentes
localidades.

Na fase final, a selecdo da unidade de anéalise, foi escolhida uma empresa
multinacional de grande porte e com grande dispersdo geografica na América Latina, tendo
sua sede no Chile e cuja sede no Brasil localiza-se no estado do Parana. Neste estudo, a
empresa sera denominada com o nome ficticio de Empresa Alfa.

A empresa possui uma unidade fabril também no estado do Parana e mais uma planta
industrial no estado do Rio Grande do Sul. O presente estudo compreende apenas a sede
brasileira e as unidades fabris localizadas no Pais, uma vez que a viabilidade de acesso as
informacBes da empresa é maior quando comparada com 0 acesso as informacdes dos outros
paises em que a empresa atua, como, por exemplo, o Chile.

O principal critério de escolha da Empresa Alfa para a realizacdo do presente estudo
foi a conveniéncia do pesquisador, uma vez que 0 mesmo possui disponibilidade de acesso as
informacdes da empresa. Desta forma, foi possivel obter melhores condi¢des para a realizacdo
das entrevistas semi-estruturadas, coleta de documentos e observacao direta, instrumentos de
pesquisa que foram utilizados no presente trabalho.

A empresa fabrica painéis de MDF (medium density fiberboard) e MDP (medium
density particleboard), que séo placas de madeira oriunda de reflorestamento e prensadas com
tamanhos, espessuras e padrdes de revestimentos variados. Os painéis de MDF e MDP séo

utilizados para a fabricagdo de moveis e decoragdo de residéncias e escritorios comerciais.

3.2.3 Etapa 3 — Protocolo do Estudo de Caso

Nesta etapa foi proposto um instrumento de pesquisa, composto pelo protocolo de
estudo de caso contendo um roteiro de entrevista semi-estruturado, baseado na reviséo de
literatura e nos objetivos gerais e especificos desta pesquisa. O protocolo do estudo de caso

esta detalhado no apéndice A do presente trabalho.
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3.2.4 Etapa 4 — Coleta e Andlise dos Dados

Nesta etapa foi feita a aplicacdo do instrumento de pesquisa. O principal instrumento
de pesquisa empregado foi um roteiro de entrevista semi-estruturado, construido com base na
revisdo da literatura acerca do tema. Este roteiro contém um total de trinta e nove perguntas
elaboradas de acordo com o0s dezessete elementos descritos no Quadro 2 deste trabalho,
abordando os principais tdpicos relacionados a gestdo da informacéo intraorganizacional na
empresa pesquisada. O roteiro de entrevistas semi-estruturado esté descrito no apéndice B.

Apos a defini¢do do instrumento de pesquisa, foram iniciadas as entrevistas com 0s
empregados da empresa. A selecdo dos entrevistados deu prioridade aos empregados que
executam funcdes de direcdo, gestdo e controle na organizacdo, empregados que participam
em todas as etapas do processo de gestdo da informacdo (determinacdo das exigéncias de
informacdo, obtencdo, distribuicdo e utilizacdo da informacéo), bem como empregados que
possuem, dentre outras tarefas diarias, a responsabilidade de alimentar os sistemas com
informac@es estratégicas, taticas e operacionais, totalizando quinze entrevistas. As entrevistas
foram realizadas durante o terceiro trimestre de 2009, com durac¢do aproximada de duas horas
cada uma.

O Quadro 3 a seguir indica os empregados que foram entrevistados, especificando o
nivel de atuacdo, a area de atuacdo (suporte ou operacional) e local de trabalho (sede, fabrica
do Parana e fabrica do Rio Grande do Sul). Neste estudo, o nivel de atuacdo do entrevistado €
definido entre Direcdo/Geréncia/Coordenacao/Supervisdo (para 0s empregados que possuem
cargos de lideranca na empresa, como diretores, gerentes, coordenadores e supervisores) e
Administracdo/Operacdo (para os empregados que possuem cargos operacionais ou de apoio,
como engenheiros, técnicos e analistas). A area de suporte é representada por todas as funcdes
de apoio a operacdo industrial, tais como Finangas, Recursos Humanos, Vendas, Marketing e
Logistica. Por fim, a area operacional € identificada como todas as fungdes diretamente

relacionadas a fabricacdo dos produtos, tais como Producdo e Manutencéo.
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Identificacdo do Entrevistado Local de Trabalho Nivel de Atuacéo Area de Atuagéo
A Sede - PR Diregdo / Geréncia / Coordenacéo / Supervisdo Suporte
B Fabrica - RS Diregédo / Geréncia / Coordenacéo / Supervisdo Operacional
C Sede - PR Administracéo / Operagéo Suporte
D Sede - PR Administracéo / Operagéo Suporte
E Fabrica - RS Administracéo / Operagéo Suporte
F Fabrica - RS Administracéo / Operagéo Suporte
G Sede - PR Administracéo / Operacéo Suporte
H Fabrica - RS Administracéo / Operacéo Operacional
| Fabrica - RS Direcao / Geréncia / Coordenagéo / Supervisdo Operacional
J Fabrica - RS Administracéo / Operacéo Suporte
K Fabrica - PR Administracéo / Operacéo Suporte
L Fabrica - PR Administracéo / Operacéo Suporte
M Fabrica - PR Diregdo / Geréncia / Coordenagéo / Supervisao Operacional
N Fabrica - PR Direcdo / Geréncia / Coordenag&o / Supervisdo Operacional
(0] Fabrica - PR Administracéo / Operagéo Operacional

Quadro 3 — Relacdo de entrevistados
Fonte: elaborado pelo autor.

Apbs a coleta, foi feita a analise destes dados com o objetivo de encontrar
concordancias e dissonancias, a fim de analisar o modelo de gestdo da informagdo na
empresa. Além das entrevistas semi-estruturadas, a pesquisa utilizou, como fontes de dados,
documentos e observacao direta na sede e nas fabricas.

A observacdo direta consiste na verificacdo in loco de tudo o que acontece no
ambiente em que se desenvolve o processo em estudo. A observacdo direta torna-se uma
técnica cientifica na medida em que serve a um objetivo formulado de pesquisa; €
sistematicamente planejada; € sistematicamente registrada e ligada a proporgdes mais gerais,
em vez de ser apresentada como conjunto de curiosidades interessantes; e é submetida a
verificacOes e controles de validade e precisdo (GIL, 1995).

Durante a realizacdo da pesquisa foram observados, em seus préprios locais de
trabalho, os empregados envolvidos na definicdo, obtencdo e distribuicdo das informacdes e
como executaram as tarefas relacionadas com a utilizacdo das informacdes. A observagéo

direta, realizada na sede e em ambas as fabricas, assim como a pesquisa
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documental, sdo instrumentos auxiliares no complemento das informacdes obtidas em um
estudo de caso (YIN, 2001).

A pesquisa com o0 uso de documentos, segundo Yin (2001), ajuda a evidenciar
informacdes que foram obtidas por meio de outras fontes de dados. A pesquisa documental foi
realizada através de textos de acesso livre ao publico em geral, disponiveis na pagina da
empresa na internet, sendo estes documentos relativos ao periodo de 2007 a 2009. Outros
documentos de propriedade da empresa, como procedimentos operacionais, manuais e
instrucdes de trabalho, relatérios financeiros, relatérios anuais corporativos, além de
comunicados internos, também foram consultados ao longo da pesquisa. Outros sites que
continham informacdes relativas ao mercado de atuacdo da empresa, como o do BNDES, por

exemplo, também foram utilizados.

3.3 PROCEDIMENTOS PARA A ANALISE DOS DADOS

De acordo com Bardin (1977), a analise de contedo € um conjunto de técnicas de
analise de comunicacBes que visa, através de procedimentos sistematicos e objetivos de
descricdo das mensagens, obter indicadores que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condicGes de producdo e recepcdo destas mensagens. Nesta pesquisa foi utilizada
a analise tematica.

A andlise tematica, segundo Bardin (1977), consiste em descobrir os nucleos de
sentido que compdem a comunicacdo e cuja presenca ou frequéncia de aparicdo possa
significar alguma coisa para o objetivo analitico escolhido. A andlise tematica, portanto,
baseia-se em operacOes de desmembramento do texto em unidades para, posteriormente,
realizar o seu reagrupamento em classes ou categorias, requerendo um recorte do sentido e
ndo da forma, como ocorre com as analises linglisticas, que usam palavras ou frases como
unidades (BARDIN, 1977). Ainda de acordo com o autor, a analise tematica pode ser

detalhada em trés fases distintas, a saber:

e Pré-andlise: esta primeira fase é composta de trés objetivos distintos, que sdo a
escolha dos documentos que serdo analisados, a formulacdo das hipoteses e dos
objetivos de pesquisa e a elaboracdo de indicadores que dardo o fundamento a
interpretacgéo final (BARDIN, 1977);
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e Exploracdo do material: consiste nas atividades de codificagdo, enumeragédo e
aplicacao das técnicas de pesquisa escolhidas para analisar o0 material coletado; e

e Tratamento e interpretacdo dos resultados obtidos: na terceira e Ultima fase os
resultados brutos sdo detalhados de maneira a se tornarem validos. Desta forma
serd possivel propor inferéncias e sugerir interpretacbes acerca do tema

pesquisado.

Na fase de pré-anélise do presente trabalho foram feitas as transcri¢des das entrevistas
realizadas na empresa. Estas transcricdes permitiram ao pesquisador obter uma visdo geral das
respostas para cada pergunta, para cada elemento e para cada dimensdo analisada, além de
permitir a definicdo de pontos focais a serem abordados na anélise de dados.

A segunda fase, a exploracdo do material, consistiu no agrupamento das respostas
dadas a cada pergunta separadamente por local de trabalho e area de atuacdo, com o objetivo
de identificar possiveis semelhancas ou diferencas entre entrevistados de areas de atuacao
diferentes ou locais de trabalho distintos. Por fim, na fase de tratamento e interpretacdo dos
resultados obtidos, foram feitas inferéncias com relacdo ao tema pesquisado, tendo como
suporte adicional os outros dados coletados em documentos e em observagdes diretas

realizadas na empresa.
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4 CARACTERIZACAO DO SETOR INDUSTRIAL

A preservacdo do meio ambiente é uma questdo primordial para a sobrevivéncia da
vida no planeta e diversas a¢es vém sendo tomadas em todo o0 mundo para reduzir o impacto
ambiental causado pelas atividades humanas. Os consumidores, de modo geral, vém dando
preferéncia ao consumo de produtos fabricados por empresas conscientes do seu papel
potencialmente poluidor e que adotam sistemas de prevencdo de danos ambientais nos seus
processos de fabricacdo. A¢Bes como reducdo de consumo de &gua, reducdo de niveis de
emissdo de gases poluidores e programas de incentivo a reciclagem de residuos sdo bem
avaliadas pela sociedade em geral.

A fabricacdo de produtos com matérias-primas recicladas ou cuja extracdo cause baixo
impacto ambiental, em detrimento de matérias-primas extraidas diretamente da natureza, é
vista como uma alternativa para reduzir o consumo dos recursos naturais. As empresas séo
crescentemente pressionadas a deixar de comercializar produtos e/ou utilizar processos que
representem elevadas perdas de recursos oriundos da natureza, caminhando para uma
operacdo ambientalmente sustentavel. Neste sentido, a escolha da empresa se justifica em
funcdo do seu segmento de atuacdo, que é a comercializacdo de painéis de fibras ou particulas
de madeira, em substituicdo a madeira in natura para a fabricacdo de mdveis e arquitetura de
interiores. Adicionalmente, trata-se de uma empresa com sede e unidades em diferentes
localidades do Brasil. A seguir, sera feita uma descricdo do setor industrial no qual a empresa
estd inserida, complementada pela analise dos principais produtos fabricados por este

segmento industrial.

4.1 O SEGMENTO DE PAINEIS DE MADEIRA NO BRASIL

O segmento produtor de painéis de madeira, especialmente de MDF (medium density
fiberboard, ou painel de fibras de madeira de média densidade) e aglomerados, tem
demonstrado elevada expansdo, como reflexo das altas taxas de crescimento da industria
moveleira, principal demandante de painéis (BNDES, 2007). A estabilizacdo da economia

brasileira, ocorrida entre o periodo de 1994 a 2007, incorporou ao mercado de moveis novas
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parcelas de consumidores, particularmente das camadas sociais representadas pelas familias
de menor renda.

A industria de painéis de madeira € de relevante importancia para a economia
brasileira, ndo sO pela geracdo de recursos financeiros e empregos, como também pelo
dinamismo que irradia, especialmente para o setor moveleiro e o setor de construcéo civil. Tal
dinamismo devera perdurar ainda por alguns anos, sendo necessaria, entretanto, a realizagdo
de investimentos direcionados para a expansdo e a melhoria da produtividade do parque
industrial produtor de painéis, de modo a se obter maiores reducGes nos precos destes
produtos (BNDES, 2007).

Dados publicados pelo BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e
Social) mostram que, em curto prazo, havera um descompasso crescente entre oferta e
demanda de madeira no mercado internacional. Este descompasso sera fruto basicamente da
queda na producdo de alguns paises asiaticos e pela virtual estagnacdo esperada para 0s
principais produtores do hemisfério norte, em face das pressdes ambientais, sociais e
econbmicas (BNDES, 2007). As perspectivas vislumbradas para o mercado mundial de
produtos florestais a longo prazo apontam para a mudanca do eixo de producdo do hemisfério
norte para o sul, induzindo o reposicionamento das empresas que atuam de forma globalizada
neste mercado (BNDES, 2007).

Tal descompasso entre a oferta e demanda de madeira no mercado internacional tende
a valorizar o preco desta matéria-prima, induzindo as industrias, especialmente nos paises do
hemisfério norte, no sentido de aproveitar mais intensamente os residuos de madeira, em
fungéo também do crescimento acelerado da demanda de painéis.

O Brasil dispde de condicdes bastante especiais para se tornar um importante produtor
mundial de painéis de madeira, uma vez que é detentor de tecnologia de plantio de florestas
de rapido crescimento e alta produtividade (pinus e eucalipto). Essa caracteristica, associada
ao dinamismo do mercado interno e internacional, tem sido um dos principais alavancadores
dos novos investimentos (BNDES, 2007). O Pais, a par da sua tradicdo de exportador de
produtos solidos de madeira, conta com todas as caracteristicas para aumentar sua insergdo no
cenario internacional, além de atender a crescente demanda interna por painéis de madeira,
fruto dos beneficios gerados pelo plano de estabilizacdo econémica iniciado em 1994 que
propiciou a incorporacdo de novos consumidores ao mercado, especialmente daquela parcela
de pessoas constituida por compradores de méveis populares (BNDES, 2007).

Com relacdo ao mercado interno, a manutencdo da estabilidade e a elevacdo da

atividade econémica permitem o crescimento sustentavel do consumo nacional. Efetivamente,
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com o processo de estabilizacdo da economia observado entre 1994 e 2007, o mercado
brasileiro de produtos de origem florestal passou a ser extremamente atrativo, em face das
altas taxas de crescimento apresentadas (BNDES, 2007).

Deve-se também destacar a influéncia da percep¢do do consumidor na expansdo do
mercado de painéis de madeira no Brasil. Muitos consumidores das classes A e B, mesmo
sem conhecimentos técnicos, demonstram clara preferéncia pelo MDF (medium density
fiberboard, ou painel de madeira de fibras de média densidade), motivada por uma percepc¢édo
de qualidade neste painel, fruto do sucesso da campanha de introdu¢do do MDF no mercado
brasileiro (BNDES, 2007). E o mercado de painéis aglomerados, que era fortemente marcado
pelo estigma de ser um painel de qualidade inferior, também vem apresentando bom
desempenho em funcdo do reposicionamento de marketing que, ap6s a introducdo das
melhorias de processo industrial de producdo, culminou na mudanga de nomenclatura para
MDP (medium density particleboard, ou painel de particulas de madeira de média densidade).

A industria nacional de painéis de madeira desfruta de situacdo extremamente
vantajosa, seja pelas dimens@es e dinamismo do mercado interno, seja pelo acesso a matéria-
prima. O pais tem condicdes de formar extensas areas plantadas com espécies florestais de
rapido crescimento, que podem sustentar uma expansdo consideravel da producdo atual de
paineis de madeira. Novos investimentos destinados ao aumento da eficiéncia e/ou expanséo
do parque industrial de painéis de madeira terdo reflexos imediatos na industria de moveis e
no setor de construcao civil, na medida em que o produto brasileiro se torne mais competitivo
(BNDES, 2007).

A maioria das empresas fabricantes de painéis de madeira no Brasil possui, pelo
menos, dois tipos de produtos, majoritariamente divididos entre MDF e MDP ou painéis
aglomerados. Esse modelo de negdcios com diversificacdo dos painéis produzidos é pratica
comum no mercado, fruto dos ganhos de escala na producdo e na comercializagdo dos
mesmos. No Brasil, a industria utiliza somente madeira oriunda de florestas plantadas,
respondendo, conforme dados do BNDES (2007), por cerca de 480 mil hectares plantados de
pinus e eucalipto.

Essa indlstria se caracteriza por barreiras a entrada relativamente fracas, pois 0s
valores de investimento ndo sdo altos para a montagem de uma fabrica de painéis,
considerando que esta € uma industria de uso intensivo de capital, assim como ndo existem
patentes que limitem a utilizag&o de tecnologia de fabricagdo por um novo entrante, uma vez
gue o componente tecnoldgico encontra-se nas maquinas e equipamentos. A disponibilidade

de madeira, principal matéria-prima, constitui um diferencial de competitividade, uma vez
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que a maior parte das empresas possui suas proprias florestas. Dessa forma, podem-se
considerar como barreiras de entrada a disponibilidade de bases florestais e a capacidade de
absorcéo da producdo pelo mercado.

A industria de painéis procura se localizar de forma estratégica nas proximidades dos
polos moveleiros ou em locais cuja logistica favoreca o escoamento da producdo para o
abastecimento de seus clientes. Existem sete polos principais de producdo de maéveis, além de
outros emergentes, espalhados por diferentes estados, como Minas Gerais (Uberaba e
Uberlandia), Cearad (Fortaleza), Pernambuco (Recife) e Pard (Paragominas). Os polos sdo
formados por micro, pequenas e médias empresas, preponderantemente de origem familiar e
de padrdo tecnoldgico desigual. A atualizacdo de maquinas e equipamentos vem sendo
buscada e a producdo esta voltada para 0 mercado interno, embora haja esforco para aumentar

as exportacdes. O Quadro 4 a seguir a seguir mostra os principais polos moveleiros no Brasil.

Polos | Estado | Principais Produtos | Mercados
Arapongas Parana Moveis residenciais populares Interno e Externo
Bento Goncalves Rio Grande do Sul Mdveis retilineos e torneados Interno e Externo
Linhares Espirito Santo Moveis residenciais de alto padrédo Interno
Mirassol Sé&o Paulo Moveis retilineos e torneados Interno
S&o Bento do Sul Santa Catarina Méveis residenciais e de escritério Interno e Externo
Séo Paulo Séo Paulo Moveis residenciais e de escritério Interno
Uba Minas Gerais Moveis residenciais de madeira/aco Interno
Votuporanga Sao Paulo Moveis retilineos e torneados Interno

Quadro 4 — Principais polos moveleiros do Brasil
Fonte: BNDES (2007).

O mercado de moveis esta passando por uma mudanca estrutural, marcada por dois
fortes movimentos: as fabricas de moveis comercializando seus produtos diretamente no
varejo e 0 surgimento de uma nova geracdo de marceneiros. O movimento estratégico que as
empresas da industria moveleira de maior porte vém colocando em pratica, ha alguns anos, é
o de langar lojas para vendas de projetos residenciais e mobiliarios de marca propria,
buscando canais alternativos aos varejistas e lojas multimarcas, que sdo muito utilizados pelos
fabricantes menores, aliados a servicos de montagem e prestacdo de assisténcia técnica
(BNDES, 2007). Além disso, a nova geracdo de marceneiros, diferentemente da geracdo

passada que era acostumada as técnicas com base em madeira macica e compensados, ja esta
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aprendendo as técnicas de trabalho com painéis de madeira reconstituida, o que pode

significar um aumento da utilizagédo destes produtos.

4.2 CARACTERIZACAO DOS PAINEIS DE MADEIRA (MDF E MDP)

O setor de produtos florestais compreende, genericamente, os segmentos de madeira
em tora, madeira serrada, painéis de madeira, pasta de madeira e papel. A partir desses
insumos formam-se varias cadeias produtivas, destacando-se que, no caso dos setores de
construcdo civil e moveleiro, os produtos de madeira serrada e os diversos painéis de madeira
sdo bens substitutos entre si (BNDES, 2007).

Os painéis de madeira dividem-se em trés grandes grupos: compensados, aglomerados
e chapas de fibras comprimidas, onde se insere o MDF. Neste estudo serdo analisados
somente os painéis aglomerados e chapas de fibras comprimidas, uma vez que o0s painéis
compensados ndo fazem parte do portfélio de produtos da empresa que é o objeto de pesquisa
do presente trabalho.

Os painéis sdo estruturas fabricadas com madeiras em laminas ou em diferentes
estagios de desagregacdo, que sdo aglutinadas pela acdo de pressdo e temperatura. Esse tipo
de produto substitui a madeira macica em diferentes usos, como na fabricacdo de moveis e
pisos. Os painéis surgiram, principalmente, para atender a uma necessidade gerada pela
escassez e pelo encarecimento da madeira maciga.

H& dois tipos de painéis: os que sdo feitos de madeira reconstituida e os
confeccionados com base na madeira processada mecanicamente. Os painéis de madeira
reconstituida sdo fabricados com base no processamento quimico ou mecéanico da madeira,
que passa por diferentes processos de desagregacdo. Ja os chamados painéis de madeira
processada mecanicamente sdo formados por camadas de laminas ou sarrafos de madeira
maci¢ca. O MDF e o MDP s&o painéis feitos de madeira reconstituida.

O MDF é uma chapa fabricada com fibras de madeira aglutinadas por meio de resina,
com acdo de calor e pressdo. Como matérias-primas para a fabricacdo deste produto séo
empregados residuos industriais de madeira, residuos da exploracdo florestal, madeiras de
qualidade inferior (ndo industrializaveis de outra forma), madeiras provenientes de florestas
plantadas e reciclagem de madeira sem serventia. No Brasil, a madeira de florestas plantadas

— em especial, de eucalipto e de pinus — constitui a principal fonte de matéria-prima.
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Possuindo consisténcia similar a da madeira macica, o MDF, sigla para medium
density fiberboard ou painel de fibras de madeira de média densidade, permite acabamentos
do tipo envernizamento, pinturas em geral ou revestimentos com papeis decorativos, laminas
de madeira ou plastico. A producdo e a comercializagdo mundiais do MDF foram iniciadas
em meados da década de 60, como resultado de uma pesquisa que tinha por objetivo a
substituicdo da chapa de fibra de alta densidade por um produto de melhor qualidade e com
processo produtivo menos poluente.

Ao final da pesquisa, entretanto, constatou-se que 0 novo painel poderia ter maior
espessura do que aquela inicialmente prevista, o que permitiu, na época do seu langamento,
que o MDF fosse também considerado um substituto do aglomerado. Dada a sua melhor
qualidade e usinabilidade, o novo produto teve ampla aceitagdo nos mercados usuéarios de
compensado e madeira serrada (BNDES, 2007).

Normalmente, 0 MDF apresenta preco maior do que o painel de aglomerado (BNDES,
2007). Vale ressaltar, entretanto, o elevado nivel de qualidade de acabamento que ele
proporciona, justificando o preco pago pelo comprador. Destaque-se, assim, a redu¢do do uso
de tintas, laca, vernizes e cola, além da economia obtida com o menor desgaste das
ferramentas e menores indices de refugo.

Outro produto tradicional no segmento de painéis de madeira é o painel aglomerado,
formado a partir da reducdo da madeira em particulas. Apds a obtencdo do material
particulado, este é impregnado com resina sintética e, apds ser arranjado de maneira
consistente e uniforme, forma um colchdo. Esse colchdo, pela acdo controlada do calor,
pressdo e umidade, adquire a forma definitiva e estavel denominada aglomerado. O produto
pode ser pintado ou revestido com varios materiais, destacando-se papéis impregnados com
resinas melaminicas, papéis envernizaveis e ldaminas ou folhas de madeira natural.

Grande parte da demanda de painéis de aglomerado esta associada ao setor moveleiro,
sendo o consumo restante dividido entre a fabricacdo de suportes de equipamentos
domeésticos, caixas acusticas, gabinetes de televisdo e divisorias. EvolucBes tecnologicas
permitiram o desenvolvimento de um novo tipo de painel aglomerado, sendo comercialmente
chamado de MDP, sigla para medium density particleboard ou painel de particulas de madeira
de média densidade.

O MDP é uma chapa fabricada num processo similar ao do MDF, mas utilizando
madeira com menor grau de desagregacdo, ou seja, reduzida a particulas que s&o aglutinadas

por meio de resinas, com acdo de calor e pressdo. A matéria-prima utilizada nesses painéis €
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basicamente a mesma empregada na fabricacdo do MDF. No Brasil, as florestas plantadas de
eucalipto e de pinus também séo a fonte principal de madeira para fabricacdo desse painel.

A partir da metade da década de 1990, as empresas brasileiras investiram em
modernizacdo tecnoldgica, passando do processo de prensagem ciclica para prensagem
continua de painéis, o que conferiu ao produto melhores caracteristicas de resisténcia, e
implementaram a modificagcdo da nomenclatura do aglomerado para MDP, numa tentativa de
dissociar o novo produto do aglomerado tradicional. O MDP apresenta niveis de qualidade e
durabilidade maiores que os tradicionais painéis aglomerados, reduzindo as perdas por refugo
e empenamento, além de oferecer maior qualidade de acabamento e durabilidade (BNDES,
2007).

Tanto o MDP quanto o MDF séo fornecidos em chapas de diferentes espessuras, que,
guando séo cruas, permitem ao usuario fazer o acabamento com pintura, plastico ou outros
tipos de revestimentos. O revestimento pode ser aplicado em ambas as faces ou somente em
uma. Podem ser empregados padrbes madeirados ou em cores, apresentando-se em trés

diferentes tipos, conhecidos através das seguintes denominacoes:

e BP: revestimento laminado de baixa pressdo. Uma folha de papel especial é
impregnada com resina melaminica e fundida ao painel pela acdo de temperatura e
pressao;

e FF: revestimento finish foil, que consiste na colagem de uma pelicula de papel ao
painel; e

e LM: revestimento de lamina de madeira natural.

Os painéis de madeira reconstituida passaram a ter seu consumo largamente
incrementado, no Brasil, a partir da metade da década de 1990, quando os fabricantes de MDF
e MDP investiram em modernizagdo e ampliacdo de suas plantas, implantaram fabricas com
produtos novos ou outros investidores vieram se juntar aos ja existentes. Todos esses tipos
distintos de painéis podem ser utilizados na fabricacdo de moveis, mas guardam algumas
particularidades entre si. Tendo em vista que, nos mdveis, podem ser empregados 0s
diferentes tipos de painéis, o custo e o preco do produto final varia de acordo com a
quantidade de cada tipo de painel no mix de fabricacao.

O MDP e utilizado principalmente na fabricacdo de moveis retilineos (tampos de
mesas, laterais de armarios e estantes e divisorias) e, de forma secundaria, na construg&o civil.

O MDF também ¢é mais utilizado na fabricacdo de moéveis, entretanto, por permitir usinagem,
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presta-se a usos ndo admissiveis para o0 MDP, como a confeccdo de portas usinadas, pés
torneados de mesas e caixas de som. Também e usado na construcdo civil, como piso fino,

rodapé, divisorias, batentes e pecas torneadas em geral.
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5 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A Empresa Alfa, empresa multinacional sediada no Chile e cuja sede no Brasil
localiza-se no estado do Parand, foi selecionada para a realizacdo deste estudo. A empresa é
lider na América Latina na producdo e comercializacdo de painéis de madeira para a
fabricacdo de mdveis e arquitetura de interiores. A empresa iniciou as suas operacdes em
1960 no Chile. No Brasil, comegou suas atividades em 1995 com a inauguracdo de um
escritorio comercial no estado do Rio Grande do Sul. No final do ano 2000 iniciou a producéo
de MDF na fabrica do estado do Parand, cuja construgdo comegou em outubro de 1999.

A América Latina representa o principal foco comercial da empresa, que possui
posicao de lideranca em todos os paises da regido nos quais possui unidades fabris, exceto no
Brasil. No Pais, a empresa conta com uma planta de producdo de MDF localizada no estado
do Parand e uma planta de produgdo de MDP no estado do Rio Grande do Sul. A sede da
empresa também € localizada no estado do Parana, porém em cidade distinta da fabrica. A
empresa conta com um amplo mix de produtos para as inddstrias de méveis e a arquitetura de
interiores. Eles séo elaborados seguindo rigidos controles de qualidade e os mais altos padrdes
ambientais e sociais. A seguir uma breve descri¢cdo de seu mix de produtos.

Os painéis de MDF caracterizam-se pelo excelente acabamento que proporcionam,
menor desgaste de ferramentas e uma significativa economia de tintas em comparagdo com
outros tipos de painéis. A Empresa Alfa fabrica os painéis MDF com diferentes formatos e
espessuras, e 0s comercializa sem acabamento ou revestidos com melamina.

Os painéis aglomerados e MDP sdo painéis fabricados com cavacos, lascas e
serragem. Caracterizam-se pela sua resisténcia e leveza e sdo utilizados na fabricacdo de
moveis, especialmente nas aplicacBes que exigem acabamentos planos. A Empresa Alfa
fabrica painéis aglomerados com distintos formatos e espessuras e 0s comercializa com
acabamento cru ou revestidos com melamina.

Os painéis melaminicos sdo painéis aglomerados, painéis de MDP ou MDF, revestidos
em uma ou duas faces com laminas de papel decorativas impregnadas com resinas
melaminicas, o que lhes confere uma superficie totalmente vedada, sem poros, dura e
resistente ao desgaste superficial. Uma ampla variedade de cores e texturas permite oferecer

ao mercado a maior variedade de padrées madeirados.
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As molduras sdo comercializadas em distintos perfis e espessuras. Sdo utilizadas
principalmente para o acabamento de juntas de parede, com frisos e rodapés e em guarnigdes
de portas e janelas, com contramarcos.

A Empresa Alfa também produz madeira serrada seca. O produto é comercializado em
diversas espessuras e comprimentos para uso, fundamentalmente, na fabricacdo de
embalagens ou pallets, moveis e no setor da construcdo. Por fim, a empresa produz portas
macicas, que sdo portas de pinus fabricadas em variados padrbes, formatos e tamanhos,

utilizadas como portas externas, internas e de closets.

5.1 DIVISOES DE NEGOCIO

A empresa é segmentada em trés divisdes de negocios distintas (Divisdo Painéis,
Divisdo Madeira Solida e Divisdo Florestal), sendo que o seu principal negécio € a producao e
a comercializacdo de painéis de madeira para moveis e arquitetura de interiores. A Divisdo
Madeira Solida e Divisdo Florestal sdo consideradas sinérgicas a Divisdo Painéis. A seguir,
uma breve descri¢do de cada uma delas.

5.1.1 Divisao Painéis

A Divisao Painéis é o negdcio principal da Empresa Alfa, correspondendo a 2/3 do seu
faturamento. Esta Divisdo comercializa painéis de madeira em toda a América Latina, assim
como em diversos paises no restante do mundo. Seus principais produtos sdo paineis MDF
(medium density fiberboard), paineis aglomerados e MDP (medium density particleboard).
Para a producdo de painéis, a empresa conta com uma capacidade instalada de fabricacdo de
2,4 milhdes de m3 por ano e capacidade de revestimento de 1 milhdo de m3 de painéis.

A Empresa Alfa tem onze complexos industriais dedicados a fabricagdo de painéis no
Chile, Argentina, Brasil, Venezuela e México, todos certificados pela ISO (International
Organization for Standardization) 14001 e pela OHSAS (Occupational Health and Safety
Advisory Services) 18001. Em todos os seus mercados a empresa também possui a
certificacdo 1SO 9001.
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Além disso, todos os painéis da Empresa Alfa possuem a certificagdo européia E-1 de
baixa emissdo de formaldeido. A norma européia E-1 tem como objetivo atestar a baixa
emissdo de formaldeido detectada ap6s o término da fabricacdo dos painéis. O formaldeido
pode ser encontrado em uma grande variedade de elementos da natureza, como por exemplo,
na madeira. Essa substancia, em grande quantidade e em contato com o corpo humano, pode
causar irritagdes nos olhos, nariz, garganta e mucosas. Quando o formaldeido é encontrado
em quantidade inferior a oito miligramas, em cem gramas de uma amostra seca, passa a ser
denominado E-1. Todos os painéis de madeira que sao classificados como E-1 possuem uma
emissdo de formaldeido dentro destes padrdes.

Para a distribuicdo de seus produtos na América Latina, a Empresa Alfa conta com
uma rede de distribuicdo com marca propria, formada por pontos de venda franqueados. As
lojas da sua rede de distribuicdo sdo estabelecimentos comerciais especializados no
atendimento da demanda dos profissionais voltados a marcenaria, constituindo-se em uma
rede de distribuigcdo que opera com uma mesma marca e formato. Atualmente a empresa conta
com uma rede de 336 pontos de vendas, distribuidos em 10 paises da regido. Os principais
clientes da Empresa Alfa no Brasil sdo as empresas fabricantes de moéveis concentrados nos
polos moveleiros dos estados do Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Parané e Séo Paulo.

A sede da Empresa Alfa no Brasil e as fabricas localizadas no Parana e no Rio Grande
do Sul pertencem a Divisdo Painéis, assim como todos os empregados entrevistados no

presente trabalho.

5.1.2 Divisao Madeira Solida

O papel da Divisdo Madeira Sélida é agregar valor aos produtos florestais, gerando
residuos que sdo os principais insumos do negdcio de painéis. Isso garante o abastecimento
das plantas fabris e gera sinergias por meio da operacdo e da administracdo conjunta de
complexos industriais. A empresa, através da Divisdo madeira Sélida, comercializa produtos
de madeira serrada oriunda de plantacdes de pinus e eucalipto e produtos com valor agregado
de alta qualidade, sendo um ator de relevancia em molduras de MDF, molduras finger joint
(molduras de madeira macica feitas com emendas sob medida) e portas de madeira solida.
Para a producdo de madeira serrada, a empresa conta com uma capacidade de fabricacdo de

685 mil m?3 anuais em dois complexos no Chile e Venezuela. Além disso, conta com plantas
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de remanufatura nas quais se agrega valor & madeira serrada e aos painéis aglomerados,

painéis de MDF e MDP da Divisao Painéis.

5.1.3 Divisao Florestal

A Divisao Florestal garante o abastecimento de todas as unidades fabris da Empresa
Alfa, utilizando somente madeira reflorestada. Esta Divisdo esta voltada ao desenvolvimento
e a manutencdo de florestas com espécies de crescimento rapido, conforme critérios de
sustentabilidade econémica, social e ambiental. A Divisao Florestal administra um patriménio
de 238 mil hectares de plantacbes de pinus e eucalipto, distribuidos pelo Chile, Brasil,
Argentina e Venezuela. Conta com 64 mil hectares de &reas de reserva e protecao de florestas
nativas. Todas as plantacbes contam com a certificacdo Forest Stewardship Council (FSC),
orgdo internacional de certificacdo de reflorestamento, ISO 14001 e OHSAS 18001.

5.2 MERCADOS DE ATUACAO

O maior mercado para a Empresa Alfa é a América Latina, que representava 87,9%
das vendas totais da empresa, enquanto os Estados Unidos representavam 12,1% em
dezembro de 2008. Neste mesmo periodo, o Brasil representava 20,1% das vendas. Apesar de
enfrentar uma forte concorréncia, a Empresa Alfa alcangou uma posi¢do importante no pais
como fornecedora de painéis MDF para a indUstria moveleira da Regido Sul.

A Empresa Alfa - Estados Unidos, que representava 12,1% das vendas globais em
dezembro de 2008, comercializa principalmente molduras MDF, molduras finger joint e
portas de madeira macica. A maioria dos produtos da empresa € vendida por distribuidores e
atende principalmente a industria da construgéo residencial.

A Venezuela representava, em dezembro de 2008, 21,8% das vendas da Empresa Alfa
e comercializa seus produtos principalmente por meio da sua rede de distribuidores
franqueados. O Chile representava 14,5% das vendas e € seu terceiro mercado mais
importante. A comercializagdo de painéis no Chile é feita principalmente por meio da rede de
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distribuidores que atendem a inddstria moveleira daquele pais, entre os quais esta a sua rede
de distribuidores franqueados.

A Empresa Alfa - Argentina é um dos mais importantes fabricantes de paineis de MDF
e de painéis aglomerados. O pais representava 10,2% das vendas globais da companhia em
dezembro de 2008. O Mexico representava 10,1% das vendas da Empresa Alfa. O pais,
grande importador de produtos florestais, era, naquele periodo, o principal mercado de
madeira serrada. Outros produtos importantes para a Empresa Alfa no pais sdo os painéis de
MDF e os painéis aglomerados.

A Coldmbia é um mercado que estd atraindo atencdo especial com relacdo a suas
perspectivas de crescimento. Em dezembro de 2008, representava 2,8% das vendas
consolidadas da empresa, distribuidas em sua maioria por meio das lojas de sua rede de
distribuidores franqueados presentes naquele mercado. Em dezembro de 2008, o Peru e o
Equador respondiam, respectivamente, por 2,7% e 1,5% das vendas consolidadas, distribuidas
majoritariamente por meio da sua rede de distribuidores franqueados.

A Tabela 1 mostra um resumo sobre as vendas consolidadas da Empresa Alfa
realizadas por pais, estabelecendo um comparativo entre os resultados de 2008 e 2007. No
ano de 2007 o Brasil representou o principal mercado comprador dos produtos da empresa,
confirmando a boa demanda existente na regido e corroborando a deciséo de realizar mais um

investimento, que foi a construgdo da fabrica de MDP no estado do Rio Grande do Sul.

Tabela 1 - Resumo de vendas por pais - 2008 e 2007

2008 2007
US$ milhdes % US$ milhdes %
Venezuela 229,9 21,8% 146,3 15,1%
Brasil 211,5 20,1% 190,4 19,7%
Chile 153,2 14,5% 144,6 15,0%
Estados Unidos 127,0 12,1% 172,3 17,8%
Argentina 107,6 10,2% 90,9 9,4%
México 106,7 10,1% 101,6 10,5%
Colémbia 29,0 2,8% 28,8 3,0%
Peru 28,2 2, 7% 26,7 2,8%
Equador 15,6 1,5% 12,4 1,3%
Outros 44.8 4,3% 51,8 5,4%

100,0% . 100,0%

Fonte: Relatério Memoria Anual Empresa Alfa 2008
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A Tabela 2 a seguir mostra uma verséo resumida do demonstrativo de resultados do

exercicio consolidado da empresa.

Tabela 2 — Demonstrativo de resultados (consolidado) - 2008 e 2007

2008 2007 Variacao

US$ milhdes | US$ milhdes %
Vendas 1.053,5 965,8 9,1%
Margem Bruta 2426 243,3 -0,3%
% sobre Vendas 23,0% 25,2% -
Gastos de Administracdo e Vendas (241,7) (136,5) 3,8%
% sobre Vendas -13,5% -14,1% -
Resultado Operacional 100,9 106,8 -5,5%
Lucro Liquido 43,6 41,1 6,1%

Fonte: Relatério Memdria Anual Empresa Alfa 2008

5.3 A CONSTRUCAO DA NOVA FABRICA

A Empresa Alfa anunciou em setembro de 2007 a construcdo de sua segunda fabrica
no Brasil, localizada no Rio Grande do Sul. Com um investimento de aproximadamente 119
milhdes de dolares, a empresa comecou a produzir, a partir de maio de 2009, 750 mil m3/ano
de painéis de MDP, proporcionando a geracdo de 165 empregos diretos e cerca de 150
empregos indiretos.

O investimento visa atender a crescente demanda do mercado nacional e esta
estrategicamente localizada a cerca de 80 km de Bento Gongalves, uma das principais cidades
do polo moveleiro do Rio Grande do Sul. Esta proximidade junto aos principais clientes & um
diferencial logistico significativo perante a concorréncia. Trata-se do primeiro grande
investimento da empresa fora de sua regido original no Brasil.

A nova fabrica de MDP significa um importante crescimento na participacdo de
mercado no Pais, em consonancia com a lideranca de mercado que a empresa ja possui na
América Latina. A escolha do estado do Rio Grande do Sul levou em consideragdo fatores

essenciais no desenvolvimento de uma induastria: a oferta de médo-de-obra qualificada e
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modais logisticos favoraveis, com féacil acesso a rodovias e ramais ferroviarios. Estes fatores
sdo cruciais para o atingimento dos resultados esperados e a obtencdo de uma maior
participacdo no mercado brasileiro de painéis de madeira, sendo este o principal objetivo

estratégico da nova planta.

5.4 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A operacdo brasileira da Empresa Alfa conta com uma planta de fabricacdo de painéis
de MDF e painéis melaminicos no estado do Parana e uma planta de fabricagdo de painéis de
MDP e painéis melaminicos, localizada no estado do Rio Grande do Sul. As duas plantas
possuem operacdes independentes, seguindo as determinagdes estratégicas oriundas da sede
da organizacdo no Brasil, localizada no estado do Parana. Com relagdo aos principais
processos do negdcio, a Empresa Alfa considera que as atividades de aquisicdo de matéria-
prima, producdo, comercial e logistica sao 0s processos criticos da operacdo da empresa.

A diretoria da Empresa Alfa é composta por oito membros, com nivel de atuagédo
nacional e tem como local de trabalho a sede da empresa no estado do Parand. O nivel
hierarquico seguinte é o gerencial, sendo que a maior parte dos gerentes das areas de Suporte,
representada por todas as funcGes de apoio a operacdo industrial, tais como Financas, Vendas
e Marketing, tem como local de trabalho também a sede da empresa. Entretanto, alguns
gerentes hierarquicamente subordinados as suas respectivas diretorias das areas de Suporte
tém como local de trabalho as fabricas do Parana e do Rio Grande do Sul, tendo uma relagéo
funcional com os gerentes de producéo responsaveis pelas duas plantas industriais.

As geréncias que possuem como responsabilidade atividades diretamente relacionadas
a fabricagdo dos produtos, como Producdo, Manutengdo e Engenharia, localizam-se
exclusivamente nas duas plantas industriais e estdo subordinadas aos gerentes de producgéo
das fabricas. Ocorre, todavia, que na Empresa Alfa algumas geréncias séo responsaveis pelas
suas respectivas atividades nas duas plantas, tais como a area de Logistica e Florestal. Ainda
que cada fabrica tenha a sua prdpria equipe responsdvel pela condugdo das rotinas
operacionais, todas as areas que possuem geréncia compartilhada tém como local original de
trabalho dos seus respectivos responsaveis a fabrica do Parand, e eventualmente realizam
trabalhos de rotina e melhorias na planta do Rio Grande do Sul. A Figura 5 a seguir apresenta
o0 detalhamento simplificado da estrutura organizacional da Empresa Alfa no Brasil.
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Figura 5 — Estrutura organizacional simplificada da Empresa Alfa
Fonte: elaborado pelo autor.
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6 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, serd apresentada a analise dos resultados da pesquisa. Cada dimenséo
da gestdo da informacé&o (determinacgéo das exigéncias de informacgdo, obtencéo, distribuicéo e
utilizagdo da informagdo) foi analisada individualmente, evidenciando todos 0s Sseus
elementos de acordo com o modelo conceitual de gestdo da informacéo intraorganizacional

apresentado nas sec¢des 2.2 e 2.6, sob a perspectiva dos entrevistados.

6.1 DETERMINACAO DAS EXIGENCIAS DE INFORMAGCAO

A pesquisa sobre a dimensdo “Determinacao das Exigéncias de Informacao” foi
classificada em cinco elementos distintos, cada um deles com perguntas especificas. O

Quadro 5 a seguir mostra o detalhamento dos elementos desta dimensao.

Niveis
Organizacionais
de Necessidade
de Informacéo

Dimensoes da
Elementos Autores

Gestao da
Informacéo

e Determinag8o das necessidades de
informacdes para a realizacéo das
atividades organizacionais;

e Determinacdo das necessidades de
informacdo para integracdo da sede e McGee e Prusak (1994);

Determinacdo |  Estratégica fabricas Davenport (1994);
das Exi éngi as Tati c% e Determinacdo das necessidades de Chiavegatto (1999);
gencie : informacdo para integracéo entre Davenport (2001);
de Informacéo | Operacional fabricas: Beal (2004):
e Identificacdo dos responsaveis pela Costa (2005).

definicdo de informacdes entre
sede e fabricas;

e Identificacdo dos responsaveis pela
definicdo de informagdes entre fabricas.

Quadro 5 — Elementos da Dimensio “Determinacio das Exigéncias de Informacéio”
Fonte: elaborado pelo autor.
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6.1.1 Elemento: Determinacdo das necessidades de informacdo para a realizacdo das

atividades organizacionais

Este elemento foi analisado com base em trés perguntas constantes no roteiro de
pesquisa. As respostas a primeira pergunta “Vocé recebe as informagdes que necessita para
executar suas atividades didarias? Quem determina estas informagoes? De que forma?”
demonstram que os 15 entrevistados recebem de maneira satisfatoria as informacdes
necessarias para o cumprimento das atividades diarias. Estas informacfes sdo determinadas
basicamente pelas liderancas da empresa (Supervisores, Coordenadores, Gerentes e
Diretores), de acordo com as necessidades especificas de cada area, tanto nas fabricas quanto
na sede. Como exemplo, ao responder a referida pergunta, o entrevistado C, empregado da
area de Suporte da Sede no Parana, afirmou que “sim, recebo as informacdes (...) do Gerente
em forma de e-mails e rede”.

A determinacdo das exigéncias da informacédo, segundo Davenport (2001), significa
identificar como as pessoas de todos 0s niveis organizacionais percebem seus ambientes de
informacdo em diferentes perspectivas (politica, cultural, estratégica, dentre outras). Neste
sentido, a pesquisa realizada mostra que na Empresa Alfa esta atividade é concentrada na alta
diregdo. Deste modo, as necessidades de informacdes sdo determinadas através de
documentos denominados Instru¢bes de Trabalho (IT), validadas pela equipe gerencial,
relatorios e planilhas eletrdnicas baseados no sistema ERP utilizado pela empresa (SAP R/3),
e-mails e reunides.

A observacdo realizada na sede da empresa no Parani reforca esta percepcéo.
Semanalmente ocorre uma reunido da alta direcdo da empresa, cujo contetdo principal é
realizar a analise dos resultados alcancados versus resultados previstos. Nesta reunido
semanal, assim como a reunido do planejamento estratégico anual, sdo definidas as
informacdes necessarias que dardo suporte as decisdes estratégicas da organizacdo. Além
destes dois féruns, reunibes de comités especificos formados entre diretorias, como por
exemplo, o comité de Crédito, que é compartilhado entre a diretoria Financeira e a diretoria
Comercial, sdo tambem fontes que podem ampliar as exigéncias de informacdes.

Como exemplo de determinacgdo de exigéncia de informacao oriunda deste férum, foi
analisado na féabrica do Rio Grande do Sul um documento denominado Painel de Indicadores
MDP, que consiste em uma relacdo de aproximadamente 60 indicadores atualizados e
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reportados semanalmente que demonstram de forma detalhada a situagdo da planta industrial
no momento da realizacdo da referida analise.

Em alguns casos pontuais de informacdes oriundas de areas de Suporte, a
determinacéo das necessidades de informacéo é feita por empregados que nao possuem cargos
de lideranca, como por exemplo, as informac6es sobre processos de importacdo de maquinas,
equipamentos e pecas de reposicdo. Especificamente neste exemplo, isso ocorre devido ao
nivel de conhecimento sobre 0s processos gerais de importacdo (embarques portuarios,
obtencdo de licencas de importacdo, despachos aduaneiros, dentre outros) apresentado pelo
empregado responsavel por esta atividade.

Com relacéo a segunda pergunta “Qual é o nivel organizacional de necessidade de
informacdo (estratégica/tatica/operacional) vocé precisa para realizar suas atividades?
Existe um procedimento definindo quem deve enviar tais informac@es para quem, com qual
periodicidade e se respeita algum formato oficial?”’, 13 empregados entrevistados afirmam
que existem procedimentos escritos que determinam a obrigatoriedade de envio de
informacBes em periodos especificos e dentro de formatos pré-estabelecidos, tendo maior
incidéncia entre informacdes taticas e operacionais oriundas das fabricas para a sede, sendo
estas apontadas como as mais frequentes durante a execucdo de suas atividades. Um exemplo
analisado foi o documento denominado Cronograma de Fechamento Contébil, determinado
pela area de Financas da sede e cumprido mensalmente pelas duas fabricas. A observagdo na
empresa deixou evidenciado que este cronograma € rigorosamente cumprido tanto na fabrica
do Parana quanto na fabrica do Rio Grande do Sul.

Os 2 entrevistados restantes responderam que ndo conhecem nenhum procedimento
formal definindo periodicidade de envio de informacdes, porém afirmam seguir uma rotina
semelhante em suas respectivas areas de atuacdo. Além dos procedimentos formais, portanto,
observa-se que na Empresa Alfa também existem rotinas informais de envio de informacdes
taticas e operacionais para a sede, sendo que, neste caso, ndo existe um formato oficial Unico
para todas as ocorréncias, ou seja, os formatos sdo adaptados para as necessidades especificas
de cada area de Suporte ou Operacional.

Finalmente, as respostas a terceira pergunta “Existe(m) algum(ns) responsavel(eis)
pela definicao, coordenagdo e controle das informagoes gerais que circulam na Empresa?”,
10 entrevistados responderam que as areas de Recursos Humanos e Comunicacédo Interna, esta
ultima subordinada a area de Marketing, sdo as responsaveis pelo controle e divulgacdo das
informac0des gerais relativas aos resultados atingidos pela empresa, programas corporativos e

informacdes relevantes para os empregados. Como exemplo, o entrevistado B, empregado da
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area Operacional da fabrica do Rio Grande do Sul, afirma que os responsaveis sdo “a area de
Recursos Humanos (através do) e-mail que o RH envia com informacdes gerais (...) e 0s
informativos onde o Marketing é responsavel”. Os 5 entrevistados restantes afirmaram que,
além das informacdes gerais, no caso das informacdes especificas de cada area de Suporte e
Operacional, a definicdo, controle e divulgacdo das informacdes sdo feitas pelo gerente
responsavel.

Existe, portanto, uma diferenciacdo entre os responsaveis pela definicdo, coordenacgéo
e controle das informacdes que circulam na empresa, baseada na abrangéncia da informacéo a
ser divulgada. Todos os comunicados gerais, que possuem impacto comum a todo o
contingente de trabalhadores, estdo sob responsabilidade da area de Recursos Humanos, em
conjunto com a area de Comunicacdo Interna. Existe, inclusive, um documento corporativo
denominado Manual de Comunicacao Interna, que compila todos os padrdes de comunicagédo
organizacional, assim como regras de uso do logotipo da empresa, padrdes de
correspondéncia interna e externa, dentre outros aspectos. Estas informacgdes gerais sdo
reforcadas e divulgadas novamente em conjunto com as informac@es especificas de cada area,

sendo que esta tarefa, entretanto, € de responsabilidade de cada gerente.

6.1.2 Elemento: Determinacéo das necessidades de informacéo para integracéo da sede e

fabricas

O segundo elemento desta dimenséo foi analisado com base em duas perguntas. A
grande quantidade de respostas negativas (11 entrevistados) a primeira pergunta “Vocé
trabalha ou necessita de informagdes oriundas da sede? Se sim, qual € o nivel
organizacional de necessidade de informacédo (estratégica/tatica/operacional), quem as
fornece, de que forma e em que periodicidade?” demonstra duas situacdes distintas. A
primeira situacdo é que o fluxo de geracdo e distribuicdo de informacGes da sede para as
fabricas é baixo e concentra-se em informacdes estratégicas e taticas. Como exemplos destas
informacdes, foram citados os programas de diretrizes e metas anuais para a operacdo das
fabricas, informacdes corporativas sobre metas a atingir, resultados alcancados e novos
programas institucionais e informacfes estratégicas direcionadas aos gerentes das areas de
Suporte e Operacéo Industrial.
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A segunda situacdo demonstrada € que o fluxo de geragdo e distribuicdo de
informacdes taticas e operacionais € fortemente concentrado das fabricas para a sede. Os 4
entrevistados restantes que responderam a esta pergunta trabalham na sede, portanto, esta
pergunta ndo se aplica aos mesmos. Esta conclusdo é ratificada pela analise das respostas
dadas a pergunta seguinte, que € “Ao desempenhar suas atividades, vocé precisa enviar
informagdes para a sede? Se sim, para quem, qual € o nivel organizacional de necessidade
de informacdo (estratégica/tatica/operacional), de que forma e em que periodicidade?”.
Neste caso, 0os mesmos 11 entrevistados da pergunta anterior afirmam que enviam
freqlentemente informacdes taticas e operacionais para a sede, com periodicidade variada
(diéria, semanal, mensal e trimestral) e respeitando diversos padrdes adotados pela Empresa
Alfa, sendo estes padrbes definidos por cada area responsavel pela informacéo em questéo.

Como exemplo, o entrevistado E, empregado da area de Suporte da fabrica do Rio
Grande do Sul, afirma que “sim, repasso as informagdes (...) por e-mail ou telefone quando
solicitado pela sede e quase sempre sdo informacdes operacionais, por exemplo, porque foi
realizada determinada tarefa de tal modo, etc.)”. Mais uma vez, 0s 4 entrevistados restantes

trabalham na sede, portanto, esta pergunta também néo se aplica aos mesmos.

6.1.3 Elemento: Determinacdo das necessidades de informacdo para integracdo entre

fabricas

As respostas as duas perguntas deste elemento “Vocé trabalha ou necessita de
informagdes oriundas da outra fbrica? Se sim, qual € o nivel organizacional de necessidade
de informacdo (estratégica/tatica/operacional), quem as fornece, de que forma e em que
periodicidade? ” e “Ao desempenhar suas atividades, vocé precisa enviar informacdes para a
outra fabrica? Se sim, para quem, qual é o nivel organizacional de necessidade de
informacdo (estratégica/tatica/operacional), de que forma e em que periodicidade?”,
demonstram que 7 entrevistados (de ambas as fabricas) afirmam existir uma baixa
necessidade de troca e utilizacdo das informacdes entre as mesmas. Este fendmeno € causado
principalmente pela diferenciacdo de produtos fabricados no Parana e no Rio Grande do Sul.
A fabrica do Parana produz exclusivamente MDF; ja a fabrica do Rio Grande do Sul produz
somente MDP. Apesar das similaridades entre matérias-primas utilizadas, fluxos de processos
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e mercados de atuacdo, as duas fabricas possuem operagdes proprias e independentes entre si,
observando em conjunto apenas as diretrizes oriundas da sede no Parana.

A baixa necessidade de troca e utilizacdo das informac6es entre fabricas, entretanto,
ndo se aplica as areas que possuem operagcdes compartilhadas em funcdo da estrutura
organizacional da empresa. Como exemplos de areas das duas fabricas que possuem grande
interacdo e intercdmbio de informacdes estdo a area de Planejamento e Controle da Produgéo
(PCP) e Logistica, citadas por 4 entrevistados, tendo em vista que ambas seguem um Gnico
planejamento de vendas. O Planejamento Anual de Vendas é um documento formal
determinado anualmente em conjunto pela diretoria Comercial e diretoria Financeira, e é
mensurado através de dois principais indicadores estratégicos: volumes de vendas mensais e
preco liquido de vendas por tipo de produto, sendo estes: MDF e MDP cru (painéis sem
nenhum tipo de revestimento) e MDF e MDP melaminizado.

A érea de Planejamento e Controle de Produgdo, centralizada na fabrica do Parané e
responsavel hierarquicamente pelos empregados do PCP localizados na fabrica do Rio Grande
do Sul, é responsavel por determinar o mix de producdo de MDF e MDP cru e MDF e MDP
melaminizado das duas fabricas da Empresa Alfa. Os volumes de producdo do periodo, assim
como a decisdo de produzir um determinado produto em uma das fabricas, sdo estabelecidos
pelo Planejamento Anual de Vendas e pelo volume de pedidos de vendas em carteira. A
operacdo industrial da Empresa Alfa permite que tanto o MDF e o MDP, respeitando
limitacBes de fornecimento de papéis melaminicos e especificacdes relacionadas ao processo
fabril, sejam melaminizados tanto na fabrica do Parana quanto na fabrica do Rio Grande do
Sul. Esta flexibilidade de producdo torna-se um diferencial competitivo ao permitir a
concentracdo da producdo de um determinado produto em somente uma das fabricas,
tornando possivel um ganho de produtividade, por exemplo, ao reduzir o tempo de cdmbio de
produtos e reducéo de estoques de insumos.

A éarea de Logistica segue a mesma estrutura organizacional da area de PCP, sendo
centralizada na fabrica do Parana, responsavel hierarquicamente pelos empregados
localizados na fabrica do Rio Grande do Sul e responsével pela operacdo logistica de entrega
de produtos e controle de estoque de materiais prontos para venda. Em ambas as areas o
intercdmbio de informacdes é alto e possui grande énfase. Por fim, 0os 4 entrevistados
restantes, por trabalharem na sede, afirmaram nédo conhecer detalhes sobre a necessidade de

integracdo entre as fabricas, mas que necessitam das informagdes enviadas por ambas.
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6.1.4 Elemento: Identificacdo dos responsaveis pela definicdo de informagdes entre sede

e fabricas

O quarto elemento desta dimensdo foi analisado com base em uma pergunta:
“Existe(m) algum(ns) responsavel(eis) pela definicdo, coordenagdo e controle das
informacdes que circulam entre a sede e as fabricas?”. As respostas dos entrevistados
indicam que, assim como foi descrito na secdo 6.1.1 (pergunta 3), as areas de Recursos
Humanos e Comunicacdo Interna sdo as responsaveis pelo controle e divulgacdo das
informagdes gerais que circulam entre a sede e as fabricas. Do mesmo modo, as informagdes
especificas de cada area de Suporte e Operacional, sdo definidas, controladas e divulgadas

pelo gerente responsavel, em conjunto com as informaces gerais.

6.1.5 Elemento: ldentificacdo dos responsaveis pela definicdo de informacdes entre

fabricas

Finalmente, o quinto e Gltimo elemento da dimensdo “Determinagdo das Exigéncias de
Informagao” foi analisado também com base em uma Unica pergunta: “Existe(m) algum(ns)
responsavel(eis) pela defini¢do, coordenacdo e controle das informacgdes que circulam entre
as fabricas?”. As respostas obtidas sdo as mesmas constatadas na se¢do 6.1.1 (pergunta 3),
ou seja, Recursos Humanos e Comunicagdo Interna sdo as areas responsaveis pelas
informagdes gerais. As informagdes especificas, em conjunto com as gerais, estdo sob
responsabilidade dos gerentes de cada area.

O Quadro 6 a seguir demonstra uma sintese das respostas obtidas para a dimensao
“Determinacdo das Exigéncias de Informagdo” detalhada por cada elemento, diferenciada

entre a sede e as duas fabricas, e entre 0s entrevistados da area de Suporte e Operacional.



Sede - Parana

Fébrica Parana Fabrica Rio Grande do Sul
Elemento Foco da Pergunta : : :
Suporte Operacional Suporte Operacional Suporte Operacional
Recebimento Recebimento Recebimento Recebimento Recebimento
Recebimento e satisfatorio e Nio satisfatorio e satisfatorio e satisfatorio e satisfatorio e
determinaciio das informacdes determinado Aolicavel determinado determinado determinado determinado
¢ GOES. pela Alta Direcdo P ' pela Alta Direcdo pela Alta Diregdo pela Alta Direcdo pela Alta Diregdo
da empresa. da empresa. da empresa. da empresa. da empresa.
S&0 necessarias S8o necessarias S&0 necessarias Séao necessarias S&o necessarias
L informacoes informac0es taticas | informaces taticas | informac@es taticas | informacdes taticas
Determ!nagao das Nivel organizacional de estratégicas e taticas. e operacionais. e operacionais. e operacionais. e operacionais.
necessidades de necessidade de informagéo e Para o envio de N&o Para o envio de Para o envio de Para o envio de Para o envio de
informagdes para a procedimentos para envio informacges existem Aplicavel. informacges existem | informacdes existem | informagdes existem | informagdes existem
realizagio das informagdes. procedimentos procedimentos procedimentos procedimentos procedimentos
das atividades formais e formais e formais e formais e formais e
organizacionais informais. informais. informais. informais. informais.
Os responsaveis sdo Os responsaveis Os responsaveis Os responsaveis Os responsaveis
Responsaveis pela definicio as areas de s80 as areas de s80 as éreas de s80 as areas de s80 as éreas de
P ISP 640, Recursos Humanos Né&o Recursos Humanos | Recursos Humanos | Recursos Humanos | Recursos Humanos
coordenagéo e controle das X ., X s S x S
. ~ e Comunicagéo Aplicavel. e Comunicacgéo e Comunicagéo e Comunicacéo e Comunicagéo
informacdes. . . . . .
Interna, subordinada Interna, além da Interna, além da Interna, além da Interna, além da
ao Marketing. Lideranca da fabrica. | Lideranga da fabrica. | Lideranga da fabrica. | Lideranga da fabrica.
. m linhas gerais, a m linhas gerais, a m linhas gerais, a m linhas gerais, a
Necessidade de receber Em linhas g Em linhas g Em linhas g Em linhas g
. ~ Lideranca necessita | Lideranga necessita | Lideranga necessita | Lideranca necessita
informagdes da sede. x x : ~ ; ~ : ~ : ~
L o Né&o Né&o receber informag@es | receber informagdes | receber informac6es | receber informac6es
Qual é o nivel organizacional de S " L . . . - . . .
necessidade de informacio Aplicavel. Aplicavel. esErat_eglgas’. De_mals es'frat_eg@as: De_mals es;rat_eglgas: De_mals esgrat_eglt_:asl. De_mals
Determinacéo das (estratégicaltatica/operacional). niveis hlerar_quncos niveis hlerar_quncos niveis hlerar_quncos niveis hlerar_quncos
necessidades de ndo necessitam. ndo necessitam. ndo necessitam. ndo necessitam.
informacéo
para Integracao : . Alto fluxo de Alto fluxo de Alto fluxo de Alto fluxo de
da sede e fabricas Necessidade de envio de . . ~ . . ~ . - ~ . . ~
. ~ envio de informacgdes| envio de informag6es| envio de informagdes envio de informagdes
informacdes para a sede. x x - fh: - -
L e Néao Né&o taticas e taticas e taticas e taticas e
Qual é o nivel organizacional de - " N o T .
- - x Aplicavel. Aplicavel. operacionais, operacionais, operacionais, operacionais,
necessidade de informacéo . - . .
PSP - independente do independente do independente do independente do
(estratégica/tatica/operacional). . L . L . NP . L
nivel hierarquico. nivel hierarquico. nivel hierarquico. nivel hierarquico.
Quadro 6 — Resumo das respostas obtidas para a dimensao “Determinag¢io das Exigéncias de Informacéio”

Fonte: elaborado pelo autor.

9.



Elemento

Foco da Pergunta

Sede - Parana

Fabrica Parana

Fabrica Rio Grande do Sul

Determinagéo das
necessidades de
informagéo
para integragéo
entre fabricas

Necessidade de receber
informagcdes da outra fabrica.
Qual é o nivel organizacional de
necessidade de informacdo
(estratégica/tatica/operacional).

Suporte

Em linhas gerais, a
Diretoria necessita
receber informacgoes
taticas. Demais
niveis hierarquicos
da sede recebem
informac0es téticas e
operacionais.

Operacional

Né&o
Aplicavel.

Suporte

N&o necessita
receber informagdes
da outra fabrica
(exceto areas
compartilhadas).
Excepcionalmente,
informac0es taticas e
operacionais.

Operacional

N&o necessita
receber informagdes
da outra fabrica
(exceto areas
compartilhadas).
Excepcionalmente,
informacdes taticas e
operacionais.

Suporte

N&o necessita
receber informagdes
da outra fabrica
(exceto areas
compartilhadas).
Excepcionalmente,
informac0es téticas e
operacionais.

Operacional

N&o necessita
receber informagdes
da outra fabrica
(exceto areas
compartilhadas).
Excepcionalmente,
informacdes taticas e
operacionais.

Necessidade de enviar
informacdes para a
outra fabrica.
Qual é o nivel organizacional de
necessidade de informacéo
(estratégica/tatica/operacional).

Basicamente séo
enviadas informacoes
estratégicas para as
Liderangas das
fabricas.

Né&o
Aplicavel.

N4&o necessita enviar
informac0es para
outra fabrica
(exceto areas
compartilhadas).
Excepcionalmente,
informac0es taticas e
operacionais.

N&o necessita enviar
informacoes para
outra fabrica
(exceto areas
compartilhadas).
Excepcionalmente,
informacdes taticas e
operacionais.

N4&o necessita enviar
informacdes para
outra fabrica
(exceto areas
compartilhadas).
Excepcionalmente,
informac0es taticas e
operacionais.

N&o necessita enviar
informac0es para
outra fabrica
(exceto areas
compartilhadas).
Excepcionalmente,
informac0es taticas e
operacionais.

Identificacdo dos
responsaveis pela
definicdo de
informagdes entre
sede e fabricas

Responsaveis pela definicéo,
coordenacgéo e controle
das informagdes.

Os responséveis sdo
as areas de
Recursos Humanos
e Comunicagao
Interna, subordinada
ao Marketing.

Néo
Aplicavel.

Os responsaveis
sdo as areas de
Recursos Humanos
e Comunicagao
Interna, além da
Lideranca da fabrica.

Os responsaveis
séo as areas de
Recursos Humanos
e Comunicagdo
Interna, além da
Lideranca da fabrica.

Os responsaveis
sdo as areas de
Recursos Humanos
e Comunicagao
Interna, além da
Lideranca da fébrica.

Os responsaveis
sdo as areas de
Recursos Humanos
e Comunicagdo
Interna, além da
Lideranca da fabrica.

Identificacdo dos
responsaveis pela
definicdo de
informacdes
entre fabricas

Responsaveis pela definicao,
coordenagéo e controle
das informagdes.

Néao
Aplicavel.

Né&o
Aplicavel.

Os responsaveis
sdo as areas de
Recursos Humanos
e Comunicagao
Interna, além da
Lideranca da fabrica.

Os responsaveis
sdo as areas de
Recursos Humanos
e Comunicacgdo
Interna, além da
Lideranca da fabrica.

Os responsaveis
sdo as areas de
Recursos Humanos
e Comunicagao
Interna, além da
Lideranca da fabrica.

Os responsaveis
sdo as areas de
Recursos Humanos
e Comunicagdo
Interna, além da
Lideranga da fébrica.

uadro 6 (continuacao) — Resumo das respostas obtidas para a dimensio “Determinacio das Exigéncias de Informacéo”
¢ p p g

Fonte: elaborado pelo autor.
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6.2 OBTENCAO DA INFORMACAO

A pesquisa sobre a dimensdo “Obtencdo da Informagdo” foi classificada em seis
elementos distintos, também cada um deles com perguntas especificas. O Quadro 7 a seguir

mostra o detalhamento dos elementos desta dimenséo.

Niveis
Organizacionais

Dimensoes da
Gestao da
Informacéo

de Necessidade Elementos Autores

de Informacéo

e Onde encontrar as informacdes

necessarias; McGee e Prusak (1994);

. - R Davenport (1994);
Obtencdo da Estrgtg gica *  Quando a mformalga(? ¢ Ol.md,a’ Chiavegatto (1999);
~ Téatica e Como a informacéo é obtida; )
Informacéo : ; u Davenport (2001);
Operacional e Quem fornece a informacéo; Beal (2004);
e Como a informacéo esté4 organizada; Costa (2005').
e Como a informacéo esté apresentada.

Quadro 7 — Elementos da Dimensio “Obtencio da Informacio”
Fonte: elaborado pelo autor.

6.2.1 Elemento: Onde encontrar as informacdes necessarias

Este elemento foi analisado com base em duas perguntas constantes no roteiro de
pesquisa. As respostas a primeira pergunta “Quais sdo as fontes de informacgdes que a
empresa disponibiliza e que sdo utilizadas pelos colaboradores no desempenho de suas
atividades?” mostram que todos os 15 entrevistados, em maior ou menor grau de énfase,
utilizam as mesmas fontes de informacéo disponibilizadas pela empresa. As fontes mais

citadas pelos entrevistados foram as seguintes:

Sistema SAP R/3;

e InstrucGes de trabalho;

e Intranet e internet;

e Murais de comunicagéo interna;

e Jornal interno com periodicidade bimestral.
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Foram também citadas como fonte de informacdes planilhas eletrdnicas, documentos
fisicos e consultorias diversas na area tributaria. Como exemplo, o entrevistado G, da area de
Suporte da sede no Parana, afirmou que “Na Empresa Alfa, temos acesso a internet para
pesquisa, a intranet que contém arquivos e documentos com informac@es, manuais e creio que
0 SAP também seja uma fonte de consulta”.

A observacao direta demonstrou que os entrevistados das areas de Suporte da sede e
de ambas as fabricas utilizam o sistema SAP R/3 mais habitualmente do que os entrevistados
das areas Operacionais. Estes, em contrapartida, utilizam os documentos denominados
Instrucdes de Trabalho mais freqlientemente do que os entrevistados das areas de Suporte.
Isto ocorre basicamente pela observancia de padrdes rigidos de qualidade que orientam a
atividade industrial da Empresa Alfa, notadamente nos processos de producdo e manutencéo,
além do acesso facilitado dos empregados das areas de Suporte da sede e fabricas aos recursos
de informética disponiveis.

Com relacdo a segunda e ultima pergunta “Vocé recebeu algum treinamento sobre
como utilizar estas fontes? ” as respostas indicam que pouco mais da metade dos entrevistados
(9 pessoas) nao recebeu nenhum tipo de treinamento formal sobre como utilizar estas fontes,
especialmente no que diz respeito a operagdo do sistema SAP R/3. Na maior parte dos casos,
0s entrevistados que necessitavam utilizar este sistema foram capacitados durante a execugéo
das atividades.

Com relacdo aos entrevistados que afirmaram ter recebido treinamentos acerca da
utilizacdo das fontes de informacdo (6 pessoas), foi constatado que a empresa, quando 0s
disponibiliza, o faz sob formas diversas, tais como consultorias externas, treinamentos com
instrutores internos e viagens de integracdo para a sede e para ambas as fabricas. Os
resultados da pesquisa ndo demonstraram diferencas significativas entre sede e fabricas, assim
como entre as reas de Suporte e Operacional, com relacdo a quantidade de entrevistados que
receberam algum tipo de capacitacdo. Ou seja, ndo foi evidenciado que existe na Empresa
Alfa uma politica de Recursos Humanos que disciplina quem recebe ou quando recebe este

tipo de treinamento.
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6.2.2 Elemento: Quando a informacé&o é obtida

O segundo elemento desta dimensédo foi analisado com base em uma pergunta: “Em
quais momentos das suas atividades as informacbes sdo obtidas? Existe alguma
periodicidade definida (didria, semanal, mensal)?”. As respostas coletadas, assim como as
observacdes diretas, demonstram que as informacdes s@o obtidas na maior parte dos casos
diariamente, tendo destaque também as informacgdes consolidadas mensais, divulgadas
geralmente através de reuniGes das equipes com as respectivas geréncias. De acordo com o
entrevistado N, da area Operacional da fabrica do Parand, a atividade de obtencdo de
informagoes € “diaria para as informacdes operacionais, semanal para as informacdes taticas e
mensal para as informacdes estratégicas.”

De acordo com Davenport (2001), a busca pela informacao é uma atividade continua,
ndo podendo ser interrompida ou fragmentada no tempo. A obtengédo da informacao consiste
em atividades determinadas e especificas, cada uma com sua finalidade e modo operacional.
Tendo em vista as praticas demonstradas na Empresa Alfa, o modelo de obtencdo da

informacdo adotado pela empresa é condizente com o proposto por Davenport (2001).

6.2.3 Elemento: Como a informacdao € obtida

Este elemento foi analisado com base em trés perguntas constantes no roteiro de
pesquisa. As respostas a primeira pergunta “Quais sdo as maneiras existentes de obter as
informagdes necessarias (sistemas, padrbes, procedimentos, murais, etc.)?” indicam que 0s
15 entrevistados, quando vao obter as informacgdes necessarias para sua atividade, consultam
as mesmas fontes de informacéo citadas na se¢éo 6.2.1 (pergunta 1), entre elas o sistema SAP
R/3, instrugbes de trabalho, documentos na intranet e internet, murais e jornal interno.
Também foram novamente mencionadas como fonte de informacdes planilhas eletronicas e
documentos diversos.

Sobre a segunda pergunta “Vocé recebeu algum treinamento sobre como obter estas
informacdes? ” novamente a maior parte dos entrevistados afirma que né&o recebeu nenhum

tipo de treinamento formal sobre como obter as informac6es, situagdo semelhante a descrita
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na secdo 6.2.1 (pergunta 1). Da mesma maneira, 0s entrevistados que necessitavam obter
informagdes foram capacitados para tal durante a execugéo das atividades.

Por fim, as respostas a terceira pergunta “Vocé tem alguma sugestéo para melhorar a
obtencdo das informacgdes necessarias para a execucdo das suas atividades? ” indicam uma
necessidade de melhoria em termos de padronizacéo dos formatos exigidos das informagodes e
uma melhoria no que tange ao cumprimento dos prazos de obtengdo das mesmas. A seguir,
algumas sugestbes elencadas pelos entrevistados, sendo que 4 entrevistados ndo apresentaram

sugestoes:

e “Padronizar o local de consulta das informagdes” — entrevistado B (area
Operacional da fabrica do Rio Grande do Sul);

e “Poderiamos ter um manual indicando onde e como podemos obter as informacdes
periddicas que precisamos” - entrevistado E (area de Suporte da fabrica do Rio
Grande do Sul);

e “Padroniza¢do das informagdes do setor” — entrevistado M (&rea Operacional da
fabrica do Parana);

e “Facilitar o processo de geragdo de dados do sistema atual” — entrevistado N (area
Operacional da fabrica do Parand);

e “Preciso que o responsavel por cada area veja a importancia de passar as
informagdes necessarias para dar andamento no servigo” — entrevistado C (area de
Suporte da sede no Parana);

e “Acredito que somente 0s prazos deveriam ser mais respeitados por todos, no mais
acho que esta tudo nos padrdes adequados para um bom trabalho” — entrevistado D
(area de Suporte da sede no Parana);

e “Acredito que somente 0s prazos deveriam ser mais respeitados, mas as
ferramentas eu julgo que sdo adequadas” — entrevistado F (area de Suporte da
fabrica do Rio Grande do Sul).
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6.2.4 Elemento: Quem fornece a informacéao

O quarto elemento desta dimensdo foi analisado com base em duas perguntas. As
respostas dos entrevistados & primeira pergunta “Existe(m) alguma(s) pessoa(s)
responsavel(eis) pela coleta das informagBes necessarias para a execugdo das suas
atividades?” indicam que em cada area existe um empregado, geralmente determinado pela
geréncia, dedicado a coletar as informacgdes necessarias para as atividades diarias. Estas
informacdes sdo basicamente relacionadas a dados operacionais e informacgdes destinadas ao
controle gerencial, coletadas diariamente e que servem de input para o sistema SAP R/3,
relatorios e planilhas eletrénicas diversas.

A pesquisa demonstrou que todos os entrevistados da area Operacional e de Suporte
de ambas as fabricas (11 pessoas) citaram a existéncia de um empregado dedicado a coleta de
informagdes, o que indica uma pratica comum na Empresa Alfa em suas plantas fabris. No
caso da Sede, os entrevistados afirmaram que existem diversas pessoas responsaveis pelo
fornecimento das informacdes, independentemente das areas de atuacao.

Complementando a questdo anterior, as respostas para a segunda pergunta “Existe(m)
alguma(s) pessoa(s) responsavel(eis) por fornecer as informacdes necessarias para a
execucao das suas atividades? ” afirmam que o mesmo empregado designado para centralizar
a coleta de informacdes das fabricas € o responsavel pela sua divulgacdo, realizando um
trabalho em conjunto com as liderancas da empresa (Supervisores, Coordenadores, Gerentes e
Diretores), sendo estes Gltimos também responsaveis pelo fornecimento das informacdes. No
caso da Sede a situacdo é a mesma, ou seja, mesmo que ndo exista uma centralizagcdo na
coleta e fornecimento das informagdes, os empregados que possuem a responsabilidade de

coleta também divulgam as informacdes pertinentes.

6.2.5 Elemento: Como a informacao est4 organizada

O elemento “Como a informagdo esta organizada” também foi analisado com base em
duas perguntas. Com relagdo a pergunta 1, “Como estas informac6es que sdo fornecidas estao
organizadas (repositorios eletrdnicos, arquivos fisicos, etc.)?”, foi constatado que, tanto para

a fabrica quanto para a sede, quase a totalidade das informacgdes estd armazenada em
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repositérios eletrdnicos, organizadas em pastas especificas de cada area, disponiveis na rede
interna e em portais disponiveis na intranet. No caso das &reas de Finangas e Recursos
Humanos, existe um arquivo central em cada unidade da empresa (tanto na sede quanto nas
fabricas) que armazena documentos fisicos relacionados ao recolhimento de impostos, notas
fiscais, contratos de prestacdo de servicos, além de relatérios e documentos relacionados a
folha de pagamento e recolhimento de encargos sociais. Na observagdo direta ficou
evidenciado que existe um controle rigoroso destes documentos fisicos em termos de
disposicdo e acesso ao local de armazenamento. Existem também arquivos de documentos
fisicos como padrdes de operacdo e manuais técnicos de equipamentos disponiveis nas areas
de Manutencéo, Operacdo Industrial e Engenharia de ambas as fabricas.

No caso da pergunta 2, “4 maneira em que as informacGes estdo organizadas é
satisfatoria? Caso negativo, como ela pode ser melhorada?”, as respostas demonstram que
14 entrevistados concordam que as informacgdes estdo satisfatoriamente organizadas, sem
indicar possiveis sugestdes para melhoria. Apenas um entrevistado da &rea de Suporte da sede
afirma que as informacdes ndo estdo satisfatoriamente organizadas, sugerindo como melhoria
que sejam “incluidos no SAP os historicos de cada processo de importagdo”. Evidentemente,
trata-se de uma sugestdo pontual e que ndo invalida a macica aprovacdo da forma de
organizacdo das informac6es da empresa pesquisada. De acordo com o entrevistado C, outro
empregado da area de Suporte da sede, a organizagdo das informagdes “é satisfatdria, pois

fica tudo arquivado tanto por meio fisico quanto eletrénico”.

6.2.6 Elemento: Como a informacao esta apresentada

Por fim, o sexto e Gltimo elemento da dimensao “Obtencdo da Informacdo” foi
analisado também com base em duas perguntas. Com relacdo a primeira pergunta (Como
estas informacOes que sdo fornecidas estdo apresentadas?), os 15 entrevistados elencam
diversas formas sob as quais as informacGes da empresas estdo apresentadas, sendo que as

mais citadas foram as seguintes:

e Relatorios gerados pelo sistema SAP R/3;
e Planilhas eletronicas;

e E-mails;
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e Apresentacdes em PowerPoint.

A pesquisa demonstrou que os entrevistados das areas de Suporte da sede e de ambas
as fabricas utilizam os relatérios do sistema SAP R/3 mais habitualmente do que o0s
entrevistados das areas Operacionais. Estes, entretanto, utilizam as planilhas eletrénicas mais
frequientemente do que os entrevistados das areas de Suporte. Isto ocorre basicamente pela
relativa complexidade de uso do SAP R/3, exigindo normalmente conhecimentos mais
aprofundados de seus usuarios para a opera¢do do sistema.

O uso de planilhas eletrbnicas € largamente difundido em todos o0s niveis
organizacionais da Empresa Alfa. Ainda que a empresa tenha no sistema SAP R/3 sua
principal fonte de dados e informacdes, praticamente todas as andlises gerenciais, projecoes
de volumes e custos de producdo para o planejamento estratégico, analises comerciais e
mecanismos de comparacgdo entre os resultados projetados e alcancados sdo feitos através de
planilhas.

Finalmente, com relagdo a segunda pergunta deste elemento (A maneira em que as
informacdes sdo apresentadas atende as suas necessidades? Caso negativo, como ela pode
ser melhorada?), conclui-se que 14 entrevistados entendem que a apresentacdo das
informac@es atende as necessidades diarias para a execucado das tarefas, sem indicar possiveis
sugestBes para melhoria. Novamente, um entrevistado da area de Suporte da sede afirmou que
as informagdes “sdo incompletas, aumentando o tempo e custo na complementacdo das
mesmas (...), como melhoria, estabeleceria procedimentos de apresentacdo diaria como
informes e follow-up de cada setor envolvido no processo, sendo consolidado no final por
mim, tornando as informacgdes repassadas mais completas”.

O Quadro 8 a seguir demonstra uma sintese das respostas obtidas para a dimensao
“Obtengdo da Informagao” detalhada por cada elemento, diferenciada entre a sede e as duas

fabricas, e entre os entrevistados da area de Suporte e Operacional.



Elemento

Foco da Pergunta

Sede - Parana

Fabrica Rio Grande do Sul

Onde encontrar
as informacdes

necessarias

Fontes de informacoes.

As fontes de informagdes
sdo o sistema SAP R/3,
Intranet e Internet,
murais e 0
Jornal Interno.

Nao foi evidenciado um

Nao

Aplicavel.

As fontes de
informagdes séo o
sistema SAP R/3, as
InstrugBes de
Trabalho e os
murais.

As fontes de
informacdes sdo o
sistema SAP R/3,
Intranet e Internet,

murais e 0
Jornal Interno.

As fontes de
informacdes sdo o
sistema SAP R/3,
Intranet e Internet,

murais e 0
Jornal Interno.

Operacional

As fontes de
informacgdes séo
o sistema SAP R/3, as
Instrugdes de
Trabalho e os
murais.

Treinamentos para
utilizagdo das fontes.

padrdo de treinamento dos
usuarios. Cerca de metade
dos entrevistados recebeu
treinamento e a outra
metade alega ndo ter
recebido.

Néo
Aplicavel.

Nao foi evidenciado um
padrdo de treinamento dos
usudrios. Cerca de metade
dos entrevistados recebeu

treinamento e a outra
metade alega ndo ter
recebido.

Néao foi evidenciado um
padrdo de treinamento dos
usudrios. Cerca de metade
dos entrevistados recebeu

Nao foi evidenciado um
padrdo de treinamento dos
usuarios. Cerca de metade
dos entrevistados recebeu

Nao foi evidenciado um
padrdo de treinamento dos
usuarios. Cerca de metade

treinamento e a outra
metade alega ndo ter
recebido.

treinamento e a outra
metade alega ndo ter
recebido.

dos entrevistados recebeu

treinamento e a outra

metade alega ndo ter
recebido.

Quando a
informacdo é
obtida

Em que momento as
informagoes sdo
obtidas.

As informac6es
operacionais sdo obtidas
diariamente e as taticas e

estratégicas,
mensalmente.

Néo
Aplicavel.

As informacdes
operacionais sdo obtidas
diariamente e as taticas e

estratégicas,
mensalmente.

As informag6es
operacionais sdo obtidas

estratégicas,
mensalmente.

diariamente e as taticas e

As informagoes
operacionais sdo obtidas
diariamente e as taticas e

estratégicas,
mensalmente.

As informacoes
operacionais sdo obtidas
diariamente e as taticas e

estratégicas,
mensalmente.

Como a
informacdo é
obtida

Mecanismos existentes
para a obtencéo das
informacoes.

Através do SAP R/3;
Intranet e Internet;
Murais;
Jornal Interno.

Néo
Aplicavel.

Através do SAP R/3;
Intranet e Internet;
Murais;
Jornal Interno.

Através do SAP R/3;
InstrucBes de Trabalho;
Murais.

Através do SAP R/3;
Intranet e Internet;
Murais;
Jornal Interno.

Através do SAP R/3;
InstrucGes de Trabalho;
Murais.

Treinamentos para
obtencdo das
informacoes.

Né&o foi evidenciado um
padrao de treinamento dos
usuarios. Cerca de metade
dos entrevistados recebeu
treinamento e a outra
metade alega néo ter
recebido.

Né&o
Aplicavel.

Nao foi evidenciado um
padrao de treinamento dos
usudrios. Cerca de metade
dos entrevistados recebeu
treinamento e a outra
metade alega néo ter
recebido.

Nao foi evidenciado um

usudrios. Cerca de metade
dos entrevistados recebeu
treinamento e a outra
metade alega néo ter
recebido.

padrao de treinamento dos

Nao foi evidenciado um
padréao de treinamento dos
usuarios. Cerca de metade
dos entrevistados recebeu
treinamento e a outra
metade alega néo ter
recebido.

Nao foi evidenciado um
padréao de treinamento dos
usuarios. Cerca de metade
dos entrevistados recebeu
treinamento e a outra
metade alega néo ter
recebido.

Como melhorar a
obtencéo das
informagoes.

Através de um melhor
cumprimento dos prazos
estabelecidos para geracao
de informacoes.

Né&o
Aplicavel.

Através de um melhor
cumprimento dos prazos
estabelecidos para geragdo
de informacdes.

Estabelecimento de um
sistema de padronizacéo
de informagdes.

Através de um melhor
cumprimento dos prazos
estabelecidos para geracao
de informacdes.

Estabelecimento de um
sistema de padronizagédo
de informacdes.

Quadro 8 — Resumo das respostas obtidas para a dimensio “Obtencdo da Informacéo”

Fonte: elaborado pelo autor.
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Elemento

Foco da Pergunta

Sede - Parana

Fabrica Parana

Fabrica Rio Grande do Sul

Operacional

A responsabilidade pela
coleta e alimentacédo das

A responsabilidade de
coleta e alimentacdo das

A responsabilidade de
coleta e alimentagdo das

A responsabilidade de
coleta e alimentacdo das

A responsabilidade de
coleta e alimentagdo das

Coleta e alimentagdo informacaes & pulverizada Né&o informagdes é concentrada|informagdes é concentrada|informacdes é concentrada|informagdes é concentrada
das informagdes. Goesep Aplicavel. em um empregado em um empregado em um empregado em um empregado
entre varios empregados - - - -
de cada area designado pela designado pela designado pela designado pela
Quem fornece ' geréncia da érea. geréncia da area. geréncia da érea. geréncia da érea.
a informacao A responsabilidade pelo A responsabilidade pelo | A responsabilidade pelo | A responsabilidade pelo | A responsabilidade pelo
forr)necimento dag fornecimento das fornecimento das fornecimento das fornecimento das
Fornecimento das informaces & pulverizada Né&o informacdes é concentrada|informacdes é concentrada|informacdes é concentrada|informacdes é concentrada
informacoes. Goesep Aplicavel. em um empregado em um empregado em um empregado em um empregado
entre varios empregados - . - .
de cada 4rea designado pela designado pela designado pela designado pela
' geréncia da area. geréncia da area. geréncia da area. geréncia da area.
As informac0es estdo As informagdes estdo As informag0es estao As informag0es estdo As informacg0es estdo
organizadas organizadas organizadas organizadas organizadas
. ~ rincipalmente em x rincipalmente em rincipalmente em rincipalmente em rincipalmente em
Como as informagdes principalmente e Nio principalmente e principalmente e principalmente e principalmente e
x - repositorios y repositorios repositorios repositorios repositorios
estdo organizadas. o Aplicavel. o P P P
Como a eletronicos, e, eletronicos, e, eletronicos, e, eletrénicos, e, eletrdnicos, e,
informacéo em menor escala, em em menor escala, em em menor escala, em em menor escala, em em menor escala, em
esta arquivos fisicos. arquivos fisicos. arquivos fisicos. arquivos fisicos. arquivos fisicos.
organizada
Sim, a organizagao Sim, a organizagédo Sim, a organizagdo Sim, a organizagédo Sim, a organizagédo
A organizagdo é das informac6es Né&o das informacdes das informagdes das informacgoes das informacoes
satisfatoria. é satisfatoria para a maior Aplicavel. é satisfatoria para a maior | é satisfatoria para a maior | ¢ satisfatoria para a maior | é satisfatoria para a maior
parte dos entrevistados. parte dos entrevistados. | parte dos entrevistados. | parte dos entrevistados. | parte dos entrevistados.
x x S&o apresentadas x Séo apresentadas
. ~ S&o apresentadas x S&o apresentadas . L S&o apresentadas . .
Como as informacoes , P Né&o ) L através de relatorios do . L através de relatorios do
x através de relatorios do _, através de relatérios do . através de relatorios do .
Como a estdo apresentadas. SAP R/3 e E-mails Aplicavel. SAP R/3 e E-mails SAP R/3 e planilhas SAP R/3 e E-mails SAP R/3 e planilhas
- ~ ' ' eletronicas. ' eletronicas.
informagéo
esta ) ) ) ) )
A apresentagéo A apresentagdo A apresentagéo A apresentagéo A apresentagéo
apresentada . ' - < ' - ! - ' - ' "
A apresentacéo é das informacgoes Né&o das informagdes das informagdes das informagdes das informagoes
satisfatoria. é satisfatoria para a maior Aplicavel. ¢ satisfatoria para a maior | € satisfatoria para a maior | é satisfatéria para a maior | é satisfatoria para a maior

parte dos entrevistados.

parte dos entrevistados.

parte dos entrevistados.

parte dos entrevistados.

parte dos entrevistados.

Quadro 8 (continuagdo) — Resumo das respostas obtidas para a dimenséao “Obten¢do da Informagdo”

Fonte: elaborado pelo autor.
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6.3 DISTRIBUICAO DA INFORMACAO

Dando continuidade a analise de resultados da pesquisa, a dimensdo “Distribui¢do da
Informacéo” foi classificada em trés elementos distintos, avaliados com perguntas especificas
para cada elemento. O Quadro 9 a seguir mostra o detalnhamento dos elementos desta

dimensao.

Niveis
Organizacionais

Dimensoes da
Gestdo da
Informacéo

de Necessidade Elementos Autores

de Informacéo

e Quais séo 0s meios de distribuicdo da | McGee e Prusak (1994);

Estratégica informacao; Davenport (1994);
Distribuicdo da Tatica e Como as informacBes chegam aos Chiavegatto (1999);
Informacéo Operacional usudrios finais; Davenport (2001);
e Quando as informagGes chegam aos Beal (2004);
usudrios finais. Costa (2005).

Quadro 9 — Elementos da Dimensdo “Distribui¢cdo da Informagio”
Fonte: elaborado pelo autor.

6.3.1 Elemento: Quais sdo os meios de distribuicdo da informacao

Este elemento foi analisado com base em sete perguntas constantes no roteiro de
pesquisa. A andlise das respostas a pergunta 1,“Existe algum critério ou regras para a
distribuicéo das informac6es? Caso positivo, vocé conhece estes critérios ou regras? ” indica
que ndo existe uma definicdo formal sobre o critério ou regras para a distribuicdo das
informacdes, sendo esta a resposta de 9 entrevistados, apenas uma centralizacdo desta
atividade nas areas de Recursos Humanos e Comunicacdo Interna, de acordo com o que foi
descrito na sec¢do 6.1.1 (pergunta 3). Os demais entrevistados apenas supdem que deve existir
um procedimento relacionado a este assunto, sem, no entanto, afirmarem conhecé-lo.

Nota-se, todavia, que na pratica existe uma clara distincdo entre as informacdes que
sdo distribuidas entre os empregados, baseada na hierarquia vigente da organizacédo, de acordo
com as respostas de 8 entrevistados. Neste sentido, as informacgdes disponiveis para a
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lideranca sdo mais completas e disponiveis em maior quantidade do que para os demais
empregados. Os entrevistados, porém, afirmam ndo conhecer de que maneira ou quais sdo 0s
critérios que norteiam esta segregacéao.

Como exemplo, o entrevistado F, da area de Suporte da fabrica do Rio Grande do Sul
afirmou “acredito que existam critérios de distribuicdo de informacdes mais sigilosas de
acordo com a hierarquia, mas eu ndo as conheco”. Ja o entrevistado G, da &rea de Suporte da
sede do Parana, comentou “ndo posso dizer com certeza, pois nao sei, mas acredito que tenha
uma divisdo hierdrquica para definir o nivel de acesso que determinada pessoa, com
determinado cargo, possa visualizar”.

Com relacdo as respostas dadas para a pergunta 2, “Quais sdo os meios disponiveis
para a distribui¢do das informagoes?”, 0s 15 entrevistados descrevem as mesmas
ferramentas indicadas na secdo 6.2.1 (pergunta 1) como meios de distribuicdo das
informagdes, a saber: e-mails, instrugdes de trabalho, intranet e internet, murais de
comunicagéo interna, reunides de trabalho e jornal interno.

Neste caso, a pesquisa demonstrou que os entrevistados das areas de Suporte da sede e
de ambas as fabricas utilizam o e-mail, internet e intranet mais habitualmente do que os
entrevistados das areas Operacionais. Estes, em contrapartida, utilizam as instrucdes de
trabalho e os murais de comunicacdo interna mais freqlientemente do que os entrevistados das
areas de Suporte. Aparentemente isto ocorre basicamente pela observancia de padrbes
operacionais rigidos que orientam a atividade industrial da Empresa Alfa, notadamente nos
processos de producdo e manutencdo, além do facil acesso dos empregados das areas de
Suporte da sede e fabricas aos recursos de informatica.

Embora seja utilizado com menor énfase nas areas Operacionais, 0 meio predominante
de disseminacdo das informacGes na Empresa Alfa é o e-mail. O uso constante desta
ferramenta, associado a utilizacdo de planilhas eletronicas para a gestdo das informagdes
organizacionais, pode gerar situacbes em que um usuario esteja utilizando uma informacao
desatualizada, tendo em vista a probabilidade de néo ter recebido o arquivo correto ou que
ndo tenha sido incluido em uma lista de distribuicdo da mensagem que continha a informacéo
correta. A pesquisa indica ainda que a intranet € uma ferramenta pouco utilizada, tendo em
vista que a sua interface é de dificil navegacdo e pouco amigavel para os usuarios, além de
muitas secOes estarem disponiveis apenas em espanhol, uma vez que a sede corporativa da
empresa localiza-se no Chile.

Ja as respostas para a pergunta 3, “Quais sistemas e tecnologias a empresa utiliza

para a distribuicdo das informacdes (ERP, e-mail e outros)?” os entrevistados sao unanimes



89

em citar o sistema SAP R/3 e o correio eletrénico (Lotus Notes) como principais ferramentas
utilizadas para a distribuicdo das informag@es, assim como também sdo utilizados sistemas
especificos para controle de processos e monitoramento de dados da operacéo industrial.

O sistema ERP utilizado pela empresa € o R/3 da SAP, sigla para o alemao
Systemanalyse und Programmentwicklung (sistemas, aplicativos e produtos para
processamento de dados). A SAP é uma empresa alema fundada em 1972, e que atualmente é
lider do mercado mundial de softwares corporativos de gestéo.

De acordo com Zwicker e Souza (2003), os sistemas ERP séo sistemas integrados com
a finalidade de dar suporte & maioria das funcdes comuns a grande parte das empresas
(contabilidade, finangas, recursos humanos, manufatura, vendas, entre outras). Neste sentido,
0 SAP R/3 é um sistema que oferece um conjunto de mddulos com diversas aplicacbes de
negocio. Os mddulos sdo integrados e contém a maior parte das funcionalidades necessarias
as grandes corporaces, incluindo manufatura, financas, vendas e recursos humanos. Cada
modulo é responsavel por mais de 1.000 processos de negdcio, cada um deles baseado em
praticas consagradas no mundo empresarial. O sistema também oferece o processamento de
informacBes em tempo real.

Por fim, a ferramenta Lotus Notes é um sistema cliente-servidor de trabalho
colaborativo e e-mail, concebido pela Lotus Software, do grupo IBM Software Group. E um
software de comunicagdo utilizado em diversos paises, traduzido para varios idiomas e que
pode ser instalado em diversas plataformas e sistemas operacionais.

De acordo com Davenport (2001), o empenho da organizacdo em determinar as
exigéncias de informacdo, seguidos de intensos trabalhos para obter essas informacdes, deve
culminar em um banco de dados bem estruturado que forneca condi¢des de uso e uma
distribuicéo eficiente, contendo as informacdes relevantes a tomada de decisdo e que atinja as
pessoas que trabalham com as informagGes. Neste sentido, fica evidenciado que a Empresa
Alfa possui préticas de distribuicdo de informagdes similares ao modelo proposto pelo autor.

As respostas dadas para a pergunta 4, “Sdo utilizados os mesm0s meios de distribui¢ao
com todos os empregados?”, assim como a observacao direta nas fabricas e na sede, levam a
conclusdo de que as ferramentas e meios utilizados pela empresa para distribuir as
informacdes para todos 0s empregados sd@o 0s mesmos, sem distingdo hierarquica. Nas areas
Operacionais de ambas as fabricas, entretanto, observa-se a utilizacdo mais freqliente de
murais e a realizacdo de reunides informativas antes do inicio da cada turno de trabalho, tendo
em vista que muitos empregados destas areas ndo possuem acesso ao correio eletrdnico e ao

sistema ERP. Ja nas areas de Suporte das fabricas e da sede, o e-mail € a principal ferramenta
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de distribuicdo de informagdes. Como exemplo, o entrevistado |, da area Operacional da
fabrica do Rio Grande do Sul, afirma que “para empregados que ndo possuem contato com o
meio eletrénico, sdo utilizados murais ou a informacao através de seus lideres”.

A analise das respostas para a pergunta 5, “Que tipo de informacdes sao
compartilhadas?”, indica que as informagfes corporativas e as referentes aos aspectos de
Recursos Humanos (objetivos empresariais, seguranga do trabalho, remuneragdo, politicas
corporativas, dentre outros) sdo as mais freqiientemente compartilhadas, sem distin¢do entre a
sede e fabricas, nem entre as areas Operacionais e de Suporte. J& as respostas dadas a
pergunta 6, “Sdo distribuidas as mesmas informacdes a todos os empregados?”, sdo
categdricas ao indicar que existe, assim como foi descrito na pergunta 1 desta secdo, uma
distincdo entre as informacdes que sdo distribuidas entre os empregados, baseada na
hierarquia vigente da organizacdo. Neste sentido, 12 dos 15 entrevistados afirmam que as
informacdes para a alta hierarquia da empresa sao mais completas e disponiveis em maior
quantidade do que para os demais empregados. Como exemplo, o entrevistado K, da area de
Suporte da fabrica do Parand, afirma que “algumas informacdes sdo restritas a geréncia e
diretoria, dependendo do nivel hierarquico”.

Finalmente, a pergunta 7 é relacionada ao compartilhamento das informacdes pela
lideranga da organizag¢do com suas equipes: “O seu gestor (Gerente/Coordenador/Supervisor)
compartilha com vocé as informacgdes gerais da empresa? . Neste sentido, 13 entrevistados
afirmaram que os respectivos gestores compartilham as informaces gerais da empresa
através de reunibes especificas para este fim, com periodicidade definida por cada area. Os
dois entrevistados cujos gestores ndo compartilham a informacdo sdo da area de Suporte da
sede e da fabrica do Parana.

6.3.2 Elemento: Como as informac6es chegam aos usuarios finais

O segundo elemento desta dimensdo foi analisado com base em trés perguntas. No
caso da primeira pergunta, “Vocé possui todas as informacgdes necessarias para a execucao
de suas atividades? Caso negativo, qual (quais) a(s) principal(is) causa(s) deste(s)
problema(s)? ”, as respostas coletadas demonstram que apesar da analise da pergunta 1, secéo
6.1.1, indicar que quase a totalidade dos entrevistados recebe de maneira satisfatoria as

informacdes necessarias para o0 cumprimento das atividades diarias, ainda existe uma
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oportunidade de melhoria no que diz respeito do recebimento da informac&o pelo usuério final
da mesma. Neste sentido, os entrevistados descrevem as provaveis causas dos problemas

encontrados na recepcdo das informacoes:

Falhas na comunicacdo entre areas (entrevistado A, area de Suporte da sede do

Parand);

e Auséncia de padronizacao das informacdes (entrevistado M, area Operacional da
fabrica do Parand);

e Descumprimento na execucdo de padrdes referentes aos prazos de geracdo e
divulgac@es das informacoes (entrevistado C, &rea de Suporte da sede do Parand);

o Deficiéncia na comunicacdo entre gestor e liderados (entrevistado J, area de

Suporte da fabrica do Rio Grande do Sul).

Dando continuidade na analise deste elemento, nas respostas para a segunda pergunta,
“Se vocé ndo possui todas as informagoes necessdrias para a execugdo de suas atividades, de
que maneira vocé as obtém?”, 0s entrevistados demonstraram adotar mecanismos distintos,
como buscas na internet, geragdo de novos relatérios via ERP, consultorias, esclarecimentos
com colegas e com o seu superior imediato. Deste modo, ndo foi evidenciada uma maneira
padronizada de suprir uma eventual falta de informacdo para a realizacdo das atividades
dirias.

Por fim, as respostas da terceira pergunta, “Vocé tem alguma sugestao para melhorar
a distribui¢cao das informagoées?”, indicam novamente uma oportunidade de melhoria em
termos de padronizacdo dos formatos exigidos das informac6es e uma evolucdo no que tange
ao cumprimento dos prazos de obtencéo das mesmas, assim como foi identificado na pergunta

3 da se¢do 6.2.3. A seguir, algumas sugestdes elencadas pelos entrevistados:

e “Criar um portal interno, com todas as instru¢des de trabalho atualizadas, fluxos de
atividades e documentos, num formato padrdo e que seja atualizado conforme a
necessidade, evitando consultorias desnecessarias e desperdicio de tempo” —
entrevistado B, area Operacional da fabrica do Rio Grande do Sul;

e “Vejo que todas as areas deveriam ter mais responsabilidades, principalmente com

prazos e informagdes” — entrevistado D, area de Suporte da sede do Parand;
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e “Somente mais responsabilidade com os prazos, para todas as areas” — entrevistado
F, area de Suporte da fabrica do Rio Grande do Sul;

e “Desenvolver a cultura de manter as informacdes relevantes atualizadas, bem
como definir quais informacGes que s@o relevantes para manter nos murais” —

entrevistado N, area Operacional da fabrica do Parana.

6.3.3 Elemento: Quando as informagdes chegam aos usuarios finais

O terceiro e dltimo elemento desta dimensdo foi analisado com base em duas
perguntas. Com relagdo a pergunta 1, “Existe algum controle em rela¢éo ao recebimento das
informacdes pertinentes pelos empregados?” os 15 entrevistados elencam 0s mecanismos
conhecidos de monitoramento de informacdes, sendo estes realizados pela area de Tecnologia
da Informacdo, que sdo: controle de spam, bloqueio paginas da internet ndo relacionadas as
atividades da empresa (firewall) e verificacdo de tempo de utilizacdo de recursos de
informatica.

Finalizando a andlise deste elemento, nas respostas obtidas para a pergunta 2, “As
informacdes sdo disponibilizadas em tempo habil para a execucdo de suas atividades? ” 13
entrevistados afirmam que as informacdes sdo disponibilizadas a tempo para a execucao das
tarefas; ainda assim existe uma oportunidade de melhoria no que diz respeito ao cumprimento
de prazos, em consonancia com o que foi demonstrado na pergunta 3 da sec¢éo 6.2.3.

O Quadro 10 a seguir demonstra uma sintese das respostas obtidas para a dimensao
“Distribui¢do da Informagado” detalhada por cada elemento, diferenciada entre a sede e as

duas fabricas, e entre os entrevistados da area de Suporte e Operacional.



Elemento

Foco da Pergunta

Sede - Parana

Suporte

Fabrica Parana

Fabrica Rio Grande do Sul
Operacional Suporte Operacional Suporte Operacional
A maior parte dos A maior parte dos A maior parte dos A maior parte dos A maior parte dos
Critérios e regras entrevistados afirma ndo entrevistados afirma ndo|entrevistados afirma ndo|entrevistados afirma nao|entrevistados afirma ndo
para distribuigao. conhecer nenhum Né&o conhecer nenhum conhecer nenhum conhecer nenhum conhecer nenhum
Conhecimento dos critério ou regra formal Aplicével. critério ou regra formal | critério ou regra formal | critério ou regra formal | critério ou regra formal
critérios ou regras. para a distribuicdo das para a distribuicdo das | para a distribuicdo das | para a distribui¢do das | para a distribuicdo das
informacoes. informacoes. informacoes. informacoes. informagdes.
As informagdes sdo As informagdes séo As informagdes séo As informagdes sdo As informagdes séo
Meios disponiveis distribuidas através de Néo distribuidas através de | distribuidas através de | distribuidas através de | distribuidas através de
para distribuigdo. E-mail, Intranet e Aplicavel. E-mail, Intranet e InstrugBes de E-mail, Intranet e InstrugBes de
Internet. Internet. Trabalho e Murais. Internet. Trabalho e Murais.
SAP R/3; SAP R/3;
Sistemas e tecnologias SAP R/3; Né&o SAP R/3; Lotus Notes; SAP R/3; Lotus Notes;
utilizados. Lotus Notes. Aplicével. Lotus Notes. Sistemas especificos de Lotus Notes. Sistemas especificos de
produgdo. produgdo.
Quals _sao 0s Os sistemas sdo iguais, Os sistemas sdo iguais, | Os sistemas séo iguais, | Os sistemas sdo iguais, | Os sistemas séo iguais,
.me!os. o Igualdade de sistemas e com maior incidéncia Né&o com maior incidéncia | com maior incidéncia | com maior incidéncia | com maior incidéncia
de (_ilstrlbUI(;:’:lo tecnologias entre os empregados. de uso do E-mail, Aplicavel. de uso do E-mail, de uso de instrugdes de de uso do E-mail, de uso de instrugdes de
da informagao Intranet e Internet. Intranet e Internet. trabalho e murais. Intranet e Internet. trabalho e murais.
. S&o compartilhadas x S&o compartilhadas S&o compartilhadas S&o compartilhadas S&o compartilhadas
Compartilhamento inf Oes de RH e Nao informagbes de RH e | informagbes de RH e | informagbes de RH e | informacdes de RH e
das informacdes. informagoes de Aplicavel. GOES GOEs GOes. GOes.
corporativas. corporativas. corporativas. corporativas. corporativas.
A distribuicdo de A distribuicdo de A distribuicdo de A distribuicdo de A distribuico de
informacdes nao é informacdes nao é informacdes ndo é informacdes ndo é informacdes ndo é
Igualdade na distribuicdo igualitaria. Existem Néo igualitaria. Existem igualitaria. Existem igualitaria. Existem igualitaria. Existem
das informagdes. informacdes Aplicavel. informacdes informacdes informacoes informacoes
restritas de acordo restritas de acordo restritas de acordo restritas de acordo restritas de acordo
com a hierarquia. com a hierarquia. com a hierarquia. com a hierarquia. com a hierarquia.
A maior parte dos A maior parte dos A maior parte dos A maior parte dos A maior parte dos
Compartilnamento das entrevistados afirma NEo entrevistados afirma entrevistados afirma entrevistados afirma entrevistados afirma
informagcdes pelo gestor que 0 seu gestor Aplicavel que 0 seu gestor que 0 seu gestor que O seu gestor que 0 seu gestor
imediato. imediato compartilha P ' imediato compartilha | imediato compartilha | imediato compartilna | imediato compartilha
as informacdes. as informacdes. as informacdes. as informagdes. as informacdes.
Quadro 10 — Resumo das respostas obtidas para a dimensio “Distribuicdo da Informacéo”
Fonte: elaborado pelo autor.
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Elemento

Foco da Pergunta

Sede - Parana

Suporte

Operacional

Fabrica Parana

Suporte

Operacional

Fabrica Rio Grande do Sul

Suporte

Operacional

Como as
informacdes
chegam aos

usuarios finais

Posse de informacoes.

A posse de
informac0es para as
atividades diérias é

satisfatoria para a
maior parte dos
entrevistados.

Né&o
Aplicavel.

A posse de
informac0es para as
atividades diérias é

satisfatoria para a
maior parte dos
entrevistados.

A posse de
informac0es para as
atividades diéarias é

satisfatoria para a
maior parte dos
entrevistados.

A posse de
informacdes para as
atividades diérias é

satisfatoria para a
maior parte dos
entrevistados.

A posse de
informacdes para as
atividades diéarias é

satisfatoria para a
maior parte dos
entrevistados.

Como obter
informac0es faltantes.

Através de
mecanismos diversos
(novos relatdrios,
consulta a colegas
€ ao superior
imediato).

Néo
Aplicavel.

Através de
mecanismos diversos
(novos relatdrios,
consulta a colegas
€ ao superior
imediato).

Através de
mecanismos diversos
(novos relatdrios,
consulta a colegas
€ ao superior
imediato).

Através de
mecanismos diversos
(novos relatorios,
consulta a colegas
€ ao superior
imediato).

Através de
mecanismos diversos
(novos relatdrios,
consulta a colegas
€ ao superior
imediato).

Sugestdes de melhorias na
distribuigdo das informacoes.

Através de um melhor
cumprimento dos
prazos estabelecidos
para geragdo de
informacgoes.

Né&o
Aplicavel.

Através de um melhor
cumprimento dos
prazos estabelecidos
para geragdo de
informacoes.

Através de um melhor
cumprimento dos
prazos estabelecidos
para geragdo de
informacoes.

Através de um melhor
cumprimento dos
prazos estabelecidos
para geragdo de
informacoes.

Através de um melhor
cumprimento dos
prazos estabelecidos
para geragdo de
informacdes.

Quando as
informacdes
chegam aos

usuarios finais

Controle de recebimento
de informagdes.

Existe um controle de
recebimento de
informacdes
(controle de spam,
firewall e
monitoramento digital
do uso de recursos de
informatica).

Néo
Aplicavel.

Existe um controle de
recebimento de
informacdes
(controle de spam,
firewall e
monitoramento digital
do uso de recursos de
informatica).

Existe um controle de
recebimento de
informacdes
(controle de spam,
firewall e
monitoramento digital
do uso de recursos de
informatica).

Existe um controle de
recebimento de
informacoes
(controle de spam,
firewall e
monitoramento digital
do uso de recursos de
informatica).

Existe um controle de
recebimento de
informacoes
(controle de spam,
firewall e
monitoramento digital
do uso de recursos de
informatica).

Disponibilidade da informag&o.

A disponibilidade da
informacao é
satisfatoria para a
maior parte dos
entrevistados.

Néo
Aplicavel.

A disponibilidade da
informacéo é
satisfatoria para a
maior parte dos
entrevistados.

A disponibilidade da
informacéo é
satisfatoria para a
maior parte dos
entrevistados.

A disponibilidade da
informacéo é
satisfatoria para a
maior parte dos
entrevistados.

A disponibilidade da
informacéo é
satisfatoria para a
maior parte dos
entrevistados.

Quadro 10 (continuacao) — Resumo das respostas obtidas para a dimenséo “Distribuicdo da Informacgdo”
Fonte: elaborado pelo autor.
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6.4 UTILIZACAO DA INFORMACAO

A “Utiliza¢do da Informagdo”, quarta e Ultima dimenséo da gestdo da informacao, foi
também classificada em trés elementos distintos, cada uma deles com perguntas especificas.
Na etapa final do modelo utilizado como referéncia nesta pesquisa, Davenport (2001) salienta
a importancia e o cuidado que as organizacGes precisam ter com o uso da informacdo. O

Quadro 11 a seguir mostra o detalhamento dos elementos desta dimenséo.

Niveis
Organizacionais
de Necessidade
de Informacéo

Dimensoes da
Elementos Autores

Gestéo da
Informacéo

McGee e Prusak (1994);

Estratéqi e Ainformagcéo corresponde as Davenport (1994);
Utilizacéo da sirategica necessidades da organizago; Chiavegatto (1999);
~ Tatica . x . . . .
Informacéo Operacional e Ainformacdo esta atualizada; Davenport (2001);
P e Ainformacio é confiavel e precisa. Beal (2004);
Costa (2005).

Quadro 11 — Elementos da Dimenséo “Utilizacdo da Informacio”
Fonte: elaborado pelo autor.

6.4.1 Elemento: A informacao corresponde as necessidades da organizacao

O elemento “A informagdo corresponde as necessidades da organizac¢éo” foi analisado
com base em duas perguntas. Com relacdo & pergunta 1, “As informagoes disponiveis sdo
suficientes para a execucdo das suas atividades? Caso negativo, qual(ais) e(sdo) a(s)
causa(s) deste(s) problema(s)?” foi constatado que quase a totalidade dos entrevistados (13
pessoas) percebe que as informacBes que estdo disponiveis os atendem de maneira
satisfatoria, quando da execucdo das suas atividades. No caso da pergunta 2, “Existe alguma
validagdo das informagées antes do seu uso?”, a analise das respostas indica que existe uma
validacao das informacdes ndo antes apenas do uso, mas principalmente no momento da sua
obtencdo e antes da sua distribuicdo. Esta conferéncia é efetuada inicialmente pelos
responsaveis pela geracao da informagéo e, posteriormente, validadas pelos gestores antes da

distribuicdo e do uso. Como exemplo, o entrevistado O, da area Operacional da fabrica do
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Parand, afirma que, com relacdo a validacdo das informacgfes, as mesmas sdo validadas “(...)
com certeza. Além das checagens de consisténcias dos nimeros, ainda séo realizadas algumas

vistorias no chio de fabrica”.

6.4.2 Elemento: A informacéo esta atualizada

O segundo elemento desta dimensdo, “A informacdo corresponde as necessidades da
organizacao” foi analisado com base em trés perguntas. A andlise das respostas da pergunta 1,
“As informagdes disponiveis estdo atualizadas?” demonstrou que os entrevistados foram
unanimes em afirmar que as informacdes disponiveis estdo atualizadas. Em relacdo a pergunta
2, “Existe algum processo para atualizac¢ao das informagoes? ”, a andlise das respostas indica
que ndo existe um Unico processo padronizado para toda a empresa relativo a atualizacéo das
informacdes. Esta atualizacdo ocorre diariamente, uma vez que o SAP R/3, principal fonte de
informacBGes da empresa, possui mecanismos de atualizacdo em tempo real. Cada area,
adicionalmente, possui uma sistematica propria de atualizacdo das informacdes de forma
periodica.

Por fim, as respostas da pergunta 3, “Existe(m) alguma(s) pessoa(s) responsadvel(eis)
pela atualizag¢do das informagées?”, indicam que, assim como foi descrito anteriormente na
secdo 6.2.4 (pergunta 1), em cada area existe um responsavel, geralmente determinado pela
geréncia, dedicado a atualizar as informacOes necessarias para as atividades didrias.
Novamente, estas informacOes sdo basicamente relacionadas a dados operacionais e
informacdes destinadas ao controle gerencial, atualizadas dentro de uma periodicidade

definida previamente.

6.4.3 Elemento: A informacéo é confiavel e precisa

O terceiro e ultimo elemento desta dimenséo, “A informagdo ¢ confiavel e precisa” foi
analisado com base em duas perguntas (As informacgdes disponiveis sdo confiaveis? e As
informagdes disponiveis sdo claras e compreensiveis?). A anélise das respostas de ambas as

perguntas demonstrou que os entrevistados foram unanimes nas respostas positivas para 0s
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dois critérios (confiabilidade e clareza/compreensdo das informag@es). O entrevistado B, da
area Operacional da fabrica do Rio Grande do Sul, afirmou que as informagdes sdo confidveis
porque sdo “enviadas por profissionais que atuam neste ramo h& muito tempo e que séo
especializados nesta atividade”. Por fim, o entrevistado H, também da area Operacional da
fabrica do Rio Grande do Sul, afirma que, com respeito a clareza e compreensdo das
informagoes “todas as informagfes que estdo disponiveis sdo claras e confidveis; caso ndo
fossem confiaveis ndo haveria motivos para serem divulgadas.”.

O Quadro 12 a seguir demonstra uma sintese das respostas obtidas para a dimensao
“Utilizag¢ao da Informagdo” detalhada por cada elemento, diferenciada entre a sede e as duas

fabricas, e entre os entrevistados da area de Suporte e Operacional.



Elemento

Foco da Pergunta

Sede - Parana

Féabrica Parana

Fabrica Rio Grande do Sul

Operacional

A informagéo
corresponde

as necessidades da
organizacdo

As informages sdo
suficientes

A maior parte dos
entrevistados afirma
que as informagdes
sdo suficientes para
suas atividades.

Néo
Aplicavel.

A maior parte dos
entrevistados afirma
que as informagoes
sdo suficientes para
suas atividades.

A maior parte dos
entrevistados afirma
que as informagoes
sdo suficientes para
suas atividades.

A maior parte dos
entrevistados afirma
que as informagdes
sdo suficientes para

suas atividades.

A maior parte dos
entrevistados afirma
que as informagoes
séo suficientes para

suas atividades.

As informacoes
sdo validadas

Existe uma validacéo
das fontes de
informacdes
antes da obtencéo,
da distribuicdo
e do uso.

Né&o
Aplicavel.

Existe uma validacéo
das fontes de
informacdes
antes da obtencéo,
da distribuicdo
e do uso.

Existe uma validacéo
das fontes de
informacdes
antes da obtencéo,
da distribuicdo
e do uso.

Existe uma validacéo
das fontes de
informacdes
antes da obtencéo,
da distribuicdo
e do uso.

Existe uma validacéo
das fontes de
informacdes
antes da obtencéo,
da distribuicdo
e do uso.

A informagdo esta
atualizada

As informacoes
estdo
atualizadas

As informagdes, em
linhas gerais, séo
constantemente
atualizadas.

Néo
Aplicavel.

As informagdes, em
linhas gerais, séo
constantemente
atualizadas.

As informagdes, em
linhas gerais, séo
constantemente
atualizadas.

As informagdes, em
linhas gerais, séo
constantemente
atualizadas.

As informagdes, em
linhas gerais, s&o
constantemente
atualizadas.

Existéncia de processos
de atualizac@o de
informacoes

Existem processos
especificos de
atualizacdo das
informacdes
de cada area.

Néo
Aplicavel.

Existem processos
especificos de
atualizacéo das

informacgoes
de cada area.

Existem processos
especificos de
atualizacéo das

informacgoes
de cada area.

Existem processos
especificos de
atualizacéo das

informacgoes
de cada area.

Existem processos
especificos de
atualizacdo das

informacoes
de cada area.

Existéncia de
responsaveis pela
atualizacdo das
informacoes

A responsabilidade
pela atualizagdo das
informacoes é
pulverizada entre
varios empregados
de cada érea.

Né&o
Aplicavel.

A responsabilidade
pela atualizagdo das
informacdes é
concentrada em um
empregado de
cada rea.

A responsabilidade
pela atualizagdo das
informacdes é
concentrada em um
empregado de
cada rea.

A responsabilidade
pela atualizagdo das
informacdes é
concentrada em um
empregado de
cada area.

A responsabilidade
pela atualizagdo das
informacdes é
concentrada em um
empregado de
cada area.

A informagdo é
confiavel e precisa

As informages sdo
confiaveis, corretas e
comprensiveis

Todos os entrevistados
afirmaram que as
informac6es sdo
confiaveis e
compreensiveis.

Néo
Aplicavel.

Todos os entrevistados

afirmaram que as

informacgoes sdo
confidveis e

compreensiveis.

Todos os entrevistados
afirmaram que as
informaces sdo
confidveis e
compreensiveis.

Todos os entrevistados

afirmaram que as

informaces sdo
confidveis e

compreensiveis.

Todos os entrevistados
afirmaram que as
informagdes sdo
confidveis e
compreensiveis.

Quadro 12 — Resumo das respostas obtidas para a dimensao “Utiliza¢do da Informacéo”
Fonte: elaborado pelo autor.
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6.5 BALIZADORES DA ANALISE DE RESULTADOS

Tendo como balizador a fundamentacgéo teodrica exposta no capitulo 4, esta pesquisa
utilizou o modelo de gestdo da informagdo proposto por Davenport (2001). As etapas da
gestdo da informacdo intraorganizacional entre a sede da empresa e suas fabricas foram

analisadas dentro das seguintes dimensoes:

e Determinacdo das Exigéncias da Informacdo: como sdo definidas e
determinadas as necessidades de informacdo para a realizacdo das atividades
organizacionais; como séo definidas e determinadas as necessidades de informacéo
para integracdo entre sede e fabricas e integracdo entre fabricas; quais sdo 0s
responsaveis pela definicao das informacdes que serdo compartilhadas entre sede e
fabricas e entre fabricas;

e Obtencdo da Informacdo: onde, quando e como as informacbes devem ser
obtidas; quem fornece a informacdo; como a informacdo esta organizada e de que
modo esta apresentada;

e Distribuicdo da Informacéo: quais sdo os meios de distribuicdo da informacéo;
como e quando as informacgdes chegam aos usuérios finais; e

e Utilizacdo da Informagdo: qual o grau de confiabilidade das informacGes
disponiveis; as informagBes disponiveis sdo suficientes para atender as

necessidades da organizacéo.

Estas dimensdes e elementos foram pesquisados atraves de entrevistas semi-
estruturadas realizadas com empregados da empresa, de observacdo direta na sede e nas
fabricas e de analise de documentos. Desta forma, a analise dos resultados da pesquisa
evidenciou que existem fluxos de informagdes com énfases e contetdos diferentes entre a
sede e as fabricas e entre as fabricas.

O fluxo de informagOes entre a sede para as fabricas é resumido basicamente a
informagdes estratégicas referentes a diretrizes e metas definidas pelo planejamento anual
para a operagdo industrial, informacdes corporativas sobre metas a atingir, resultados

alcancados e novos programas institucionais, além de informacdes estratégicas direcionadas



100

aos gerentes das areas de Suporte e Operacgdo Industrial. A principal ferramenta de tecnologia

de informacéo utilizada é o e-mail.

Ja o fluxo de geracéo e distribuicdo de informacdes das fabricas para a sede € alto e

concentrado em informacdes taticas e operacionais, onde as principais ferramentas de TI

empregadas sdo o sistema ERP (SAP R/3) e o e-mail. Por fim, o fluxo de informagdes entre

fabricas é baixo, resumindo-se a também a informacdes téticas e operacionais, excetuando-se

as areas que possuem operacdes compartilhadas em funcéo da estrutura organizacional da

empresa. Também neste caso as principais ferramentas de tecnologia de informacdo sdo o

SAP R/3 e 0 e-mail. A Figura 5 a seguir exemplifica o fluxo de informagdes entre sede e

fabricas, assim como o0s principais niveis organizacionais de necessidade de informacdes

(estratégicas/taticas/operacionais) envolvidas.

+ Enfase em informagdes

* Principais Tecnologias:

« Alto Fluxo de
Informacoes

taticas e operacionais

ERP e E-mail

« Alto Fluxo de
Informagdes
« Enfase em informagdes
taticas e operacionais
« Principais Tecnologias:
ERP e E-mail

)
\Os.
(-

Gestéo da Informacéao
Intraorganizacional

DETERMINAGAO
OBTENGAO
DISTRIBUICAO
UTILIZACAO

Fabrica

* Baixo Fluxo de
Informacdes

» Enfase em informagdes

estratégicas e taticas
* Principal Tecnologia:
E-mail

« Baixo Fluxo de
Informacdes
« Enfase em informacdes
estratégicas e taticas
« Principal Tecnologia:
E-mail

Rio Grande do Sul

Fabrica
Parana

« Enfase em informagdes

« Principais Tecnologias:

* Baixo Fluxo de
Informacdes

taticas e operacionais

ERP e E-mail

Figura 6 - Fluxo de informac®es intraorganizacionais na Empresa Alfa
Fonte: elaborado pelo autor

« Baixo Fluxo de
Informacdes

« Enfase em informagdes

taticas e operacionais

« Principais Tecnologias:

ERP e E-mail

Q0
&
&
&
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Finalmente, baseado na fundamentacao tedrica acerca do tema e da pesquisa realizada,
se buscou, desta forma, analisar a gestdo da informacgéo intraorganizacional entre a sede
brasileira de uma empresa multinacional do setor de producéo de painéis de madeira e suas

fabricas no Brasil.
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7 CONCLUSOES E CONTRIBUICOES DA PESQUISA

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusbes e contribuicfes do presente estudo.
Preliminarmente sdo apresentadas as conclusdes oriundas da andlise de dados e, em seguida,

as contribuigdes deste trabalho para o conhecimento académico e para a empresa pesquisada.

7.1 CONCLUSOES DA PESQUISA

Esta pesquisa respondeu a questdo “Como ¢ o processo de gestdo da informacao
intraorganizacional de uma empresa multinacional do setor de producéo de painéis de madeira
com sede ¢ unidades de produgdo em diferentes localidades?” Para tanto, foi analisada uma
empresa deste segmento, cuja sede brasileira localiza-se no estado do Parana, e suas duas
fabricas estdo localizadas também no estado do Parané e no estado do Rio Grande do Sul.

Inicialmente, foi efetuado o mapeamento do processo de gestdo da informacao
intraorganizacional entre sede e fabricas e entre as fabricas. Para esta analise, foi selecionado
e utilizado o modelo de gestdo da informacao proposto por Davenport (2001). O modelo de
gestdo da informacéo utilizado como base para analise da empresa possui as seguintes etapas:
determinacéo das exigéncias de informac6es, obtencdo, distribuicdo e uso destas informacdes.
Este modelo foi de suma importancia para a analise do processo de gestdo da informacédo
intraorganizacional da empresa em questdo, uma vez que suas dimensdes de analise sdo de
facil utilizacdo e entendimento pelos entrevistados (COSTA, 2005).

Quanto a etapa de determinagdo das exigéncias de informacoes, ficou constatado que
as informacOes sdo determinadas basicamente pelas liderancas da empresa (Supervisores,
Coordenadores, Gerentes e Diretores), de acordo com as necessidades especificas de cada
area, tanto nas fabricas quanto na sede. Para suportar o atendimento as necessidades de
informacdo da empresa, existem procedimentos escritos que determinam a obrigatoriedade de
envio de informacg6es em periodos especificos e dentro de formatos pré-estabelecidos.

Embora as informacfes sejam determinadas em todos os niveis de lideranca da
organizacdo, a pesquisa demonstra que a alta direcdo da Empresa Alfa (Diretores) é a
principal responsavel pela determinacdo das exigéncias de informacdo. Estas exigéncias séo
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definidas através de reunibes sistematicas de avaliacdo de desempenho e revisdes do
planejamento estrateégico.

Ainda na etapa de determinacdo de exigéncias de informacao, foi comprovado que o
fluxo de geracdo e distribuicdo de informacdes da sede para as fabricas é baixo e concentra-se
em informagOes estratégicas e taticas. Entretanto, o fluxo de geracdo e distribuigdo de
informacdes das fabricas para a sede é alto, frequiente e concentra-se em informacdes taticas e
operacionais. A pesquisa também demonstrou que ndo existem diferencas significativas entre
os empregados que trabalham na area de Suporte ou na area Operacional das fabricas, no que
diz respeito ao fluxo de geracéo e distribuicdo de informacdes para sede.

O presente estudo demonstrou, todavia, uma baixa necessidade de troca e utilizagéo
das informacdes entre as fabricas. Este fendbmeno é causado pela diferenciacdo de produtos
fabricados no Parana e no Rio Grande do Sul, o que gera uma autonomia operacional entre as
plantas industriais. Todavia, a baixa necessidade de troca e utilizagdo das informacdes entre
fabricas ndo se aplica as areas que possuem operacfes compartilhadas em funcdo da estrutura
organizacional da empresa.

Como exemplo de area compartilhada entre plantas que possui alta necessidade e fluxo
elevado de troca e utilizacdo de informacdes, estd a area de Planejamento e Controle de
Producdo, centralizada na fabrica do Parand e responsavel hierarquicamente pelos
empregados do PCP localizados na fabrica do Rio Grande do Sul. O PCP é responsavel por
determinar o mix de producdo de MDF e MDP cru e MDF e MDP melaminizado das duas
fabricas da Empresa Alfa, uma vez que sua configuracdo industrial permite que tanto o MDF
e 0 MDP, respeitando limitacdes de fornecimento de papéis melaminicos e especificacfes de
processo fabril, sejam melaminizados tanto na fabrica do Parand quanto na fabrica do Rio
Grande do Sul. Esta flexibilidade fabril permite a concentragdo da producdo de um
determinado produto em somente uma das fabricas, tornando possivel um ganho de
produtividade, por exemplo, ao reduzir o tempo de cdmbio de produtos e reducdo de estoques
de insumos.

Embora a integracdo entre o PCP da fabrica do Parana e o PCP da fabrica do Rio
Grande do Sul seja satisfatdria e a integracdo da area de Logistica de ambas as fabricas tenha
a mesma avaliacdo, ndo foi possivel evidenciar o mesmo nivel de integracdo e desempenho
em outras areas compartilhadas da Empresa Alfa, que, por questdo de sigilo, terdo suas
identificacbes preservadas. O mesmo problema foi encontrado nas areas que estdo
subordinadas a uma mesma diretoria e que estdo localizadas em fabricas distintas, ou areas

que precisem enviar informagdes compartilhadas para consolidacdo na sede. A alteracdo dos
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procedimentos relacionados a gestdo da informacéo e a disseminagdo dos mesmos através de
um programa de comunicacdo destinado a este fim poderiam atenuar o problema, uma vez
que a construcao da planta industrial do Rio Grande do Sul praticamente triplicou o volume
de producdo que a empresa tinha até 0 momento, sem que 0s processos informacionais
tenham sido preparados para acompanhar uma mudanga desta magnitude.

Outra causa provavel do reduzido nivel de integracdo entre areas compartilhadas,
excetuando-se o PCP e Logistica, é o baixo investimento em capacitacdo no uso dos recursos
de tecnologia da informacdo que a empresa possui. Este fenémeno é evidenciado com uma
énfase maior na fabrica do Rio Grande do Sul e notadamente concentrado no uso do sistema
SAP R/3, uma vez que todos os esfor¢os organizacionais foram concentrados na construcéo e
no inicio da operacdo industrial da nova fabrica. A tendéncia avaliada é que esse déficit em
termos de capacitacdo de pessoas no uso dos sistemas de informacédo seja superado em curto
prazo.

Finalmente, a pesquisa evidenciou que as areas de Recursos Humanos e Comunicacéao
Interna, esta Gltima subordinada a area de Marketing, sdo as responsaveis pelo controle e
divulgacdo das informacdes gerais relativas aos resultados atingidos pela empresa, programas
corporativos e informac@es relevantes para os empregados. Além das informacGes gerais, no
caso das informacdes especificas de cada area de Suporte e Operacional, a definigdo, controle
e divulgacdo das informacdes sdo feitas pelo gerente responsavel.

Na etapa de obtencdo das informacGes, que trata das fontes e da classificacdo das
informacBes (COSTA, 2005), foi identificado que quase a totalidade dos entrevistados utiliza
as mesmas fontes de informag&o disponibilizadas pela empresa. As fontes mais citadas pelos
entrevistados foram o sistema SAP R/3, instrucdes de trabalho, intranet e internet, murais de
comunicagdo interna, jornal interno com periodicidade bimestral, planilhas eletronicas e
documentos fisicos.

O uso de planilhas eletronicas é disseminado em todos os niveis da organizagdo. Ainda
que a empresa tenha no sistema SAP R/3 sua principal fonte de dados e informacdes,
praticamente todas as analises de custos, demonstrativos financeiros, projecdes de volumes e
custos de producdo para o planejamento estratégico, analises comerciais e mecanismos de
comparacdo entre os resultados projetados e alcancados séo feitos através de planilhas. A
utilizacdo intensiva de planilhas exige um nivel de controle elevado dos empregados que sao
responsaveis pela sua elaboracdo, pois sdo altamente suscetiveis a erros humanos e frageis no

que tange a confiabilidade e seguranca dos dados. A adocdo de um sistema de informacbes
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gerenciais baseado no SAP R/3 poderia mitigar estes riscos e facilitar a gestdo diaria da
Empresa Alfa.

Foi constatado que, tanto para a fabrica quanto para a sede, quase a totalidade das
informacdes estd armazenada em repositorios eletrénicos, organizadas em pastas especificas
de cada é&rea, disponiveis na rede interna e em portais disponiveis na intranet, além de
repositérios fisicos para arquivamento de padrdes de operacdo e manuais técnicos de
equipamentos disponiveis nas areas de Manutencdo, Operacdo Industrial e Engenharia de
ambas as fabricas. Por fim, a pesquisa demonstra que as informacdes sdo obtidas na maior
parte dos casos diariamente, tendo destaque também as informacgdes consolidadas mensais,
divulgadas geralmente através de reunides das equipes com as geréncias.

Com relagdo a dimensdo ‘“Distribui¢do da Informagdo”, o meio predominante de
disseminacdo das mesmas é o e-mail. Nas areas operacionais, entretanto, observa-se a
utilizagdo mais freqliente de murais, instrucbes de trabalho e a realizagdo de reunides
informativas antes do inicio da cada turno de trabalho, tendo em vista que muitos empregados
das areas técnicas e operacionais ndo possuem acesso ao correio eletrénico. Isto ocorre pela
observancia de padrdes rigidos de qualidade que orientam a atividade industrial da Empresa
Alfa, notadamente nos processos de producdo e manutencdo, além do acesso facilitado dos
empregados das areas de Suporte da sede e fabricas aos recursos de informatica disponiveis.

O uso constante do e-mail, associado a utilizacdo de planilhas eletrdnicas para a gestdo
das informacdes organizacionais, pode gerar situacbes em que um usuario esteja utilizando
uma informacdo desatualizada ou equivocada, tendo em vista a probabilidade de ndo ter
recebido o arquivo atualizado ou que simplesmente ndo tenha sido incluido em uma lista de
distribuicdo da mensagem que continha a informagdo correta. Durante a realizagcdo da
pesquisa foram observadas duas ocorréncias relacionadas a este problema. A primeira
ocorréncia foi referente a definicdo das metas anuais de custos e volumes de producdo para o
exercicio seguinte e a segunda ocorréncia foi relacionada com a divulgacédo de informacdes
especificas da area de Recursos Humanos. Novamente, a adog¢do de um sistema de
informacdes gerenciais baseado no SAP R/3 poderia mitigar estes riscos e facilitar a gestdo da
empresa.

Uma alternativa para reduzir a ocorréncia de erros causados pela utilizacdo de versdes
desatualizadas de arquivos é a ado¢éo de portais especificos de informagdes, disponibilizados
na intranet da Empresa Alfa. Neste sentido, a pesquisa indica que a intranet é uma ferramenta
ainda pouco utilizada, tendo em vista que a sua interface é de dificil navegacdo, pouco

amigavel para 0s usuarios e muitas secdes estdo disponiveis apenas em espanhol, tendo em
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vista que a sede corporativa da empresa localiza-se no Chile. Para que este veiculo de
informacdes seja plenamente utilizado, é necessaria a realizacdo de melhorias em seu layout e
navegabilidade, além de um programa de incentivo ao seu uso.

Ainda com relacdo a distribuicdo das informacOes, a pesquisa indica que as
informagdes corporativas e as referentes aos aspectos de Recursos Humanos (objetivos
empresariais, seguranga do trabalho, remuneracéo, politicas corporativas, dentre outros) sdo
as mais freqlientemente compartilhadas, sem distincdo entre a sede e fabricas, nem entre as
areas Operacionais e de Suporte. Na pratica, entretanto, existe uma distincdo entre as
informagdes que sdo distribuidas entre os empregados, baseada na hierarquia vigente da
organizacao. Neste sentido, as informacgdes disponiveis para a lideranca sdo mais completas e
disponiveis em maior quantidade do que para os demais empregados.

Quanto ao uso das informacBes, foi constatado que quase a totalidade dos
entrevistados percebe que as informacgBes que estdo disponiveis os atendem de maneira
satisfatoria para a execucao das suas atividades, sendo que as mesmas possuem um alto grau
de confiabilidade e precisdo. Este grau de confiabilidade e precisao é fruto da existéncia de
uma validacdo das informac@es ndo antes apenas do uso, mas principalmente no momento da
sua obtencdo, no que diz respeito a validacdo das fontes utilizadas para consegui-las, além de
antes da sua distribuicdo. Esta conferéncia é efetuada inicialmente pelos responsaveis pela
geracdo da informacdo e, posteriormente, validadas pelos gestores antes da distribuicdo e do
uso.

Apds 0 mapeamento do processo de gestdo da informacdo intraorganizacional entre
sede e fabricas e entre as fabricas, foram identificados os principais niveis organizacionais das
necessidades de informacdo (estratégicas, taticas e operacionais) trocadas entre a sede e as
unidades industriais. De acordo com os resultados da pesquisa, foi observado que as
informagdes trocadas entre sede e as fabricas se resumem a informagdes estratégicas (da sede
para as fabricas) e informacdes taticas e operacionais (das fabricas para a sede), sendo que
nesta Gltima hipdtese a énfase € mais alta do que no primeiro caso. Novamente, a pesquisa
comprovou que existe um baixo fluxo de troca e utilizacdo das informacGes entre fébricas, e,
quando ela ocorre, é concentrada em informacdes taticas e operacionais. Este fato é causado
pela diferenciacdo de produtos fabricados no Parana (MDF) e no Rio Grande do Sul (MDP).
Apesar das similaridades no abastecimento industrial e mecanismos de producdo, as duas
fabricas possuem operacdes préprias e independentes entre si, observando em conjunto

apenas as diretrizes oriundas da sede.
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Finalmente, ap6s o0 mapeamento do processo de gestdo da informacédo
intraorganizacional entre sede e fabricas e entre as fabricas e a identificagdo dos principais
niveis organizacionais de necessidade de informacfes trocadas entre a sede e as unidades
industriais, esta pesquisa relacionou as ferramentas de tecnologia de informacao utilizadas na
troca de informagdes entre a sede e as fabricas e entre fabricas. O presente trabalho
demonstrou que as principais ferramentas de TI utilizadas na troca de informagdes entre a
sede e as fabricas e entre fabricas sdo o sistema SAP R/3 e o correio eletrdnico (Lotus Notes).
As planilhas eletrénicas, montadas com base nas informac@es extraidas do SAP, também séo
largamente utilizadas. Em menor escala, sdo utilizados sistemas especificos para controle de
processos e monitoramento de dados da operacao industrial.

7.2 CONTRIBUICOES DA PESQUISA

Esta pesquisa contribui para o conhecimento académico, ao propor uma mais uma
abordagem na pesquisa sobre a gestdo da informacdo intraorganizacional. A gestdo da
informacdo ja havia sido pesquisada por outros autores (McGEE; PRUSAK, 1994;
DAVENPORT, 1994; CHIAVEGATTO, 1999; DAVENPORT, 2001; BEAL, 2004; COSTA,
2005). No entanto, estas pesquisas foram feitas, em sua maior parte, em nivel
interorganizacional, ou seja, focando apenas nos processos externos a empresa. No presente
estudo, a gestdo da informacao foi pesquisada dentro dos limites da empresa, ou seja, seu foco
foi a informacdo intraorganizacional em uma empresa dispersa geograficamente.

Em termos gerenciais a pesquisa contribuiu para a empresa investigada, que teve
retorno dos resultados obtidos no presente estudo e que poderd por em pratica as sugestoes
apresentadas pelos empregados entrevistados, possibilitando uma melhoria em seu processo
de gestdo da informacé&o interorganizacional.

Embora o presente estudo ndo tenha o objetivo de abordar os aspectos relacionados as
politicas de gestdo de Recursos Humanos da Empresa Alfa, as conclusbes do estudo sugerem
uma oportunidade de melhoria no que tange ao incremento da capacitacdo técnica e
comportamental concentrados na lideranca intermediaria (Supervisores, Coordenadores e
Gerentes), uma vez que 0 processo de gestdo da informagdo da empresa pesquisada sofre
interferéncias relacionadas aos aspectos da cultura organizacional e ao perfil comportamental

das liderancas da empresa, 0 que poderia ser objeto de futuras pesquisas. Alem destes
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beneficios, a presente pesquisa trouxe a tona a situacdo atual da gestdo da informacéo
intraorganizacional no segmento industrial de produgdo de painéis de madeira, revelando

algumas das caracteristicas e aspectos importantes do setor.
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APENDICE A - PROTOCOLO DE ESTUDO DE CASO

1 VISAO GERAL DO ESTUDO DE CASO

a) Objetivo: analisar o processo de gestdo da informacdo de uma empresa com sede e

unidades de producdo em diferentes localidades. Questdes de pesquisa:

Como a empresa gerencia sua informagéo?
Existe um modelo de gestéo da informacéo?

Como a empresa define, obtém, distribui e usa a informag&o com seus empregados?

b) Fontes de informacao:

Entrevistas estruturadas;

Documentos de interesse a pesquisa: sites, organograma, sistemas utilizados,
planilhas, documentos que evidenciem a gestdo da informacéo, artigos de jornais,
dentre outros.

Observacdo direta.

c) Procedimentos para coleta de dados:

Marcar as entrevistas;

Realizar as entrevistas;

Transcrever as entrevistas gravadas;

Analisar material coletado: entrevistas, documentos, anotagdes, confrontando com a
teoria existente;

Redigir o relatdrio final.

d) Documentos utilizados na pesquisa:

Sites;

Planilhas de planejamento;
Organograma da empresa;
Histdrico da empresa;

Sistemas utilizados;
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e Noticias;

e Documentos em geral relacionados a pesquisa e que sejam de acesso permitido.

e) Observacéo direta:

Durante a realizacdo da pesquisa devem ser observados quem sdo os empregados
envolvidos na definigdo, obtencdo e distribuicdo das informagdes, como executam as tarefas
relacionadas com o compartilhamento de informacdes, assim como tudo o que possa
evidenciar ou contradizer o que foi declarado nas entrevistas, e mesmo revelar o que foi
omitido. Tais observacGes devem ser anotadas para que possibilitem a analise dos dados e

posteriores conclusoes.

2 DEFINICOES DOS ELEMENTOS E TERMOS

e Gestdo da informacdo: processo de gerenciamento da informacdo que é formado
pelas tarefas de definicdo das necessidades de informacdo, obtencdo da informacao,
distribuicdo da informacao e uso da informacéo.

e Determinacdo das exigéncias da informacédo: determinacdo das necessidades de
informagdes para a realizagdo de determinado processo.

e Obtencdo da informacao: onde encontrar a informacdo de que necessita, como ela
deve estar organizada, classificada, como sera apresentada.

e Distribuicdo da informacéo: quais 0s meios serdo usados para distribuir a
informacdo, como fazer a informacé&o chegar aos usuarios e aos que necessitam dela
para a tomada de decis&o.

e Uso da informacéo: qual a utilidade da informacdo, ela corresponde a necessidades
da atividade a qual é fornecida, é suficiente, esta atualizada e precisa.

e Sede: Sede da Empresa Alfa do Brasil (estado do Parana).

e Fabricas: Fabricas da Empresa Alfa do Brasil (estado do Parana e estado do Rio
Grande do Sul).

e Nivel organizacional de necessidade de informacdo: classificagdo das
informagdes da empresa trés niveis de necessidades distintos: nivel estratégico,

tatico e operacional.
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Informac0es estratégicas: suportam a alta administracdo para a tomada de decisfes

estratégicas de longo prazo.
Informac0es taticas: tém o objetivo suportar a funcdo gerencial na execucédo da
estratégia, sendo esta representada por planos de agdes.

Informacgbes operacionais: compostas por um grande volume de operacGes de

entrada e saida e refletem as atividades de rotina da empresa.



APENDICE B - ROTEIRO DE PESQUISA

Niveis
Organizacionais

Dimensdes da
Gestdo da
Informagéo

: Elementos
de Necessidade

Perguntas

Autores

de Informacéo

1. Determinagdo das necessidades de
informac0es para a realizagéo das
atividades organizacionais;

2. Determinacédo das necessidades de
informacéo para integracdo da sede e

fabricas;
Determinacéo das Estratégica 3. Determinagéo das necessidades de
Exigéncias de Tatica informacéo para integracdo entre
Informacéo Operacional fabricas;

4. Identificacdo dos responsaveis pela
definicdo de necessidades de
informacdes entre sede e fabricas;

5. ldentificacdo dos responsaveis pela
definicdo de necessidades de
informacdes entre fabricas.

1A) Vocé recebe as informagdes que necessita para executar suas atividades
diarias? Quem determina estas informagdes? De que forma?

1B) Qual é o nivel organizacional de necessidade de informacéo
(estratégica/tatica/operacional) vocé precisa para realizar suas atividades? Existe
um procedimento definindo quem deve enviar tais informacdes para quem, com
qual periodicidade e se respeita algum formato oficial?

1C) Existe algum responsavel/alguns responsaveis pela defini¢do, coordenagdo e
controle das informagdes que circulam na Empresa?

2A) Vocé trabalha ou necessita de informagdes oriundas da sede? Se sim, qual é o
nivel organizacional de necessidade de informagcdo (estratégica/tatica/operacional),
quem as fornece, de que forma e em que periodicidade?

2B) Ao desempenhar suas atividades, vocé precisa enviar informagdes
para a sede? Se sim, para quem, qual é o nivel organizacional de necessidade de
informagdo (estratégica/tatica/operacional), de que forma e em que periodicidade?

3A) Vocé trabalha ou necessita de informagdes oriundas da outra fabrica?
Se sim, qual é o nivel organizacional de necessidade de informagéao
(estratégica/tatica/operacional), quem as fornece, de que forma e em que
periodicidade?

3B) Ao desempenhar suas atividades, vocé precisa enviar informagdes
para a outra fabrica? Se sim, para quem, qual é o nivel organizacional de
necessidade de informacao (estratégica/tatica/operacional), de que forma
e em que periodicidade?

4A) Existe(m) algum(ns) responsave(eis) pela defini¢éo, coordenagao e controle
das informacdes que circulam entre a sede e as fabricas?

5A) Existe(m) algum(ns) responsével(eis) pela defini¢do, coordenacéo e controle
das informagdes que circulam entre as fabricas?

McGee e Prusak (1994);
Davenport (1994);
Chiavegatto (1999);
Davenport (2001);

Beal (2004);

Costa (2005).
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Niveis
Organizacionais

Dimensoes da
Gestdo da
Informacéo

: Elementos
de Necessidade

de Informacéo

Perguntas

Autores

6. Onde encontrar as informacdes
necessarias;

7. Quando a informacdo é obtida;
Estratégica
Tética
Operacional

Obtencao da
Informagéo

8. Como a informacéo é obtida;
9. Quem fornece a informacdo;

10. Como a informacéo esta organizada;

11. Como a informacéo esta apresentada.

6A) Quais sdo as fontes de informagdes que a empresa disponibiliza e que sdo
utilizadas pelos colaboradores no desempenho de suas atividades?

6B) Vocé recebeu algum treinamento sobre como utilizar estas fontes?

7A) Em quais momentos das suas atividades as informacgdes devem ser obtidas?
Existe alguma periodicidade definida (diaria, semanal, mensal)?

8A) Quais sdo as maneiras existentes de obter as informagdes necessarias
(sistemas, padrdes, procedimentos, murais, etc.)?

8B) Vocé recebeu algum treinamento sobre como obter estas informagdes?

8C) Vocé tem alguma sugestdo melhorar a obtencéo das informagdes necessarias
para a execugdo das suas atividades?

9A) Existe alguma pessoa responsavel pela coleta ou alimentacdo das
informacdes necessarias para a execugdo das suas atividades?

9B) Existe alguma pessoa responsavel por fornecer as informagdes necessarias
para a execugdo das suas atividades?

10A) Como estas informagdes que sdo fornecidas
estdo organizadas (repositdrios eletronicos, arquivos fisicos, etc.)?

10B) A organizagéo destas informagdes é satisfatdria? Caso negativo, como ela
pode ser melhorada?

11A) Como estas informagdes que sdo fornecidas estdo apresentadas (relatorios,
planilhas, textos, apresentacdes, etc.)?

11B) A maneira em que as informagdes sdo apresentadas atende as suas
necessidades? Caso negativo, como ela pode ser melhorada?

McGee e Prusak (1994);
Davenport (1994);
Chiavegatto (1999);
Davenport (2001);

Beal (2004);

Costa (2005).
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Dimensdes da
Gestdo da
Informagéo

Niveis
Organizacionais

de Necessidade
de Informacéo

Elementos

Perguntas

Autores

Distribuicéo da
Informagéo

Estratégica
Tética
Operacional

12.

13.

14.

Quais sdo 0s meios de distribui¢do da
informacéo;

Como as informagdes chegam aos
usuarios finais;

Quando as informacdes chegam aos
usuarios finais.

12A) Existe algum critério ou regras para a distribui¢éo das informagdes? Caso
positivo, vocé conhece estes critérios ou regras?

12B) Quais sdo os meios disponiveis para a distribuicdo das informacfes?

12C) Quiais sistemas e tecnologias a empresa utiliza para a distribui¢do das
informacdes (ERP, e-mail e outros)?

12D) Séo utilizados os mesmos meios de distribuicdo com todos os empregados?
12E) Que tipo de informacdes sdo compartilhadas?
12F) S&o distribuidas as mesmas informacGes a todos 0s empregados?

12G) O seu gestor (Gerente/Coordenador/Supervisor) compartilha com vocé as
informacd@es gerais da empresa? Caso positivo, de que maneira?

13A) Vocé possui todas as informagdes necessarias para a execucdo de suas
atividades? Caso negativo, qual (quais) a(s) principal(is) causa(s) deste(s)
problema(s)?

13B) Se vocé nao possui todas as informacdes necessarias para a execugao de
suas atividades, de que maneira vocé as obtém?

13C) Vocé tem alguma sugestdo para melhorar a distribuicdo das informagdes?

14A) Existe algum controle em relacdo ao recebimento das informag6es
pertinentes pelos empregados?

14B) As informagdes sdo disponibilizadas em tempo hébil para a execucéo
de suas atividades?

McGee e Prusak (1994);
Davenport (1994);
Chiavegatto (1999);
Davenport (2001);

Beal (2004);

Costa (2005).
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Niveis
Organizacionais
de Necessidade
de Informacéo

Dimensdes da
Gestdo da
Informagéo

Elementos Perguntas Autores

15A) As informagdes disponiveis sdo suficientes para a execucdo das suas atividades?
Caso negativo, qual(ais) é(sdo) a(s) causa(s) deste(s) problema(s)?

i i a i 0 ?
15. A informago corresponde &s 15B) Existe alguma validag&o das informages antes do seu uso?

necessidades da organizacéo; McGee e Prusak (1994);
Estratégica g 640, 16A) As informacoes disponiveis estdo atualizadas? Davenport (1994);
Utilizacdo da o - x . . . Chiavegatto (1999);
Informacao Op;—faté?gnal 16. A informagdo esta atualizada; 16B) Existe algum processo para atualizacdo das informacdes? Davenport (2001);
. . - . Beal (2004);
17. Ainformaggo ¢ confiavel e precisa. 16C) Existe(m) alguma(s) pessoa(s) responsavel(eis) pela atualizacéo das Costa (2005).

informacgdes?

17A) As informagoes disponiveis sdo claras e compreensiveis?
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