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“O mundo esta repleto de ouro.

Ouro no solo. Ouro no mar. Ouro nos cofres.

Mas o ouro néo resolve o problema da miséria.

O mundo esta repleto de espaco.

Espaco nos continentes. Espaco nas cidades. Espa¢o nos campos.
Mas o0 espaco néo resolve o problema da cobica.

O mundo esta repleto de cultura.

Cultura no ensino. Cultura na técnica. Cultura na opiniao.

Mas a cultura da inteligéncia ndo resolve o problema do egoismo.

O mundo esta repleto de teorias.

Teorias na ciéncia. Teorias nas escolas filoséficas. Teorias nas
religides.

Mas as teorias ndo resolvem o problema do desespero.

O mundo esta repleto de organizagdes.

Organizac¢Ges administrativas. Organizagdes econdmicas.
Organizacdes sociais.

Mas as organizacdes nao resolvem o problema do crime.

Para extinguir a chaga da ignorancia, que acalenta a miséria; para
dissipar a sombra da cobiga, que gera a ilusdo; para exterminar o
monstro do egoismo, que promove a guerra; para anular o verme do
desespero, que gera a loucura, e para remover o charco do crime, que
carreia o infortanio, o Unico remédio eficiente é o Evangelho de Jesus no
coracdo humano”.

Bezerra de Menezes

(Psicografia de Francisco Candido Xavier)
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Resumo

CARVALHO, Adriana Rochas de. Sistema de informagé&o para apoio a gestao
de unidades de producéo rurais: uma proposta de modelagem. Florianopolis,
2001. 180f. Dissertacéo (Mestrado em Engenharia de Produg&o) — Programa
de Pés-graduacéo em Engenharia de Producéo, UFSC, 2001.

O objetivo desta pesquisa foi investigar e analisar o impacto da aplicacdo de
um sistema de informacdo gerencial em Unidades de Producdo Rural (UPRS),
enguanto fator precipuo no apoio a tomada de decisdo em empreendimentos
do setor rural. Partiu-se do pressuposto de que a necessidade informacional
dos usuarios do sistema gerencial computacional é determinante para a analise
e a avaliacdo do impacto deste no processo decisoério dos usuarios. Este
estudo caracteriza-se como exploratério, em que sSe empregou a revisao
bibliografica e a entrevista estruturada. Participaram da pesquisa o0s produtores
rurais usuarios de um sistema de informagdo gerencial computadorizado e o0s
autores do sistema gerencial computadorizado. Os instrumentos da pesquisa
foram dois questionarios, um aplicado na entrevista com os produtores rurais e
outro aplicado aos provedores do sistema gerencial computadorizado. Os
resultados apontam para uma modelagem de sistema informacional que
abrange quatro tipos de dimensdes: informagdes sobre a produtividade;
informacdes sobre as competéncias; informacdes basicas; e informacbes sobre

o plano de alocagé&o de recursos.

Palavras-chave: Sistema de informacéo gerencial; sistema de informacao

computadorizado; Unidades de Producéo Rural (UPRs); tomada de deciséo.
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Abstract

CARVALHO, Adriana Rochas de. Sistema de informacéo para apoio a gestao
de unidades de producao rurais: uma proposta de modelagem. Florianopolis,
2001. 187f. Dissertacéo (Mestrado em Engenharia de Producéo) — Programa
de Pés-graduacéo em Engenharia de Producéo, UFSC, 2001.

The purpose of this research was to investigate and analyse the impact of
utilizing an information managing system in Farming Production Units (FPUS),
as an important factor which supports decision making in a rural enterprise. It
was theorized that the ability of the users to understand and use the
computerized managing systems is of ultmost importance for the analysis and
evaluation of the impact of this system in the decision making process of its
users. This study is characterized by the use of bibliographic revision and
structured interview. Rural producers who are the users of the computerized
managing system and the authors of this system took part in this research. The
tools used in this investigation were two questionaires, one of them answered
by the rural producers and the other by the designers of the computerized
managing system. The results indicate the need for an informational system
which covers four kinds of data: information on productivity; information on
competences; basic information and information on the planning of alocated

resources.

Key-words: Information managing system; computerized information system;

Farming Production Units ( FPUs); decision making.



INTRODUCAO

Neste inicio de século e de milénio, escuta-se ainda o grito do século XX:
“Mudanca!” Observa-se uma sociedade sufocada e tensa por esta ordem, pois
a velocidade dos acontecimentos espanta e agride o individuo, que nao
encontra tempo para refletir sobre si proprio e sua relagdo com o0 que se
processa. A mudanca da sociedade industrial para a sociedade informacional e
do conhecimento transformou a maneira de o homem compreender o mundo.
Se no modelo industrial a énfase residia no individualismo, na especializagéo,
na analise como fim em si mesma, atualmente a realidade exige uma
abordagem sistémica do global, do macro, da agregacéo, da busca do comum,
das interfaces, da complementaridade, da interdisciplinaridade nas varias areas
do conhecimento. As transformacdes tornam-se mais acirradas com a
utlizacdo da tecnologia, importante tanto na fase industrial quanto na
informacional e do conhecimento, isto €, tanto para a transformacdo de
matérias-primas em produtos ou servicos como na criacdo, aceleracdo e
transmissdo da informacdo e do conhecimento. Por intermédio da tecnologia,
criam-se novas relagbes, novos conhecimentos, novas maneiras de aprender e
de pensar (Borges, 2000, p.25-28).

E neste contexto que se encontram as organizacdes. Numa sociedade cujo
enfoque é macro e holistico, busca-se a igualdade de direitos, o
compartiihamento, a participagdo; h& uma autoridade adulta, facilitadora e
democratica; o profissional possui opcdes mudltiplas, liberdade de escolha,
visdo generalizada; a economia tende a ser descentralizada, resguardando-se
a integracdo; valorizase a qualidade associada a quantidade; procura-se um
empresario empreendedor, criativo e competitivo; a grande alavanca deixa de
ser o dinheiro e passa a ser a informagdo, o conhecimento, a educacgdo; a
mente humana é o grande software e o computador € o grande hardware
(Borges, 2000, p.29).

Desse ponto de vista, ndo h& competicdo com o0s “vizinhos”, mas com o
mundo. Este principio de competitividade global leva a uma reflexdo quanto a

gestdo das empresas, que deveria ser facilitada, com a introdu¢do de novas



tecnologias em um ambiente onde se exige mais dos gestores. Estes devem
possuir competéncias para monitorar 0 ambiente interno e externo dos
empreendimentos, que ja se encontram interconectados e interdependentes.

Segundo Borges (2000, p.32), a sociedade nao esta organizada para
resolver problemas que parecem ser de facil solucdo, como por exemplo, a
fome fisica e intelectual do mundo, com a utlizagdo da tecnologia disponivel.
Apesar de participar de uma sociedade globalizada, o homem ainda € um ser
individualista, na busca de seus préprios interesses e conhecimento.

As organizagbes também sdo entes individuais a procura de conhecimentos,
para melhor estruturar suas estratégias competitivas no ambiente globalizado.
O ambiente organizacional apdia-se em ferramentas administrativas tais como
a tecnologia de informac&o, a fim de organizar as informagbes do ambiente
interno e externo, visando maximizar a utilizacdo dessa informacdo no
processo decisorio das organizacoes.

No caso especifico do setor de agroneg6cio no Brasil, a revolucdo pos-
industrial, com as inovagfes tecnoldgicas oriundas de outros setores — como a
tecnologia da informagéo e da comunicagdo —, provocou e provoca impactos
profundos nas estruturas produtivas, exigindo, de acordo com Silva (in Batalha,
2000, p. 01), novas formas de organizacdo da producdo agroindustrial e
demandando profissionais com perfis diferenciados. Nessa perspectiva, esta
pesquisa investiga as ferramentas originadas nessa era poés-industrial para
apoiar a gestdo de Unidades de Producdo Rural, tendo como objetivo geral
investigar, analisar e propor um modelo de sistema de informagdes gerenciais
para Unidades de Producéo Rural (UPRs) enquanto fator precipuo no apoio a
tomada de decisao.

Quanto aos objetivos especificos, séo eles:

1. caracterizar as Unidades de Producéo Rural (UPRS);

2. investigar quais séo as informacgfes necessarias na gestéo das UPRS;

3. identificar as principais informagdes gerenciais geradas pelo sistema em

estudo;

4. analisar a adequacdo das Iinformacbes geradas pelo sistema a

necessidade de informac6es dos usuarios;



5.

identificar a necessidade de possiveis alteracbes no sistema,
considerando a demanda por informacdes (econbémico-financeiras, nado
financeiras, de origem interna a organizacdo, de origem externa a UPR,
dentre outras), e a andlise das informagbes econdmicas estabelecidas
como necessarias (aquelas disponibilizadas pelo sistema; aspectos nos
guais o sistema poderia avancar; aquelas disponibilizadas pelo sistema,
mas consideradas desnecessarias pelos usuarios);

propor um modelo sistematizado de sistemas de informagdes que possa
constitui-se em referéncia para o desenvolvimento e o aperfeicoamento

de sistemas de informacdes voltados ao apoio agestédo de UPRs.

Este estudo encontra-se desenvolvido da seguinte forma:

no Capitulo 1 € descrita a contextualizacdo do estudo, sendo composto
pelos seguintes itens: a problematizacdo do tema proposto, 0s objetivos
geral e especificos, as limitacdes e a justificativa.

no Capitulo 2 é desenvolvido o suporte conceitual sobre o processo de
tomada de decisdo nas organizagdes; o0s tipos de informagdes
necessarias ao processo de decisdo; os sistemas de informacdes
gerenciais e a gestao rural;

no Capitulo 3 apresenta-se a metodologia, ou seja, 0S passos
percorridos para a execucdo desta pesquisa dentro de parametros de
rigor cientifico. Sendo assim, primeiramente € esbocada a classificacdo
desta pesquisa e em seguida, as etapas e o0s instrumentos utilizados
para sua execucao;

no Capitulo 4 é analisado o resultado da pesquisa realizada com oito
produtores rurais que sdo usuarios de um sistema de informacao
gerencial, e cooperados da Cooperativa Agraria Mista Entre Rios Ltda.,
localizada no Municipio de Guarapuava (PR). Este capitulo compfe-se
dos seguintes itens: o perfil dos usuarios do sistema de informagdo
gerencial computacional; a andlise dos fatores criticos considerados
pelos usuarios de um sistema gerencial; a analise das informacdes e a

proposta de um modelo de sistema de informacdes; o resultado das



informagbes geradas pelo sistema e as contribuicbes de um sistema de
informac&o gerencial computacional

Para a escolha das unidades em estudo, foram adotados 0s seguintes
critérios:

* Unidades de Producdo Rural (UPRs) que desenvolvessem atividade

agricola, pecuéria ou agropecuaria;

= e produtores rurais ou gestores rurais que fizessem uso de um sistema

de informacao gerencial para a administracéo de suas UPRs.

No contexto descrito, buscou-se a articulacdo entre o referencial tedrico
disponivel e a capacidade dos produtores rurais em assimilar e gerenciar as
informacdes fornecidas pelos diversos sistemas informacionais, mas
principalmente daquele que coleta, processa e organiza a informagao do
ambiente informacional interno da Unidade de Producdo Rural. Portanto, esta
pesquisa tenciona ser uma contribuicdo para a reflexdo sobre a efetiva
utilizacdo de um sistema de informacédo gerencial pelos gestores rurais em seu

processo decisorio.



CAPITULO 1
CONTEXTUALIZACAO DO ESTUDO

Neste capitulo descrevem-se o ambiente em que estid inserido o escopo
desta pesquisa, bem como a justificativa que levou ao estudo e a investigacéo
do tema proposto. Iniciallmente se apresenta a problematizacdo da pesquisa
guanto a0 seu contexto; em seguida, os objetivos geral e especificos. Na
sequéncia, estd a delimitacdo do tema proposto e por fim, a justificativa para o

desenvolvimento desta pesquisa.

1.1 Problema

O conjunto de variaveis determinantes do contexto contemporaneo, quando
analisadas na perspectiva organizacional, suscitam uma série de indagacoes:
gual a importdncia da tecnologia da informac&o (TI) na administracdo dos
empreendimentos? Qual o seu impacto nas decisdes? E possivel avaliar a
tomada de decisdo? Como a Tl pode contribuir para a sua mensuracao? Como
mensurar a rentabilidade do uso da informacdo e do conhecimento? Qual a
melhor informagdo e conhecimento para um empreendimento diante do volume
disponibilizado pela TI?

Todas essas questbes perpassam as mentes preocupadas em estruturar-se
para melhor competir, ou mesmo para sobreviver, na era da sociedade da
informacéo e do conhecimento. Sabe-se que a informacdo e o conhecimento,
desde os primordios, foram fonte de poder e desenvolvimento no mundo; por
intermédio da escrita, foi possivel armazena-los, transmiti-los por geracbes e
memoriza-los. Historicamente, na tentativa de melhor preservar essa memoria,
desenvolveram-se a imprensa, o telefone, o radio, a televisdo e a tecnologia da
infformacdo. Tais tecnologias, além de aumentar a capacidade de
armazenamento, viabilizaram fluxos muito mais intensos e significativos de
infformacdo e conhecimento entre os individuos. Contemporaneamente a

preocupacdo gira em torno da potencializacdo do uso desta poderosa



ferramenta que € a TI, trazendo a tona questionamentos relacionados a
identificacdo de sua contribuicdo no processo de tomada de decisao.

Os empreendedores, por sua vez, encontram-se extasiados diante de tantas
revolugdes tecnoldgicas. Alguns jA adotaram-nas e tentam compreendé-las;
outros, ainda receosos ou perplexos, continuam como espectadores diante de
um grande palco. Ao que tudo indica, estes Uultimos estdo com seus dias
contados, ou porque deixardo sua postura passiva, Ou porque serao
consumidos por uma nova dinamica de competicdo.

Historicamente caracterizado, muitas vezes erroneamente, como um setor
mais conservador no que concerne aos avancos tecnoldgicos, principalmente
aqueles relacionados a Tl, o setor produtivo primario depara-se com uma
escolha que determinard seu futuro: permanecer passivo, utilizando técnicas
gue o mantém muito proximo de uma producdo de subsisténcia, ou alterar seu
posicionamento  gerencial, concebendo a  propriedade  como  um
empreendimento produtivo e ndo como uma propriedade.

Tendo em vista os empreendedores do setor primario na chamada Unidade
de Producéo Rural (UPR), esta pesquisa foi desenvolvida, uma vez que esse
setor encontra-se diante da possibilidade de uso de inimeras tecnologias que
viabilizariam o aumento de sua produtividade, mas que muitas vezes esbarram
em paradigmas arraigados, preconceitos/tradicdes e medos.

Vérios softwares, sistemas especialistas e sistemas de informacdes
gerenciais foram desenvolvidos com a finalidade de aumentar a capacidade
produtva e de gerenciamento das UPRs. Dentre esses sistemas, uma
importante ferramenta gerencial é o0 sistema contabil, que permite o
planejamento, o controle e a tomada de decisdo. As questbes gerais
anteriormente levantadas, referentes a TI, cabem também para esse setor;
havendo ainda algumas mais especificas em relacdo ao tema proposto: qual a
estrutura de um sistema de informa¢Ges mais adequada ao apoio a gestdo de
UPRs? Quais sdo as variaveis utilizadas pelos gestores em suas tomadas de
decisbes?

Analisada na perspectiva de uma gestdo profissional, pode-se afirmar que a

utilizacdo de informacdes econdmico-financeiras oriundas dos sistemas
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contabeis das organizagbes € determinante na percepcdo e na analise dos
problemas. Essas informacGes se constituem em subsidios fundamentais para
gque o produtor rural avalie situagbes alternativas e analise o0s resultados
possiveis, reduzindo, desta forma, riscos e incertezas. Todavia, a pratica nem
sempre tem demonstrado a opg¢do por esse comportamento. O gestor rural
confia mais em sua intuicdo, utilizando as informacdes contabeis apenas como
forma de averiguar seus rendimentos para instituicbes financeiras, o Fisco ou o
governo.

Com base em informagbes fidedignas e oportunas, os tomadores de
decisdo definirdo com maior seguranca suas estratégias, 0 que significa dizer
gue as incertezas serdo minimizadas, ocasionando menores riscos para 0S
empreendimentos. A utilizacdo das informagfes poderd tornar as UPRs mais
competitivas e produtivas em uma economia globalizada.

O senso comum assevera que a teoria, na pratica, € outra; a ciéncia contabil
ndo foge desse adagio. Para tanto, esta pesquisa fomenta questbes que
intentam reverter o dito, considerando que 0s setores que nNao rejuvenescerem
seus sistemas de apoio gerencial, ndo ampliarem o escopo de andlise dos
problemas e ndo investigarem novas alternativas de acéo tém grandes chances
de perder em competitividade diante de outros empreendimentos. Os recursos
tecnoldgicos estdo a disposicdo da sociedade para tornar possivel a unido do
pratico com o tedrico.

Esta pesquisa também intenta confirmar que a informacéo técnica
processada por um sistema de informacdo gerencial, ainda é desprezada pela
maioria dos administradores rurais e que a aproximacdo do usuario desse tipo
de informacdo podera ser viabilizada pela tecnologia da informacéo, desde que
estruturada e organizada para atingir o publico alvo, ou seja, os tomadores de
decisbes e o administrador rural. Desta forma, pretende-se lancar mais uma
semente no solo fértii do universo cientifico, que podera proporcionar uma boa
safra de conhecimentos sobre as particularidades administrativas das
propriedades rurais.

Nao obstante esta problemética ser observada em um grande ndmero de

propriedades e organizacbes que agregam essas propriedades, este estudo



preocupase em analisar 0 caso especifica de um grupo de produtores da
Cooperativa Agraria  Mista Entre Rios Ltda, usuarios de um sistema
computadorizado de informacdes conforme detalhado no topico 4.4.

As UPRs em analise destacam-se em funcdo de constituirem-se em
organizagbes que tem buscado um aperfeicoamento profissional denotado pela
propria utilizacdo do sistema de informagfes. Ndo obstante este aspecto, deve-
se observar que o nivel de utilizacdo do referido sistema apresenta-se bastante
aquém dos parametros desejaveis a um aumento efetivo da competitividade

das atividades internas e externas dessa propriedades.

1.2 Objetivos Geral e Especifico

Tendo em vista 0 exposto, € objetivo geral deste trabalho investigar, analisar

e propor um modelo de sistema de informacdes gerenciais para Unidades de

Produgdo Rural (UPRs), enquanto fator precipuo no apoio a tomada de

deciséo.

Quanto aos objetivos especificos, séo eles:

1. caracterizar as Unidades de Producao Rural (UPRS);
investigar quais sdo as informagdes necessarias na gestao das UPRSs;
identificar as principais informacdes gerenciais geradas pelo sistema em
estudo;

4. analisar a adequacdo das informacfes geradas pelo sistema a necessidade
de informacgdes dos usuarios;

5. identificar a necessidade de possiveis alteracdes no sistema, considerando
a demanda por informacdes (econbmico-financeiras; ndo financeiras; de
origem interna a organizacdo; de origem externa a Unidade de Producgéo
Rural) e a andlise das informagbes econdmicas estabelecidas como
necessarias (aquelas disponibilizadas pelo sistema; aspectos em que o
sistema poderia avancar, aquelas disponibilizadas pelo sistema, mas
consideradas desnecessarias pelos usuarios);



6. propor um modelo sistematizado de sistemas de informagdes que possa
constituirse em referéncia para o desenvolvimento e aperfeicoamento de

sistema de informac6es voltados ao apoio agestdo de UPRs.

1.3 Delimitacao do estudo

Este trabalho limita-se ao estudo das organizacbes do setor rural que ja
fazem uso de informacBes geradas por um sistema de informagdes gerenciais.
Essas organizagbes sao Unidades de Produgdo Rural cooperadas da
Cooperativa Agraria Mista Ltda.

O sistema de informacdo gerencial foi estruturado por um grupo de
profissionais que alimentam o sistema com dados fornecidos pelos produtores
rurais. Sendo assim, outra limitacdo desta pesquisa foi encontrar sistemas
gerenciais alimentados pelos proprios gestores rurais. A estrutura do ambiente
informacional é externa a organizacdo. Desta forma, o modelo de sistema de
informac@o gerencial proposto estd circunscrito a organizagdes rurais que
possuam suporte externo aorganizacao para implanta-lo e alimenté-lo.

Os usuarios de um sistema de informacédo gerencial devem ser estimulados
a informar dados reais das ocorréncias dentro de sua organizagdo, com a
finalidade de garantr a geracdo de informacdes fidedignas. As questdes
cultural e comportamental desses gestores e dos produtores rurais podem ser
consideradas também um fator limitante no que diz respeito a utilizacdo das
ferramentas administrativas disponiveis para garantr a competitividade na era

da informacé&o e do conhecimento.

1.4 Justificativa

“Na economia brasileira, a relevancia do sistema agroindustrial € inconteste
guando sdo considerados o0 seu desempenho na pauta exportadora e sua
participacdo na economia” (Batalha, 2000, p.1). O setor agropecudrio, como
parte integrante desse sistema, tem como desafio desenvolver-se e buscar
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agregar valor ao seu produto, para competir no mercado interno e no externo.
O processo corrente de globalizacdo e de liberacdo de mercados exige dos
empresarios e dos gestores rurais uma nova postura diante do desafio da
busca de competitividade. A visdo sisttmica € uma das carateristicas
requeridas dos produtores rurais. Espera-se que o0s profissionais que
gerenciam uma Unidade de Producdo Rural estejam sintonizados com as
peculiaridades do setor, detectando as oportunidades e as ameagas nos
ambientes interno e externo & UPRs.

Concomitantes a essas exigéncias do atual mercado, acontecem as
pesquisas e 0 desenvolvimento de sistemas informacionais computadorizados
ou ndo, para coletar, organizar e processar informacdes que possam contribuir
para a competitividade do setor agropecuario. Logo, se por um lado € preciso
orientar profissionais dentro de uma visdo moderna de agronegocio, por outro,
deve-se desenvolver ferramentas que apoiem esses profissionais na gestdo de
Unidades de Producéo Rural.

Dentro dessas perspectivas, produtores rurais cooperados da Cooperativa
Agréaria Mista Entre Rios Ltda. buscam informac¢fes pontuais para melhor
gerenciarem e potencializarem a capacidade produtiva dos recursos
disponiveis em sua propriedade, tais como: terra, mao-de-obra, capital e
tecnologia. Assim, este estudo pretende contribuir para a andlise das
informagbes que sao requeridas por este grupo de produtores rurais € que ndo
sdo geradas pelo sistema de informacdo gerencial utilizado por eles. Além
disso, o desenvolvimento da modelagem proposta podera agregar novos
enfoques informacionais das informagdes utlizadas pelos produtores rurais na
geréncia das UPRs.

Vale salientar que nos Ultimos anos as comunidades cientificas
intensificaram pesquisas no ambito gerencial para a cadeia produtiva rural.
Durante anos, de acordo com Batalha (2000, p.2), houve uma relativa falta de
interesse da comunidade cientifica, que ndo soube avaliar a importancia de
pesquisas que proporcionassem a formacdo de recursos humanos para a atual
demanda desse setor. Esta pesquisa volta-se para as questdes atinentes ao

tema, tanto no que se refere a formacdo dos gestores rurais quanto &
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ferramentas administrativas que de fato contribuam para 0 processo decisorio
dos gestores rurais. Sendo assim, esta proposta de modelagem tende a
contribuir para a discussdo de questionamentos que palpitam no mundo
cientifico, dentre eles, a gestao do conhecimento.

A possibilidade de contribuir com um trabalho cientifico em um campo onde
ha escassez de trabalhos editados — sistema de informacdo para propriedades
rurais —tornow-se um desafio para a autora, que atua na formagdo de
profissionais especializados em gestdo rural. Por conseguinte, os resultados
deste trabalho deveréo ser capazes de auxiliar na identificacdo de informacgdes
necessarias para a geréncia de UPRs, bem como no estimulo a adogdo de um
sistema de informacao gerencial pelos produtores rurais.

Tendo em vista as consideragfes anteriores, um estudo que dé tratamento
especial ao sistema de informacdo gerencial para Unidades de Producéo Rural
certamente poderd contribuir para a competitividade dessas UPRs, uma vez
gue ao proporcionar informacdes necessarias € em tempo habil, aumentara a
capacidade gerencial de identificar as oportunidades e as ameagas do

ambiente de negdcios onde estdo inseridos.



CAPITULO 2
PANORAMA TEORICO

“A administragdo, 0 segmento organizacional encarregado da tomada
de decisdes e da resolucdo de problemas, passa atualmente por uma
transicdo fundamental tanto na teoria como na pratca. Com a
introducdo do computador e o incremento do uso de métodos
guantitativos, e a aplicacdo dos conhecimentos das ciéncias
comportamentais, tem-se desenvolvido uma tendéncia a se considerar
a tomada de decisdes organizacional como um processo identificavel,
observavel e mensuravel — ao invés de considera-lo essencialmente
nebuloso e ndo planejado, e dependente da intuicdo gerencial. A
formalizacao deliberada deste processo torna possivel,
progressivamente, a introducdo e o uso de ferramentas conceituais que
garantam resultados decisérios mais efetivos. Embora se possa
especular a respeito desta tendéncia, hd pouca duvida de que ela se
ampliara e predominara.” (Stanley Young, 1977:01)

A busca de resultados decisorios mais efetivos foi desencadeada a partir da
introducdo dos recursos tecnolégicos na administracdo, que sempre foi tida
como responsavel pelas tomadas de decisdes. O quadro tracado por Young
(1977, p.1) confirmase atualmente, visto que o0 avango tecnoldgico ampliou a
complexidade da tomada de decisdo pela administracdo. Enguanto nos anos
70 havia computadores individuais na organizacdo, visando a aceleracdo do
processo produtivo, hoje ha os mesmos computadores, mas que ja nao
trabalham de forma isolada, e sim em rede local e mundial. Por conseguinte, se
determinada tomada de decisdo anteriormente influenciava um setor da
organizacdo, sem que a reacdo desse setor pudesse influenciar a tomada de
deciséo, contemporaneamente a mesma decisdo pode ter uma amplitude muito
maior que um setor ou organizagdo isolado, influindo em toda uma rede de
organizacdes interconectadas e interdependentes.

E dessa perspectva que se aborda o tema proposto, partindo da
compreensao do processo de tomada de decisdo para, em seguida, apresentar
0 sistema de informagcdo, 0 que se pressupde seja uma das ferramentas

imprescindiveis no auxilio ao processo decisorio. A seguir, trata-se
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especificamente da gestdo das Unidades de Producdo Rural (UPRs), as quais,
assim como as demais organizacdes, sofrem o impacto da tecnologia da
infformacdo em sua administracdo. Por Ultimo, sdo expostos alguns aplicativos

e softwares desenvolvidos para a gestéo do setor rural.

2.1 Processo de tomada de decisao

As decisbes tomadas por gerentes de uma empresa Ou organizagao
frequentemente afetam todo um grupo, toda uma politica ou toda a sociedade
na qual estd inserida. Por meio dos canais de comunicacdo, pode-se constatar
isso diariamente, ao observar a repercussdao das decisdes tomadas em
empresas que influenciam toda a comunidade onde estéo inseridas e mesmo a
vida de um pais, tendo em vista 0 seu porte, a quantidade de empregos
gerados e a importancia no contexto geral.

O processo decisorio apodia-se em diversos fatores para que o tomador de
decisdo tenha seguranca diante dos possiveis problemas surgidos. Esses
fatores podem estar relacionados a questbes culturais, intelectuais,
tradicionais, enfim, tudo aquilo que o individuo busca no momento de decidir
por este ou aquele caminho.

A humanidade sempre procurou meios que a auxiliassem em seus
processos decisorios, desde o0s tempos mais remotos. Recorria-se, por
exemplo, a individuos considerados sabios por manterem ‘“contato” com as
divindades; esta era uma forma de serem tomadas decisdes sabias e livres de
erros e de responsabilidade, mesmo que o resultado ndo fosse o esperado,
visto que a decisdo era atribuida a uma divindade. Com a evolucdo dos
tempos, outras correntes espirituais mais poderosas e populares surgiram, tais
como: o cristianismo, 0 maometismo, o budismo, o islamismo, etc. A partir do
aparecimento dessas seitas, novos lideres religiosos entraram em cena,
influenciando diretamente as decisbes das pessoas, por intermédio dos

preceitos religiosos tracados. Também nesse periodo 0 sucesso ou O
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insucesso das decisbes era atribuido a fé dos individuos em suas divindades
(Bispo & Cazarini, [s.d.], p.1-2).

A religido continua a influenciar as decisbes dos individuos, mas ja €
considerada apenas um dos fatores sugestionadores. Outros fatores passaram
a ser investigados como componentes de um conjunto que compde O pProcesso
decisério, ganhando a consideracdo devida, j& que sempre existiram nas

resolucdes. De acordo com Luciano et al,

“todos os decisores buscam informagbes — em maior ou menor
guantidade — antes de decidir, estas provém dos diversos sistemas
computacionais da empresa ou de fontes informais, sdo resumidas e
formatadas, mas sdo sobre diversos aspectos ou departamentos da
empresa’ ([sd], p. 3).

No inicio do século XX, notavase uma administragdo centrada em uma
Gnica pessoa, geralmente aquela que possuia uma visdo maior de todo sistema
produtivo e que detinha o controle de todos os setores. O ambiente era
considerado estavel, jA que a velocidade da informacdo ndo era a mesma
presenciada contemporaneamente. Em face da evolucdo tecnolégica que
globalizou o mercado, a competitividade tornou-se mais acirrada e os clientes
mais exigentes. Portanto, houve uma transformacdo na administracdo, apoiada
em ferramentas computacionais, que também se tornaram mais complexas e
exigentes, demandando cada vez mais por sistemas que auxiiem os gerentes
perante as alternativas de decisoes.

Segundo Pereira & Fonseca (apud Bispo & Cazarini, [sd], p.2), a década de
1960 ficou conhecida como “a década que mudou o mundo”. Naquele periodo,
a teoria administrativa reconheceu o trabalhador como um ser pensante, capaz
de decidir e de ser motivado. Foi nesse novo cenario que surgiu 0 movimento
conhecido como Escola das Relagbes Humanas. Ocorreu uma mudanca
profunda na concepcdo sobre os profissionais, que até entdo eram
considerados apenas operacionais. A Escola das Relagbes Humanas auxiliou
na formacdo de um quadro de recursos humanos mais preparado para a era
atual, a era da informacdo. Outra mudanca ocorrida na década de 1960 foi que
a organizacdo passou a ser analisada como um sistema aberto, em estreita
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relacio com o0 meio ambiente. Assim, as decisdes deixaram de estar
centralizadas em um ser, passando a centralizar-se no cumprimento de metas.

No Web Dictionary of Cybernetics and Systems (apud Arruda), encontra-se
a seguinte definicdo para a teoria de decisao:

. um corpo de conhecimento e técnicas analiticas de diferentes graus
de formalidade, desenhados para ajudar um tomador de decisbes a
escolher entre um conjunto de alternativas a luz das suas possiveis
consequéncias. A tomada de decisdo, portanto, pode ser aplicada a
condicOes de certeza, risco ou incerteza” (2000, p. 42-3).

Valendose dessa definicdo, pode-se deduzir que o grau de conhecimento
das consequéncias de determinada tomada de deciséo é que estabelecera as
suas condigdes. Portanto, a decisdo o sera sob condicdo de certeza quando o
tomador de decisdo tiver conhecimento exato sobre 0 que acontecera, ou seja,
cada alternativa levara a uma consequéncia, e uma escolha entre alternativas
sera igual a uma escolha entre consequéncias. Ja na decisdo sob risco,
existem algumas provaveis consequéncias, o0 que significa dizer que cada
alternativa ter4 uma diversidade de conseqiéncias, sabendo-se qual a
probabilidade de ocorréncia para cada conseqiéncia. Quando ndo se sabem
qguais as consequéncias de determinada alternativa, suas probabilidades s&o
desconhecidas, havendo entdo uma deciséo sob incerteza (Arruda, 2000,
p.43).

Arruda afirma ainda que dois tipos de definicbes para tomada de decisdo
sdo importantes, uma derivada do tomador de decisdo e a outra, do processo
decisério. As grandes decisbes giram em torno dos tomadores de decisdo, que
sdo os individuos responsaveis “pela escolha final” entre as alternativas
disponiveis. Tais escolhas, de acordo com Heller, podem classifica-los da
seguinte forma:

0s inovadores, que ganham o mundo com novos produtos e
servicos; 0s  expasionistas, que  constroem  impérios;  0s
aperfeicoadores, que pegam o que lhes ddo e transformam numa nova
criacdo; os planejadores, que idealizam um futuro melhor; os
salvacionistas, que transformam em sucesso os fracassos do passado;
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0s competidores, que, na luta por uma posicdo no mercado neste final
de século, abrem caminho em face de constantes desafios” (1991, p.8).

Infere-se que o tomador de decisdo seja 0 responsavel em dirigir 0
comportamento dos outros, planejar as metas do grupo que coordena e
organizar as atividades desse grupo, a fim de que as metas estabelecidas
sejam atingidas com sucesso.

Por outro lado, partindo do ponto de vista do processo decisério, Arruda
estabelece diversas abordagens, que divergem na énfase: “umas privilegiam os
aspectos racionais da decisédo; algumas, as varidveis comportamentais; e
outras, as relagbes politicas do ambiente organizacional” (2000, p.43). Com
base nessas abordagens, sdo apontados para a tomada de decisdo um modelo

racional de decisdo e outros modelos restritivos ao m odelo racional.
2.1.1 Modelo racional de decisao

O modelo racional de decisdo foi a primeira visdo acerca do processo
decisério, tornando-se essencial o seu estudo. Esse modelo valoriza as
alternativas enquanto meios para se atingir determinados fins na estrutura
organizacional. O ideal racional presume que a deciséo é provocada
unicamente pela descoberta de um problema e que o processo decisorio se
constitui em um fluxo de producédo e andlise de informacdes, 0 que resultara na
identificacdo e na opcdo de alternativas para o alcance eficiente dos objetivos
organizacionais (Motta, apud Arruda, 2000, p. 43).

Esse modelo, de acordo com Stoner & Freeman,

“... cria uma imagem do tomador de decisbes como uma supermaquina
calculadora, mas sabemos que 0s seres humanos keais ndo tomam as
suas decisbes dessa forma. Em vez disso, eles tendem a usar o que
Herbert Simon chama de ‘racionalidade limitada’ e regras empiricas
chamadas de heuristicas, e deixam que as tendéncias influenciam suas
decisdes” (apud Arruda, 2000, p.45).

E preciso considerar que cada concepgdo de processo decisorio apresenta
elementos diferentes, passiveis de se complementarem, contribuindo deste
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modo para uma melhor compreensdo das acdes do decisor. Luciano et al
apresentam as percepcbes da decisdo, com destaque para as seguintes

percepcdes para 0 modelo de deciséo racional:

- “.acreditava-se que o individuo conseguia enumerar todas as
possiveis alternativas (identificando-as de acordo com sua importancia
e consequéncia), selecionar todas as informacGes necessarias, e,
baseado nisso, tomar a deciso correta;

- devido a suas limitagdes, o ser humano ndo consegue conceber
todas as alternativas possiveis, e nem ter acesso a todas as
informagdes necessarias em dado momento;

- nem sempre sabemos formular corretamente nossos objetivos, por
ndo sabermos qual é realmente o problema, além da preferéncia por
uma ou outra alternativa ser influenciada pelas convicgbes intrinsecas
do decisor;

- a teoria da decisdo racional pode falhar por haverem diversas agdes
gue sejam igualmente boas, ou ndo haver nenhuma acdo que seja ao
menos tdo boa quanto & demais;

- as criticas ao racionalismo dizem que ele tende a inércia e nao
promove mudancas necessarias quando em situacbes de crise, e que
conduz a paralisia, a complexidade e dificuldade de inovagdo” ([sd],

p.8).

Vale ressaltar que os sistemas de informagfes sdo geralmente criados com
a intencdo de atender ao processo decisério previsto no referido modelo
racional. O processo decisorio, por sua vez, € desdobrado em quatro etapas
pelos autores Stoner & Freeman (apud Arruda, 2000, p.43): a primeira
pressupbe uma investigacdo minuciosa da situacdo, em trés aspectos:
definichio do problema, identificacdo das metas e diagndstico; a segunda
constitui-se do levantamento das opcgOes ou alternativas encontradas para
solucionar o problema diagnosticado, e além do levantamento, sugere-se
também a classificacdo das alternativas encontradas; a terceira etapa é aquela
em que essas alternativas sdo colocadas em prova, a fim de serem avaliadas,
sendo que sera considerada satisfatoria aquela que atenda aos objetivos e &
metas estabelecidas pela organizacdo; a Ultima etapa consiste na
implementacdo e no controle da alternativa selecionada. Observa-se que as
informagbes provindas de um sistema visam atender & necessidades dessas

etapas que compdem o modelo racional.
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Além das etapas apontadas por Arruda, Young e Uris descrevem outras

etapas para o processo decisorio, expostas no Quadro 1.

Quadro 1 — Etapas do processo decisorio

Segundo Young (1977), o processo|Conforme Uris (apud Bispo & Cazarini,
decisorio é composto por dez passos: [s.d], o processo compdese de seis
etapas:
1. Definicdo dos objetivos
organizacionais;
2. Levantamento dos problemas que . . o _ .
o . Andlise e identificag&o da situacéo;
envolvem o alcance desses objetivos;
3. Investigagdo da natureza dos
problemas;
Desenvolvimento de alternativas;
. _ Comparacéo das alternativas;
4. Procura por solucdes alternativas;
Classificacdo dos riscos de cada
alternativa;
5. Avaliacdo e selecdo da melhor _
_ Escolha da melhor alternativa;
alternativa;
6. Alcance de um consenso
organizacional,
7. Autorizacéo da solucéo;
Implantacéo da solucéo; . o
_ — Execucéo e avaliagdo.
9. Instrugdo do uso da deciséo para 0s
nao-tomadores de decisao;
10. Conducdo de auditoria para avaliar a

eficacia da decisao.

Fonte: adaptacdo da autora.

Segundo Young (1977), ndo h& concordancia geral sobre qual conjunto de

atividades constitui o processo real de tomada de deciséo. Por outro lado, de

acordo com Luciano et al (ano, p.7), é necessario pensar a decisdo como uma
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atividade composta por etapas estruturadas e por outras ndo estruturadas, que

dependem de julgamentos subjetivos. No Quadro 1, observa-se que tanto

Young quanto Uris buscam a avaliagdo da decisdo final, e ndo poderia ser

diferente, pois 0 grau de eficacia de uma decisdo determina se 0 processo

deve ser reiniciado ou ndo. Afinal, o processo decisorio pode se tornar continuo

guando os resultados esperados nédo sao atingidos nas primeiras escolhas.

2.1.2 Outros modelos restritivos ao modelo racional

Com a evolugdo do modelo racional, outros modelos foram estabelecidos,

com a finaldade de abranger outras variaveis intervenientes no processo.

Arruda e Luciano et al destacam os seguintes modelos:

Modelo comportamental — considera o processo decisério subordinado a
diferentes expressdes da razdo, associadas a sentimentos e emogoes,
com espago particular para a intuicdo (Arruda, 2000, p.45).

Modelo incremental — este modelo difere do modelo racionak
compreensivo, visto que altera drasticamente as premissas que norteiam
qualquer decisdo. Logo, ele é apenas um incremento para a corre¢do da
decisdo anterior, segundo o0s objetivos pré-definidos. Outro fator
distintivo na tomada de deciséo incremental refere-se a dimensdo do
incremento a ser adotado sobre a decisdo de um periodo anterior. Entre
as situagdes que inviabilizam as solugdes incrementais, encontram -se: a
insatisfacdo com as politicas adotadas, a descontinuidade da natureza
dos problemas e a descontinuidade dos meios existentes para lidar com
os problemas (Souza, apud Arruda, 2000, p.45-6).

Modelo politco - a tomada de decisdo a ser implementada precisa da
cooperacdo de todos os individuos que serdo atingidos. Este modelo
consiste em determinar o poder para se produzir efeitos por intermédio
das pessoas. Para a compreensdo da decisdo politica, de acordo com
Lindblon (apud Arruda, 2000, p.46), € necessario separd-la em seus
componentes e analisd-los separadamente. No entanto, € preciso

atentar para o risco de se admitir, implicitamente, que 0 processo
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decisorio avanca de forma relativamente ordenada, considerando que
cada parte esteja associada logicamente & outras. Portanto, Lindblon
afirma que

“0 papel da analise no processo de decisdo politica € inevitavelmente
limitado na medida em que a andlise é falivel; ndo se pode resolver
completamente os conflitos a respeito de valores e interesse; € por
demais lenta e custosa e ndo pode determinar, de modo conclusivo,
quais os problemas que precisam ser abordados” (apud Arruda, 2000,
p.46-7).

V. Racionalidade limitada ou a decisdo possivel — Luciano et al apontam,
com base em Simon (1947), Simon (1963) e Motta (1996), as seguintes
percepcdes para este modelo:

» ‘ndo ha como dispor de todas as informacdes, nem listar todas
alternativas, entdo, a decisdo racional ndo é possivel, mas sim a
decis&o possivel num dado momento;

= a decisdo tem um momento limite para ser tomada, ndo ha como
ficar exaustivamente  buscando informagcbes e  enumerando
alternativas, mesmo porque as decisdes sdo tomadas em ambientes
turbulentos, com grandes implicacbes e que exigem decisbes
rapidas;

= segundo este modelo, inicialmente ocorre a exploragdo do ambiente,
apdés formula-se e avalia-se as linhas de acdo possiveis, e entdo
opta-se por uma alternativa ou curso de acgao;

= caso o0 decisor ndo se sinta satisfeito com as informacdes das quais
dispbe em determinada fase, retorna de qualguer uma delas para as
anteriores, reiniciando o processo” (ano, p.8).

V. A deciséo como um jogo de poder — apoiando-se em Bretas
Pereira(1997), Miller(1996), Morgan(1996) e Motta(1996), Luciano et al
determinam para este modelo as seguintes assertivas:

» ‘“indica a existéncia de jogos de poder dentro das organizacoes,
através de autoridade, status, idéias, informacdo, hierarquia ou
funcdo, enfim, qualquer mecanismo que possa colocar um individuo
OuU um grupo em vantagem em relacéo a outro;

* a manifestacdo de poder nasce quando as pessoas tém metas
divergentes;

» 0 individuo ou o grupo que tenha o poder de influéncia na
organizacdo a qual pertence, manipula a escolha de forma
conveniente & suas intengdes - quase sempre ocultas - a fim de
criar o resultado que deseja;

= muitas decisbes ndo sdo tomadas porgue vao contra 0s interesses
dos detentores de maior poder;
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= a intervencdo pode ocorrer pelo controle de informagdes-chave,

evitando ou postergando discussbes, fazendo com que a deciséo
tomada seja por falta de outra opcdo ou por omissdo. Ou ainda
definindo quem vai decidir, em gque momento, e a quem comunicar a
deciséo” (ano, p.8).

A decisdo como um alerta — Luciano et al apGiam-se em Jarroson (994)
para enumerar as seguintes percepgoes:

= ‘ressalta a importancia de ver um problema como alerta emitido pelo

ambiente, sinais de mudanga que chegam ao decisor. Esses sinais
podem dar idéia de novas metas, pode ser indicio de um problema,
mas também o pressagio de uma oportunidade;

se estiver atento a estes sinais, 0 decisor pode agir por antecipacao,
considerando, antes da acdo, as implicacbes positivas e negativas
desta;

as dedugbes feitas a partr de dados quantificados s&o uma
referéncia importante, mas ndo devem decidir no lugar do decisor;

nem sempre a decisdo € relevante, o decisor deve se perguntar
sobre a importancia da decisdo antes de se preocupar com ela, e
das consequéncias se ela for descartada” (ano, p.9).

Intuicio e decisdo no processo decisorio — com base em Damasio
(1996) e Torres (1994), Luciano et al distihguem as seguintes
proposicoes:

= “a decisdo € uma sequéncia de andlises e comparacbes, da qual

resulta indicacdo das possiveis alternativas de acéo, produzindo
uma ou mais solugdes para o problema;

as alternativas sdo submetidas a critérios, e s6 sao levantados os
dados da alternativa que satisfizer o critério estabelecido;

ndo ha como separar a preferéncia pessoal de cada um em escolher
uma entre varias alternativas que parecem igualmente boas;

0 julgamento pessoal € necessario, porque na maioria das vezes
ndo conhecemos a realidade por completo, devido a sua

complexidade e ao tempo limitado para descobri-la” ([sd], p.9).

Além destes modelos restritvos ao modelo racional, Young contesta a

seguinte afirmativa: “por ser a natureza dos problemas organizacionais variavel

de &rea para area, 0 método de solucéo de problema também deve variar’. Ele

deduz que “a manipulacdo dos problemas psicoldgicos € considerada

essencialmente diferente da manipulacdo dos problemas de fisica, eletrbnica

ou quimica” (1977, p. 34). Por outro lado, “um exame do processo pelo qual

todos os problemas sdo solucionados revela que 0S mMesmos passos
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essenciais para a solugdo sdo dados, e na mesma ordem” (Young, 1977, p.
34).

Destaca-se ainda um outro fator de influéncia no processo decisorio: é a
cultura do(s) decisor(es), considerada um dos maiores fatores de influéncia na
atualidade (Bispo; Cazarini, [s.d.], p.4). Para pessoas e povos de culturas
diferentes, um mesmo problema pode ser compreendido, analisado e
considerado de formas diferentes. Mesmo que se considerem pessoas de uma
mesma organizagdo, portanto, supostos participantes da mesma cultura que
caracteriza uma nacdo, ha diferencas culturais que levardo a formas de
conhecimento distintas e, por conseguinte, a diferentes conclusbes sobre um
Unico problema. Logo, pode-se relacionar este fator ao modelo comportamental
tratado por Arruda. O comportamento do decisor esta relacionado a outros
fatores, tais como: a nteligéncia, o nivel social, 0 sexo, a religido, os costumes,
as crengas, a €tica, a motivacdo, a organizacdo, a saude, a familia, etc.,
agregando-se a esses fatores um fator maior: o emocional. Muitas vezes, de
acordo com Bispo & Cazarini ([s.d.], p.4), € o fator emocional que desempenha
maior influéncia no momento de tomada de uma deciséo, 0 que pode levar o
decisor a escolher ndo necessariamente a melhor alternativa.

Outro importante aspecto a ser considerado € o ambiente em que a

empresa atua, seja 0 ambiente externo,seja o interno.

2.1.3 Ambientes de andlise que influenciam as decisdes

Outra abordagem proposta por Arruda (2000) é a teoria de que O processo
decisério deve ser compreendido em relacdo ao ambiente onde esta inserido.
O ambiente é tratado e definido por Mintzberg (apud Arruda, 2000) segundo
trés “rotinas™ a rotina de controle da deciséo, a rotina da comunicacdo e a
rotina da politca. Baseado nessas rotinas, Arruda as relaciona, procurando
contemplar a contribuicdo da influéncia de cada uma no processo de tomada
de decisbes, da seguinte forma:

I. Rotina de controle de decisbes — esta rotina, consoante Arruda, “é a

organizacdo dos passos e recursos utilizados para se decidir” (2000,
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z

p.47). Por conseguinte, € considerada uma organizagcdo implicita e
informal que ocorre internamente, “na mente dos tomadores de decisad’
(Mintzberg, apud Arruda, 2000, p.47). Esta rotina € considerada de dificil
identificacdo e estudo, mas, a0 mesmo tempo, varios estudiosos
reconhecem a sua influéncia e a classificam como implicita, informal,
flexivel, modificavel e individual. Logo, Arruda deduz gque esta rotina

“tem influéncia, principalmente, no estabelecimento dos passos
necessarios para se chegar a uma solu¢do, no cronograma onde estes
passos devem ser cumpridos, nas estratégias para o desenvolvimento
da solucdo e nos recursos a serem utilizados para 0 cumprimento
desse processo” (2000, p.47).
Rotina politca — “é o elemento chave para o entendimento do processo
de tomada de decisdo”, principalimente em grandes organizagdes”
(Mintzberg, apud Arruda, 2000, p.47-8). O mesmo autor afirma que a
politca e o conflito & vezes capturam uma organizagdo como um todo
ou parte significativa dela, originando uma forma que se chama “arena
politica”. O sistema politico nas organizacdes € descrito como um
conjunto de “jogos politicos”, dando lugar a quatro tipos basicos de
arenas politicas: a arena politca completa, caracterizada pelo conflito,
gue € intenso e difundido; a confrontacdo, na qual o conflito € intenso,
mas reprimido; a alianca instavel, em que o conflito € moderado e
reprimido; e a organizacdo politizada, na qual o conflito € moderado, mas
difundido. Um dos requisitos basicos da arena politica, apontado por
Arruda, € um conjunto de novas pressdes dos influenciadores para
realinhar uma coalizdo ou mudar a configuracdo estavel de poder. O
papel da arena politica serd o de realinhar essas pressfes, a fim de que
se estabeleca a estabilidade da organizacdo. Esta rotina é necesséaria
para corrigir certas deficiéncias e disfungbes em outros sistemas de
influéncia legitima, permitindo, deste modo, algumas formas de
flexibilidade que esses sistemas negam.
Rotina de comunicagdo — uma terceira rotina influenciadora na tomada
de decisdo é o processo de comunicacdo da informacdo. Tal rotina

domina todas as fases do processo decisério: na investigacdo do
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ambiente e da empresa, para observar as possiveis necessidades de
decisdo ou diagnéstico, na procura de solucbes para satisfazer
diagnésticos; na transmissdo de informacdes aos outros gestores que
influenciam o processo; ou ainda, na estimativa de recursos necessarios
para se implementar determinadas solucdes. Mintzberg (apud Arruda,
2000, p.49) classifica as rotinas de comunicacdo em trés subgrupos,
segundo a sua utilidade: exploratéria — consiste na investigacéo inicial ou
na revisdo de passos anteriores, para a obtencdo de novas informagdes
relevantes ao processo; investigativa — consiste na pesquisa mais
aprofundada de alguns elementos, para a obtencdo de melhores e mais
especificas infomagbes com relacdo ao objeto que se pretende
investigar; disseminatoria — consiste na disseminacdo da informacéo
entre 0s competentes, para que todos os envolvidos (e que tenham
influéncia) no processo decisorio tenham conhecimento dos aspectos
descobertos.

Tanto as exigéncias do ambiente interno quanto as do ambiente externo de
uma empresa levam & pratica de tais rotinas pela organizacdo. Bispo &
Cazarini ([s.d.], p.6) pontuam as seguintes influéncias externas: aquelas
provenientes dos clientes, que solicitam produtos de boa qualidade,
atendimento rapido e personalizado e precos mais competitivos; as condi¢cdes
impostas pelos fornecedores; as exigéncias do governo; o alerta dos
concorrentes; as noticias da midia; etc. Todas estas influéncias formalizam
uma pratica de rotina na organizacdo para atendé-las, visto que ha uma
correlagdo direta dessas influéncias com os resultados esperados.

Outra importante abordagem com relacdo ao processo de tomada de
decisdo apresentada por Young (1977), refere-se a diferenca entre a tomada
de decisdo individual e organizacional. O autor considera que o principal foco
da tomada de decisdo organizacional esti em como um grupo soluciona
coletivamente seus problemas. Desta forma, € a organizacdo, e ndo 0 gerente,
que deve ajustar-se e reagir ao ambiente. Portanto, a decisdo organizacional, a
fim de atingir as metas do grupo, deve ser submetida a um consenso ou a um

acordo do grupo, para que a acdo ou a solucéo seja efetivada. Logo, se ha um
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grupo de ndo-tomadores de decisédo, este deverd agir de acordo com as
solucBes dos tomadores de decisdo; visto que, se isto ndo ocorrer, a selecéo
real da solucdo sera feita pelo empregado, ao invés do gerente. Assim, ainda
de acordo com Young (1977), a concordancia dos empregados com as
direcbes gerenciais devem fazer parte do processo de tomada de deciséo.
Outra diferenca apontada por Young diz respeito ao objetivo: enquanto na
tomada de deciséo individual admite-se que o individuo tente engrandecer o
bem -estar individual, sem se importar com o bem-estar coletivo, a tomada de
decisdo organizacional estd interessada com o bem-estar coletivo, ou seja,
seus fins sdo organizacionais. A existéncia de mais de um tomador de deciséo
na decisdo organizacional € outro diferencial com relacdo atomada de decisédo
individual. Desta forma, ha necessidade de um processo integrado, para que 0s
esfor¢os dos tomadores de decisdo sejam otimizados.

Infere-se, deste modo, que a decisdo é uma solucéo selecionada depois do
exame de varias alternativas, escolhida por aquele(s) que decide(m), supondo
que sua escolha sera o melhor e mais eficaz caminho para cumprir as metas e
0s objetivos programados, em qualquer nivel da organizacdo, indo desde o
empregado mais humilde até o presidente da organizacdo. Considera-se que
esse conjunto de conhecimentos forme a teoria da deciséo, que integra a teoria
das organizacGes, por incluir tanto principios de organizagdo, a fim de
assegurar as decisbes adequadas, como principios que assegurem uma
direcéo efetiva (Arruda, 2000, p.49-50).

A complexidade que envolve a tomada de deciséo € abordada por todos os
autores citados neste capitulo. Nota-se que a infinidade de informacGes
disponiveis atualmente é considerada um dos mais fortes agravantes para tal
complexidade, j& que sua diversidade pode trazer, a0 mesmo tempo, grandes
beneficios e grandes responsabildades. Portanto, h& necessidade de
desenvolver sistemas informacionais que possam auxiliar os decisores na
busca de informacdes adequadas, em tempo habil, para a resolucdo de
problemas que surjam no processo decisério, uma vez que, de acordo com

Bispo & Cazarini, “0 processo decisorio esta intimamente relacionado com o
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tempo e com a capacidade humana e/ou computacional de processar
informacdes em tempo habil” ([s.d.], p.5).

Constata-se que a decisdo € influenciada por vérios fatores, mas que
também influencia o ambiente onde estd inserida. Na visdo sistémica, as
organizacdes sdo compostas de subsistemas, que s&o interdependentes, ja
gue a decisdo em um subsistema podera afetar os outros subsistemas, bem
como a organizacdo. Esta, por sua vez, podera afetar outro sistema no qual
estd inserida. Portanto, ha uma cadeia de acdo e reacdo interligada,
aumentando, desta forma, a responsabilidade do tomador de deciséo.

Visando apoiar e facilitar o trabalho do tomador de decisbes, varios estudos
tedricos sobre o processo decisério foram desenvolvidos desde as décadas de
1950 e 1960. A partir dos anos 70, autores como Morton (1971), Gerrity (1971),
Little (1975) e Keen & Morton (1978) enfatizaram em suas pesquisas como 0
uso de computadores poderia auxiliar os sistemas de apoio a decisdo, modelar
sistemas computacionais, para dar suporte aos gerentes, e desenvolver
metodologias para analisar, projetar, implementar, avaliar e desenvolver
sistemas de apoio & deciséo (apud Bispo & Cazarini, [s.d.], p.6-7). De acordo
com Person & Shim @pud Bispo & Cazarini, [s.d.], p.7), nos anos 70 a énfase
estava voltada para o suporte computacional e as ferramentas necessarias
para o desenvolvimento rapido das aplicacbes e ndo para 0 processo decisorio;
jA& nos anos 80, a preocupacdo com a eficiéncia gerencial, organizacional e
profissional provocou o desenvolvimento de uma variedade de novas
tecnologias; por conseguinte, indmeros softwares foram produzidos para dar
suporte adecisao.

Os avancgos tecnoldgicos, tanto em hardware quanto em software, nos anos
90, segundo Bispo & Cazarini ([s.d.], p.7), provocaram grandes avangos nos
sistemas de apoio a decisdo. Com a finalidade de apoiar as categorias de
sistemas, varios aplicativos especificos foram desenvolvidos, utilizando
recursos sofisticados, incluindo algoritmos de inteligéncia artificial. Naquela
década aconteceram grandes avancos em tecnologia da informagdo (TI). Entre
as novas ferramentas, destacam-se: o data warehouse o OLAP (on line

analitical processing) e o0 data mining. Estas ferramentas sdo consideradas
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muito Uteis na atualidade para o0s gerentes enfrentarem o0s problemas
organizacionais.

Além das ferramentas utilizadas para processar a informagdo de modo
eficaz e eficiente, outro fator de fundamental importancia para os tomadores de
decisbes é a qualidade dessas informacfes, pois, de acordo com Abreu (1999),
guanto maior o valor e a qualidade da informacdo, maior a probalidade de
acerto na tomada de decisdo. Pensando no valor e na qualidade das
informacBes gerenciais, € que muitos autores questionam a validade de apoiar
as decisdes apenas em informagfes financeiras. Logo, para que haja eficiéncia
em um sistema informacional, € necessario o conhecimento ou a definicdo
clara, por parte da administracdo ou do usuario da informacdo, sobre quais as
informacbes a serem utiizadas na tomada de decisdo. Com base nessa
assertiva, sera desenvolvido o proximo item, uma reflexdo para melhor definir o

tipo de informacé&o de que os decisores necessitam.

2.2 Tipos de informagBes necessarias no processo de decisédo

Na era da informacdo e do conhecimento, as organizacdes, para obterem
éxito, deverdo desenvolver a capacidade de mensurar seus ativos imateriais —
relacionamento com clientes, processos organizacionais internos, aprendizado
dos empregados, etc. —, bem como continuar acompanhando os indicadores
financeiros tradicionais.

E preciso ter em mente que a informacdo ndo se limita & coleta de dados e
mesmo quando processada, sua relevancia e seu significado devem ser
relacionados ao custo para ser obtida e ao beneficio de seu uso. Desta
maneira, muitas informacdes processadas por diversos sistemas perdem seu
valor enquanto informacdo para seus usudrios, ou porque chegam tardiamente,
ficando sua analise restrita a um passado e indicando o que ndo deve ser feito
nas acOes atuais e futuras, ou simplesmente porque s&o ignoradas pelos
tomadores de decisbes, por motivos diversos. Dentre estes motivos, estdo as
guestbes culturais e o nivel de escolaridade do usuario. H4A que se considerar
também que muitas informagdes s&o ignoradas por seus usuarios por nao
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possuirem qualquer utilidade. Diante disso, € necessario que sejam
desenvolvidos sistemas que proporcionem informacdes de qualidade, que,
segundo Abreu (1999), devem ser comparativas, confiaveis, geradas em tempo
habil e em detalhes adequados.

Com o intuito de desenvolver este item, inicialmente apresentar-se-4 o papel
da informacdo na estratégia competiva da empresa. A sequir, dar-se-a

atencdo para a informacgéo e para o desempenho empresarial.

2.2.1 O papel da informacao na estratégia competitiva da empresa

Utilizar eficientemente o0s recursos disponiveis € 0 proposito basico da
informacéo. De acordo com McGee & Prusak, “a informagdo cada vez mais
constituira a base da competicdo especialmente no setor de servicos, mas
também na indlstria manufatureira” (1994, p.17). Deste modo, é de suma
importéncia o seu dominio por parte dos gerentes, executivos, administradores,
etc., para competirem na crescente concorréncia global, ja que o dominio
dessa ferramenta proporciona a empresa 0 conhecimento de si mesma e do
ambiente onde atua, facilitando o planejamento, a organizagdo, a geréncia e o
controle dos processos produtivos (Abreu, 1999, p.22).

O custo para a obtencdo de uma informagdo e sua utilidade no processo
decisério serdo os fatores de mensuracdo na determinacdo da sua relevancia
ou seu significado. Logo, o tempo e dinheiro gastos para sua coleta,
processamento e distribuicdo deverdo ser compensados pela sua utilidade no
alcance das metas da empresa.

As informacOes encontram-se tanto no ambiente interno quanto no externo
a organizacdo e podem ser financeiras ou ndo. De acordo com Abreu, as
informacdes externas & organizagdes congregam 0s seguintes itens:

“Fornecedores:  nome, endereco, telefone,  produtos/servicos
ofertados, prazos de entrega, precos e condi¢cdes de pagamento;

- Clientes: nome, endereco, telefone, produtos/servicos e respectivas
guantidades adquiridas, pagamentos efetuados/pendentes, nomes
do comprador e do vendedor;

- Instituicbes financeiras: conta corrente, cobrangas e recebimentos,
financiamentos, taxas de juros, aplicagdes financeiras;
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- Concorrentes: a empresa precisa de informacbes sobre seus
concorrentes para poder se posicionar no mercado. Sao necessarias
informacbes como: quem Sao 0s concorrentes, onde estdo
localizados, quais os servicos que estdo vendendo mais, quanto
estao faturando e qual estratégia competitiva que estao usando;

- Sobcios/Acionistas: 0s sOcios e acionistas necessitam  ser
periodicamente informados sobre a situacdo financeira e a divisdo
de lucros da empresa;

- Governo: informacbes fiscais e sociais que dependem do setor de
atuacdo da empresa (impostos, descontos p/ previdéncia, etc..)

- Publico em geral: embora ndo esteja em contato direto com o
publico em geral, qualquer empresa de qualquer &rea necessita de
informacgdes puablicas (codigo de defesa do consumidor, atividades
ecologicas, controle de poluicdo e urbanismo, etc..)” (1999, p.10).

Quanto & informacbes internas, dividem-se em operacionais, gerenciais e
estratégicas, podendo ser obtidas nos diversos departamentos que compdem a
organizacdo. Segundo Abreu, no processo decisorio podem ser utilizadas as
seguintes informagdes internas:

“Administracdo  Financeira e  Contabil:  contabilidade  geral,
contabilidade fiscal, contas a pagar, contas a receber, tesouraria,
controle  de importacdes, controle de exportacbes, custos,
orcamentos;

- Recursos Humanos: folhas de pagamento, controle de férias,
controle de ponto, controle financeiro de pessoal, assisténcia
médica, administracdo de salarios, administracdo de cargos e
fungbes, desenvolvimento/treinamento, higiene e seguranca do
trabalho, apoio aassisténcia social;

- Administracdo Comercial: cotagbes de precos para clientes,
administracdo da carteira de pedidos, faturamento, estatisticas de
vendas, expedicdo, calculo de comissdes de vendas, administracdo
de transportes, informacdes para clientes;

- Administracdo da rede logistica: administracdo interna de vendas,
administracéo de filiais;

- Administracdo de Marketing: Andlise de mercados, administracdo de
precos, apoio apropaganda, planejamento de vendas;

- Plangjamento Financeiro: Projecdo do fluxo de caixa, andlises
econdmicofinanceiras, andlises de investimentos, analises de
financiamentos;

- Administragdo Geral: Follow-up administrativo, controle de projetos,
controle de contratos, controle de seguros, controle de veiculos;

- Administragdo de compra de materiais: compras nacionais,
importagdes, recebimentos de materiais, controle de obsolescéncias,
controle de materiais indiretos, controle de estoque e materiais de
escritério, cadastro de fornecedores;
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- Controle da qualidade: especificacdo de padroes, verificacdo de
gualidade, estatisticas de qualidade;

- Manutencdo e ferramentaria:  planejamento  de  manutencéo
preventiva, controle de manutencdo, estatistcas de paradas,
controle de ferramentas, metrologia e instrumentos” (1999, p.10-1).

A qualidade dessas informacdes operacionais ou gerenciais € um dos
fatores primordiais para serem valorizadas no processo de tomada de decisao.
Logo, “quanto maior a qualidade da informagdo maior a probabilidade de acerto
na tomada de decisdo” (Abreu, 1999, p.23). A tomada de decisdo serd avaliada
segundo esta mesma informacdo, por meio da retroalimentacdo ou feedback.
Dentre as inameras fontes de informacbes disponiveis, internas e externas a
empresa, a principal dificuldade dos decisores € determinar quais sdo as
informacdes relevantes para a execugcdo de seu trabalho. O impacto das
informagcdes nas decisbes serd o instrumento de medida para determinar o
valor da informacdo, que também esta relacionado ao tempo de utlizacdo e a
utilidade da informac&o (Abreu, 1999, p.23).

A informacdo desempenha um importante papel na definicdo, execucdo e
integracdo da estratégia competitva. Em termos de estratégia competitiva,
algumas questdes devem ser levadas em consideragdo, tais como: a definicdo
e 0 projeto de servicos a serem oferecidos; o estabelecimento para a
organizagdo de objetivos de desempenho, financeiros e ndo financeiros; a
definicho de processos organizacionais e operacionais que possam atender
aos objetivos de desempenho, diferenciando os produtos da empresa dos
produtos e servicos de seus concorrentes; o desenvolvimento de recursos que
propiciem maiores probabilidades para que os objetivos de desempenho sejam
alcancados; 0 monitoramento do desempenho organizacional e o0
redirecionamento de recursos, conforme seja necessario. As respostas para
estas questdes sdo encontradas na avaliacdo dos pontos fortes e fracos da
organizagdo (McGee & Prusak, 1994, p.21). Tal avaliagdo deve estar apoiada
nas informacdes geradas pelos diversos segmentos do ambiente empresarial,
interno ou externo.

Para atingir um alto nivel competitivo, h4 necessidade de se desenvolver

mecanismos de aprendizado individual e coletivo na organizacdo. Para que
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isso aconteca, a informacédo deve flur de forma &gl e eficaz, tornando a
organizacdo mais flexivel, uma vez que, para atingir seus propésitos, a
organizacdo tera que melhorar a coordenagdo, a comunicacdo e a colaboragdo
entre os individuos, o que levar4 a captacdo do conhecimento para o beneficio
da organizacdo. A empresa deve deixar a visdo tipica industrial, que se baseia
em uma estrutura hierdrquica e na subdivisdo do trabalho por especialidades
ou fungdes (Abreu, 1999, p.26).

Quando a organizacdo deixa a estrutura hierdrquica e passa a conhecer
uma estrutura flexivel, com unidades de negocios autbnomas, descentralizando
decisbes e constituindo parcerias, a garantia da integracdo e da manutencao
de propésitos comuns é o fluxo da informacdo distribuida. Portanto, o sistema
de informacgdo funciona como 0 esqueleto de sustentagdo para esse novo tipo
de organizacdo que, para dinamizar o uso de seu principal recurso, a
informacéo, utilizase da tecnologia da informacéo, a ferramenta basica para
tratar a informacdo, possibilitando ainda sua aplicacdo estratégica na empresa,
guando viabiliza a integracdo do sistema de informacdo da organizagdo ao
macro sistema informacional no qual esté inserida.

Aém de fornecer a informacdo correta, € necessario que ela seja
comunicada a pessoa certa, no momento certo, a fim de garantir um alto nivel
de eficiéncia e de eficAcia no processo decisério. Logo, para a tomada de
decisbes eficazes, €& preciso cuidado com a integridade, a precisdo, a
atualidade, a interpretabilidade e o valor geral da informacdo. Porém, nem
sempre a informacdo que possua as qualidades apontadas sera obtida pelos
sistemas gerenciais tradicionais; assim, métodos inovadores sdo desenvolvidos
para a aquisicdo de informagbes ndo geradas pelos métodos tradicionais. A
busca de informagBes precisas, que realmente sejam Uteis, provocou essa
evolucdo na maneira de se tratar a principal ferramenta administrativa na era
informacional. E neste contexto que serda apresentado o subitem a seguir, no
qual sdo apresentados os Ultimos estudos sobre o tipo de informagdo que

realmente auxilia na progresséo do desempenho empresarial.
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2.2.2 A informacéao e o desempenho empresarial

De acordo com Drucker (2000), muita énfase foi dada aos novos sistemas
de processamento de dados ha 30 ou 40 anos. Naquele periodo, também
aconteceu a superestimacdo e a subestimagdo da importancia da informagao
nas organizagbes. Houve um deslumbre tecnolégico, acreditando-se que tudo
era possivel com os meios tecnolégicos e que o computador pudesse decidir e
até mesmo dirigir as organiza¢cdes. A0 mesmo tempo, muitos consideraram que
as ferramentas tecnoldgicas facilitariam o processo de aquisicdo de relatorios
informacionais e atenderiam ndo apenas 0 pessoal interno da empresa, mas
também o usuario externo, os clientes, os fornecedores, as instituicoes
financeiras, o governo, 0s concorrentes, etc., menosprezando a sua
capacidade de interagir e integrar diversos veiculos informacionais que
auxiliariam de forma significativa na qualidade das informagdes, visto a sua
relevancia no processo decisorio da organizacao.

Drucker assevera que as novas ferramentas podem capacitar seus
usuarios, levando-os a visualizar a empresa sob outras perspectivas:

= “Como geradoras de recursos, Oou seja, como organizagbes capazes
de converter custos em rendimentos.

* Como elos de uma cadeia econdmica, que 0S gerentes precisam
compreender na sua totalidade, a fim de gerenciar seus custos.

= Como 6rgdos da sociedade para a criacao de riqueza.

= Como criaturas e criadores, a0 mesmo tempo, de um ambiente
material, 0 mundo exterior da organizagdo, em que se sSituam as
oportunidades e os resultados e onde também se originam as
ameagas ao sucesso e a sobrevivéncia de todo negdcio” (2000, p.
11).

Com base nessas perspectivas, 0 gerente deste milénio deve estar atento
ao tipo de informagdo que realmente necessita na tomada de deciséo, para
competir no mercado globalizado. Desta forma, centralizam-se e direcionam-se
os esforgcos para gerar informacdes realmente necessarias, visto que, além de
gerar informacdo para utilizacdo interna, a organizacdo poder4 vender essa
infformacdo para a populagcdo externa a organizacdo; transformando, assim, o

gue era aplicacdo em fonte de recursos. Muitas informagbes devem estar na
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organizagdo ha muito tempo, mas raramente foram utilizadas para gerencia-la.
E possivel que ndo se tenha atentado para essas informacdes, em virtude do
préprio  envolvimento, desenvolvimento e aprimoramento de sistemas
computacionais para apurar informagdes que eram de dificil ou trabalhosa
obtencdo. Outras informagdes, de acordo com Drucker (2000), na sua forma
atual, ndo mais funcionam como ferramenta para a tomada de decisées.

Para atingir a meta de compreender as formas de utilizagcdo da informacéo
como ferramenta, Drucker afirma que os primeiros passos estédo sendo dados e
gue ja ha “condicbes de delinear com grandes chances de acerto os principais
componentes do sistema de informacBes necessario ao gerenciamento dos
negécios” (2000, p. 11-2). Drucker delineou esses componentes com base nas
perspectivas descritas anteriormente: (1) da Contabilidade de Custos ao
controle de rendimentos; (2) da ficcdo legal a realidade econdmica; (3)
informacdes para a criacdo de riqueza; (4) onde estéo os resultados.

Talvez, ainda de acordo com Drucker (2000, p. 12), a area que tenha ido
mais longe no redesenho das empresas e das informagdes seja a do mais
tradicional dos sistemas de informagdo: a Contabilidade. Segundo Eccles
(2000, p.31), outras medidas, tais como: qualidade, satisfagcdo dos clientes,
inovacdo e participacdo de mercado, refletem a situacdo econdmica e as
perspectivas de crescimento da empresa melhor que o lucro dos relatdrios
financeiros.

Na busca de informacOes para antever o futuro da empresa, para que ela
ndo figue presa ao seu passado, os gerentes devem reformular os sistemas de
mensuracdo do desempenho organizacional, a fim de acompanhar critérios
nao-financeiros e reforcar novas estratégias competitivas (Eccles, 2000, p.31).
Segundo Drucker (2000), muitas empresas deixaram a Contabilidade de
Custos tradicional e adotaram o0 custeio baseado em atividades. Este sistema
de custeio representa tanto um conceito diferente a respeito dos processos
organizacionais, principalmente para as empresas industriais, como uma nova
forma de mensuracdo do desempenho. Por intermédio desse sistema, apura-se
0 custo do processo total, que € efetivamente importante para a

competitividade e a rentabilidade. A premissa basica desse sistema € de que a
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fabricacio € um processo integrado que se inicia com a chegada de
suprimentos, materiais € componentes nos terminais de entrada da fabrica e
prossegue mesmo apds a entrega do produto acabado ao usuario final. Além
disso, por meio desse sistema, € possivel apurar o custo do ndo fazer nada, no
caso, por exemplo, da paralisacdo de maquinas. Ja no sistema tradicional,
mensura-se apenas o custo de execucdo de uma tarefa. Deste modo, o0 custeio
baseado em atividades ndo apenas possibilita a maior eficacia no controle de
custos, como também oferece meios para o controle dos resultados.

Além de conhecer os custos reais de suas atividades para gerarem produtos
ou servicos, as organizacdes devem estar atentas aos custos de toda a sua
cadeia econbmica e trabalhar com os demds elos da corrente para o
gerenciamento dos custos e para a maximizagdo dos resultados. Drucker
(2000, p. 16) observa que a entidade legal, a empresa, € uma realidade para os
acionistas, o0s credores, 0s empregados e o0s auditores fiscais; porém,
economicamente, € uma ficcdo. O que interessa para o mercado, para 0O
consumidor, € a realidade econémica, os custos de todo processo, nao
importando a situagcdo legal da organizagdo que estd oferecendo o produto ou
0s servicos. Segundo Drucker, “quaisquer que sejam 0s obstaculos, o custeio
da cadeia econdémica é uma realidade inexoravel. Do contrério, até a empresa
mais eficiente sofrerd desvantagens de custo cada vez maiores” (2000, p.20).

Observa-se, entdo, a Iimportancia dos sistemas de custeios para a
maximizacdo dos resultados. No entanto, as empresas S&0 pagas para criar
riquezas e ndo para controlar custos. Mas isto ndo se percebe nas
mensuragdes tradicionais, tais como os relatérios contabeis. Logo, é
necessario o desenvolvimento de informacdes que capacitem a geréncia para
exercer julgamentos esclarecidos, ou seja, Vvisualizar as empresas Ccomo
organismos vivos, como entidades em continuidade. Eccles (2000) assevera
gue nos Uultimos anos, académicos e profissionais tém demonstrado que as
mensuragdes com base no regime de competéncia, sdo obsoletas, sendo mais
adequadas para medir os efeitos das decisbes de ontem do que para a
mensuracdo do amanhd. Para o desenvolvimento dessa percepgdo, Drucker

(2000, p.20) propbe quatro grupos de ferramentas de diagndstico: informagdes
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basicas, informagcbes sobre produtividade, informagdes sobre competéncias e
informacdes sobre a alocacdo de recursos. A reunido dessas informacdes
constitui a caixa de ferramentas do executivo para a gestdo da empresa.

O fluxo de caixa, as projecdes de liquidez, o indice entre niveis de estoque
e vendas, a suficiéncia de lucros para o pagamento de juros na emissdo de
titulo e os indices entre contas a receber com atraso superior a seis meses € 0
total de contas a receber ou o total de vendas sdo indicadores, ferramentas
gerenciais de diagnosticos mais antigas e de uso mais difundido; “uma boa
denominagcdo para essas mensuracdes seria informacbes bésicas” (Drucker,
2000, p.21), tendo em vista que se essas informagbes basicas indicarem
resultados normais ndo acrescentam muita coisa; em caso contrario, se
anormais, indicam que h& algum problema a ser identificado e tratado.

O segundo grupo de ferramentas para o diagndstico das empresas, de
acordo com Drucker (2000), sdo as informagbes de produtividade. Este grupo
foi iniciado com a mensuracdo da produtividade dos trabalhadores, operarios
de fabrica ou funcionérios de escritorio. No entanto, esse medidor ndo fornece
as informagdes mais adequadas sobre a produtividade da organizagdo. Foi
preciso uma ferramenta que proporcionasse dados sobre a produtividade do
fator total. Para tanto, foi criada a analise de valor econdmico agregado
(Economic Value-Added — EVA). Por meio desse indicador, reconheceu-se que
0 que geralmente é considerado lucro, o dinheiro que sobra para remunerar o
capital proprio, em geral, ndo € de modo algum lucro, uma vez que a empresa
esta operando no prejuizo até que gere lucro superior ao custo do capital. Esse
indicador mensura o valor agregado acima de todos o0s custos, inclusive o
custo de capital. Portanto, 0 EVA mede a produtividade de todos os fatores de
producdo. Por intermédio do EVA, sabe-se o0 que precisa ser investigado e se
alguma medida corretiva deve ser adotada, ja que revela os produtos, 0S
servicos, as operagbes e as atividades que apresentam produtividade
atipicamente alta e agregam valor estranhamente elevado.

Outra ferramenta para a obtencdo de informac6es sobre a produtividade € o
benchmarking — por meio dele, compara-se 0 proprio desempenho com o

melhor desempenho do setor ou com o melhor em qualquer atividade de
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negocio. Presume-se, por intermédio desse indicador, que as atividades de
uma organizacdo podem ser reproduzidas por qualquer outra organizacao,
partindo-se da premissa de que ser, pelo menos, tdo bom quanto o lider é pré-
requisito da competitividade (Drucker, 2000). O benchmarking acaba
exercendo um efeito transformador sobre as atitudes mentais e os pontos de
vista gerenciais, jA& que proporciona aos gerentes uma metodologia aplicavel a
gualquer indicador, financeiro ou naofinanceiro, mas que enfatiza os critérios
nao-financeiros (Eccles, 2000, p.37).

De acordo com Drucker “em conjunto, o EVA e o benchmarking
proporcionam as ferramentas de diagndstico para a mensuracdo e o0
gerenciamento da produtividade do fator total” (2000, p. 22).

A lideranca no mercado baseia-se na capacidade de fazer algo que os
outros ndo sejam capazes de fazer de maneira alguma ou que achem dificil de
fazer, mesmo que de maneira deficiente. O terceiro grupo de ferramentas,
informacBes sobre competéncias, fundamentase nessa premissa, forjando o
valor para o cliente ou para o mercado por meio de alguma capacidade
especial do produtor ou fornecedor. Para a mensuracdo desse indicador, é
preciso, primeiramente, manter sob constante e cuidadosa atencdo o proprio
desempenho e o0 dos concorrentes, analisando sobretudo o0s éxitos
inesperados e as deficiéncias imprevistas em areas nas quais as expectativas
eram favoraveis. De acordo com Drucker, “as competéncias essenciais sao
especificas de cada organizacdo; sé@o, assim dizendo, parte da personalidade
da organizacdo” (2000, p. 24). Porém, todas as organizacdes necessitam de
pelo menos uma competéncia essencial: a capacidade de inovacdo. Desta
forma, toda organizacdo necessita de algum meio para registrar e avaliar seu
desempenho inovador; o ponto de partida é o registro minucioso das inovagdes
de todo o mercado durante determinado periodo. Segundo Drucker (2000),
essa ferramenta suscita muitas indagagbes, ao invés de responder a
perguntas, mas levanta questdes adequadas.

O quarto grupo de ferramentas sdo as informacdes sobre alocagcdo de
recursos. Segundo Drucker (2000, p.25), S&0 recursos escassos:. capital e

pessoal. Todas as informacfes da geréncia sobre a empresa convertem-se em
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acoes em razdo desses dois recursos. Essas agoes determinam a qualidade do
desempenho da empresa. Para mensurar as propostas de apropriacdo de
capital, as organizacbes devem se apoiar nos seguintes métodos: retorno
sobre investimento, periodo de retorno, fluxo de caixa descontado ou valor
presente. Contudo, isoladamente nenhuma dessas técnicas é adequada; para
compreender qualquer proposta de investimento, a empresa precisa examinar
as quatro propostas. Além disso, ndo se deve analisar apenas uma proposta
isolada de apropriagdo de capital, ao contrario, é necessario escolher 0s
projetos que apresentam o melhor indice entre oportunidade e risco. De acordo
com Drucker, “ndo ha melhor maneira de melhorar o desempenho da
organizacdo do que a mensuracdo dos resultados das apropriagbes de capital
em comparagdo com as promessas e expectativas que determinaram sua
aprovacao” (2000, p.26). Por outro lado, ndo € apenas o capital 0 recurso
critico da organizacdo; em qualguer organizacdo, OS recursos mais escassos
S0 pessoas que executem suas tarefas. Logo, os gerentes precisam alocar 0s
recursos humanos de maneira tdo deliberada e ponderada quanto o processo
de avaliagdo dos investimentos de capital. Drucker, afirma que “os resultados
dessas decisbes devem ser registrados e estudados com igual cuidado” (2000,
p.26). Para a realizacdo da avaliacdo dos recursos humanos, pode-se analisar
0 gque se espera do quadro de pessoal antes de atribuir-lhes qualquer funcéo
de importancia critica, copiando, desta forma, o modelo que é utlizado pelas
forcas armadas norte-americanas no recrutamento de oficiais para a funcdo de
comando em missdes importantes.

Conforme Drucker (2000, p.27), a caixa de ferramentas com esses quatro
tipos de informacdes trata apenas dos negoécios existentes, esclarecendo e
direcionando as téticas. Entretanto, para fins estratégicos, h&4 necessidade de
informagdes sistematicas sobre o ambiente; para tanto, € necessario buscar
informacgdes sobre mercados, clientes, n&o-clientes; sobre tecnologia no
préprio setor e em outros; sobre as financas mundiais e sobre a economia
mundial em transformacdo. Portanto, infere-se que, dentro da organizagdo, h&
centros de custos e que O Unico centro de lucro encontra-se no ambiente

externo: € o cliente cujo cheque nao foi devolvido pelo banco. Segundo Eccles,
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“as estratégias que hoje se concentram na qualidade evoluirdo naturalmente
para estratégias baseadas em servicos aos clientes” (2000, p.36). Para atingir
essas estratégias, Eccles (2000, p.38) identificou cinco atividades que as
organizagdes devem atacar: o desenvolvimento da arquitetura de informagéo; o
implemento de tecnologias de suporte a arquitetura; o alinhamento de bénus e
outros incentivos com 0 novo sistema; a utilizacdo de recursos externos e o
desenho de processos internos para a garantia da ocorréncia das quatro outras
atividades.

Também no ambiente externo iniciam-se as grandes mudancas, que se
tornam significativas entre 0s nao-clientes. Por maior que seja o éxito de
algumas empresas, elas ndo tém mais do que uma pequena fatia do mercado,
jA& que a grande maioria € representada pelos néo-clientes. Pelo menos a
metade das novas tecnologias que transformaram seus respectivos setores
originaram-se nos ultimos 50 anos, fora do préprio setor. “Embora a grande
maioria das empresas continue operando apenas no ambito local ou regional,
todas enfrentam, pelo menos potencialmente, a concorréncia global, & vezes
proveniente de locais de que nunca ouviram falar antes” (Drucker, 2000, p.27).

A ignorancia sobre o ambiente externo ou o0 recurso a conclusdes
apressadas e antecipadas sobre ele é uma das causas mais sérias do fracasso
das empresas; pois acabam atuando em ambientes onde desconhecem ou
menosprezam informacdes, como: tributacdo, legislacdo social, preferéncias
dos mercados, canais de distribuicdo, direitos sobre a propriedade intelectual,
dentre outras. Portanto, um sistema de informacBes adequado deve incluir
informacgdes que estimulem os decisores a questionar suas suposi¢cdes guanto
ao ambiente externo, induzindo-os a formular as perguntas adequadas, ao
invés de simplesmente alimenta-los com as informacfes esperadas. Isso exige
dos decisores a obtencdo de informacdes em bases regulares, impondo-se,
desta forma, a integracdo sistematica dessas informagfes no processo
decisorio (Drucker, 2000, p.28).

A compexidade das informacdes externas fara com que muitas empresas
contratem especialistas externos para auxilid-las nas tarefas de organizar e

compilar informacdes. Algumas dessas informacGes, como as referentes a
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clientes e nao-clientes e as que se referem atecnologia em sua propria area de
atuacdo, sao geradas pelas proprias empresas. Mas a maioria de suas
necessidades sobre o ambiente esta disponivel em fontes externas — como
periddicos em diversos idiomas, associagcbes comerciais, publicacbes do
governo, relatorios do Banco Mundial, trabalhos cientificos e estudos
especializados. Além da ajuda externa na aquisicdo de tais informacles, as
empresas necessitam de ajuda para organizar essas informagdes, de modo
que se questionem e desafiem as estratégias das em presas. Esse servico vai
além do fornecimento de informagbes externas, devendo apresentar sugestfes
especificas sobre como usar a informagdo. Com base nessa assertiva, Drucker
infere que “qualquer que seja a forma de atendimento, a necessidade de
informacdes sobre o0 ambiente, onde provavelmente surgirdo as grandes
ameagas e oportunidades, se tornara cada vez mais premente” (2000, p.29).

Muitas necessidades em relacdo a essas informacdes ndo sdo novas, mas
a atual capacidade tecnolégica para o processamento de dados é que criou
condicdes para a execucgdo, e a baixo custo, de tarefas que em outros tempos
seriam exaustivas e dispendiosas. Portanto, é a tecnologia da informagdo a
responsavel por esta revolucdo na maneira de utlizar a informacdo. A
informacdo deve ser um indicador para acbes futuras e ndo um laudo
cadavérico e 0 registro consumado de ocorréncias pretéritas. A organizacdo
hoje emergente desenvolve-se, de acordo com Drucker, “em torno de um
esqueleto: a informacdo, que desempenha as funcdes de sistema integrador e
de pontos de articulacdo da nova organizacao” (2000, p.30).

Retornando & informagfes internas, o0s sistemas tradicionais elaboram
indices financeiros — retorno sobre o patrimdénio liquido, retorno sobre o ativo,
retorno sobre as vendas, etc. — para mensurar o desempenho da organizagao,
tendo sua utilidade. Porém, segundo Simons e Davila (2000, p.73), nao
refletem a qualidade do trabalho da empresa na implementacdo da estratégia.
Para mensurar 0 recurso mais escasso da empresa — O tempo e a energia dos
gerentes —, os autores citados sugerem um novo indice o retorno sobre a
gestdo (return on mangement — ROM). Da mesma forma que os outros indices,

0 retorno sobre o patriménio liquido e o retorno sobre o ativo, 0 ROM avalia o
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periodo de retorno do investimento em recursos escassos, respondendo a

pergunta: “estamos obtendo o maximo de retorno para cada hora do dia que

s

investimos na estratégia empresarial?”. Esse indice € obtido pelo quociente da
liberacdo de energia organizacional produtva e o investimento de tempo e
atencdo gerencial. Ainda de acordo com Simons e Davila (2000), esse indice
ndo é uma formula quantitaiva e sim um indicador qualitativo; tanto o
numerador e o denominador, quanto 0 quociente sdo estimativas de valores
que 0s gerentes interpretam mentalmente e no intimo. Assim como todos o0s
indices obtidos pela diviséo, 0 ROM é maximizado pelo aumento do numerador
e a diminuicdo do denominador, ou, em outras palavras, “quando os aliados
s80 muitos e os inimigos, poucos”. Sao aliados e inimigos do ROM:

“Aliados do alto ROM

= Ha clareza sobre os clientes, o projetos, 0s investimentos ou as
atividades que estdo além das fronteiras estratégicas da
organizacgao.

= A selecdo das variaveis criticas de desempenho tem um objetivo
exclusivo — fazer com que todos olhem sobre os ombros, a fim de
assegurar que a estratégia ndo fracassara.

= Os gerentes conhecem de cor o0s principais indicadores de
diagndstico — nunca mais do que sete.

= (Os processos e burocracias gerenciais existem apenas enquanto
agregarem valor aos resultados finais.

= Os empregados sabem 0 que provoca insénia no chefe a noite e se
concentram nesses fatores durante todo o dia.

Inimigos do alto ROM

= A empresa tem uma estratégia do tipo “o céu é o limite”, induzida
por declara¢des de missdo vagas ou excessivamente amplas.

= Prevalecem varidveis de desempenho “politicamente corretas” ou
indevidamente escrupulosas, cuja orientagdo € ndo excluir ou
ofender quaisquer detentores de interesses na organizacgao.

= As pessoas nao tém conviccdo de suas responsabilidades ou se
deparam com tantos indicadores que acabam sobrecarregadas.

= QOs sistemas de planejamento, orcamento e controle tém via propria.

= Os empregados tém pouca ou nenhuma consciéncia das
prioridades da alta administracdo” (Simon e Davila, 2000, p. 93-4).

Além de novos indicadores para atingir estratégias que assegurem a
competitividade da organizacdo e a eficacia dos gerentes, outro importante

aspecto a assegurar € a eficacia das equipes multifuncionais, que evoluiram

nas empresas nas quais foi adotada uma estrutura flexivel, menos hierarquica,
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mais horizontal. Os sistemas tradicionais, de acordo com Meyer (2000, p. 95),
ndo contribuem para que as equipes multifuncionais monitorem as atividades e
as capacidades que Ilhes facultam a execucdo de determinado processo,
tampouco propiciando que conhegcam o0 que devem fazer para melhorar seu
desempenho. Portanto, “tais indicadores de resultados revelam a organizacéo
sua situacdo efetiva no esforco de cumprimento das metas, mas ndo mostram
como chegou lA ou, ainda mais importante, o que deve fazer de maneira
diferente” (Meyer, 2000, p. 95). Por outro lado, os indicadores de processos
“monitoram as tarefas e atividades que produzem resultados, em todo o ambito
da organizacdo” (Meyer, 2000, p 97.). Os indicadores de processos sao
essenciais para que as equipes responsaveis pelos processos oferecam aos
clientes algum produto ou servigco completo.

Para reformular o tradicional sistema de mensuracdo do desempenho e
maximizar a eficacia das equipes, Meyer (2000, p.97-9) aponta quatro diretrizes
basicas: (1) o propésito amplo do sistema de mensuracdo deve ser ajudar a
equipe, e nao a alta administragdo, a avaliar seu progresso; (2) uma equipe
verdadeiramente dotada de poderes deve desempenhar o papel principal no
projeto do proprio sistema de mensuracdo; (3) uma vez que a equipe é
responsavel por um processo de fornecimento de valor que permeia varias
fungOes, ela deve criar indicadores que rastreiem o0 processo; (4) a equipe deve
adotar apenas uns poucos indicadores. Atendendo a esses propositos,
acredita-se que o sistema ajudara as equipes a superar dois grandes entraves
a efichcia: “conseguir que as areas funcionais fornecam conhecimentos
especializados & equipes, quando necessario, e fazer com que os membros
das equipes, provenientes de diferentes éareas funcionais, falem a mesma
lingua” (Meyer,2000, p.96-7). Além disso, é possivel, por meio dos indicadores
de processo, identificar qual atividade estda errada e o que deve ser feito nessa
situagdo. Eis um exemplo: o fato de se conhecer, por meio do sistema
tradicional, que o lucro trimestral teve uma queda de 8%, acompanhada do
aumento no custo de servicos de 10%, ndo sugere aequipe de servicos o que
seus técnicos devem mudar nos proximos atendimentos; por outro lado, se a

equipe souber que suas visitas técnicas subiram 15% no més passado e que o



42

atraso aos clientes aumentou em 10%, os técnicos ficariam esclarecidos sobre
0 porqué do aumento nos custos dos servicos, a insatisfacdo dos clientes e,
consequentemente, sobre a redugdo dos lucros (Meyer, p.100-1).

Para o desenvolvimento de indicadores de processos, Meyer (2000, p.115)
aponta quatro passos basicos: definicdo dos fatores criticos para a satisfacéo
dos clientes, como tempo, custo, qualidade e desempenho do produto;
mapeamento dos processos interfuncionais utilizados na producdo de
resultados; identificacdo das tarefas e capacidades criticas imprescindiveis a
conclusdo bem sucedida do processo e desenvolvimento de indicadores que
monitorem as tarefas e as capacidades criticas. Desta forma, pretende-se
atingir, por meio desses indicadores, a maximizacdo do desempenho das
equipes multifuncionais.

A busca de uma visdo geral dos fatores que podem contribuir para o éxito
dos produtos ou servicos oferecidos pelas organizacdes, passa a ser o grande
desafio dos atuais sistemas informacionais. Mensurar qualidade, gosto,
processo de producgdo, inovagdo, e ndo apenas o custo do produto ou servico X
ou Y, e sim se o produto ou servico X atraira a fatia do mercado que a
organizacdo ainda ndo conquistou, com garanta da manutencdo da fatia
conquistada: isto ndo se encontra nos tradicionais indicadores de resultado.
Urge, entdo, o desenvolvimento de medidas que possam contribuir nas
decisbes e no desempenho das organizagoes.

Segundo Kaplan & Norton (2000, p.118), os gerentes ndo precisam optar
entre indicadores financeiros e operacionais, pois, de acordo com suas
pesquisas, 0s gerentes ndo confiam num conjunto de indicadores com a
exclusdo de outros, uma vez que percebem que nenhum indicador isolado é
capaz de fornecer metas de desempenho claras e atencdo nas é&reas criticas
do negocio. Logo, os gerentes almejam um conjunto equilibbrado de indicadores
financeiros e operacionais. Na tentativa de solucionar tal impasse, Kaplan e
Norton desenvolveram o balanced scorecard, que € formado por um conjunto
de indicadores que proporciona aos gerentes uma Vvisdo rapida, embora
abrangente, de toda a empresa. Kaplan e Norton afirmam que

“O balanced sorecard inclui indicadores financeiros, que mostram o
resultado de agbes do passado, e os complementa com indicadores
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operacionais, relacionados com a satisfagdo dos clientes, com os
processos internos e com a capacidade da organizacdo de aprender e
melhorar — atividades que impulsionam o desempenho financeiro
futuro” (2000, p.119).

7

Percebe-se que o0 que se busca é uma forma mais efetiva para que a
informacdo cumpra o seu principal papel: o de informar a pessoa certa, na hora
certa, de modo que seja util no processo decisério. A questdo que se tenta
solucionar é: qual a melhor informacao? Nao existe a melhor informacéo, e sim
um conjunto delas, capaz de indicar aos decisores qual o caminho mais correto
a seguir nas diversas situacoes criticas.

E na tentativa de amenizar e suavizar o bombardeio de informacbes que
recai sobre os decisores que sdo desenvolvidos os sistemas informacionais
computadorizados. Com base nessa assertiva, no proximo item sdo
apresentados o0s sistemas de informagbes  gerenciais, partindo-se,
primeiramente, do levantamento das suas teorias, para, em seguida, discutir a
validade da Tl enquanto facilitadora do processo. Por fim, apresentam-se 0s
ambientes onde atuam esses sistemas, influenciando positvamente as

tomadas de decisbes estratégicas no atual mercado competitivo e globalizado.

2.3 Sistemas de informagdes gerenciais

O ser humano desenvolve suas atividades apoiado em informagdes.
Observa-se isto no correr do dia: apoiado na informacéo das horas, o individuo
acorda, toma o seu café, |1é o jornal e sai para o trabalho; para o trabalho;
almocga; retorna ao trabalho, e assim por diante. Assim sdo as organizagoes,
operacionalizadas de acordo com as informagdes que nelas fluem. E
imprescindivel para qualquer organizacdo a compreensdo ampla de seus
sistemas de informacdes, pois é por meio desse conhecimento que podem
atingir de forma eficaz niveis mais altos de produtividade.

Todas as organizagbes necessitam atualmente de um sistema de
infformacbes para reagir competitivamente aos problemas e & oportunidades
do ambiente globalizado. De acordo com McGee e Prusak (1994, p.3), a atual
economia gira em torno da informacdo e na era da economia da informacéo, a
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concorréncia entre as organizacbes baseia-se em sua capacidade de adquirir,
tratar, interpretar e utlizar a informacdo de forma eficaz. McGee e Prusak
prevéem que serdo vencedoras no futuro as organizagbes que liderarem a
gestdo das informacbes, enquanto as que nado fizerem uso eficaz de suas
informacdes seréo facilmente vencidas por suas concorrentes.

Tendo em vista a relevancia dos sistemas de informacdes para apoiar uma
administracdo estratégica na era da informagdo, neste item, baseado em
Davenport, Laudon & Laudon; Mcgee & Prusak; Oliveira e Castro et al, séo
apresentados 0s seguintes subitens:

O papel da informacéo nos sistemas;
A tecnologia da informacéo (TI);

Os ambientes: informacional, organizacional e externo.

2.1.4 O papel da informacao nos sistemas

Para discutir o papel da informagdo nos sistemas, como fator relevante para
a administracdo, faz-se necessario, a principio, uma apresentacdo conceitual
dos componentes de um sistema de informacéao.

O sistema de informacdo pode ser definido tecnicamente como um conjunto
de componentes relacionados, que coleta, processa, armazena e distribui
informacgdo, para apoiar a tomada de decisdo e o controle dentro de uma
organizacdo. Os sistemas de informagcbes também podem ajudar
administradores e trabalhadores a analisar problemas, visualizar assuntos
complexos e criar novos produtos (Laudon & Laudon, 1998, p. 7-8).

De acordo com Oliveira (1996, p.23), sistema € um conjunto de partes
interagentes que formam um todo unitario, com determinado objetivo, e que
efetuam determinada funcdo. Portanto, os sistemas sdo compostos de alguns
componentes: 0s objetivos; as entradas do sistema;, o0 processo de
transformacdo do sistema; as saidas do sistema; os controles e as avaliacbes

do sistema; a retroalimentacéo, realimentacéo ou feedback do sistema.
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Os objetivos referem-se tanto aqueles dos usuarios do sistema quanto aos
do préprio sistema; é a propria razdo de existéncia do sistema, ou seja, € a
finalidade para a qual o sistema foi criado.

As entradas do sistema (input) capturam ou coletam dados brutos de dentro
da organizacdo ou de seu ambiente externo, fornecendo ao sistema o material,
a energia e a informacdo para a operacdo Ou O processo, gue gerara
determinadas saidas do sistema e que devem estar em sintonia com o0s
objetivos estabelecidos.

O processo de transformagdo do sistema (processing) converte a entrada
de dados brutos em mais de uma forma significante, mais Util e apropriada;
este processador € a maneira pela qual os elementos componentes interagem,
com o intuito de produzir as saidas desejadas.

As saidas do sistema (output) transferem a informacdo processada para as
pessoas ou atividades onde ela sera utilizada; como correspondem aos
resultados do processo de transformacdo, as saidas podem ser definidas como
as finalidades para as quais se uniram objetivos, atributos e relagbes do
sistema. Portanto, as saidas devem ser coerentes com 0s objetivos do sistema.
Para controla-la e avalia-la, as saidas devem ser quantificaveis de acordo com
parametros previamente fixados.

Os controle e as avaliagbes do sistema ocorrem principalmente para
verificar se as saidas estdo coerentes com 0s objetivos estabelecidos. Para a
sua realizacdo de maneira adequada, € preciso uma medida do desempenho
do sistema, denominada padréo.

A retroalimentacdo (ou realimentacdo ou feedback) é a saida que retorna
para os membros apropriados da organizacdo, a fim de ajuda-los a avaliar e a
corrigir 0 estagio de entrada. A realimentacdo é um processo de comunicagio
gue reage a cada entrada de informacdo incorporando o resultado da “acéo
resposta’ desencadeada por meio de nova informacdo, a qual afetard seu
comportamento subseqliente e assim sucessivamente. Essa realimentacdo é
um instrumento de regulagdo retroativa ou de controle, no qual as informagdes
realimentadas sdo resultado das divergéncias verificadas entre as respostas de

um sistema e 0s parametros previamente estabelecidos. A finalidade desse
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7

controle é reduzir ao minimo as discrepancias, além de propiciar ao sistema
uma situacao que o torna auto-regulador.
Os componentes de um sistema podem ser visualizados na Figura 1.

Figura 1 - Atividades dos sistemas de informagéo: entrada,
processamento e saida.

Ambiente

Organizacao

Entrada |——p| Processamento |—p| Saida

T Realimentacao

Fonte: Laudon e Laudon, 1999, p. 4.

O segundo termo que compde o sistema de informacdo € a informacéao.
Segundo McGee & Prusak (1994, p.23), ela é um ativo que precisa ser
administrado, da mesma forma que o0s outros tipos de ativos representados
pelos seres humanos: capital, propriedades e bens materiais. Ela representa
uma classe particular entre esses outros tipos de ativos. A informagdo pode ser
considerada infinitamente reciclavel, ndo se deteriorando, nem sofrendo
depreciacéo, e seu valor € determinado pelo usuério. Por outro lado, de acordo
com Abreu (1999, p.15), a informacdo requer um contexto para ter valor e esse
valor diminui com o tempo.

Enquanto alguns estudiosos argumentam dizendo que a informagdo é
apenas uma coleta de dados, que ao se tomar uma série de dados financeiros
e os escrever numa folha de papel, se esta fornecendo uma informacéo,
McGee e Prusak argumentam que

“A informacdo ndo se limita a dados coletados; na verdade a
informacédo séo dados coletados, organizados, ordenados, aos quais
sdo atribuidos significados e contexto. Informacdo deve informar,
enguanto os dados absolutamente ndo tém essa missdo. A informagéo
deve ter limites, enquanto os dados podem ser ilimitados. Para que os
dados se tornem Uteis como informacdo a uma pessoa encarregada do
processo decisOrio € preciso que sejam apresentados de tal forma que
essa pessoa possa relaciona-los e atuar sobre eles” (1994, p.23-4).
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Destaca-se nessa definicho a necessidade de contextualizacdo dos dados
para transforma-los em informacdo. Afinal, as pessoas ndo recebem
informacao; elas criam a informagdo a partir de suas proprias leituras, de sua
relacio com os dados e os contextos criados para eles; por intermédio de
livros, de relatorios e de qualquer outro tipo de veiculo que fornega a leitura de
uma outra pessoa; ha ainda a troca direta de informacdes com outras pessoas.

Por meio da informagdo, amoldam-se dados em uma forma significativa e
usavel pelos seres humanos. Dados sé@o fluxos de fatos brutos, representando
eventos que acontecem nas organizacoes ou antes que eles sejam
organizados e arranjados em uma forma que pessoas possam compreender e
usar.

Com a finalidade de destacar a importancia do sistema de informag&o
gerencial, que é considerado uma das ferramentas mais poderosas para dar
agilidade ainformacéo (Castro et al,1999), € que se destaca neste item o papel
da informacao e dos sistemas na definicdo dos rumos da empresa.

Os sistemas de informacdes sdo necessarios para otimizar o fluxo da
informacdo e o conhecimento dentro da organizagdo e ajudar a maximizar a
capacidade administratva e a maximizar a utilizacdo dos recursos de
conhecimento da empresa. A produtividade de empregados, por exemplo,
depende da qualidade dos sistemas que o0s servem. As decisbes da
administracdo sobre informagbes tecnolégicas séo criticamente importantes
para a prosperidade e a sobrevivéncia de uma empresa (Laudon & Laudon,
1998, p. 7).

Por intermédio do sistema de informacBes gerenciais (SIG) aumenta-se a
capacidade administrativa em inovar, criar novos produtos e servicos. Através
da SIG, buscam-se novos caminhos para garantir as seguintes estratégias

apontadas por Laudon & Laudon:

“Lideranca a baixo custo — produzir produtos e servicos a um preco
mais baixo que seus concorrentes.

Foco em um nicho de mercado — criar novos nichos de mercado
selecionando um mercado-alvo para um produto ou servico que a
empresa pode fornecer melhor que seus concorrentes.

Diferenciagdo do produto — desenvolver novos produtos ou Sservigos
diferenciados.
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Ligagbes — desenvolver ligacbes estreitas com clientes e
fornecedosres que “prendam” os clientes ao produtos da empresa e
os fornecedores a estrutura de precos e planejamento determinado
pela firma compradora” (1999, p.42).

Além de garantir as estratégias apontadas, os sistemas de informacdes
podem contribuir para a melhoria de qualidade dos produtos. Claro que para
isto ocorrer outros aspectos devem ser levados em conta, como: a natureza do
negécio da empresa, seu ambiente competitvo e suas necessidades
presentes.

Para a maior eficiéncia e eficAcia na veiculagdo das informacbes, sao
utilizados recursos tecnolégicos. Tais recursos, além de aumentar a
velocidade, também possibilitam a obtengcdo de informagbes que eram
consideradas impraticaveis ou inviaveis, em virtude do grande esforco que era
exigido para ser gerada. No prOximo subitem trata-se desse aspecto, com
énfase na tecnologia da informacdo como suporte em um sistema de

informacao.

2.3.2 A tecnologia da informacéo (Tl)

Segundo Laudon & Laudon (1998, p. 89), os sistemas podem ser formais
ou informais. Um sistema formal permanece em definicbes de dados e
procedimentos mutuamente aceitos e relativamente fixos, para coletar,
armazenar, processar, disseminar e distribuir informac&o; operando com regras
predefinidas. Os sistemas de informacdo informal (como rede de fofocas de
escritorio) confiam, ao contrario, em acordos implicitos e regras despojadas de
conduta. Ndo h& acordo sobre o que € informacdo ou como ela sera
armazenada e processada. Tais sistemas sdo essenciais para a vida de uma
organizacdo, mas uma analise de suas qualidades esta além do objetivo deste
trabalho.

O sistema de informacdo formal pode ser, ou apoiada por computador, ou
manual. O sistema de informagcdo computadorizado confia em equipamento de

computador e tec nologia de software para processar e disseminar informagao.
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Ha uma distingdo entre um computador e um programa de computador, de
um lado, e um sistema de informacéo, de outro. Os computadores eletrdnicos e
os relatérios de programas de software sdo a fundamentacdo técnica — as
ferramentas e materiais — dos sistemas de informagbes modernos. Saber como
0s computadores e 0s programas de computadores trabalham é importante no
desenho de solucdes para problemas organizacionais, mas computadores s&o
apenas parte de um sistema de informacgao.

Em uma perspectiva empresarial, um sistema de informac¢éo é uma solucéo
organizacional e gerencial, apoiada em TI, para uma mudanga proposta pelo
ambiente. Com a finalidade de compreender um sistema de informacdo — ser
alfabetizado em sistema de informacdo ao invés de ser alfabetizado em
computador —, o0 administrador deve compreender a organizagdo, a
administracdo e os sistemas em dimensdes tecnologicas mais amplamente, e
seus poderes ao fornecer solugbes para desafios e problemas no ambiente
empresarial.

McGee & Prusak (1994, p.3-5) asseveram que nos Ultimos 25 anos o0 mundo
industrializado vem enfrentando a transicdo de uma economia industrial para
uma economia de informacdo. Ha de se concordar com 0s autores que nas
proximas décadas, a informacdo, mais do que a terra ou o capital, serd a forca
motriz na criagdo de riquezas e de prosperidade. Portanto, nessa economia, 0
sucesso sera determinado pelo que se sabe, e ndo pelo que se possui.

Ainda segundo McGee & Prusak (1994), desde a Segunda Guerra Mundial,
trinGes de dolares foram investidos em tecnologia da informagdo. Surgiram
entdo Indlstrias totalmente novas, como por exemplo, a indlstria de
computadores, que representam algumas das maiores organizagbes
comerciais do planeta.

A tecnologia da informacdo (TI) alterou o mundo dos negécios de forma
irreversivel. Desde que a Tl foi introduzida sistematicamente, em meados da
década de 1950, a forma pela qual as organizacbes operam, o modelo de seus
produtos e a comercializa¢éo desses produtos mudou radicalmente.

A tecnologia € o meio pelo qual os dados séo transformados e organizados

para 0 uso das pessoas. Um sistema de informacdo pode ser manual,
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utlizando somente a tecnologia do lapis e do papel. No entanto, o0s
computadores substituiram a tecnologia manual de processamento de grandes
volumes de dados e de trabalhos complexos de processamento. Além da
possibilidade de executar milhdes e milhdes de instrugdes por segundo, 0s
computadores, quando utilizados em rede, podem transmitir voz, dados,
imagens, sons e video, ou ainda compartilhar recursos, tais como uma
impressora. Estas possibilidades proporcionadas pela tecnologia dinamizam o
processo produtivo. Tendo acesso a informacdo de forma mais precisa e
rapida, as pessoas envolvidas no processo produtivo terdo maiores condicdes
de agilizarem suas tomadas de decisbes em seu trabalho (Laudon & Laudon,
1999, p. 5)

O investimento generalizado das organizacdes em tecnologia da informag&o
visa a busca incessante da manutencdo da competitividade em um mercado
globalizado. No entanto, é preciso que se faca uma ressalva: a tecnologia em si
ndo é o fator primordial para a eficacia no uso da informac&o. E necessério que
as organizacbes desenvolvam mecanismos para avaliar o quanto necessitam
de investimentos em tecnologia de informagdo. De acordo com McGee &
Prusak (1994, p.4-5), os investimentos em tecnologia da informacdo ndo criam
mais vantagem ou produtividade do que o0s investimentos em novo maquinario;
ndo € a tecnologia, mas sim o seu uso que cria valor adicional. Portanto, o
valor da tecnologia da informagdo depende da informacdo e do papel
desempenhado por ela nas organizacbes. A informacdo € que cria valor
significativo para as organizacbes, ao possibilitar a criacdo de novos produtos
ou servicos e aperfeicoar a qualidade do processo decisério em toda
organizacao, e ndo a tecnologia empregada para aquisi¢céo dessa informacao.

A tecnologia apdia os processos de criacdo, captacdo, organizagao,
distribuicdo, interpretacdo e comercializacdo da informacdo. Todavia, a
tecnologia utilizada nesses processos € menos importante que a informacéo
contida nos sistemas.

“A informacdo é dindmica, capaz de criar grande valor, e € 0 elemento

gue mantém as organizacdes unificadas. A Tecnologia da Informacéo
pode ser um fator no aperfeicoamento do uso da informacdo, mas
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facilmente poder4 se transformar num ‘peso morto’, indtl, sem a
informac&o e os ser humanos usuarios” (McGee & Prusak, 1994, p. 5).
Por outro lado, para que ocorra uma gestdo eficaz das informac@es dentro

de uma organizacdo h& necessidade de modificagdo em sua estrutura
administrativa. A empresa tradicional foi — e ainda € — uma organizagdo
hierarquica, centralizada, estruturada, com especialistas que tipicamente
confam em um padrdo fixo de procedimentos operacionais para entregar um
produto (ou servico). O novo estilo de empresa € uma organizacdo menos
hierdrquica, descentralizada, flexivel, com generalistas que confiam em uma
informacédo quase imediata, para entregar produtos e servicos customizados,
exclusivamente servidos para mercados e clientes especificos. Esse novo
estlo de organizagdo ainda ndo estd implantado em sua plenitude. N&o
obstante, a direcdo esta clara, e esta nova direcdo seria inconcebivel sem TI
(Laudon & Laudon, 1998, p. 7).

Para faciltar a administracdo desse novo estilo de organizacdo, varias
tecnologias de informacdes foram desenvolvidas e produzidas; destacaram-se
no item sobre processo de tomada de decisdo as seguintes tecnologias de
informacdes: o Data Warehouse, o OLAP e o Data Mining. De acordo com Toni
(2000), Data Warehouse € um sistema de administragdo de banco de dados
racional, especificamente projetado para satisfazer as necessidades de
sistemas de processamento de transacgdes; esse banco de dados permite aos
usudérios penetrar no vasto repositorio de dados operacionais da empresa, para
acompanhar e fazer frente & tendéncias de negocios e facilitar os esforcos de
previsao e planejamento. Segundo Cielo,

“as ferramentas de Data Mining analisam os dados, descobrem
problemas ou oportunidades escondidas nos relacionamentos dos
dados, e entdo diagnostcam o comportamento dos negdcios,
requerendo a minima intervencdo do usuario, assim ele se dedicara
somente a ir em busca do conhecimento e produzir mais vantagens
competitivas” (2001, p.1).

Cielo assevera que,

“acompanhando a evolugcdo dos sistemas, na década de 90 introduziu-
se uma nova classe de ferramentas no mercado, que foi batizada de
OLAP (On Line Analitical Processing), que permitiam acesso rapido
aos dados conjugado com funcionalidades de analise multidimensional
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dos mesmos pelos usuéarios finais. A rapidez exigida tinha de ser
satisfatoria, algo em torno de 5 segundos para a resposta. A andlise
deveria ser dindmica, onde o usudrio poderia fazer a consulta que
qguisesse, sem depender de um técnico, e multidimensional
compartilhada. Essa Ultima € a principal caracteristica do OLAP, a qual
descreveremos a seguir.

A andlise multidimensional é uma das grandes utilidades da tecnologia

OLAP, consistindo em ver determinados cubos de informacdes de
diferentes angulos, e de varios niveis de agregacdo. Os ‘cubos’ séo
massas de dados que retornam das consultas feitas ao banco de
dados, e podem ser manipulados e visualizados por inimeros angulos
(usando a tecnologia de slice-and-dice) e diferentes niveis de
agregacéo (usando a tecnologia chamada ‘drill’)” (Cielo, 2001, p.1).

Mesmo com a evolucdo da TI, as organizacdes devem buscar um equilibrio
nos investimentos realizados em TI. Ndo se deve acreditar em tudo que esta
tecnologia promete, mas também ndo se deve deixar de usé-a, uma vez que
ela pode facilitar o processo de gerenciamento da informacéo.

Para uma melhor compreensdo dos guestionamentos sobre a validade da TI
em um sistema, faz-se necessario o0 entendimento dos sistemas de
informacdes gerenciais, bem como dos ambientes que interagem com esses

sistemas, 0 que sera tratado no proximo subitem.

2.3.3 Os ambientes informacional, organizacional e externo

Os sistemas de informacbes sdo uma parte das organizacbes. Entretanto,
algumas companhias, tais como empresas que informam créditos, sem o
sistema, ndo existiiam empresarialmente. Os elementos chaves de uma
organizagdo sao: pessoal, estrutura e procedimentos operacionais, politicos e
culturais. As organizacdes formais sdo compostas por diversos niveis e
especialidades. Suas estruturas revelam uma clara divisdo de trabalho.
Especialistas s&o contratados e treinados para diferentes fungbes, incluindo
vendas e marketing, fabrica, finanga, Contabilidade e recursos humanos.

Na Figura 2, apontam-se os componentes de um sistema de informacéo.
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Figura 2 — O sistema de informacgé&o e seus componentes.

Ambiente Externo

Sistemade Tecnologia
Informagdo

OrganizagGes

Pessoas

Fonte: Laudon e Laudon, 1998, p. 11.

Uma organizagdo coordena o trabalho por intermédio de uma estrutura
hierarquica e formal e de procedimentos operacionais padronizados. A
hierarquia organiza as pessoas em uma estrutura piramidal, que sobe de
acordo com a autoridade e a responsabilidade. O nivel mais alto da hierarquia
conta com empregados administrativos, profissionais e técnicos, enguanto 0s
niveis mais baixos contam com o pessoal operacional.

Os procedimentos operacionais padrdo (SOPs — standard operating
procedures) sdo regras formais para realizar tarefas desenvolvidas por um
longo tempo; tais regras guiam o0s empregados em uma variedade de
procedimentos. A maioria dos procedimentos € formalizada e escrita, mas
muitos outros representam praticas informais de trabalho.

As organizagbes requerem tipos diferentes de habilidades e de pessoas.
Além de administradores, trabalhadores de conhecimento (tais como,
engenheiros, arquitetos ou cientistas) projetam produtos ou servicos e criam

novos conhecimentos, e trabalhadores de dados (tais como, secretarias,
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contadores ou balconistas) processam a papelada da organizacao.
Trabalhadores de producdo ou servico (tais como, maquinistas, montadores ou
empacotadores) produzem os produtos ou servi¢os da organizagéo.

Cada organizagdo possui uma cultura Unica ou um conjunto fundamental de
suposicdes, valores e maneiras de fazer as coisas. As partes de uma cultura da
organizagdo podem sempre se encontrar embutidas em seu sistema de
informacao.

Um outro componente importante € o ambiente onde atua o sistema.
Segundo Oliveira (1996, p. 25), o sistema pode ser considerado como o nucleo
central ou o foco de estudo dentro de um processo administrativo; observa-se
gue ha limites no sistema, dentro dos quais se analisa como o ambiente influi
ou € influenciado pelo sistema considerado. Considera-se como ambiente de
um sistema o conjunto de elementos que ndo pertencem ao sistema, mas que,
a qualquer alteracdo no sistema, pode mudar ou alterar-se; consequentemente,
gualquer alteracdo nos elementos desse conjunto pode mudar ou alterar o
sistema.

Para explicar a influéncia do ambiente no sistema e vice-versa, Davenport
(2000, p. 50) sugere um modelo de ecologia da informacdo, apresentado na
Figura 3; o autor estabelece uma comparacdo entre a ecologia fisica e a
ecologia informacional. Por exemplo: em uma floresta s&o observadas as
divergéncias existentes entre o0s seus diversos ambientes: o topo das arvores
difere do mundo sombrio que se apresenta sob as folhas e difere também do
universo existente no subsolo. Esses ambientes sobrepdem-se e afetam uns
aos outros, mesmo que parecam muito distintos. Se alguém contaminar a agua
da floresta com algum tipo de veneno, o ambiente inteiro das arvores mudara,
provavelmente para pior.

Da mesma forma ocorre com a ecologia informacional, onde existem trés
ambientes: o ambiente informacional, que esta arraigado no ambiente mais
amplo que o envolve, o organizacional, sendo ambos afetados pelo ambiente
externo, o mercado. Na prética, esses ambientes se sobrepbem e tém limites
indistintos; sendo esse o motivo pelo qual as iniciativas informacionais podem

envolver os trés ambientes. Para administrar de maneira ecoldgica, €
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necessario compreender todo o cenario onde a informagdo é utlizada. O
modelo ecoldgico para o gerenciamento da informacdo, apresentado na Figura

3, indica os diversos componentes que se interconectam nessa abordagem.

Figura 3— Um modelo ecoldgico para o gerenciamento da informacao.

Lmbiente externo
Megdrcios — Informagio — Tecnologia

Ambiente organizacional
Hegdcios — Espaco tisico - Tecnologia

Ambiente informacional

Fonte: Davenport, 2000, p. 51.

O circulo interno do modelo, o ambiente informacional, € o nUcleo da
abordagem ecolégica e abrange 0s seis componentes mais criticos dessa
abordagem: estratégia, politica, comportamento/cultura, stafffequipe, processos

e arguitetura.
O ambiente da informacdo origina-se no amplo ambiente organizacional,

incluindo a posicdo global dos negocios, os investimentos em tecnologia e a
distribuicao fisica.
Englobando os dois ambientes anteriores, ha o ambiente externo, que afeta

sobremaneira a ecologia informacional e, na maioria das vezes, escapa ao
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controle direto da empresa. Esse ambiente, na ecologia da informacéo, €
constituido por trés tépicos fundamentais: mercados de negdcios em geral,
mercados tecnoldgicos e mercados da informacao.

Para uma compreensdo mais completa desses ambientes, a seguir cada um
deles é explanado de acordo com o idealizador da ecologia da informacéo,
Davenport.

2.3.3.1 O ambiente informacional

No modelo proposto por Davenport, no ambiente informacional encontram-
se 0s seguintes elementos:

2.3.3.1.1 A estratégia da informacao

A estratégia da informacdo pode abranger todos os aspectos da ecologia da
informacao, pois ela gira em torno de escolhas e énfases referentes a que tipos
de negodcios dedicar-se, a que produtos criar, a que mercados atingir,
promovendo a comunicacdo, 0 debate e o consenso de seus administradores.
Por meio da estratégia de informacdo, abre-se um leque de possibilidades de
escolhas, definindo desta forma um plano flexivel. Os gerentes que trabalham
nessa linha ecolégica buscam estratégias quanto aos tipos de informacdo que
podem focalizar, as atividades a enfatizar e a maneira como a informacado
muda aceleradamente. Logo, essas estratégias nunca estardo totalmente
definidas.

Do ponto de vista de McGee e Prusak (1994, p. 21), a estratégia competitiva
de uma empresa definra suas atividades comerciais, a forma de
operacionalizar suas atividades e, principalmente, como diferenciar seus
produtos e servigos daqueles oferecidos pelos concorrentes.

Mintzberg (apud Davenport, 2000, p.65-6) demonstra que o planejamento
acontece nas empresas para 0 bem ou para o mal. Davenport, juntamente com
Mintzberg, argumenta que a estratégia: € um processo continuo, em constante

desenvolvimento, de definicdo e redefinicdo das diretrizes de uma organizacao;
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ndo deve ser elaborada ou detalhada, porque ndo se pode antecipar o futuro; &
mais um dialogo do que um documento; e o planejamento deve ser feito por
gerentes administrativos, ndo por “planejadores de estratégias”.

Segundo McGee e Prusak (1994, p. 33-4), uma boa definicdo de estratégia
precisa satisfazer pelo menos quatro critérios:

1. Deve ser singular, ou pelo menos deve mostrar como a empresa se

distinguira de suas rivais;

2. Deve orientar especificamente escolhas importantes;

3. Deve considerar claramente o0 ambiente competitivo, inclusive o0s
clientes, os fornecedores e os concorrentes;

4. Deve considerar claramente todos 0S recursos que Serao necessarios a
implementacdo  da  estratégia, inclusive  capital, conhecimento,
capacitacao de individuos e informagcéo.

Como justificativa da necessidade de se pensar estrategicamente acerca da
informacdo, Davenport (2000, p. 67) descreve 0s seguintes motivos: 0s
ambientes informacionais sdo um “desastre” na maioria das empresas; 0S
recursos informacionais sempre podem ser mais bem alocados; as estratégias
da informacdo ajudam as empresas a se adaptar & mudancas e tornam a
infformacdo mais significativa. O autor ainda descreve quatro maneiras
possiveis de se focalizar a estratégia da informacdo: (1) conteudo da
Informacdo ; (2) informacdo comum; (3) processos de informacdo; (4) novos
mercados de informacao (Davenport, 2000, 69-78).

Depois de definir o enfoque dado a estratégia informacional, outro passo
importante  diz respeito a maneira de colocar essa estratégia em
funcionamento, o que pode variar de uma empresa para outra.

Ja que a estratégia cria 0 dialogo, os que se envolverem com ela devem
decidir quem participara amplamente desse dialogo. Um outro aspecto
relevante € que os gerentes seniores devem aderir ao debate ao invés de
delegar essa fungdo a seus funcionarios ou tecndlogos. Uma abordagem
simples e direta para montar estratégias de qualquer tipo envolve uma
declaracdo de principios relacionados a questbes-chaves. A determinacdo dos

principios deve ser de facil compreensdo, indicar uma posicdo clara e evitar
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a informagdo €é um recurso administrativo

valores genéricos do tipo
fundamental”. A virtude dos principios € sua simplicidade e seu bom senso;
guando esbogcado de maneira sensata, nenhum detalhe metodologicamente
complexo pode impedir a compreensdo das questdes-chave pelos gerentes.
Para se chegar a um consenso sobre qual ou quais principios adotar, 0s
gerentes devem promover debates, discussbes. Este processo para o0
desenvolvimento dos principios € de suma importdncia e ndo deve visar
apenas ao alcance de um resultado rapido (Davenport, 2000, p. 80-4).

Além dessas, outras técnicas tradicionais podem ajudar a desenvolver
métodos ou iniciativas de estratégia da informacdo, tais como: a andlise dos
negécios ou de um setor; uma abordagem funcional ou “de processo de adicdo
de valor”; e benchmarking (Davenport, 2000, p. 84-7).

Como parte do exercicio estratégico, 0s gerentes de uma organizacdo
podem identificar seus processos-chave e especificar as informacdes-chave de
cada processo. Também €& preciso identificar qual informacdo precisa ser
administrada em comum, em toda a organizagdo, e qual poderia fluir
livremente; outrossim, devem ser criados principios. Os gerentes devem
desenvolver uma cultura na qual os provedores passem a ver 0S usuarios
como seus clientes; especificar papéis-chave e responsabilidades — como
quem fornecera ou mantera determinados tipos de informacgfes. Este exercicio
foi desenvolvido em uma das principais companhias de petréleo do Reino
Unido, onde se constatou que a tecnologia recebeu pouca atencdo e que 0S
gerentes especificaram padrfes tecnolégicos comuns, para que a informacéo
pudesse ser facilmente compartiihada. Ressalte-se aqui a importancia do
compartilhamento, pois iniciativas e informac¢des isoladas ndo conduzem a

mudancas reais.

2.3.3.1.2 Politica da informacgéo

Anteriormente discutiu-se a necessidade de partilhar a informagdo entre os
segmentos de uma organizacdo, a fim de se atingir as metas de uma

estratégia informacional. Por outro lado, quanto mais voltadas para a
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informacéo forem as empresas, menos provavelmente acontecerd uma livre
partiha da informacdo. Isto porque os individuos passardo a encarar a
informagdo como uma fonte de poder ou como algo que os diferencia dos
demais. Neste contexto € que se faz necessario demonstrar como a informacéo
€ influenciada pelo poder, pela politica e pela economia.

Quando seus proprietarios resistem em partilhd-da, normalmente a
informacdo ndo percorre a empresa de maneira livre e limpida. Muitas das
vezes, eles sdo considerados injustos e oportunistas, mas podem existir
motivos justificados para que a informacdo seja retida (McGee e Prusak, 1994,
p. 154).

A retencdo ou nao da informacdo decorre da politica adotada pela empresa.
Mesmo que n&o seja o foco de discussédo em muitas organizagdes, em todas
elas vigora algum modelo implicito de poder informacional. De acordo com
alguns estudiosos, as manobras politicas relatvas a informacdo tém
prejudicado varios projetos destinados ao aperfeicoamento do uso do
conhecimento e apontam a politca como o principal fator do fracasso dos
projetos de desenvolvimento dos sistemas.

Davenport afirma que “muitos observadores reconhecem a importancia do
poder que rege a tecnologia informacional, mas ainda ignoram a existéncia da
politica da informacao” (2000, p. 91). A utilizacdo da informacéo, bem como a
politica adotada, muito mais que qualquer tecnologia, pode alterar os rumos da
organizagdo. Sao necessarios arranjos politicos especificos para determinar as
acbes de uma organizacdo, com a finalidade de atingir a informacdo e a
tecnologia. O gerenciamento da informagcdo pode ser utlizado tanto para
distribuir quanto centralizar o poder sobre a informac&o. Isto depende de
numerosos fatores individuais, como: o tamanho da empresa, seu principal
ramo de atividade e sua estrutura organizacional. Todavia, a esséncia da
politca da informacdo € formada por quem faz as escolhas e pelas
conseguéncias que essa escolha determina.

Para uma empresa ser bem sucedida no gerenciamento de sua informacéao,
precisa haver um consenso sobre o que é a informacdo dentro de uma

organizacdo, quem a possui, sob que forma é conservada, quem é o
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responsavel pelo seu gerenciamento e, mais importante ainda, como controlar
e utilizar a informacdo que existe em todas as organizacbes. Mais uma vez
observa-se a importancia da politica adotada. De acordo com Davenport (2000)
e McGee e Prusak (1994), existem diversos modelos para controlar a
informacao, tais como:

Federalismo — €& o modelo preferido na maioria dos casos, no
ambiente empresarial atual. Este modelo enfatza que apenas poucos
elementos precisam ser definidos e administrados centralmente, enquanto o
restante pode ser administrado pelas unidades locais. O federalismo n&o
funciona em todas as empresas; 0s mesmos critérios que levam alguém a
optar pelo federalismo corporativista também s&o relevantes para a escolha
do federalismo informacional: tamanho e diversidade.

Monarquia — o poder sobre o gerenciamento da informacdo €
centralizado e a autonomia dos departamentos e divisbes em relacdo &
politcas de informacdo € substancialmente reduzida. Este modelo pode
beneficiar empresas relativamente pequenas que operam em um sO setor.
Uma das desvantagens deste modelo € o simples fato da mortalidade; um
ponto de vista muito diferente sobre informacdo pode ser imposto até
mesmo nas monarquias mais constitucionais com a morte ou a destituicdo
de um monarca.

Feudalismo — €é um ambiente onde aquisicdo, armazenamento,
distribuicio e andlise da informacdo sdo geralmente controlados por
executivos em particular e seus respectivos departamentos. Este modelo é
considerado como um modelo politico que causa muitos problemas, uma
das abordagens mais comuns da administracdo informacional e uma das
menos examinadas pelos préprios responsaveis. A fragmentacdo da
autoridade da informag&o reduz o poder de toda a empresa. O feudalismo
informacional ndo é tdo saudavel para as grandes empresas como O
federalismo, mas, & vezes, € apropriado, pois, sob certas circunstancias,
pode-se considera-lo a mais extrema versdo do federalismo. Este modelo
politico floresce em ambientes onde h& estruturacdo por divisdes de

negocios que possuam uma grande autonomia.
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Anarquia — este modelo ndo €& considerado um modelo, pois ele
raramente é escolhido, de maneira consciente, por alguma organizacdo. A
sua existéncia esta relacionada a falta de um modelo dominante para a
geréncia da informagdo em algumas empresas. A tecnologia tem
contribuido muito para o desenvolvimento deste modelo politico, com a
introducéo e o crescimento do uso do computador pessoal.

Utopia tecnocratica — muitas organizacdes adotam este modelo,
admitindo que a tecnologia resolverda todos os problemas do gerenciamento
da informacédo. Identificam-se, normalmente, trés fatores comuns nos
utépicotecnocratas: enfatizam a modelagem e a classificagdo da
informacdo; valorizam enormemente 0os mais recentes tipos de hardware e
de tecnologias de software; e tentam lidar com todas as informagcbes da
organizacdo. Além disso, o0s utdpico-tecnocratas acreditam que: o0

s

gerenciamento da informacdo € um exercicio desprovido de paixdo; o valor
da informacdo na tomada de decisbes empresariais ndo somente € muito
elevado como € Dbastante evidente; os funcionarios que possuem
informacdo valiosa para a empresa a partihardo de boa vontade;
basicamente a informacédo € sem valor, ou pelo menos seu valor € 0 mesmo
para todos os membros de uma organizagdo. Embora os outros modelos
tenham sempre algo de recomendavel, h4 pouca coisa positiva na utopia
tecnocratica, pois desvia a atencdo dos gerentes, impedindo-os de resolver
os verdadeiros problemas do gerenciamento informacional.

Todos esses modelos podem ser o ideal para um determinado tipo de
organizacdo. Para estabelecer uma politca de informacdo entre as opgdes
apresentadas, as empresas devem comecar a gerenciar a informagcdo de
maneira efetiva da seguinte forma:

Selecionar uma organizacgao politica para a informacéo;

Adaptar a politca de informacdo a mentalidade organizacional da
empresa;

Praticar o realismo tecnolégico;

Escolher o modelo politico de informag&o adequado;

Evitar a construcéo de impérios de informacao.
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Os modelos politicos da informacdo citados sdo as escolhas estratégicas
realizadas pelas empresas. De acordo com Davenport (2000, p. 104), h&
abordagens téticas, empregadas todos os dias, que podem fortalecer esses
modelos. Tais taticas garantem o0 bom éxito de politicos informacionais
individualmente, mesmo quando a organizacdo ndo administra bem sua politica
de informacdo. Destacam-se as seguintes taticas de comportamentos politicos:
troca, vazamento, intermediagdo e disseminagdo ou utilizagcdo seletiva da
informagéo.

Além dessas, ha taticas econémicas que podem reforcar comportamentos e
atitudes informacionais, como por exemplo: a cobranca e o subsidio de
informacdes podem influenciar a freqiéncia e a maneira como as pessoas Sse
comunicam. Com esse mecanismo bem definido, as empresas podem
subsidiar os tipos de informa¢des ou de comunicacdo que pretendem estimular.
Outra tatica econbmica € a avaliacdo da informacéo, que € dificil de se realizar,
a ndo ser em relacdo ao custo. Geralmente, as empresas praticam avaliacbes
seletivas, estimando apenas o0s custos das informagdes obtidas externamente,
sendo que os custos de geracdo e distribuicdo da informagdo no ambiente
interno ndo séo medidos ou estimados.

Todas essas taticas sdo empregadas para influenciar comportamentos, com
a finalidade de utilizar a informagdo como um recurso estratégico. Observa-se
que o uso da informacdo como um recurso estratégico € influenciado pelos
seres humanos que a circundam. Portanto, a informacéo ndo esta livre, nem
flui livremente; pois se constitui em uma forma de rigueza e de poder que
poucos acreditam que sera partihada dentro de uma organizacdo sem fortes
incentivos para que isso acontegca. Cabe aos executivos de primeira linha criar
uma mentalidade de gerenciamento interno que permita o desenvolvimento de
formas mais benéficas e benignas de politicas de informacdo. Assim, para que
se encaminhe uma boa politica, é obrigatorio prestar atengdo ao lado humano
do uso da informagé&o, uma questao importante abordada a seguir.

2.3.3.1.3 Cultura e comportamento em relacdo ainformacéo
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Como foi visto anteriormente, a maneira como o individuo se comporta em

BN

relacdo a informacdo influencia sobremaneira os sistemas de informacdes.
Para obter éxito em suas iniciativas informacionais, € necessario que as
empresas identifiguem qual o comportamento e a cultura a serem mudados.

Por conseguinte, o comportamento informacional refere-se ao modo como
os individuos lidam com a informacdo, isto é, a busca, o uso, a alteracdo, a
troca, o acumulo e até mesmo o ato de ignorar os informes. Desta forma, tenta-
se aperfeicoar a eficacia global de um ambiente informacional, por meio de
uma acéo combinada.

Ao passo que o comportamento envolve atos individuais, a cultura abrange
grupos ou organizacbes, em particular os valores e as crencas de um grupo.
Em relacdo a informacdo, a cultura € entendida como o padrdo de
comportamentos e atitudes que expressam a orientacdo informacional de uma
empresa. Nessa direcdo, as culturas podem ser fechadas ou abertas,
orientadas por fatos ou baseadas na intuicio ou em rumores, de enfoque
interno  ou externo, controladas ou autorizadas. Pode-se incluir como parte
dessa cultura informacional a preferéncia por certos tipos de canais ou meios
de comunicacao.

Além da eficiéncia interna, 0 gerenciamento do comportamento
informacional busca vantagens competitivas. Vantagens que se conseguem a
partir do uso da informacdo, uma vez que € por meio de sua utilizacdo que 0s
gerentes podem tomar decisbes melhores sobre produtos e processos,
aprender com os clientes e com a concorréncia, monitorar os resultados de
seus atos. Para alcancar essas vantagens, € necessario a administracdo dos
aspectos humanos da informacéo.

A dificuldade encontrada em gerenciar o0 comportamento informacional
deve-se a falta de uma unidade de informacdo comum e mensuravel, pois a
infformacdo é com freqiéncia menos tangivel que, por exemplo, as financas,
além de ndo ter moeda ou linguagem comuns. Porém, embora existam as
dificuldades técnicas na administracdo informacional, o mais dificl é o

gerenciamento de recursos humanos.
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De acordo com Davenport (2000, p. 114-125), ha trés espécies
fundamentais de comportamento ligado a informacdo que melhoram o
ambiente informacional: o compartihamento de informagdes; a administracdo
da sobrecarga de informagdes ; o lidar com multiplos significados.

Para que ocorra a transformacdo, € necessario desenvolver estimativas dos
comportamentos desejaveis; recompensas e controles apropriados devem
estar no lugar certo, para reforcar os comportamentos corretos e desencorajar
os errbneos. O principal objetivo da administragdo do comportamento € criar
uma cultura informacional positiva, isto €, “fazer a coisa certa” em relacdo a
informac&o. Portanto, deve-se criar uma cultura organizacional que valorize e
ofereca oportunidades para a comunicacdo de conhecimento tacito. Por
exemplo, uma cultura mais positiva, que valorize e premie o ensino, bem como
todas as outras maneiras de educar que oferecam a transmissdo do
conhecimento a longo prazo.

O ndcleo de toda andlise comportamental consiste em compreender como
os individuos lidam com a informacgdo. O correio eletrdnico, por exemplo, pode
ser um meio eficaz para o compartihamento de informacéo por seus usudrios.
Porém, quando foge a sua principal finalidade, pode se tornar um meio
ineficiente para as comunicacdes estratégicas. Assim, em relacdo a tecnologia
da informacéo, é necessario que a empresa adote solu¢cbes comportamentais
para 0s problemas causados por ela. Outros problemas comportamentais
podem ser identificados em face da proliferacdo de tecnologias para comunicar
informacdes — telefone, correio de voz, correio eletrénico, fax, correio normal e
expresso, teleconferéncias — , pois, mesmo sabendo 0 que comunicar, muitos
funcionarios ndo entendem completamente as opg¢des tecnoldgicas para o
intercAmbio da informagdo, ou seja, ndo possuem as habilidades necessarias
para se expressar com eficicia.

O comportamento é que promove o0 uso efetivo da informagdo, entretanto,
para 0 gerenciamento do comportamento informacional, Davenport (2000,
p.135) aponta algumas téticas: comunicar que a informacdo é valiosa; tornar
claros as estratégias e 0s objetivos da organizacdo; identificar as competéncias

informacionais necessarias; atribuir responsabilidades pelo comportamento
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informacional, tornando-o parte da estrutura organizacional; criar um comité ou
uma rede de trabalho para cuidar cada questdo do comportamento
informacional;  instruir os funciondrios a respeito do comportamento
informacional; apresentar a todos o0s problemas do gerenciamento das
informacoes.

Essas taticas visam influenciar para melhor o comportamento e a cultura
informacionais. A falta de uma administracdo comportamental € uma forma de
administracdo ecologicamente desfavoravel. Dificimente as pessoas fardo o
melhor uso da informacdo se elas proprias criarem para si sistemas de
identificagdo e compartihamento da informacéo. Desta forma, € de suma
importancia a criacdo e a manutencdo de uma equipe de informacdes para dar

o direcionamento correto na utilizagdo da informacéo estratégica.

2.3.3.1.4 Equipe especializada em informagao

A revolugdo do computador ndo reduziu, e sim aumentou a importancia das
pessoas para o0s sistemas de informagdes. Todo gerente sabe que sem um
qguadro técnico bem-informado, comunicativo, entrosado e paciente, 0s
melhores planos de tecnologia da informacdo (Tl) podem fracassar. Assim, é
imprescindivel que na estrutura de apoio de qualquer ambiente informacional,
sejam focalizadas pessoas que agreguem valor a informacdo. Todavia, 0s
profissionais de informacgé&o ainda s&o os peritos em tecnologia.

Para que a equipe de informacdo ndo seja apenas uma prestadora de
sernvicos que atenda passivamente aos pedidos do usuério, ela deve buscar e
estimular ativamente a criacdo de fontes e canais de informag&o, bem como de
programas para usuarios que ainda ndo salbam que necessitam de
determinada informacéo. O principal objetivo dessa equipe € adicionar valor a
informacao.

Com a finalidade de melhor esclarecer a equipe informacional, Davenport
(2000, p. 151) propbe as seguintes caracteristicas, determinantes do valor da
infformagcdo  nas  organizagdes:  exatiddo;  oportunidade;  acessibilidade;

envolvimento; aplicabilidade; escassez.
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Todas essas caracteristicas estdo inter-relacionadas, sendo parte da teia de
componentes da ecologia da informacdo, e podem afetar qualquer situacdo, da
estratégia a politica. Para operar uma mudanca na caracteristica da informacgao
e agregar-lhe valor, Davenport (2000, p. 156-164) enumera algumas tarefas
gque a equipe podera implementar: condensacdo: a execucdo desta tarefa
afetara as seis caracteristicas anteriormente referidas; contextualizagdo: o
desenvolvimento desta tarefa acomete as seguintes caracteristicas:
oportunidade, acessibilidade, envolvimento e aplicabilidade; adequacdo do
estilo da informacéo: esta tarefa atinge a acessibilidade e o envolvimento para
com a informacdo; escolha do meio ceto para a informacédo: no desempenho
desta tarefa, a acessibilidade e o envolvimento da informacéo serdo atingidos.

Davenport afirma que “a equipe de apoio ideal devera olhar muito mais
para o futuro do que para o passado, envolver os usuarios nas solucdes em
vez de transferir fatos; causar mais receita que despesa, e ser mais inovadora
do que conservadora“ (2000, p. 172). Com base nesta afirmativa, apresentam-
se a seguir os processos de gerenciamento da informacdo a serem adotados

pela equipe de apoio.

2.3.3.1.5 Processos de gerenciamento da informacao

Uma énfase maior tem sido dada a visualizacdo das empresas através de
uma perspectiva de processos, que € um conjunto estruturado de atividades
gue incluem o modo como as empresas obtém, distibuem e usam a
informag &o e o conhecimento.

Essa perspectiva esta em plena harmonia com a ecologia informacional,
pois enfatiza a necessidade de repensar e dinamizar 0S processos
empresariais, a fim de eliminar gargalos e esforcos duplicados, causados pela
comunicacdo deficiente e pela m& coordenacdo entre as varias fungdes
convencionais da empresa.

A gestdo de processos precisa de um gerente; este, por sua vez, pode atuar
reforcando a cooperacdo necesséria entre 0s Varios setores da organizagdo.

Além do gerente, 0s processos possuem também um conjunto de clientes cujas
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necessidades e satisfacdo tornardo a administracdo da informacdo mais
efetiva.

O processo traz consigo métodos, ferramentas e técnicas que ajudam as
empresas, orientadas para a informacdo, a introduzir uma abordagem
interfuncional. Para uma ecologia eficaz, ha necessidade de uma cooperacdo
interfuncional integrada. Segundo Davenport (2000, p. 174), ha duas maneiras
basicas de enxergar o0s processos informacionais: primeiro, a discussdo de
qual € o processo principal; a partir de sua identificacdo € possivel criar um
modelo genérico que se aplica a muitos métodos especificos de informacgéo.
Segundo, a andlise de processos mais especificos, particularmente
dependentes da informacéo.

Segundo Davenport, “elaborar um modelo de processo genérico para 0
gerenciamento da informacdo depende dos interesses, dos problemas e do
setor de cada organizacdo” (2000, p. 175-6). Ele descreve um processo
genérico em quatro passos:. determinacdo das exigéncias, obtencao,
distribuicdo e utlizacdo da informacéo, apoiando-se na primeira visdo descrita
anteriormente.

Na tentativa de aperfeicoar 0s processos informacionais, devem ser
adotadas abordagens ecologicas, enfatizando constantemente o]
aperfeicoamento constante, os papéis desempenhados pelas pessoas e 0 uso
de fatores mudltiplos, inter-relacionados. Um item que muito influencia esse
processo é a arquitetura da informagcdo. Sua definicho € de fundamental
importancia para que todos os componentes do ambiente informacional atinjam

suas proposic 0es.

2.3.3.1.6 Arquitetura da informacao

A arquitetura faz a ponte entre o comportamento, 0S processos e 0 pessoal
especializado e outros aspectos da empresa, como métodos administrativos,
estrutura organizacional e espaco fisico. As informagdes normalmente
encontram-se dispersas nas organizacdes, sendo provenientes de muitas

fontes e utilizadas para finalidades variadas; ficam armazenadas em uma
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diversidade de meios e formatos. Esses sdo alguns dos motivos que levam ao
uso da arquitetura informacional, pois a arquitetura informacional, ao conduzir o
usuério ao local onde os dados se encontram, melhora muito a possibilidade
destes serem utilizados de maneira eficiente. Outrossim, a informacéo ja obtida
pode ser mais facilmente reutiizada. A auséncia total de arquitetura no
ambiente informacional pode tornd-lo um processo altamente ineficiente e
redundante.

Davenport (2000, p. 202) trata a arquitetura a partr de uma perspectiva
ecolégica. O autor assevera que 0 sucesso de mapas informacionais em
algumas empresas deve-se a énfase dada ao comportamento da troca de
informacBes ao invés de se criar modelos para o futuro ou poderosos sistemas
computadorizados.

O objetivo da maior parte das arquiteturas é o aperfeicoamento de eficiéncia
técnica, evitando a duplicidade de dados ou especificando arquiteturas de
aplicativos. Nas arquiteturas tradicionais o0 contetdo € geralmente
incompreensivel ndo apenas para 0S nhaotécnicos, mas também para os
técnicos que ndo as criaram. A inadequacdo dos processos de
desenvolvimento da maioria das arquiteturas informacionais deve-se ao fato de
terem sido criadas por uma pequena elite que pode ndo conhecer suas
préprias necessidades informacionais.

Portanto, da mesma forma que acontece com a maioria das abordagens
orientadas para o computador, a arquitetura ndo chegara a lugar algum se nédo
levar em consideracdo o comportamento e a motivacdo humanos.

A Unica forma de saber se uma planta arquitetbnica realmente reflete a
maneira como as pessoas utilizam a informagdo ou se indica novas formas de
fazer alguma coisa, é por intermédio de uma abordagem ecolégica. Qualquer
nova arquitetura, segundo Davenport (2000), deve tormar claras as
recompensas e 0s controles apropriados, bem como algum tipo de coacgéo
administrativa. Ainda de acordo com Davenport (2000, p. 221), existem 0s
seguintes tipos de arquitetura informacional: engenharia da informagao;
mapeamento da informacdo; a World Wide Web; banco de dados

especializados e inteligentes (Teltech).
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Nem todas as informagcdes podem ser condensadas em um modelo
arquitetural. Mas boas arquiteturas <S80 essenciais para  pProcessos
informacionais eficientes, em especial quando lidam com acesso, obtencéo e
distribuicdo de dados. Arquiteturas séo criadas por profissionais especializados
em informacéo e podem incluir referéncias a pessoas que fornecem assessoria
informacional. Uma arquitetura pode e deve modificar comportamentos e
culturas. Se nado o fizer, a0 menos minimamente, nem toda a competéncia
técnica do mundo poderd resolver os problemas de informagdo de uma
empresa.

As arquiteturas sdo guias ndo apenas para informacbes internas, mas
também para as obtidas externamente, em especial nos mercados de
informagdo. Algumas arquiteturas estdo diretamente relacionadas ao
investimento  tecnolégico, mas ela também pode incaporar aspectos
especificos das situacbes administrativas. Afinal, no ambiente informacional

deve existir conexao entre esforcos técnicos e acdes humanas.

2.3.3.2  Ambiente organizacional

O ambiente organizacional pode orientar ou motivar um ambiente
informacional especifico, bem como este Ultimo pode capacitar ou restringir a
empresa. Assim, o relacionamento desses ambientes é considerado uma via
de mao dupla. Davenport (2000, p.225) aborda trés componentes do ambiente
organizacional, os quais, segundo ele, sdo o0s mais relevantes para 0s
ecologistas: situagdo administrativa, investimento em tecnologia e disposicéo

do espaco fisico.

2.3.3.2.1 Situag&o administrativa ou nos negoécios

O objetivo principal deste item € indicar como as questbes administrativas
podem afetar de maneira crucial o sucesso das iniciativas de gerenciamento da
informacdo. As mudancas ocorridas em uma das situacdes - informacional e

administrativa — provavelmente levardo a mudancas na outra. Os seguintes
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elementos compdem a situacdo administrativa: estratégia de negocios,
processos administrativos, estrutura e cultura organizacionais, recursos
humanos (Davenport, 2000, p.225).

2.3.3.2.2 Investimento em tecnologia

A utilizacdo da tecnologia apropriada traz inumeros beneficios & empresas
orientadas para a informagdo. Assim, recursos financeiros e de suporte s&o
poupados, podendo ser idealmente aplicados em pessoal especializado ao
invés de migrar para a tecnologia. Quando 0s equipamentos e 0S programas
certos estdo no lugar certo, os gerentes demonstram que a boa tecnologia
informacional e o bom uso da informagdo ndo sdo a mesma coisa. As
seguintes linhas gerais devem ser lembradas quando se pensar em
investimento em novas tecnologias (Davenport, 2000, p.235-7):

Uma conexdo de alta qualidade nas redes faciita a troca de
informacgoes;

Quem trabalha com o conhecimento e a informacdo precisa de
computadores pessoais ou redes de trabalho;

A melhora efetiva no gerenciamento de informagcbes envolve redes de
acesso a arquivos internos, com muitos bancos de dados em CDs;

O aperfeicoamento do gerenciamento efetvo de ambientes de
informagdo organizacional demanda softwares de gerenciamento de
rede;

O numero crescente de softwares sofisticados pode ajudar a gerenciar e
a distribuir informacdes qualitativas ou baseadas em documentos;

Para acesso e comunicacdo de informacdes externas, o uso da Internet
€ uma necessidade;

Para algumas empresas, a World Wide Web pode ser um novo meio de

organizar e acessar informagao.
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2.3.3.2.3 Disposic¢ao do espaco fisico

O espaco fisico é essencial para um ambiente de informagdo eficaz. A
disposicdo do espaco fisico € entendida como o lugar onde os individuos e os
grupos estdo situados em relacdo aueles com quem trabalham. Engloba
também as estruturas fisicas nas quais as pessoas trabalham: edificios,
layouts, escritérios, mobilia, incluindo também a aparéncia fisica e a
distribuicho da informacdo. Davenport (2000, p.238) descreve alguns dos
motivos pela preferéncia da comunicacdo pessoal: é facil; ndo precisa ser
planejada; € “rica”; gera confianca.

As pessoas comunicam-se com regularidade se estiverem fisicamente
proximas uma das outras. Esse fato da vida organizacional tem grandes
implicagdes para a comunicacao e para o gerenciamento de informacodes.

7

Maximizar a comunicacdo ndo é apenas O Unico, ou O mais produtivo,
objetivo do gerenciamento da informagcdo. No entanto, € preciso ter cuidado
guanto ao tipo de comunicagdo que se pretende instalar e em relagédo a como o
ambiente organizacional ira afeta-lo.

Outro aspecto, abordado por Davenport (2000, p.243), do arranjo fisico que
influencia o gerenciamento da informacdo € a distribuicdo real de dados por
toda a organizacdo. Os dados e as informagdes podem ser distribuidos de
diversas maneiras, diferentes das tradicionais, como: telas de computador,
armarios, estantes, caixas de entrada e saida. Elas podem, por exemplo, estar
disponibilizadas por monitores em corredores e escadas, influenciando o
comportamento dos individuos, uma vez que se espera, por meio desses
monitores, que estes individuos absorvam os dados e as informagdes enquanto

caminham.

2.3.3.3 Ambiente Externo

Para reagir a0 ambiente externo, a empresa pode tomar algumas atitudes,
dentre elas: adaptar-se ao mundo exterior; investigar esse mundo em busca de

transformacBes & quais deve responder; moldar as condicdes exteriores, por
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meio de servicos e produtos da informagdo, visando a sua propria vantagem
competitiva. Na o6tica da ecologia informacional, as conexdes dessas atitudes
articulam uma rede de acOes inter-relacionadas, como apresentada na Figura
4.

Figura 4 — Como estéo vinculados os ambientes internos e externos.
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Fonte: Davenport, 2000, p.248.

O ambiente externo é considerado uma ecologia enorme, onde nenhuma
organizacdo isolada é capaz de gerenciar, dai a conveniéncia de concebé-lo
como uma série de mercados dos quais a organizacdo participa. Davenport
(2000, p.249) decompds o ambiente externo em trés tipos de mercados:
mercados de negdcios em geral, mercados de tecnologias e mercados de

informacao.
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2.3.3.3.1 Mercados de Negdcios

Para serem bem sucedidos os gerentes devem indagar sobre o que é
necessario conhecer no ambiente externo. Nao ha uma receita acabada para
definir 0 que toda organizacdo precisa saber sobre informacfes de negocios,
oOu mesmo uma Unica abordagem para adquirir esse tipo de informacdo e
manter-se atualizado. Dentre as fontes de informagdo, destacam-se: o0s
consumidores, os fornecedores, ¢ 0s concorrentes, 0s 6rgdos governamentais

e a politica publica (Davenport, 2000, p.250-7).

2.3.3.3.2 Mercados de Tecnologia

Englobam os produtos e os serviges disponiveis no ambiente externo de um
negécio. O processo de implantacdo de novas tecnologias pode conduzir a
novas oportunidades. A maior dificuldade nesse processo talvez seja envolver
todos os gerentes, para entender e avaliar o uso potencial das tecnologias.
Para tanto Davenport (2000, p.257-8), aponta quatro etapas basicas para esse
processo:

Rastreamento/identificacdo de novas tecnologias externas — esta etapa é
considerada facil, barata e acessivel, pois as empresas de tecnologia
tém o interesse manifesto de manter seus clientes e consumidores bem-
informados sobre o ritmo das mudancas em todo o mundo;

Geracao de um negdcio demonstrativo para aplicar a nova tecnologia;
Andlises técnicas de mercado;

Implementagéo e avaliagao.

Ainda de acordo com Davenport, a fim de auxiliar na resolugdo do problema
de monitoramento das novas tecnologias, € necessario decompb-as em
categorias especificas segundo o tipo de relacionamento que apresentam com
o trabalho da empresa. Desta forma, pode-se definir a Tl em: infra-estrutural,

em uso e inovadora (Davenport, 2000, p. 259-263).
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2.3.3.3.3 Mercados de Informacao

Para a ecologia informacional, o mercado externo mais significativo € aquele
onde a informacdo é vendida e comprada. Os mercados de informacgdo
abarcam tanto a informacdo j& obtida sobre agentes externos quanto aspectos
do ambiente interno. Nesse mercado as empresas tém duas opcOes: adquirir
informacdo externa e vender informacdes. O maior problema nesse mercado é
estabelecer o preco dos servicos de informacgfes, pois, internamente, ha pouca
ou nenhuma idéia da estrutura de custos e da fixacdo de precos (Davenport,
2000, p.263-8).

Nenhuma empresa € uma ilha; elas precisam trocar informacbes com o
ambiente externo. Isto significa dizer que o sistema de informag&o interno deve
ser flexivel o bastante para estabelecer os canais, 0s protocolos e o0s
conteudos para a transferéncia de informacao.

Com a finalidade de investigar o ambiente externo, alguns passos podem
ser seguidos: (1) identificagdo das necessidades externas de informacéo; (2)
decisdo sobre onde procurar informagéo; (3) condugéo da informacgéo externa
para dentro da empresa; (4) utilizacdo da informacé&o externa (Davenport, 2000,
p.270-4).

O gerenciamento ativo do ambiente externo de informagéo pode representar
a maior oportunidade para o futuro crescimento dos negdcios. Para tanto, a fim
de a empresa deixar a sua marca no ambiente externo, sugerem-se 0S
seguintes caminhos: relacdes publicas e administracdo de agenda publica;
sinalizagéo de mercado; padrdes de informagéo (Davenport, 2000, p. 275-7).

Sem conhecer seu ambiente externo, uma empresa ndo pode atingir a
exceléncia na tecnologia de informacéo. Para que a empresa possa perceber a
existéncia, no ambiente externo, de informacbes que alteram a dinamica
competitiva de um setor e as traga em tempo habil para as pessoas certas
agirem com elas, a ecologia informacional da empresa deve funcionar como
um relégio.

Concluindo, com base em Davenport, pode-se afirmar que

“gqualquer necessidade de informacdo externa ou interna por parte de
uma organizacdo — isto é, boa informacdo, gerenciada e utilizada com
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7

eficiéncia — € uma boa razdo para adotar ecologia da informacgdo. O
tecnotopismo que predomina nas areas de Tl esta superado, seja por
sua ingenuidade, seja por ser efetvamente inadequado para as
organizacdes atuais” (2000, p.278).

2.4 Gestao Rural

A necessidade de administrar surgiu com uma abordagem mais
sistematizada e profissional apés a Revolugdo Industrial, no século XVIIl. Com
0 progresso da ciéncia e o aumento populacional ocorrido nos ultimos séculos,
0 homem viu-se obrigado a utilizar os recursos naturais de forma mais racional.
Nesse contexto, a ciéncia administrativa € a ciéncia que pesquisa, estuda e
preocupa-se em utilizar os recursos a disposicdo do homem de maneira mais
racional.

Todas as pessoas que atuam como consumidoras querem sua disposicao
produtos e servicos de alta qualidade e com baixo custo. Os grupos que
reinem condicbes para oferecer esses produtos Sao grupos competitivos,
formados por pessoas competentes, que buscam o conhecimento, dedicam-se
ao trabalho e utilizam os recursos de maneira eficiente e eficaz.

Os empreendimentos do setor rural, para continuar existindo, deveréo ser
eficentes e eficazes, produzindo alimentos de qualdade e a precos
competitivos. Desta forma, os produtores devem utilizar adequadamente o0s
recursos internos — terra, animais, plantas, maquinas e insumos; os produtores
devem se preocupar com 0 que acontece dentro e fora da porteira (Sette, 1999,
p.30).

Com base nessa perspectiva, serdo tratadas as seguintes questdes: as
Unidades de Producdo Rural (UPR), a fim de se definir e caracterizar o
ambiente organizacional que faz parte do foco desta pesquisa; a Administracéo
Rural na era da informagcdo e o0s sistemas, aplicativos ou softwares

desenvolvidos para as UPRSs.
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2.4.1 Unidades de Producéo Rural (UPR)

As Unidades de Producdo Rural (UPRs) podem ser definidas como
unidades de producdo que exploram a capacidade produtiva do solo por meio
do cultivo da terra, da criacdo de animais e da transformacgdo de determinados
produtos agricolas, ou seja, usase a mesma definicdo adotada por Marion
(1999) com relacdo & empresas rurais. Nesta pesquisa evitou-se 0 uso do
termo empresa, visto que se entende empresa como uma forma juridica de
exploracéo, isto é, pessoa juridica. Assim, como na atividade rural encontram-
se, com bastante freqiiéncia, as duas formas juridicas possiveis de exploracéo
— pessoa juridica e pessoa fisica — optou-se por uma terminologia mais
abrangente, Unidade de Producéo Rural, para ndo limitar a pesquisa a pessoas
juridicas.

Com base na definicho de empresas rurais oferecida por Marion (1999,
p.22-3), pode-se dividir o campo de atividade rural em trés grupos distintos:

1. Producdo vegetal ou atividade agricola — esta atividade pode ser

dividida em dois grupos:

Culturas horticola e forrageira — cereais (feijao, soja, arroz, milho,
trigo, aveia, etc); hortalicas (verduras, tomate, pimentdo, etc.);
tubérculos (batata, mandioca, cenoura, etc.); plantas oleaginosas
(mamona, amendoim, menta, etc.); especiarias (cravo, canela, etc.);
fibras (algoddo, pinho, etc.); floricultura; forragens; plantas industriais;
etc.

Arboricultura  —  florestamento  (eucalipto, pinho, etc.); pomares
(manga, laranja, mac, etc.); vinhedos; olivais, seringais; etc.

2. Producdo animal ou atividade zootécnica — apicultura (criagdo de
abelhas); avicultura (criacdo de aves); cunicultura (criagdo de coelhos);
pecuéria (criacdo de gado); piscicultura (criacdo de peixes); ranicultura
(criagao de ras); sericultura (criagao do bicho-da-seda); etc.

3. Atividade agro-industrial — beneficiamento do produto agricola (arroz,
café, milho); transformacdo de produtos zootécnicos (mel, laticinios,

casulos de seda); transformacdo de produtos agricolas (cana-de-acucar
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em alcool e aguardente; soja em Oleo; uvas em vinho e vinagre; moagem
de trigo e milho).

Infere-se, portanto, que as UPRs sao tipificadas de acordo com o ramo de
atividade que desenvolvem. Logo, € primordial para o desenvolvimento de um
sistema de informagdo conhecer o ambiente organizacional, bem como o seu
ambiente operacional, tendo em vista que a atividade da Unidade de Producéo
Rural pode definir o tipo e o grau de importancia das informacdes que devem

ser geradas pelos sistemas.

2.4.2 A Administracao Rural na era da informagéo

A atividade de administracdo consiste em planejar, organizar, designar
pessoal, dirigir e controlar. Todas essas acBes buscam uma exploracao
racional dos recursos disponiveis ao homem. A Administracdo é considerada a
ciéncia que estuda tais procedimentos. Lima (apud Andrade, [s.d.], p.3), por
sua vez, conceitua Administracdo Rural como “um ramo da ciéncia da
administracdo que estuda 0s processos racionais e agbes administrativas em
organizagfes rurais”. Ainda com referéncia a definicdo de Administracdo Rural,
Silva (apud Arruda, 2000, p.24) afirma que “administrar uma empresa rural é
aplicar-lhe, atendidas as suas condicbes peculiares, o0s principios e normas
gerais de Administracdo, mobilizando e utlizando para isso 0s meios
administrativos conhecidos”.

Por outro lado, a abertura dos mercados e a dureza da competicdo com
produtores de todo o mundo, que colocam o0s seus produtos a precos mais
competitivos, pois possuem custos menores e maior eficiéncia, exige do setor
agropecuario uma mudanga rapida e precisa. Portanto, h4 necessidade de se
buscar eficiéncia por meio de agdes como: controlar, reduzir custos e otimizar
investimentos. Estes sdo o0s caminhos para competir com o0s produtos
importados; é a isto que se chama Administracdo Rural (Revista Agrosoft,
2000, p.12).

A eficiéncia esta relacionada com o “fazer o melhor que puder”. E na busca

de se fazer o melhor que os gerentes de Unidades de Producdo Rural devem
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tomar suas decisdes. De acordo com Oliveira (1995), as decisbes relevantes
na propriedade rural envolvem dois niveis para a aplicacdo dos sistemas de
informac&o: o nivel estratégico e o nivel gerencial. O primeiro envolve decisbes
de longo prazo e com alto grau de incerteza, decorrentes das variaveis
ambientais. O segundo envolve decisbes de escolha e captacdo de recursos,
distribuicdo e venda dos produtos, abrangendo as varias linhas de exploracdes.
Oliveira ainda comenta que as decisbes na area de producdo englobam: a
definicho dos sistemas de producéo para cada exploragdo da empresa rural, o
layout e o dimensionamento dos recursos de producéo (1995).

Para que a UPR acompanhe em tempo as modificacbes provocadas pela TI,
varios sistemas especialistas e aplicativos foram desenvolvidos para sua
gestdo. Desta forma, diante das necessidades do setor agropecuério, onde
existe uma grande quantidade de informacdo para ser manipulada e acessada
de forma répida e eficiente, a EMBRAPA (Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuéria), desde 1986, por intermédio do CNPTIA (Centro Nacional de
Pesquisa Agropecuaria em Informatica para a Agricultura), procura desenvolver
ferramentas que atendam aos requisitos de analise de dados e sistemas de
informacdo, através da pesquisa tecnolégica e do desenvolvimento de
aplicativos (Serra & Martin, 1995, p.2-4). Também merece destaque, seja pelo
pioneirismo na pesquisa, seja em funcdo de sua profundidade, &auelas
efetuadas pelo centro de pesquisas da Universidade de S&o Paulo localizado
em Piracicaba-SP.

Na era da informacdo varios 6rgdos governamentais € ndo governamentais
se preocuparam com o setor primario, visando a sua modernizacdo. No Brasil
essa modernizacdo foi iniciada na década de 1960. A modernizacdo da
agricultura, por exemplo, foi marcada pela intensiva adogcdo de insumos
mecanicos, quimicos e bioldgicos, estimulada por incentivos governamentais e
internacionais, e pelo uso da tecnologia mecéanica, que foi considerada
fortemente poupadora de méao-de-obra, liberando uma enorme massa de
trabalhadores rurais. A adocdo dessas duas tecnologias provocou impactos
sociais e ambientais danosos, ja que a primeira causou danos irreversiveis ao

meio ambiente (terra, ar e agua) e a segunda pode ser considerada uma das
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responsaveis pela criagdo dos cinturbes de miséria nas grandes cidades; além
disso, houve o rebaixamento dos salarios daqueles que permaneceram no
campo. Dessa perspectiva, pode-se considerar que uma opcao tecnoldgica ndo
deve ser exclusivamente avaliada pelos seus beneficios econdmicos, no caso,
refletidos no aumento da produtividade e da producdo. O caminho rumo a uma
sociedade equitativa e sustentavel deve também considerar 0s aspectos
ambientais e 0s sociais.

Foi neste contexto que se iniciou a implantagdo da Tl nas UPRs, o de
incluséo e de excluséo social. O processo de informatizagdo assumiu um papel
muito importante, ja que poderia reduzir ou ampliar as diferengas sociais, bem
como buscar a alta produtividade e a competitividade de forma sustentavel, ou
seja, sem agredir o meio ambiente e social (Arraes & Lyra Filho, 1995, p.2). O
entendimento nesta pesquisa € o de que a tecnologia da informacdo tem um
potencial efetivo na contribuicio da melhoria das condicbes competitivas das
UPRs, contribuindo desta forma para a construcdo de relacdes econdmicas
mais equanimes.

Mesmo diante da diversidade de aplicacdo da TI, inicialmente sua utilizag&o
restringiu-se a tecnologia de gerenciamento de informacgdes, visto que sua
oferta foi quase que exclusiva, por alguns anos, em relacdo aos outros tipos de
aplicagcao — automacao, telematica, robdtica (Arraes & Lyra Filho, 1995, p.2-3).

Tendo em vista 0 exposto, 0 objetivo desta pesquisa € estudar o impacto
dessa tecnologia no processo de tomada de decisdo. A seguir s&o
apresentados alguns sistemas, aplicativos ou softwares desenvolvidos nos
altimos anos, para auxiliar na informatizacdo e na gestdo das propriedades

rurais.

2.4.3 Sistemas, aplicativos ou softwares desenvolvidos para UPR

Objetivando alcancar uma gestdo integrada da qualidade em sistemas
produtivos rurais, € indispensavel a existéncia de um sistema de informacoes;
afinal, a informatizacdo pode contribuir significativamente para obter o méximo

de eficiéncia no sistema produtivo, podendo até garantr ganho para toda a



80

cadeia produtiva. Logo, para se desenvolver aplicativos Uteis aos tomadores de
deciséo é imprescindivel conhecer o tipo de informacdo desejada e a forma
como é utlizada no processo de tomada de decisdo. Assim, 0 sistema de
infformacdo agropecuaria deve atender & metas diferenciadas de seus
usuarios e dar-lhes respostas Uteis. O usuario precisa estar consciente do valor
do sistema e deve ser visto como 0 componente principal do sistema, sendo
considerado em todo o processo. Com a finalidade de atingir modelos
confiaveis de sistemas de informagfes, ha necessidade de dados historicos
mais seguros, garantindo informacdes oportunas e adequadas (Silva (a) et al ,
1995, p.1-5).

Uma das pesquisas realizadas pelo CNPTIA é a do ambiente de
desenvolvimento de software para o0 dominio de Administracdo Rural,
denominado FMS (Farm Management Systems). Tal ambiente visa a producéo
automatizada de aplicativos para a gestdo rural, de modo que se fornecam aos
produtores e extensionistas ferramentas para a obtencdo rapida e confidvel de
informac@es sobre o processo produtivo (Massruhd et al, 1995, p.1-5).

Em meados da década de 1990, houve a preocupacdo em desenvolver
programas para a gestdo rural, com custos mais baixos. Foram desenvolvidos
varios programas no ambiente FMS, pois, além de acelerar o processo de
desenvolvimento de software, reduzindo seus custos, apresentaram outras
vantagens, tais como:

evolucao rapida - apenas a especificacdo deve ser alterada;

reuso de informacbes no desenvolvimento de outros sistemas - por
exemplo, um sistema para gado de corte pode reusar partes do Sistema
para Controle de Rebanho Leiteiro (SISCOREB),

padronizacdo da interface e da estrutura de controle dos sistemas
gerados;

uma mudanca de criacdo ou cultura torna-se menos penosa (Meira et al,
1995, p.4).

Ao realizar o processo de validacdo, os autores do SISCOREB constataram
algumas das vantagens do sistema automatizado. No sistema manual, as

atividades agropecuérias leiteiras sdo anotadas em folhas awvulsas. Logo, as
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informac¢des ndo s&o inter-relacionadas, perdendo-se dados importantes sobre
o rebanho. Também nos sistemas manuais muitas informacdes devem ser
repetidas nos diversos relatérios de acompanhamento, o0 que torna o
procedimento cansativo e sujeito a inconsisténcias. Com a automacdo do
sistema, além da organizacdo dos dados e da rapidez na obtencdo de
informacdes, esses problemas ndo ocorrem (Meira et al, 1995, p.2-4).

Além das caracteristicas apontadas anteriormente e dos custos mais baixos
para o0 desenvolvimento de aplicatvos para as diversas atividades
agropecuarias, outro aspecto observado foi a simplicidade de tais software.
Quando da concepcdo de alguns sistemas computadorizados, procurou-se
contemplar, em primeiro plano, o aspecto simplicidade no processo de coleta
de dados. Esta premissa justificase quando se considera o baixo nivel cultural
da mao-de-obra disponivel na maioria das propriedades brasileiras (Guimarées
& Magrini, 1995, p.2). Este aspecto pode ser relacionado & questdes cultural e
comportamental, jA estudadas em itens anteriores, que influenciam muito no
processo decisério. O fator nivel ou grau de instrucdo dos atores do processo
produtivo de uma Unidade de Producdo Rural, é de suma importancia para a
utilizacdo ou ndo de informacgdes processadas e geradas pelos sistemas.

Além dessas questbes, ha também a peculiaridade da atividade
agropecuaria, que pode ser diversificada em uma UPR. Por exemplo: uma UPR
pode exercer a atividade de pecuaria nas trés modalidades: cria-recria-
engorda; a0 mesmo tempo, a atividade agricola pode trabalhar com culturas
permanentes e/ou temporarias. H4, portanto, uma certa dificuldade para a
obtencdo das informacOes detalhadas sobre o custo e a rentabilidade da
atividade agro-pastoril, visto existr uma diversidade de atividade e ndo haver
uma padroniza¢do na obtengéo de tais informagodes.

Visando suprir a necessidade de um padrdo nas comparacdes de custos e
rentabilidade agricola e atender ao aspecto cultural, foi desenvolvido o sistema
Rentagri. Quando foi desenvolvido, tal sistema era considerado util e de Ultima
geragdo, ndo deixando de ser, no entanto, mais uma ferramenta que se
colocava a disposicdo dos produtores para transformar dados em informacfes

pertinentes. A filosofia do Rentagri levava em conta a formacdo do pessoal de
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campo e, por isso, desenvolveu material didatico de treinamento tanto para
implantacdo quanto para tratar o problema atitudinal (Guimardes & Magrini,
1995, p.2).

Nota-se que h& uma infinidade de aplicacbes dos programas desenvolvidos
para o setor rural; dentre eles, pode-se pontuar aqueles para as atividades:
administrativas, de producdo animal, de producdo vegetal e de producdo agro-
industrial/insumos. Serdo enfatizados o0s programas administrativos. Estes
programas podem atuar desde uma atividade especifica de um determinado
setor (por exemplo, controle de estoques no setor de compras e folha de
pagamento no setor de pessoal) até a integracdo de vérias atividades de
diversos setores. Os programas que integram varios setores normalmente sdo
comercializados em modulos e oferecem indices técnico-econdmicos para
auxiliar a tomada de decistes (Arraes & Lyra Filho, 1995, p.3).

Quando os programas administrativos integram Varios setores, ha o0s
sistemas integrados. Estes sistemas sdo capazes de elaborar, por exemplo, o
planejamento de culturas agricolas. O Sistema de Otimizacdo do Lucro na
Administracdo Rural (SOLARR), por exemplo, que foi desenvolvido e
implantado por pesquisadores da Universidade Federal de Vigosa, juntamente
com uma empresa de consultoria, além do planejamento, facilita sua respectiva
adocdo pelo produtor rural, j& que utiliza uma interfface amigavel, contendo os
seguintes recursos: avaliagdo econdmica dos sistemas de producdo propostos,
dimensionamento dos recursos disponiveis na propriedade agricola, otimizac&o
do planejamento anual, por meio da programacdo linear e interpretacdo da
solucdo otima, em linguagem de facil entendimento. A integracdo desses
recursos fornece o resultado econdbmico, em valores reais, do sistema de
producdo agricola para a época do planejamento, indicando o desempenho
unitdrio de cada sistema alternativo, determinando os sistemas de producédo
compativeis com o0s recursos da propriedade, diagnosticando 0s recursos
limitantes para o planejamento e apresentando sugestes para a obtencéo de
lucros crescentes (Silva (b) et al, 1995, p.2).

Na tentativa de melhor atender & necessidades informacionais gerenciais,

foi desenvolvido um sistema apoiado no modelo de gestdo econbmica — o
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GECON. Os autores do sistema, Libonati e Miranda (1997), justificaram o seu
desenvolvimento com base na constatacdo de que os sistemas contdbeis néo
atendiam de forma correta os tomadores de decisbes. Observaram também

que nas UPRs esta situacdo € mais agravada pela predominancia de
administradores familiares e pelo pouco uso de modernas tecnologias de
informacdes (computadores e softwares). Como ja foi destacado, as solucdes
desenvolvidas para atender & demandas de informagdes econdmico
financeiras das empresas agricolas, sdo elaboradas com énfase excessiva nos
aspectos computacionais e fiscais, sendo que pouca énfase € dada aos
aspectos gerenciais.

O modelo GECON foi desenvolvido pelo Departamento de Contabilidade e
Atuaria da Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da

Universidade de S&o Paulo, sob a orientacdo do professor Armando Catelli.
Esse modelo, empregado no sistema, visa

“desenvolver uma metodologia para calcular a contribuicdo das vérias
atividades da empresa para o resultado global da mesma. As
atividades sdo formalizadas para atenderem as fungcdes empresariais
(suprimentos, producdo, vendas, recursos humanos, finangas, etc).
Cada atividade gera um resultado. Estes resultados individuais s&o
consolidados gerando o resultado total da empresa. Este enfoque é
discutido por James e Stoneberg (1986), e Santos (1991), que propde
a Contabilidade por Atividade, o qual permite a andlise da rentabilidade
de cada atividade” (Libonati & Miranda, 1997, p.2).

Ainda de acordo com Libonati & Miranda, o sistema de informac&o apoiado
no modelo GECON, é generalizavel a qualquer empresa do setor agricola que
se disponha a organizar suas informagbes segundo a filosofia proposta pelo
modelo. Os autores afirmam que

“a grande vantagem do software apresentado é que ele permite aos
gestores de empresas agricolas conhecer a contribuicdo de cada
atividade no resultado global da empresa. O modelo permite aos
proprietarios e gestores, obter informacBes sobre o0s seguintes
aspectos: a) real valor da empresa; b) retorno sobre capital investido
pelo proprietario na empresa, comparado a investimento alternativo; c)
receita, custos e despesas geradas pelas atividades; d) atividades que
devem ser terceirizadas, caso nao sejam estratégicas, por nao
contribuirem satisfatoriamente para o resultado global; e) atividades
gue devem ser estimuladas, por trazerem elevada contribuicdo ao
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resultado; e f) fluxo de beneficios liquidos futuro, descontados dos
ativos imobilizados” (Libonati & Miranda, 1997, p.4).

Em 1999, Costa apresentou, no Agrosoft 99, o BONANZA, um sistema de
gerenciamento dos negécios da empresa rural que possui como principal
caracteristica o facil uso, ndo requerendo dos usuarios conhecimento
especializado em contabilidade. Segundo Costa,

“O usuario apenas informa ao programa os dados fisicos, tais como
guantidade vendida de cada produto, quantidade de insumos usados:
fertlizantes,  defensivos, mé&o-de-obra, racfes, etc, e dados
financeiros, tais como, valor das vendas, valor dos insumos e o
inventario da empresa. As demais tarefas ficam por conta do software,
gue classifica e processa todos os dados, gerando relatérios objetivos
na forma de graficos e tabelas do fluxo de caixa das atividades da
empresa, dos custos de produgdo em suas varias modalidades, isto €,
custos variaveis, fixos, de oportunidade do capital, operacionais e
totais.

A rigor, o0s produtores rurais querem resposta a questdo: O
desempenho dos negécios foi lucrativo ou ndo? O BONANZA, ao
combinar as medidas de custos com as de renda bruta, gera indices de
rentabilidade, a partir dos quais ele realiza a analise global, na forma
de texto, que descreve o0 desempenho da empresa, respondendo a
essa questdo de maneira objetiva e analitica” (Costa, 1999, p.2).

Em face do rapido desenvolvimento dos computadores, dos softwares e da
tecnologia de comunicacéo, houve uma diversidade de sistemas informacionais
desenvolvidos na década de 1990 para o setor rural. De acordo com Costa
(1999), para o desenvolvimento de um sistema de informacdo € imprescindivel
a definicdo clara dos objetivos das UPRs, levando-se em consideracdo o que
se pretende acompanhar e analisar. Portanto, deve-se monitorar tanto o0s
aspectos técnicos de producdo (quantidades fisicas de uso de insumos,
servicos e produtos) quanto 0s respectivos retornos monetarios dos
empreendimentos agropecuarios. Eis o desafio dos sistemas informacionais:
gerar informagdes da tecnologia de producdo e dos retornos financeiros dessa
tecnologia, contemplando, desta forma, o lema maximizar a produtividade fisica
dos fatores de produgéo juntamente com a maximizagao da lucratividade.

Conforme ja foi visto em itens anteriores, para a maximizacdo da

lucratividade de qualquer empreendimento é necessario a atencdo para todas



85

as informacgdes financeiras ou nao, havendo a necessidade de se utilizar
informacdes nao financeiras, tais como a satisfacdo dos clientes com os
produtos da propriedade rural. Esses clientes tornam-se cada vez mais
exigentes também em razdo das informacdes disponiveis, pois, para esses
consumidores, um alimento deve atender & exigéncias nutricionais, higiénicas,
de sabor, aspecto, além de ser garantdamente um produto livre de
contaminacbes, o0 que é muito bom para a melhoria da qualidade e
competitividade do setor rural. Por outro lado, esse setor terd que se adequar e
buscar formas para a obtencdo de informacdes que garantam a satisfacdo dos
seus clientes.

Atento a esse aspecto, Silva Jr. (1999) desenvolveu o0 sistema
computacional TQSoft, com o objetivo de suprir a necessidade de aumentar a
eficiéncia da gestdo da qualidade em empresas rurais. De acordo com o autor,
nas cadeias de producdo na agropecuaria, a existéncia de um sistema eficiente
de informacdo é primordial, j& que ha um grande numero de informacbes e
novos conhecimentos especializados disponiveis no setor. Assim, 0 sistema
teria a funcdo de agrupar, analisar e retransmitir essas informacdes e esses
conhecimentos adequadamente. Com o sistema TQSoft, 0 usuario devera ser
capaz de: (1) solucionar problemas do campo, que sem O sistema ndo
poderiam ser resolvidos, e (2) aumentar a eficacia na solugdo de problemas, ou
seja, com 0 sistema a solugdo sera obtida mais rapidamente e com menor uso
de recursos (Silva Jr., 1999).

Na apresentacdo de alguns softwares desenvolvidos na década de 1990,
nota-se a preocupacdo dos pesquisadores em atender a todas necessidades
informacionais das Unidades de Producéo Rural. Segundo Rodrigues, as UPRs
possuem certas peculiaridades do ponto de vista administrativo:

“Em primeiro lugar, porque na producdo rural o homem ndo tem total
controle, pois gquem produz na realidade € a natureza, ou seja, ele
procura harmonizar os bens de produgdo, mas existem muitas
varidveis  incontrolaveis. Segundo porque ha baixos niveis de
densidade tecnoldgica e educacional. Além disso geralmente s&o
grandes as distancias geogréficas entre os elementos de uma cadeia
produtiva, principalmente nas empresas rurais” (1999, p.3).
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A reducdo de custos, de estogques e dos desperdicios e a producdo de
mercadorias com alta qualidade, a precos menores, dentre outros fatores,
demandam que as empresas implantem tecnologias inovadoras, a fim de
conquistarem o0 mercado consumidor ou mesmo manterem aqueles que ja
tenham como certos. As organizagdes rurais devem recorrer a “modelos e
praticas gerenciais centradas na eficacia e reformulagdo dos processos com
planejamento estratégico o mais realista possivel” (Rodrigues, 1999).

Acredita-se que a tecnologia de informacdo disponivel no mercado pode
viabilizar esta nova era de gestdo, pois, além de agilizar os processos
decisorios, viabiliza a reengenharia de processos; planeja, executa e monitora
a Iimplantacdo de novos modelos de geréncia; gerencia programas de
gualidade; facilita a capacitacdo para 0 uso de novas tecnologias; inova com
produtos adequados, atendendo aos desejos e & necessidades dos
consumidores e melhora a eficiéncia da organizacdo como um todo (Rodrigues,
1999). Todas essas conquistas sdo garantidas desde que se pense em
sistemas de informacGes integrados que atendam & necessidades
informacionais ja disponiveis nos diversos setores e componentes da cadeia
produtiva rural.

Nos proximos capitulos deste trabalho, busca-se constatar, por meio de
pesquisa de campo, as reais necessidades e informacdes dos gestores rurais
e quais as informacdes geradas pelo sistema e utilizadas por esses usuarios,
assim como aquelas que sdo geradas e descartadas. Com base nesse
confronto de informacgbes, pretende-se apontar qual o melhor caminho para a
obtencdo de informacgdes que realmente garantam o0 sucesso das empresas

rurais no atual mundo globalizado.



CAPITULO 3
METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo descrevem-se o0s procedimentos metodologicos e 0s
instrumentos utilizados na realizacdo desta pesquisa, bem como citam-se
algumas de suas particularidades. Inicialmente se apresenta a classificacdo da
pesquisa quanto ao rigor cientifico, em seguida, a descricdo das etapas e das

ferramentas utilizadas em sua execucgéo.

3.1 Classificacdo da Pesquisa

A finalidade desta dissertacdo é fenomenoldgica, j& que se busca investigar
0 uso de informagbes geradas por um sistema de informac&o gerencial, o que
lhe garante um carater qualitativo. Quanto aos meios a que Se recorreu para
sua consecucao, € um trabalho que mescla revisdo bibliografica e pesquisa de
campo, sendo, a um sO tempo, comparativo e correlacional. Durante a revisao
bibliografica, exploraram-se conceitualmente 0s seguintes tdpicos: processo de
tomada de decisdo; tipos de informac¢des necessarias no processo de decisao;
sistemas de informacBes gerenciais; gestdo rural e sistemas, aplicativos e
softwares desenvolvidos para o setor rural, visando determinar o estado do
tema em estudo, ou seja, por meio desses tdpicos, buscou-se a caracterizagao
do problema objeto da pesquisa e o conhecimento das ferramentas disponiveis
para solucionar as indagacbes que motivaram o0 desenvolvimento desta
pesquisa.

Foram analisadas as informacdes necessarias na gestdo das UPRs,
investigando-se os tipos de informacdes utilizadas no processo decisorio. Tais
informacdes sdo classificadas como financeiras (mensuraveis em valor) ou néao
financeiras. Para essa classificacdo, foi utilizada a “caixa de ferramentas” do
executivo para a gestdo da empresa apresentada por Peter Drucker (2000,
p.20), que se subdivide em quatro grupos de ferramentas de diagndstico:

informacgdes basicas; informagbes sobre produtividade; informagbes sobre
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competéncias e informagbes sobre alocacdo de recursos. Logo, é de
significativa importancia determinar quais sdo as informacdes que fazem parte
do processo decis6rio de uma UPR, a fim de determinar a eficiéncia do
aplicativo de sistemas de informagdes gerenciais utilizado pelos gerentes.

Objetivando o exame de tais informagfes, caracterizou-se o tipo de UPR
gque comporia a andlise. Para caracterizar as UPRs, foram considerados os
tipos de atividades desenvolvidas por elas, se agricola e/ou pecuaria; a
extensdo/tamanho das UPRs, isto €, se elas sdo de pequeno, médio ou grande
porte, e se elas adotam aplicativos de sistemas de informagfes gerenciais.

Também foram examinados 0s pontos criticos para o0 gerenciamento das
UPRs. Tais pontos ou fatores variam de acordo com as caracteristicas das
Unidades de Producdo Rural, j& que informacdes relevantes para um tipo de
unidade de producdo poderdo ndo ter 0 mesmo peso ou grau de importancia
para outra unidade de producdo. Para o levantamento dessas informacoes, foi
preparado um pré-questiondrio para a identificacdo das informacdes
necessarias ao gerenciamento dos fatores criticos, que foi aplicado a uma ou
duas pessoas. Apds a aplicacdo do pré-questionério, realizou-se sua andlise e
avaliacdo, a fim de verificar se ele atendia a expectativa e aos objetivos da
pesquisa. Em seqguida, fizeram-se o0s ajustes no pré- questionario, para
aperfeicod-lo segundo a aplicabilidade e a viabilidade apuradas no teste piloto.

Com o questionario aperfeicoado e ajustado, foi definida a amostra de UPRs
a serem analisadas e quais 0s atores seriam entrevistados.

Ap6s a aplicacdo do questionario, partiu-se para a sistematizacdo das
informacdes consideradas necessarias pelos entrevistados, agrupando-as em
face dos fatores criticos.

A sequir, realizou-se a avaliagdo das informagfes do sistema de informacgao
utlizado nas UPRs pesquisadas, para que se pudesse confrontar as
informacdes geradas pelo sistema e aquelas que foram efetivamente utilizadas
pelos tomadores de decisdo (os entrevistados). Para a realizagdo desse
confronto, primeiramente foram identificadas as informagbes geradas pelo
sistema; depois, foram sistematizadas as informagcfes geradas de acordo com

os fatores criticos apurados anteriormente. Com base no confronto destas com
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aquelas apontadas pelos usuérios, foram analisadas as informagbes geradas
pelo sistema segundo a necessidade de informacdes dos usuarios.

Finalmente, procedeu-se a anadlise da adequacdo das informacgbes
geradas pelo sistema a necessidade de informagBes dos usuarios desse
sistema. Com base nesta pesquisa, sdo propostas as possiveis melhorias no
sistema.

Considerando o critério de classificagdo da pesquisa apresentado por Silva
e Menezes (2000, p. 20) do ponto de vista da sua natureza, da sua forma de
abordagem do problema, dos seus objetivos e dos procedimentos técnicos,
esta pesquisa, do ponto de vista da sua natureza, pode ser classificada como
aplicada, ja que objetiva gerar conhecimentos para aplicacdo pratica das
teorias de sistemas de informagBes gerenciais dirigidos a solugdo de
problemas especificos da gestdo de Unidades de Producéo Rural (UPRS).

Quanto a forma de abordagem do problema em estudo, a pesquisa pode
ser classificada como qualitativa, uma vez que para delinear o impacto de um
sistema de informacdo gerencial no processo decisorio das UPRs, foi
indispensavel o conhecimento da real necessidade de informagdes nesse
ambiente por parte dos usuarios do sistema; trabalhou-se, portanto, com
opinides subjetivas na geracdo de informacdes objetivas. Ainda que se tenha
utlizado o método estatistico para analisar de forma mais precisa e dinamica
as necessidades informacionais dos usuarios do sistema, esta pesquisa nao
pode deixar de ser classificada conforme a abordagem de seu problema, ou
seja, de forma quali-quantitativo.

Ja do ponto de vista de seus objetivos, esta pesquisa, segundo a
classificacdo de Gil (2000) e Siva e Menezes (2000), classifica-se como
exploratéria. Esta pesquisa € considerada exploratéria na medida em que tenta
esclarecer conceitos de informagBes gerenciais indispensaveis no processo
decisério para empreendimentos do setor rural. Tendo em vista isto, foram
realizados: o levantamento bibliografico; as entrevistas com pessoas que tém
experiéncias praticas com o problema pesquisado; a andlise das informacdes
geradas por um sistema de informagBes gerenciais e das informacdes

utilizadas pelos seus usuarios. Quando estabelece relacbes entre as variadas
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informacdes geradas pelo sistema e as requisitadas pelos usuéarios do sistema,
esta pesquisa assume o carater de descritiva.

A classificacdo quanto aos procedimentos técnicos adotados nesta
pesquisa pode enquadra-la como bibliografica, documental e estudo de caso.
Bibliografica porque, para a fundamentacdo teodrico-metodologica, foi realizada
uma investigagdo com base em materiais publicados em livros e revistas, redes
eletrbnicas e CD ROMs, sobre os seguintes assuntos: processo de tomada de
decisdo, tipos de informagcBes necessarias no processo de decisdo, sistemas
de informacdes gerenciais e gestdo rural. A investigacdo também é
considerada documental porque, para atingir um dos seus objetivos
especificos, valeu-se da analise das informacGes geradas por um sistema de
informacdo gerencial implantado em um escritério de assessoria contabil a
Unidades de Producéo Rural.

Nesta pesquisa foi adotado, ainda, como procedimento técnico de execugdo
para coleta de dados o estudo de caso, visto que envolve o estudo profundo e
exaustivo de um sistema de informacdo gerencial e as opinibes de varios
usuarios do mesmo sistema, sendo que todos exploram o setor rural, o que
permitu um amplo e detalhado conhecimento sobre as informagbes geradas
pelo sistema, aquelas utilizadas e as desprezadas pelos usuarios. O estudo de
caso, de acordo com Yin, “¢ um estudo empirico que investiga um fendmeno
atual dentro do seu contexto de realidade, quando as fronteiras entre o
fenbmeno e o contexto ndo sdo claramente definidas e no qual sé&o utilizadas
varias fontes de evidéncia” (apud Gil, 1999, p.73). Segundo Goode & Hatt, o
método do estudo de caso “... ndo é uma técnica especifica. E um meio de
organizar dados sociais preservando o carater unitario do objeto social
estudado” (apud Bressan, 2000, p.1l). Por outro lado, Tull afirma que “um
estudo de caso refere-se a uma analise intensiva de uma situagdo particular”
(apud Bressan, 2000, p.1) e Bonoma observa que o “estudo de caso é uma
descricéo de uma situagdo gerencial” (apud Bressan, 2000, p.1).

No entanto, como a proposta de estudo ndo se limita a um Gnico caso, mas
a um conjunto de oito propriedades rurais, € necessario adotar o conceito de

estudo multicaso, abordado por Trivifios (1987).
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Segundo Gil (1999, p.73), 0 estudo de caso € um instrumento muito utilizado
pelos pesquisadores sociais, jA que pode ser utilizado tanto em pesquisas
exploratérias quanto em pesquisas descritivas e explicativas, visto que esse
procedimento técnico pode servir a pesquisas com diferentes propésitos, tais
como:

a) “explorar situacdes da vida real cujos limites ndo estdo claramente
definidos;

b) descrever a situacdo do contexto em que esta sendo feita
determinada investigacao; e

c) explicar as varidveis causais de determinado fendmeno em situacdes
muito complexas que nao possibilitam a utilizacdo de levantamentos
e experimentos” (Gil, 1999, p.73).

Logo, a metodologia aqui utilizada para coletar dados consistiu em abordar
0 problema a partir de um estudo de caso, ou melhor, multicaso, que sugere
ser a maneira mais adequada para, a partr da avaliacdo de situacbes
especificas, compativeis com as caracteristicas do problema que estd em
exame, fazer generalizagbes para os sistemas de informacOes gerenciais de
Unidades de Producdo Rural. De acordo com Yin, “a preferéncia pelo uso do
Estudo de Caso deve ser dada quando do estudo de eventos contemporaneos,
onde os comportamentos relevantes nao podem ser manipulados, mas onde é
possivel fazer observacdes diretas e entrevistas sistematicas” (apud, Bressan,
2000, p.2). Desta forma justifica-se o0 método adotado nesta pesquisa, uma vez
gue o uso da tecnologia da informacdo no setor rural € algo contemporaneo e
pode-se afirmar, também, que a tecnologia ainda é pouco explorada e utilizada

como ferramenta administrativa pelos decisores do setor em estudo.

3.2 Etapas e instrumentos utilizados

Esta pesquisa se propde buscar uma solucdo possivel para a seguinte
guestdo: qual o impacto da utlizacdo dos sistemas gerenciais de informacdes

na administracdo de Unidades de Producdo Rural (UPRs)? Como mensurar tal
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impacto? Quais sdo as variaveis utilizadas pelos gestores em suas tomadas de
decisbes?

Para responder a essas questdes, propés-se 0 seguinte objetivo geral: , é
objetivo geral deste trabalho investigar, analisar e propor um modelo de
sistema de informacdes gerenciais para Unidades de Producdo Rural (UPRS),
enquanto fator precipuo no apoio a tomada de decisdo. Com a finalidade de
atingi-lo, o objetivo geral desdobrou-se nos seguintes objetivos especificos:

Caracterizar as Unidades de Producéo Rural (UPRS);

Investigar quais sdo as necessidades de informacBes na gestdo das
UPRs;

Identificar as principais informagdes gerenciais geradas pelo sistema em
estudo;

Analisar a adequacdo das informacbes geradas pelo sistema a
necessidade de informacg6es dos usuarios;

Identificar possiveis melhorias no sistema;

propor um modelo sistematizado de sistemas de informacdes que possa
constituirse em referencia para o desenvolvimento e aperfeicoamento
de sistema de informages voltados ao apoio agestéo de UPRSs.

Com a finalidade de atingir esses objetivos, a pesquisa desenvolveu-se nas
seguintes etapas:

Pesquisa bibliogréfica;

Levantamento de dados por meio de entrevistas com o0s usuarios do
sistema de informacdo gerencial e da aplicacdo de questionario aos
autores do sistema de informacao gerencial;

Andlise comparativa, fundamentada na pesquisa bibliografica, dos dados
obtidos com as entrevistas e o questionario;

Identificacéo de possiveis melhorias no sistema de informacao gerencial.

Essas etapas podem ser visualizadas no Quadro 2 — desenho da pesquisa.
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Quadro 2- Desenho da Pesquisa

Objetivo: investigar, analisar e
propor um modelo de sistema de
informacdes gerenciais para
Unidades de Producéo Rural
(UPRs), enquanto fator precipuo no
apoio atomada de decisao.

S

Aspectos conceituais necessarios

aconsecucdao do estudo:

a) Processo Decisorio;

b) Sistemas de informacbes
gerenciais;

¢) Unidades de Producao Rural;

d) Tecnologias de informagéo
para as UPRs

e

Avaliacao do sistema de informacgfes
diante das necessidades de
informacdes.

Analisar as necessidades de informacdes
na gestdo das UPRs

Caracterizacéo de uma UPR tipica

Identificacéo dos fatores criticos para o
gerenciamento de uma UPR

Preparacéo de um pré-questionario para a
identificagéo das informag6es necessarias
ao gerenciamento destes fatores criticos

Teste piloto do questionario, aplicando-o a
uma ou duas pessoas

Aperfeicoamento do questionario em face
do teste piloto.

Definicdo da amostra de UPRs que serdo
analisadas e que pessoas serdo
entrevistadas(ou a quem sera aplicado o
questionario)

Sistematizagao das informacdes
consideradas necesséarias pelos
entrevistados, agrupando-as em face dos
fatores criticos.

Identificar as principais
informacdes gerenciais
geradas pelo sistema em
estudo;

Analisar a adequacéao das
informacdes geradas pelo
sistema anecessidade de
informacg®es dos usuarios;
Identificar possiveis
melhorias no sistema.

—

Conclusdes e
Recomendagdes
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3.2.1 Pesquisa bibliografica

A fundamentacdo tedrica deste trabalho baseia-se em pesquisa bibliografica
realizada em livros, dissertagbes, artigos de revistas e na Internet. Nesse
processo, procurou-se levantar os resultados de estudos e as teorias dos
estudiosos da éarea de tecnologia da informagcdo, bem como os aplicativos
gerenciais desenvolvidos para as UPRs.

O desenvolvimento conceitual dos tdpicos: processo de tomada de deciséo,
tipos de informacdes necessarias no processo de decisdo, sistemas de
informagBes gerenciais e gestdo rural, visou determinar o estado da arte do
tema em estudo, ou seja, por meio da conceituacdo desses itens, buscou-se a
caracterizacdo do problema, objeto de pesquisa, e o0 conhecimento das
ferramentas disponiveis para solucionar as indagacdes que motivaram o0

desenvolvimento desta pesquisa.

3.2.2 Levantamento de dados

O levantamento de dados ocorreu em trés partes. Inicialmente, para
estruturar o0 questionario a ser aplicado na entrevista, foi aplicado um
guestionario (Anexo 1), em carater de teste-piloto. O teste-piloto foi realizado
com trés produtores rurais que exploram a atividade agropecuaria na regiao de
Maracaju, no Estado de Mato Grosso do Sul. Vale ressaltar que esses
produtores ndo possuem um sistema de informagdo computacional, implantado
em suas propriedades para a geréncia. Todavia, para o objetivo da aplicacéo
desse questionario, ndo havia necessidade de possuir um sistema gerencial
implantado, j& que o que se buscava era detectar a necessidade informacional

dos produtores e dos gestores rurais.
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Apbés a andlise do resultado do teste-piloto, foi aperfeicoado o questionéario
(Anexo 1), resultando no questionario apresentado no Anexo 2. Com o
questionario aperfeicoado, realizaram-se as entrevistas estruturadas com 0s
produtores rurais tomadores de decisdo nas suas UPRs e usuarios de um
sistema de informacé&o gerencial.

ApOs a realizacdo das entrevistas estruturadas e apuracdo do resultado
dessas entrevistas, foi elaborado o questionario (Anexo 3). Em seguida, foi
realizada a aplicacdo desse questionario (Anexo 3) junto aos projetistas do
sistema de informacé&o gerencial.

A entrevista foi realizada com oito produtores rurais; todos os entrevistados
sdo usuarios de um mesmo sistema de informacdo gerencial e cooperados de
uma Cooperativa Agraria. O sistema de informacdo gerencial funciona em um
escritorio de assessoria contabil gerencial; assim, as UPRs n&o sdao
informatizadas, ja que elas terceiizam o servico. O gerente da UPR
compromete-se a fornecer os dados corretos ao escritério, onde serdo
processados pelo sistema e sardo na forma de informagdes gerenciais
(relatorios, gréficos, etc.).

A seguir desenvolvese um breve histérico sobre a Cooperativa Agraria
Mista Entre Rios Ltda., tendo em vista que ela foi o espagco eleito para o
desenvolvimento da pesquisa de campo e também a sua importancia e a
influéncia no processo decisério dos cooperados, jA& que € por meio da
Cooperativa que o0s produtores rurais entrevistados compram insumos,
comercializam e armazenam seus produtos e recebem assisténcia técnica

especializada no processo de producao.

3.2.2.1 A Cooperativa Agraria Mista Entre Rios Ltda.

A Cooperativa Agraria Mista Entre Rios Ltda. foi fundada em Guarapuava
em 5 de maio de 1951, pela Comissdo Colonizadora, sob a direcdo do

engenheiro agrébnomo Michael Moor. Com o auxilio da ajuda Suica para a
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Europa (Swissaid), uma organizacdo de socorro aos refugiados de guerra, e
apoiada pelos governos do Brasil e do Parana, a Cooperativa comprou 22.000
hectares de terra na regido de Entre Rios, para o assentamento de refugiados
de guerra suabios do Danubio, provenientes da lugoslavia, da Roménia e da
Hungria. A Comissdo Colonizadora selecionou 500 familias nos campos de
refugiados da Austria, dispostas a emigrar para o Brasil. Sob a orientacdo da
Cooperativa Agréria, eles foram assentados nos campos escassamente
povoados na regido de Guarapuava, onde formaram as cinco vilas de Entre
Rios.

Apb6s grandes dificuldades iniciais, em conseqiéncia do dominio insuficiente
da tecnologia agricola necesséria para o cultivo dos solos e do clima da nova
terra, foi alcancado o sucesso da atividade agricola, com o emprego de
tecnologias como o plantio direto, a correta sucessédo e a escolha de cultivares,
a adubacdo e os tratos culturais, elaborados pela Fundacdo Agraria de
Pesquisa Agropecuaria (FAPA).

A Cooperativa Agraria conta hoje com cerca de 500 cooperados. Possui a
Agromalte, uma das maiores maltarias do Pais, e alcanca altas produtividades
em culturas de verdo, como soja e milho, culturas de inverno, como trigo,
cevada e aveia, e em producéo de flores, por meio da Agraflores.

Em cerca de 90.000 hectares, as culturas de verdo permitem colheitas de
mais de 200.000 toneladas de milho e 150.000 toneladas de soja. No inverno
sdo plantados cereais, com rendimento de mais de 80.000 toneladas de trigo,
cevada e a aveia.

A Cooperativa Agraria possui em seu quadro associativo, produtores que
dispdem de granjas dedicadas a suinicultura que alojam em torno de 4.000
matrizes, das quais uma parte se destina a multiplicagdo e outra, a engorda ou
terminacdo. Além dessas granjas de ciclo complexo, existem outras que se
dedicam somente aengorda, com capacidade de 12.000 animais.

O cultivo de flores ornamentais oferece possibilidade de ganhos adicionais a
diversos agricultores, podendo ser a principal fonte de renda para quem dispbe
de poucas terras de cultivo, pois traz bons rendimentos em pequenas areas.

Os produtores estdo reunidos na Agraflores, um setor da Cooperativa Agraria.
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A comercializacdo alcanca cerca de 131.000 duzias ou magos de flores de
corte e 370.000 flores de vaso.

A Cooperativa Agraria dispbe de silos e de secadores para o0
armazenamento de 499.500 toneladas de gréos. Para facilitar aos associados a
entrega da safra, foram construidas, além das instalacbes da Colbnia Vitoria,
mais duas centrais de recebimento e armazenamento, em Pinhdo e em
Guarapuava, dispondo esta Ultima de ligacao ferroviéria.

Para agregar valor a producdo dos associados, a Cooperativa instalou
agroindustrias. A primeira foi o Moinho de Trigo, cuja origem data dos primeiros
anos da fundacdo da colbnia, sendo sucessivamente ampliado e modernizado.
Atualmente produz, com 40 funcionarios, mais de 55.000 toneladas de farinha
de trigo por ano. Além do trigo colhido pelos associados da Cooperativa, €
adquirido trigo de outras regides do Brasil e do estrangeiro, a fim de alcancar o
pleno aproveitamento da capacidade de producdo e garantr a qualidade da
farinha.

Outra agroindustria da Cooperativa Agraria € a Fabrica de Racgdes, na qual
se industrializam vérios subprodutos de cereais das outras unidades industriais,
bem como grdos de menor qualidade, para a fabricacdo de diversos tipos de
racbes animais. Anualmente s&o fornecidas 69.000 toneladas de racBes para
os Estados do Parand, de Santa Catarina e de S&o Paulo. Os 45 funcionarios
da Fabrica trabalham em instalagbes modernas, o que garante a qualidade do
produto e precos competitivos.

A cevada cervejeira produzida pelos associados € industrializada pela
Maltaria Agromalte, que faz parte das agroindistrias da Cooperativa e que
também adquire o cereal de uma grande regido de influéncia, além de importar
grandes volumes de cevada de outros paises. Cerca de 12% do malte
consumido no Brasil, provém da Agromalte, onde 45 funcionarios transformam,
anualmente, 125.000 toneladas de cevada em 100.000 toneladas de malte. O
produto é adquirido pelas cervejarias brasileiras, mas também por outras
industrias, que o transformam em cerveja ou em alimentos de alto valor
nutritivo. A produgdo da maltaria € ampliada constantemente, a fim de manter a

posicao no mercado.
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A (ltima agroindistria é a Fabrica de Oleo da Coopersul, da qual a
Cooperativa Agraria mantém 93% das acdes. Essa fabrica ndo correspondeu
& expectativas da Cooperativa, embora disponha de amplas e modernas
instalacBes e 6timas ligagbes rodo e ferroviarias.

Para colaborar com os esforcos governamentais em diminuir o consumo de
petrdleo nas industrias, a Cooperativa desenvolveu um projeto de
reflorestamento que fornece lenha como combustivel energético para suas
indUstrias. Além disso, o reflorestamento de 4.500 hectares de terras devolutas
beneficia 0 meio ambiente e oferece areas de protecdo a flora e a fauna
nativas.

Além de sua importdncia na cadeia produtiva agropecudria, a Agréaria
desempenha um importante papel social oferecendo 784 empregos diretos,
sendo 689 na administracdo e nos empreendimentos industriais, além de 40
empregos na escola, 31 na FAPA e 24 na Fabrica de Oleo da Coopersull.

A Cooperativa Agraria investe também na preservacdo da cultura suabia: a
empresa construiu em Entre Rios, em 1992, o Centro Cultural Mathias Leh, que
conta com 0 Unico teatro existente em Guarapuava; também apodia diversos
grupos folcléricos de danga, musica, teatro e coral e, com o0 objetivo de manter
vivo o idioma alemdo, fundou o Colégio Imperatriz Dona Leopoldina e a Radio
Universitaria Entre Rios FM (99,7), atualmente em convénio com a
Universidade Unicentro de Guarapuava, Parana.

Na busca de eficiéncia operacional e administrativa, a Cooperativa Agraria
busca reduzir custos, aprimorar a gestdo, treinar empregados e profissionalizar
associados, por meio de sua reestruturagdo organizacional e modernizagéo,
implantando sistemas de dados e informacgdes, o Sistema de Orgamento
Integrado (SOI) e o Programa de Qualidade Total. Nas areas de pesquisa
(gerida pela Fundacdo Agraria de Pesquisa Agropecudria — FAPA) e de
assisténcia técnica, a heterogeneidade da demanda dos cooperados exige
esforcos, cada vez maiores, no treinamento e no aperfeicoamento dos
pesquisadores e dos técnicos, sendo essa preparacdo indispensavel para o
enfrentamento da realidade do campo e do mundo globalizado. O processo de

mudanca pelo qual passa a Cooperativa Agraria requer que a area de
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assisténcia técnica, principal elo entre o cooperado e a Cooperativa,
desempenhe o importante papel de despertar na mentalidade dos cooperados,
a necessidade de uma visdo empresarial, voltada ndo s6 para a tecnologia e a
producdo, mas sobretudo para a administracdo, como um todo, do negdcio

agropecuario.

3.2.2.2 Questionarios

O questionario (Anexo 1) utiizado no teste-piloto foi dividido em trés
perguntas: a primeira visa identificar a atividade explorada pelo entrevistado; a
segunda pergunta objetiva descobrir os fatores criticos controlaveis que
influenciam o processo de tomada de decisdo nas propriedades rurais. Para
tanto, ela foi subdividida em fatores que influenciam a produtividade, a
comercializagdo, a armazenagem e a captacdo de recursos. O entrevistado
atribuiu uma nota na escala 1-3, atribuindo maior valor ao fator que considera
de maior influéncia em suas decisbes. Também foi solicitado ao entrevistado
gue acrescentasse mais trés fatores que considerasse relevantes e que nao
foram contemplados no questionario. Na terceira pergunta, foi solicitado ao
entrevistado que enumerasse as informacOes apresentadas na questdo, de
acordo com o fator critico que era considerado quando utilizava a informagéo.
Também nessa questdo foi pedido ao entrevistado que acrescentasse mais
trés informacgdes que ndo foram contempladas na pergunta.

Apés a apuracdo do teste-piloto, iniciou-se o aperfeicoamento do
questionério (Anexo 1), que foi dividdo em quatro partes: na primeira parte
foram estabelecidas 12 perguntas, a fim de identificar o perfil do entrevistado e
da Unidade de Producdo Rural (UPR); na segunda parte pretendeu-se
identificar os fatores criticos controlaveis que influenciam o processo decisorio
na gestdo de empreendimentos rurais. Como no teste-piloto, a segunda parte
foi subdividida em trés grupos de fatores criticos:  produtividade,

comercializacdo e armazenamento, e captacdo de recursos, também no
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guestionéario aperfeicoado foi solicitado ao entrevistado que atribuisse um valor
na escala de 1-9 ao fator critico apresentado, de acordo com o0 seu grau de
importancia. Na terceira parte, da mesma forma que no teste-piloto, foram
apresentadas informacdes indicativas do fator que o0 entrevistado considerava
guando utilizava a informacéo; além disso, ele foi solicitado a responder, em
cada informacdo, & seguintes perguntas: vocé utiliza esta informacao? (Sim,
Nao); vocé tem esta informagdo disponivel na sua propriedade? (Sim, N&o);
VOocé pagaria para té-la? (Sim, N&o); Com que periodicidade vocé utliza esta
informacdo? (Diaria, Semanal, Mensal, Anual, Sazonal, Eventual, Nunca); vale
a pena guardar esta informacéo? (Sim, Nao). Na ultima parte foi solicitado aos
entrevistados, usuérios do sistema de informacdo gerencial em estudo, que
enumerasse na escala de 1-9, as contribuicdbes esperadas no processo
decis6rio com a utllizagdo de um sistema de informagdo gerencial
computacional. Nessa parte também foi solicitado ao entrevistado que
acrescentasse mais cinco contribuicdes, pontuando-as de acordo com 0 seu
grau de importancia no processo decisorio.

A partr da apuracdo do resultado da entrevista estruturada com o
guestionario (Anexo 2), foi elaborado o questionario (Anexo 3) para identificar
as informagcbes geradas pelo sistema de informagdo gerencial. O questionario
(Anexo 3) esta dividido em duas partes, sendo que na primeira parte, com as
onze perguntas, a intencdo é determinar o perfil do sistema de informacgdo
gerencial, j& na segunda parte, a pretensdo € identificar as informacdes
disponibilizadas pelo sistema, inicialmente considerando os fatores criticos, se
o0 sistema dispbe de informagdes que contemplem os fatores apresentados.
Caso a resposta fosse afirmativa, o respondente deveria indicar a informacéo
que contemplaria o fator critco. Em seguida, sdo apresentadas informacoes
sobre as quais 0 respondente deveria indicar se 0 sistema gera a informacéo
apresentada; havendo essa geracdo, o informante deveria especificar o titulo
da informacdo gerada pelo sistema e que contempla a informagéo

apresentada.
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3.2.3 Analise comparativa

Apbs a aplicacdo do questionario (Anexo 2), partiu-se para a sistematizacao
das informacBes consideradas necessarias pelos entrevistados, agrupando-as
em face dos fatores criticos. Em seguida, apuraram-se os resultados obtidos na
aplicacdo do questionario (Anexo 3), a partir do qual foi possivel determinar as
informacdes gerenciais geradas pelo sistema. Também foi possivel confrontar
as informacOes geradas pelo sistema e as utilizadas pelos usuarios do sistema.
Para o tratamento dos dados e a andlise deles, foi utilizada a “caixa de
ferramentas” do executivo para a gestdo da empresa, apresentada por Peter
Drucker (2000) e dividida em quatro grupos de ferramentas de diagndstico:
InformacBes Basicas, Informacdes sobre Produtividade, Informacdes sobre

competéncias, e Informagdes sobre Alocagéo de Recursos.

3.2.4- Melhorias no sistema de informacé&o gerencial

Apbés a andlise da adequacdo das informacbes geradas pelo sistema &
necessidade de informacbes dos usuarios do sistema, propuseram-se
possiveis melhorias no sistema, uma vez que, por meio do conhecimento das
informacBes utilizadas pelos usuarios do sistema, foi possivel identificar as
informagdes que o sistema ndo gera, mas que sio fundamentais no processo
decis6rio de seus usuarios. Também foi possivel determinar as informagdes
consideradas desnecessérias para 0s usuarios, mas que o sistema fornece.
Desta forma pbde-se propor um modelo de sistema de informacdes gerenciais
para as Unidades de Produgdo Rural (UPRs) que contempla todas as
informagdes requeridas pelos tomadores de decisbes desse setor.

A melhoria no sistema de informacdo gerencial em estudo € de suma

importancia para 0s seus usuarios, tendo em vista o resultado da parte quatro
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do questionario (Anexo 2), na qual o0s usuarios apontaram a contribuicdo do
sistema gerencial no seu processo decisorio.
No proximo capitulo, sdo apresentados e analisados os dados levantados

desta investigacéo.



CAPITULO 4
ANALISE DO PROCESSO DE GESTAO DAS UPR QUE
UTILIZAM UM SISTEMA DE INFORMACAO GERENCIAL
COMPUTACIONAL

Este capitulo tem como objetivo analisar os dados da etapa empirica da
pesquisa, a fim de avaliar a eficicia da utilizagdo de um sistema de informagao
gerencial no processo decisério dos gestores de Unidades de Producdo Rural,
segundo depoimentos de usudrios do sistema e de autores do sistema, obtidos
por meio de questionarios e entrevistas.

A analise dos dados colhidos na pesquisa de campo tem como base a
metodologia sugerida por Drucker (2000, p.20), segundo a qual o administrador
esta capacitado a exercer julgamentos esclarecidos. Como foi verificado
anteriormente, essa abordagem compde-se das seguintes informagdes:
informacdes basicas, informacdes sobre produtividade, informa¢des sobre
competéncias e informagdes sobre alocagao de recursos.

Antes de efetuar a andlise dos dados, é tracado o perfil dos usuéarios do
sistema em estudo; a seguir, efetua-se a apresentacdo dos resultados obtidos
na entrevista, no que se refere aos fatores criticos considerados pelos
decisores na administracdo das UPRs e & informagbes utlizadas pelos
decisores para 0 gerenciamento desses fatores criticos; logo apds, sé&o
apresentadas as informacdes geradas pelo sistema de informacdo gerencial
computacional em estudo; também é apresentada a contribuicdo do sistema
gerencial computadorizado no processo decisério de seus usuérios; finaliza-se
com a andlise dos resultados apresentados, fundamentada na teoria
desenvolvida, buscando-se, desta forma, apurar o impacto desse instrumento
tecnolégico, o sistema de informacdo gerencial computadorizado, na

administracéo das UPRs.
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4.1 Perfil dos usuérios do sistema de informacéo gerencial computacional

Todos os entrevistados sé@o proprietarios e administradores de suas UPRs e
sdo cooperados da Cooperativa Agraria. A Cooperativa Agraria conta hoje com
cerca de 500 cooperados. Primeiramente, foram determinadas as unidades de
producdo integrantes da Agraria que buscavam um gerenciamento mais
profissional de suas propriedades, tendo como suporte um sistema
computacional de coleta, armazenagem e processamento de informacoes.
Segundo informagdes da Cooperativa, foram classificadas treze propriedades
no total, sendo entrevistados oito usuarios do sistema gerencial. Com base nas
particularidades do processo decisério, considera-se que essa amostra
contemple as principais caracteristicas gestoriais da maioria das propriedades
da cooperativa, e que as observacbes e as conclusbes derivadas da presente
pesquisa poderdo subsidiar a maioria das demais propriedades com
caracteristicas de produgdo semelhantes.

O tempo médio de exploracdo das UPRs pelos entrevistados € de 22 anos.
Apenas dois dos entrevistados possuem curso superior completo e um, com
ensino fundamental completo; os dem ais possuem o ensino médio completo.

O tamanho da area total das propriedades dos entrevistados varia entre 250
ha e 4200 ha. A éarea cultivada varia entre 215 ha e 2400 ha. Quatro dos
entrevistados possuem terras arrendadas, que variam de 8% a 184% da éarea
prépria. As principais culturas exploradas sao: miho, soja, trigo, cevada e
batata. Além da atividade agricola, um dos entrevistados explora a atividade
pecuaria bovina e trés exploram a atividade pecuaria de suinos. Portanto, 50%
dos entrevistados séo apenas agricultores e os demais Sa0 agropecuaristas.

A maioria das UPRs possui um gerente de producdo, ou seja, uma pessoa
encarregada apenas de executar as tarefas operacionais. Todas as UPRs
utlizam o sistema de informagcdo gerencial, por meio de um escritério de
assessoria na administracdo das propriedades rurais. O contato dos usuarios
com o sistema inicia-se com a tarefa de fornecer os dados corretos para que o
escritério se encarregue de processa-los e gerar mensalmente as informactes
aqui analisadas, na forma de relatérios.
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4.2 Andlise dos fatores criticos

Segundo Furlan (1991), os fatores criticos de sucesso sdo aqueles poucos
elementos que devem caminhar corretamente, mesmo que seja em detrimento
de outros que nao estejam indo a contento, a fim de alcangar os objetivos da
organizacdo nos horizontes estratégicos, taticos e operacionais propostos para
garantir o sucesso.

Com a finalidade de analisar esses fatores criticos na administracdo das
UPRs, foram apresentados aos entrevistados alguns fatores, subdivididos em
produtividade, comercializacdo e armazenagem e captacdo de recursos, que
podem ser consideradas as grandes dimensbes do processo de producdo de
uma UPR. Aos entrevistados foi solicitada a pontuacdo desses fatores em uma
escala de 1-9, de acordo com o seu grau de importancia para a tomada de
decisdo. Pode-se visualizar a seguir o resultado dessa enquete nos graficos.

4.2.1 Fatores criticos de produtividade

Foram considerados como fatores criticos de produtividade os seguintes:
qualdade do solo; qualidade das sementes; variedade de sementes; qualidade
da méo-de-obra; qualidade do pasto; custo de suplementos alimentares; custos
de adubos, fertilizantes, inseticidas, produtos quimicos, etc.; qualidade dos
implementos agricolas (maquinas, tratores) e manutencdo dos implementos
agricolas. A importancia atribuida a cada fator pode ser visualizada a seguir:
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Figura 05: Grau de Importancia atribuida ao Figura 06: Grau de Importancia atribuida ao
quesito Qualidade do Solo quesito Qualidade das Semente
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Figura 11: Grau de Importancia atribuida ao
quesito Custo de adubos, ferilizantes,
inseticidas, produtos quimicos, etc.

Figura 12: Grau de Importancia atribuida ao
quesito Qualidade dos Implementos
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Figura 13: Grau de Importancia atribuida ao
quesito Manutencao dos Implementos
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Observa-se nas Figuras de 5 a 13, que a maioria dos fatores criticos
considerados para a produtividade recebeu um alto grau de importancia pela
maioria dos entrevistados. Vale ressaltar que os fatores criticos qualidade do
pasto (Figura 9) e custos de suplementos alimentares (Figura 10) foram
desconsiderados pelos agricultores; por isso ha um alto percentual de
freqliéncia r elativa atribuindo importancia zero (0) a esses fatores.

Na entrevista foi solicitado aos administradores das UPRs que
acrescentassem, caso achassem necessario, mais trés fatores que
considerassem criticos para 0 sucesso da produtividade; as contribuicdes dos
entrevistados podem ser visualizadas na Tabela 1.
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Tabela 1 — Sugestdes dos entrevistados: fator critico produtividade

Entrevistado Fator critico para o sucesso da produtividade Impoll;t:g?a g
1) Clima 9
C 2) Epoca de plantio 8
3) Dinheiro 9
1) Gerente <)
D 2) Clima 9
3) Plantio dentro da época recomendada 9
e 1) Clima 9
2) Coleta de informagdes/dados correta 8
F 1) Custo do arrendamento 8
H 1) Topografia/tamanho de area 5
2) Aguisicéo de microrregiao 7

Destaca-se na Tabela 1 que, mesmo avisando aos entrevistados que
deveriam considerar os fatores controlaveis na producgdo, o clima foi apontado
como um dos principais fatores criticos. Esta € uma das peculiaridades do setor
de producdo primério, que depende quase integralmente desse fator para
garantr uma boa produtividade. Deve-se ressaltar que ao visualizar a cadeia
de producdo como um todo, 0 prejuizo no setor primério provavelmente afetara

os demais setores.

4.2.2 Fatores criticos para a comercializacéo e o armazenamento

Como fatores criticos para a comercializacdo e 0 armazenamento, foram
considerados 0s seguintes: mercado consumidor interno; mercado consumidor
externo; tributos (impostos); escoamento da producdo; concorréncia com
produtores locais; concorréncia com produtores externos; qualidade de seu
produto e quantidade produzida. A importancia atribuida pelos entrevistados a

cada fator pode ser visualizada nas figuras abaixo:
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Figura 14: Grau de Importancia atribuida ao
quesito Mercado Consumidor Interno

Figura 15: Grau de Importancia atribuida ao
quesito Mercado Consumidor Externo
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Figura 20: Grau de Importancia atribuida ao Figura 21: Grau de Importancia atribuida ao
quesito Qualidade de seu Produto quesito Quantidade Produzida
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Observa-se nas Figuras de 14 a 21, que o grau de importancia atribuido
pelos produtores aos fatores critcos para a comercializacdo e o0
armazenamento foi bastante variavel. Por exemplo, o fator concorréncia com
0s produtores locais (Figura 18) foi considerado por todos os entrevistados de
baixa relevancia, em comparacdo com o fator mercado consumidor externo
(Figura 14), considerado pela maioria um fator critico de alta relevancia para a
comercializagdo e 0 armazenamento. Quanto aos demais fatores, alcangcaram
uma variacdo de 12,5% a 50% entre os entrevistados que os consideraram de
baixa relevancia para a comercializag 8o, variando de 50% a 87,5% entre 0s
gue os consideraram de alta relevancia, predominando a consideracdo de alta
relevancia para os fatores apresentados nas Figuras 14, 16, 17, 19, 20 e 21. O
divisor de aguas foi o fator escoamento da produgdo (Figura 17), jA& que a
maioria considerou que n&o tem problema de entrega de seus produtos ao
consumidor, visto que as vendas séo realizadas pela Cooperativa Agraria.

Além dos fatores criticos apresentados, os entrevistados acrescentaram 0s

seguintes fatores, apresentados na Tabela 2:



111

Tabela 2 — Sugestdes dos entrevistados: fator critico comercializagéo e

armazenamento
: Fator critico para o0 sucesso da comercializacdo e  Importancia do
Entrevistado
armazenamento Fator
B 1) Falta de estrutura propria para armazenagem 7
1) Distancia do porto 9
2) Clima umido dentro do armazém 9
D
3) Venda de produtos por terceiros sem 5
nota/sonegacao de impostos na comercializacdo
E 1) Estrutura prépria de armazenagem 9
G 1) Instabilidade econémica 6

1) O mercado consumidor ndo valoriza a
H diferenciac ao dos produtos quanto a sua 5
gualificacéo e classificacao

Destaca-se na Tabela 2 que o fator apontado como critico na armazenagem
e na comercializacdo € a falta de estrutura prépria para armazenar a producéo,
mesmo 0s entrevistados ndo tendo esse tipo de problema, ja que a
Cooperativa Agraria lhes fornece estrutura para 0 armazenamento da

producao.

4.2.3 Fatores criticos para a captacao de recursos

Os fatores criticos para a captacdo de recursos, considerados nesta
pesquisa, sdo 0s seguintes: precos; resultados obtidos em anos anteriores;
custos; incentivos do governo; mercado consumidor interno e mercado
consumidor externo. A importancia atribuida pelos entrevistados a cada fator

pode ser visualizada nas figuras abaixo:
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Figura 22: Grau de Importancia atribuida ao Figura 23: Grau de Importancia atribuida ao
quesito Precos quesito Resultados Obtidos em Anos
Anteriores
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Figura 24: Grau de Importancia atribuida ao Figura 25: Grau de Importancia atribuida ao
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Figura 26: Grau de Importancia atribuida ao Figura 27: Grau de Importancia atribuida ao
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Observa-se nessas figuras que o grau de importancia atribuida aos quesitos
guestionados foi bastante varidvel. Os entrevistados atribuiram alto grau de
importancia ao quesito custos (Figura 24); ao quesito precos (Figura 22), a
maioria (87,5%) atribuiu alto grau de importancia e apenas um dos

entrevistados (12,5%) o considerou de baixa relevancia na captacdo de
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recursos. Quanto aos quesitos resultados obtidos em anos anteriores e
mercado consumidor interno, 25% dos entrevistados consideraram-nos de
baixa relevancia e os 75% restantes consideraram-nos de alta relevancia.
Quanto ao quesito incentivo do governo, apenas um dos entrevistados (12,5%)
0 considerou de baixa relevancia; os demais (87,5%) atribuiram-lhe alto grau
de importancia. O quesito mercado consumidor externo recebeu de 75% dos
entrevistados a mencdo de alto grau de importancia, sendo que 25% o
consideraram de baixa relevancia.

Os entrevistados acrescentaram 0s seguintes fatores criticos, conforme se

pode visualizar na Tabela 3, com relacéo acaptacao de recursos:

Tabela 3 — Sugestfes dos entrevistados: fator critico captacéo de
recursos
Fator Critico para o sucesso da captacéo de Importancia
recursos do Fator
1) Exigibilidade da instituicéo financeira de
documentacao para liberagdo de recursos 8
1) Demora nos custeios 9
D 2) Demora na politica agricola do governo 9
9

Entrevistado

A

3) Pouco limite de financiamento aos grandes
produtores rurais

1) Empréstimo de dinheiro do banco (deve-se
POSSUIr recurso proprio)

1) Politica monetéaria de longo prazo para a

G agricultura

2) Taxas de juros condizentes com a atividade

1) Burocracia bancéria

H 2) Recursos liberados em atraso (planos de safra
deveriam ser antecipados aproducao)

3) Planos agricolas de longo prazo

o o1 o O

Observa-se na Tabela 3 que todos os fatores criticos apontados pelos
entrevistados estdo relacionados com a politica de liberacdo de recursos pelas
instituicdes financeiras. Desse modo, pode-se afirmar que essa politica, que é
fator critco de suma importancia para o0 planejamento estratégico da
operacionalizacdo do setor em estudo, ndo é controlavel, uma vez que

depende de politicas governamentais para o setor.



114

4.3 Analise das informacbes e proposta de um modelo de sistema de
informacdes

Com base nos resultados apurados das entrevistas com 0s produtores
rurais, procurou-se tracar um modelo de sistemas de informacdes gerenciais,
apoiado na caixa de ferramentas proposta por Drucker (2000). Todavia, antes
da apresentacdo da proposta, s@o relacionadas a seguir algumas premissas
guanto ao modelo em estudo:

a) com relacdo & UPRs, os demais produtores ndo se constituem em
concorrentes diretos e, em uma perspectiva macro, tém pouca interferéncia
ativa na competitividade da atividade;

b) a estratégia competiva das UPRs estd centrada em dois aspectos
essenciais: (1) em qual atividade investir; (2) ser eficiente nas atividades
escolhidas;

c) depois de iniciado um ciclo produtivo, a UPR ndo pode redirecionar
recursos;

d) a UPR estd sujeita a acdo de um conjunto de fatores exogenos que
determinam seu desempenho. Dentre eles, trés se destacam: (1) preco dos
produtos; (2) clima; (3) preco dos insumos de consumo anual;

e) o poder de barganha da UPR, mesmo enguanto Orgdo organizado em
uma cooperativa, como é o0 caso da Agréaria, € baixo com relacdo ao mercado
final de seus produtos e com rela¢ &o aos fornecedores de insumos.

Com base nesse conjunto de premissas, 0 sistema de informagbes deve
contribuir prioritariamente na otimizacdo da alocagdo dos recursos internos e
na otimizacdo dos processos de conversdo. Desta forma, e com base nas
linhas gerais propostas por Drucker (2000), propde-se aqui 0 seguinte modelo

de sistema de informagdes:
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Figura 28 — Proposta de modelo de sistema de informacgdes
gerenciais para Unidades de Producéo Rural (UPRSs)
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Os produtores tém consciéncia sobre as informagfes que interferem no seu
processo de producdo. Esta consciéncia, entretanto, ocorre de modo
atomistica, sem uma noc¢éao de conjunto, muitas vezes de maneira anarquica.

Deve-se destacar que o contexto competitivo relacionado ao setor agricola,
seja em termos contemporaneos ou historicos, é extremamente complexo,
sendo ingénuo pretender gerar um instrumento, por mais dindmico que seja,
gue conceda a priori garantia de sucesso.

O escopo do presente estudo restringe-se a contribuir, a partir da

consecucdo dos seus objetivos, na melhoria do gerenciamento das variaveis
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controlaveis da propriedade, otimizando assim o desempenho operacional da
Unidade de Producéo Rural.

O objetivo da modelagem de informagdes aqui proposta € possibilitar uma
visualizagdo integrada, de modo sistémico e dinamico, numa perspectiva macro
de causa e efeito.

O sistema de informacdo proposto dard suporte & atividades desenvolvidas
na UPR, e essas atividades serdo fontes de dados para o proprio sistema.
Assim, esse sistema coletara e processara dados rotineiros e repetitivos da
atividade rural, para maximizar a capacidade produtiva dos recursos: terra,
capital financeiro, mao-de-obra e tecnologia, sendo que esses recursos
possuem como instrumento mediador o conhecimento.

Considerando o nivel de influéncia das variaveis exdgenas a propriedade e
a incontrolabilidade de seus reflexos, o desempenho da organizacdo decorre
fundamentalmente do conhecimento de seus gestores, que buscam a
maximizacdo da produtividade dos recursos. O detentor do conhecimento é
quem interpretard e avaliard a base externa de conhecimento para utilizar no
processo de producdo da UPR, servira de consultor e conselheiro no ambiente
organizacional interno da UPR, e também determinara as mudangas no
sistema operacional da UPR.

Com base na perspectiva macro, pode-se delinear que as agbes sobre as
atividades s&o determinadas pelas informacbes e essas mesmas atividades
geram outras informacbes que, por sua vez, levardo a novas atividades, que
levardo a novas informacfes e assim sucessivamente, num processo continuo
de alimentacao e retroalimentacéo.

Observa-se no sistema informacional proposto que, individualmente, cada
processo é fonte de informacdes sobre a produtividade, e as informagdes sobre
o plano de alocacdo de recursos e 0 conjunto dos processos sao referéncias
para as informagfes sobre as competéncias e as informacdes bésicas sobre os
processo.

O modelo proposto de sistema de informagdes gerenciais para as UPRs
abrange os quatro grupos de informaces que compdem a caixa de ferramenta

de Drucker (2000), que sao: informacBes basicas, aqui entendidas como
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aquelas relacionadas aos processos; informacdes sobre a produtividade;
informacdes sobre as competéncias e informacdes sobre o plano de alocacéo
de recursos. Nos proximos subitens, sdo apresentadas essas quatro
dimensbes, relacionadas aos resultados apurados na segunda parte do

guestionério (cf. Anexo 2) aplicado na entrevista com os produtores rurais.

4.3.1 Informacgdes sobre a produtividade

O sistema de informacdo proposto (Figura 28) parte da decisdo ou escolha
da cultura ou atividade que a UPR produzir. A partir dessa decisdo, o sistema é
alimentado com dados que fornecerdo informagbes sobre a produtividade. O
conceito de produtividade inferido do modelo estende-se & diversas funcdes
da unidade de produgdo, tais como: plantio, produgdo, colheita, armazenagem
e comercializacdo. Desta forma, a produtividade global do empreendimento é
resultado do desempenho (da produtividade) das diversas fungbes aqui
monitoradas.

Esta abordagem permite uma maior precisdéo nos procedimentos corretivos
ou de otimizacdo da produtividade global, visto que se viabiliza uma radiografia
do desempenho final a partir de suas diversas funcoes.

Cada um dos componentes do ciclo produtivo € sustentado com dados que
produzirdo informacdes correspondentes. Assim, ao se visualizar o quadro de
informacdes, obtém-se o0s seguintes informes: andlise do solo; andlise da
semente; variedade da semente; desgaste das maquinas ou equipamentos
utilizados nessa fase da producdo; custos de mao-de-obra; precos de insumos;
quantidade de adubacdo; inseticida; etc. No médulo de producéo, obtém-se as
informacdes sobre: andlise técnica da cultura; aplicacdo de venenos; irrigacéo;
custos da mao-de-obra; utiizacdo de equipamentos; etc. Na colheita tém-se as
seguintes  informacbes sobre: utilizacdo de maquinas;, tratores ou
equipamentos; manutencdo dessas maquinas; tratores ou equipamentos;

gualidade do produto (soja, milho, trigo, cevada); quantidade produzida; custo
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da mao-de-obra; etc. Todas estas informacdes estdo relacionadas aos fatores
criticos de produtividade, apresentados no item anterior, onde se destacou a
importancia atribuida a estes fatores pelos produtores rurais.

Pode-se também constatar a importancia das informacfes relacionadas a
essa dimensédo, ao se observar o resultado obtido e demonstrado nas Figuras
29e 31:
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Observa-se na Figura 29 que a totalidade dos entrevistados utilizam as
informagdes sobre: o controle de produtos em estoque; a manutencdo das
maquinas, tratores, equipamentos e ferramentas; a andlise do solo; a analise
técnica das culturas. 50% dos produtores utilizam as informacbes sobre a
estatistica de qualidade dos produtos agropecudrios, o historico do rebanho
reprodutor e 0 crescimento do rebanho destinado ao abate; 37,5% deles
utlizam as informagbes sobre as estatisticas de parada para conserto ou
reparo nas maquinas, tratores, equipamentos. Constata-se, da mesma forma
gque no item sobre fatores criticos, o numero reduzido de usuarios das
informacdes relacionadas a pecuaria. Isto ocorre em virtude do pequeno

nimero de produtores que além da agricultura, se dedicam também a pecuéria.
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Como todos os entrevistados sdo agricultores, enfatizam-se no modelo
apresentado as informacdes relacionadas a essa atividade.

Constatou-se na entrevista que os usuarios das informagbes apresentadas
na Figura 29, em quase sua totalidade, consideram-nas na fungcdo producgéo.
Logo, € possivel inferir que essas informacdes sdo de suma importancia no
processo decisorio de seus usuarios, com relacdo aos processos de producéo,
uma vez que apenas 25% dos usuarios responderam que nao possuem as
informacBes sobre as estatisticas de qualidade dos produtos agropecuarios,
50% nado pagariam pelas informacOes sobre as estatisticas de qualidade dos
produtos agropecuarios, 25% nao pagariam pelas informacdes sobre a
manutencdo das maquinas, tratores, equipamentos e ferramentas, e 12,5% nao
pagariam pelas informacdes sobre a andlise técnica das culturas. Para
observar se realmente essas informacdes sdo necessérias, foi solicitada a
freqiéncia de utilizacdo de tais informacdes, cujo resultado pode ser
visualizado na Figura 30:

Figura 30: Quesito - Com que periodicidade vocé utiliza esta
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Nota-se na Figura 30 que todas as informacGes foram consideradas de
utilizacdo eventual, destacando-se as informacdes sobre as estatisticas de
paradas para conserto ou reparo em maquinas, tratores, equipamentos, com

um total de 66,7% dos usuarios. Seis dessas informacdes foram consideradas
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de utilizacdo mensal, cinco de utilizacdo diaria, quatro sazonal, duas semestral
e uma anual. Em razdo da caracteristica sazonal da producdo agricola, os
usuarios dessas informacBes tendem a considera-las apenas na época do
plantio. Constatou-se ainda que apenas 25% dos usuarios das informacdes
sobre a estatisica de qualidade dos produtos agropecudrios nao as
armazenariam; identificando-se a tendéncia da maioria em armazenar tais
informacOes para futuras andlises e avaliagbes da produtividade. Além dessas
informacbes, compdem também esse mddulo aquelas que se referem a méo-
de-obra. Deve-se ressaltar que tais informacbes ndo fazem parte apenas da
primeira etapa do ciclo produtivo, mas de todas: plantio, producdo, colheita,
armazenagem e comercializacdo. Sendo assim, na Figura 31 apresenta-se 0

resultado obtido na entrevista, com referéncia a essas informagoes.

Figura 31:Quesito - Vocé utiliza estainformacéo?
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Observa-se na Figura 31 que apenas as informacGes sobre apoio a
assisténcia social e sobre assisténcia médica ndo sdo consideradas por todos
os entrevistados, jA& que o percentual de usuarios variou de 50% a 75%,
respectivamente. Todos 0s usuarios dessas informagcbes as relacionaram ao

fator critico producédo e possuem -nas em sua propriedade.
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Com base nesses resultados, é possivel inferir que as informacdes sobre a
folha de pagamento sdo precipuas no processo produtivo, bem como o controle
de férias, o treinamento da mao-de-obra, a higiene e a seguranca do trabalho.
Por outro lado, as informacGes sobre a assisténcia médica e social néo
possuem O mMesmoO peso ho processo produtivo. Na tentativa de verificar a
utilidade dessas informagcdes no processo produtivo, apresenta-se a seguir a

freqliéncia com que sao utilizadas:

Figura 32: Quesito - Com que periodicidade vocé OInformagdes sobre
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Destaca-se na Figura 32 que a maioria dos usuarios das informacgbes sobre
a folha de pagamento, o controle de férias e a assisténcia médica utilizam -nas
mensalmente; com referéncia & informacBes sobre desenvolvimento e
treinamento da mao-de-obra, a metade dos usuarios as utiliza eventualmente;
guanto & informacdes sobre higiene e seguranca do trabalho, sdo utilizadas
por 50% de seus usuarios diariamente. Observa-se que estas Ultimas
informacdes, pela sua utilidade diaria, sdo mais valorizadas pelos entrevistados
no processo produtivo que as demais, uma vez que as informacgdes sobre a
folha de pagamento, o controle de férias e a assisténcia médica estdo mais
relacionadas ao desembolso mensal. Ja as informacBes  sobre
desenvolvimento e ftreinamento da mé&o-de-obra, s&o tratadas de forma

eventual, em face da sazonalidade do ciclo de producdo da agricultura. Quando
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inquiridos se guardariam essas informagbes, apenas o0s usuarios das
informacdes sobre assisténcia médica e desenvolvimento e treinamento da
mao-de-obra responderam que ndo, sendo 25% e 12,5%, respectivamente.

Sabe-se que essas informagbes ndo se fixam apenas em uma dimenséo;
elas podem participar em outros modulos proposta, principalmente o
desenvolvimento e o treinamento da mao-de-obra, que compdem o custo da
mé&o-de-obra.

No médulo armazenagem, foram consideradas relevantes as seguintes
informagdes: custo de transporte da colheita ao armazém; monitoramento da
temperatura do armazém; manutencdo da estrutura do armazém; custo da
mao-de-obra; desgaste de equipamentos; etc. No modulo comercializacdo, sao
dispostas as seguintes informagdes: preco do produto; quantidade adquirida
pelos consumidores; pagamentos efetuados pelos consumidores; exportacoes;
importacoes; etc. Estes dois ultimos componentes da dimensé&o produtividade
podem ser relacionados com os fatores criticos comercializacdo e
armazenamento, apresentados no item anterior, onde ficou clara a importancia
dos fatores relacionados ao mercado externo, aos tributos e ao suporte
estrutural para armazenagem, na decisdo de armazenamento ou na
comercializacéo do produto.

O resultado apurado com relacdo a informacdes publicas sobre os
consumidores, as importacdes e as exportagbes pode compor os modulos
armazenagem e comercializacdo. Essas informagfes sdo apresentadas a

seguir, nas Figuras 33, 35 e 37, respectivamente.
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Figura 33:Quesito - Vocé utiliza esta informagéo?
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Observa-se na Figura 33 que 100% dos entrevistados sdo usuérios dessas
informacgbes, sendo que 87,5% dos entrevistados consideram as informacdes
fiscais e sociais na comercializacdo e no armazenamento, e 100% consideram
as informacgbes publicas — leis que regulamentam e defendem a exploragdo do
meio ambiente na producdo, confirmando-se a utilizagdo dessas informacgdes
nessa dimensao.

Ao solicitar-lhes se possuiam tais informacfes, apenas 12,5% dos usuarios
das informacdes publicas disseram que ndo as possuiam em sua propriedade.
Quanto ao pagamento ou nao por elas, 50% dos entrevistados ndo pagariam
pelas informagdes fiscais e sociais, e 62,5% ndo pagariam pelas informacgoes
publicas. O fato de ndo pagarem por essas informacbes ndo diminui sua
importéancia no sistema de informagcbes, em face do carater da informagao;
geralmente elas sdo supridas por Orgdos de classe ou cooperativas, nao
demandando um esfor¢co individual para a obtencdo e a manutencdo desses
dados.
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Ao arguir os entrevistados com que frequéncias utilizam essas informacoes,

obteve-se 0 seguinte resultado, exposto na Figura 34:

Figura 34: Quesito - Com que periodicidade vocé utiliza esta
informacédo?
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Constata-se nesta Figura que as informac®es fiscais e sociais séo utilizadas
pela maioria (62,5%) mensalmente; as informacfes publicas sdo utilizadas por
50% dos entrevistados eventualmente. Deduz-se que 0s entrevistados
relacionaram a utilizacdo das informacdes fiscais e sociais com 0 pagamento
dos tributos e as informacgdes publicas, com a época do plantio. Constatou-se
ainda que 100% dos usuarios dessas informagcbes as consideram relevantes
para armazena-las. Mais uma vez comprova-se a sua nhecessidade no sistema
informacional. Outro importante grupo de informacdes que fazem parte da
caixa de ferramentas de Drucker € aquele que se refere aos consumidores. Os
resultados referentes a essas informacdes podem ser visualizados na Figura
35.
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Fiogura 35:Quesito - Vocé utiliza esta informagédo?

X
o
o - = O Informagdes sobre
100% quantidade de produgéo

90% - adquirida pelos

80% consumujores

potenciais.
70% A

60% A
50% A
40% A
30% A
20% A
10% A

0% T 1

Sim N&o

§
w0
(9N
©

@ Informagdes sobre
pagamentos efetuados
pelos consumidores
potenciais.

50%
50%

X
0
~
™

OInformagdes sobre
pagamentos pendentes
pelos consumidores
potenciais.

0%

Observa-se que 100% dos entrevistados utilizam a informacdo sobre a
guantidade de produgdo adquirida pelos consumidores potenciais; no entanto,
pouco mais da metade utiliza as informacGes sobre pagamentos quitados e
pendentes dos consumidores potenciais. Esta aparente despreocupacdo se
deve ao fato de as vendas serem, na maioria dos casos, intermediadas pela
Cooperativa Agraria. Logo, esta tera de arcar com as responsabilidades de seu
ato, vendendo a vista ou a prazo aos seus consumidores.

Averiguouse na entrevista que 100% dos usuarios consideram as
informacgdes sobre os consumidores na comercializagdo e na armazenagem,
confirmando sua participacdo nessa modalidade do sistema proposto. Apurou-
se também que 100% dos usuarios possuem as informagbes sobre
pagamentos efetuados e pendentes dos consumidores potenciais, e 87,5%
possuem informacOes sobre a quantidade adquirida pelos consumidores
potenciais. Notou-se também, por meio da entrevista, que 75% dos usuérios
pagariam pela informacdo sobre a quantidade consumida pelos consumidores
potenciais, 60% sobre o0 pagamento efetuado pelos consumidores, e 50%
sobre o0s pagamentos pendentes dos consumidores. Sendo assim, essas
informacdes podem ser consideradas relevantes para a composicdo do sistema

informacional. Visualiza-se na Figura 36 a freqiéncia com que sao utlizadas
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essas informacbes, podendo-se considerar este fato relevante na determinacéo

da necessidade dessas informacdes no processo informacional produtivo.

Figura 36: Quesito - Com que periodicidade vocé utiliza esta

informacéo?
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Constata-se nesta Figura que as informacOes sobre a quantidade adquirida
pelos consumidores potenciais sé@o utilizadas com frequéncias variaveis: 25%
utilizam-nas diariamente, 25% semanalmente, 25% mensalmente, 25%
sazonalmente e 125% eventualmente. As informagOes sobre pagamentos
efetuados também sdo variaveis, mas 40% utlizam-nas diariamente, e o0s
demais subdividram-se com freqiéncia semanal, mensal, anual e
sazonalmente (20% para cada periodo). JA com relacdo & informacdes sobre
pagamentos pendentes, h4 um equilibrio: 50% dos usuarios consideraram que
as utilizam diariamente e os outros 50%, mensalmente. Mesmo com tantas
variagdes na frequéncia de utilizagdo dessas informagdes, pode-se afirmar que
houve uma tendéncia por mais de 25% dos entrevistados, de utilizarem essas
informacdes diariamente. Apurou-se ainda que 100% dos usuarios das
informagdes sobre os consumidores as guardariam.

Destacam-se ainda, como grupo de informagdes que devem compor o
sistema, aquelas relacionadas com importacdo e exportagdo, Ccomo

demonstrado na Figura 37:
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Figura 37:Quesito - Vocé utiliza esta informagao?
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Na Figura 37 € possivel visualizar que 12,5% dos entrevistados ndo utilizam
as informacdes sobre importacbes. Observa-se também que o0 quesito
informacBes sobre importacdes esta repetido por duas vezes no questionario
do Anexo 2, e que foram obtidas respostas diferentes quanto a sua utilizacao.
Tal fato se explica considerando-se a existtncia de dois contextos no
questionario (cf. Anexo 2): apurou-se na entrevista que 100% dos usuarios,
guando inquiridos sobre compras nacionais e importagdes (no segundo
contexto), relacionaram-nas ao fator producdo, e que 100% dos usuarios
relacionaram as informacdes sobre importacbes (no primeiro contexto) e
exportacdes ao fator critico comercializacéo e armazenagem.

Averiguouse na entrevista que apenas 28,6% dos usuarios nao
possuem as informacBes sobre importacdes (no primeiro contexto), e que
71,4% dos usuarios ndo pagariam pelas informagbes sobre importacdes (no
primeiro contexto) e 37,5% sobre as exportacdes. Deduz-se que h& uma
fragilidade com relacdo a necessidade de informacfes sobre importacdes (no
primeiro contexto), em virtude do nUumero expressivo de usuarios que nao
pagariam para possui-a, fato que talvez possa ser explicado pela

incontrolabilidade das consequiéncias decorrentes das variagbes desse fator.
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Também se comprova isto na frequiéncia com que utilizam essa informacéo,

conforme demonstrado na Figura 38:

Figura 38: Quesito - Com que periodicidade vocé utiliza esta

informagéao?
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Observa-se na Figura 38 que as informagbes sobre importagdes (no
primeiro contexto) sao utilizadas por 28,6% mensalmente, e por 71,4%
eventualmente; as informagbes sobre exportacbes s&o utilizadas por 25%
diariamente, 12,5% mensalmente e sazonalmente, e 50% eventualmente; as
informacBes sobre compras nacionais s&o utilizadas por 25% diariamente,
37,5% mensalmente, 12,5% semestral, anual e sazonalmente,
respectivamente. As informac¢des sobre importagbes (no segundo contexto) s&o
consideradas por 50% mensalmente, 25% semestralmente, 12,5% anualmente
e sazonalmente, respectivamente. Apurou-se também que 28,6% dos usuarios
ndo armazenariam as informacgées sobre importacdes (no primeiro contexto).

Com base nos resultados apresentados, infere-se que 0s produtores rurais
utiizam essas informacbes em seu processo decisorio. Logo, confirmase a
necessidade da sistematizacdo dessas informacdes, a fim de serem obtidas de
forma &gl e no momento preciso, 0 que garantird sua utilidade no processo

decisorio dos gestores rurais.
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Apresenta-se no Quadro 3 o0 resumo das informacdes minimas que

compdem a dimenséao produtividade.

Quadro 3 — Resumo das informag¢des minimas que compde a
dimensdo produtividade

Informacdes sobre o controle de produtos em estoques.

Informacgdes sobre as estatisticas de qualidade dos produtos
agropecuarios.

Informacdes sobre a manutencao e as estatisticas de
paradas para conserto ou reparo das maquinas, tratores,

equipamentos e ferramentas.
Informagdes sobre a andlise do solo.
Informacgfes sobre a andlise técnica das culturas.

Informacdes sobre o histdrico do rebanho reprodutor.

Informacdes sobre o crescimento e engorda do rebanho
destinado ao abate.

Informagdes sobre a folha de pagamento.

Informagdes sobre o controle de férias.

Informacdes sobre a assisténcia médica.

Informacgdes sobre o desenvolvimento/treinamento da méao-
de-obra.

Informacgdes sobre a higiene e a seguranca do trabalho
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Quadro 3 — Resumo das informacgdes minimas que compde a
dimensé&o produtividade (continuac&o)

Informagdes sobre 0 apoio aassisténcia social.

Informacdes fiscais e sociais impostas pelo governo.

Informac@es publicas — leis que regulamentam e defendem a
exploracdo do meio ambiente em questdes ecoldgicas
(poluicdo das aguas, do ar, desmatamento).

Informacgdes sobre a quantidade de producdo adquirida,
pagamentos efetuados e pendentes pelos consumidores
potenciais.

Informacdes sobre importacoes.

Informacdes sobre exportacoes.

Informagdes sobre compras nacionais e importagoes.

4.3.2 Informagdes sobre as competéncias

As informagbes sobre as competéncias compdem-se de dados que
mensuram a capacidade administrativa dos gerentes rurais em realizar melhor,
ou de modo diferente dos demais, 0 processo produtivo, tais como:. a
habilidade de agregar novas técnicas ao processo produtivo, buscando a
maximizacdo da capacidade produtiva dos quatros recursos, e a habilidade do
guadro de funcionarios em executar tarefas e propor alteracdes no processo
produtivo. A capacidade de inovacdo estd relacionada a modificacbes no
processo de producao.
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As informacfes sobre a concorréncia, quando utilizadas como comparativo,
podem ser Uteis na mensuracdo da capacidade administrativa e da habilidade
do quadro operacional. Obtiveram-se 0s seguintes resultados com relagdo a

essas informagdes, conforme demonstrado na Figura 39:

Figura 39:Quesito - Vocé utiliza esta informag&o?
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séo, onde estio
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concorrentes estéo
60% - vendendo mais.

o 4
50% O Informag@es sobre gquanto
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competitivas que 0s seus
0% T concorrentes estéo
Sim N&o usando.

Nesta Figura observase que 87,5% dos entrevistados utilizam as
informacdes sobre seus concorrentes (quais s&o e onde estdo localizados) e
sobre as estratégias competitivas que usam, embora este aspecto seja tratado
de modo intuitvo e ndo sistematizado; 75% utilizam as informac¢des sobre
qguais produtos seus concorrentes vendem mais e quanto faturam. Do
percentual de usuérios dessas informacdes, apurou-se, por meio da entrevista,
gue a maioria considera tais informagcBes na comercializacdo e na
armazenagem, sendo expressivo 0 ndmero de usuarios que as consideram na
producdo. Logo, confirma-se a necessidade dessas informagdes para que seus
usuéarios determinem formas diferentes de producdo ou de melhoria de seu
sistema de producéo.

Apurou-se também que 100% dos entrevistados possuem as informacoes
sobre os produtos mais vendidos pelos seus concorrentes e quantos faturam;
85,7% possuem informacdo sobre seus concorrentes; e 57,1% tém acesso &
informagbes sobre as estratégias competitivas utilizadas pelos seus

concorrentes. Destaquem-se as informacdes sobre as estratégias competitivas,
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em virtude do numero reduzido de usuarios que as possuem. Detecta-se,

portanto, uma falha, ou na compreensdo dessa informacdo, ou em seu sistema
informacional.

Figura 40: Quesito - Com que periodicidade vocé utiliza esta
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Na Figura 40 observa-se uma tendéncia da maioria dos usuérios utilizarem
essas informacBes mensalmente. Essa tendéncia pode estar relacionada ao
fato dessas informacbes serem de dificil obtencdo e pouco divulgadas no setor.
Verificou-se que o0s usuérios dessas informacdes se referiram & informacgbes
sobre os concorrentes locais, que participam do mesmo sistema de informacéo
e possuem 0 mesmo relatério mensal. Esses relatérios sao divulgados
mensalmente e utilizados em reunides, para que 0s produtores comparem 0s
seus resultados. Verificou-se que todos (100% de seus usuarios) acham
relevante o0 armazenamento dessas informacdes, confirmando-se sua
importancia no processo informacional.

No entanto, sabe-se que as informagcOes expostas anteriormente néo
esgotam a necessidade de outras informagdes, a fim de comporem este grupo
sobre as competéncias. Sendo assim, demanda-se o desenvolvimento de
outras técnicas para apurar informacdes que supram esta caixa informacional,
tendo em vista que essas informacBes sao precipuas na determinagdo do ciclo

produtivo, afinal, este se encontra relacionado a competéncia administrativa e
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ao quadro de funcionarios no ordenamento e na realizagdo, respectivamente,
com eficiéncia e eficacia, do ciclo produtivo.

O ciclo de producdo da UPR é composto por diversos processos. Esses
processos podem nao se repetr em novas atividades: suponha-se que o
processo “A” seja 0 preparo do solo para o plantio de determina cultura; para a
cultura seguinte, ndo haverd a necessidade de se preparar 0 solo novamente;
logo, 0s gastos ocorridos nesse processo hdo ocorrerdo na proxima cultura.
Todos o0s processos compdem-se de dados para a geracdo de informacgdes
basicas, pois cada um desses processos refere-se aaplicagéo de recursos.

Apresenta-se no Quadro 4 o resumo das informacdes minimas que
compdem a dimensao competéncias.

Quadro 4 — Resumo das informacgdes minimas que compde a
dimensdo competéncias

Informagdes sobre 0s seus concorrentes, quais sao e onde estéo
localizados.

InformacBes sobre quais produtos 0s seus concorrentes vendem
mais.

Informagdes sobre quanto seus concorrentes faturam.

Informacdes sobre gquais as estratégias competitivas que 0s seus
concorrentes usam.

Informagdes sobre a capacidade administrativa em ordenar.

Informacdes sobre a capacidade do quadro de funcionarios em
realizar tarefas.

4.3.3 Informacgbes basicas sobre 0s processos

As informacbes bésicas sobre os processos sdo as seguintes: informacfes
financeiras; informacdes contabeis; controles de contas a pagar, contas a
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receber; custos; orcamentos; estatisticas de vendas; faturamento da UPR,;
projecdo de fluxo de caixa; controle de estoques; analise econdmico-financeira;
andlise de investimentos;, andlise de financiamentos; indices entre niveis de
estoques e vendas, dentre outras. Esses s&o os indicadores mais antigos e de
uso mais difundido; caso indiqguem resultados normais, ndo acrescentam muita
coisa ao processo; em caso contrario, sugerem que ha algum problema a ser
identificado e tratado.

Apresentam-se na Figura 41 as informagbes que compdem a dimensao

informacgdes basicas sobre 0s processos:

Figura 41:Quesito - Vocé utiliza esta informagéo?
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Observa-se nesta Figura que a maioria dessas informacdes sao utlizadas
pelos entrevistados; apenas as informagdes sobre contas a receber e
administracdo de transportes foram consideradas por 87,5% e 50%,
respectivamente. Os entrevistados que ndo consideraram essas informacoes
talvez o fizeram por ser de responsabilidade da Cooperativa a cobranca e o
transporte de seus produtos. Apurou-se ha entrevista que a maioria dos
usuarios dessas informacBes as consideram nos fatores criticos producao,
comercializacdo, armazenagem e captacdo de recursos. Vale destacar que

apenas 50% dos usuarios consideraram as informacdes sobre administracdo
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de transportes na producdo; quanto & informacdes sobre a administracdo de
transportes e sobre a analise de financiamentos, apenas 125% e 37,5%,
respectivamente, consideraram-nas na comercializagdo e na armazenagem.
No que se refere & informacbBes sobre orcamentos, & estatisticas de vendas,
a administracdo de carteiras de pedidos de insumos e a administracdo de
transportes, apenas 50%, 25%, 12,5% e 25%, respectivamente, consideraram-
nas na captacdo de recursos. Constatou-se a importancia dessas informacdes
no processo decisério dos usudrios quando se apurou que todos as possuem;
guanto & informacdes sobre a administracdo de transportes, 75% dos usuarios

nao pagariam por elas.
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Figura 42: Quoesito - Com que periodicidade vocé utiliza esta informagéo?
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Observa-se na Figura 42 a preferéncia pela utilizacdo

de informacdes

didrias, mensais e eventuais. Assim, este indicativo demonstra a relevancia

dessas informagdes no processo decisério, o que também € confirmado ao

verificar-se que apenas 12,5% dos usuarios das informacdes sobre contas a

pagar ndo as guardariam. A armazenagem da informacdo € um excelente

indicativo para avaliar-se sua necessidade no sistema informacional. Nota-se

gue as informacdes expostas sao devidamente utilizadas pelos gerentes rurais.

Sabe-se que ndo se esgotaram as informagdes que devem compor este

grupo, mas se apresentaram as principais e capazes de gerar outras que

apresentem maior

profundidade na andlise econdmico-financeira da UPR,
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resultando em informacdes que expressem informacdes sobre a alocacdo de
recursos.
Apresenta-se no Quadro 5 o resumo das informagbes minimas que

compdem a dimenséo informacdes basicas sobre 0s processos.

Quadro 5 — Resumo das informacdes minimas que compde a
dimenséo informacdes basicas sobre os processos
Informacdes financeiras e contabeis.

Informacbes sobre controles de contas a pagar.

Informag&es sobre contas a receber.
Informacdes sobre custos.
Informacgdes sobre orgamentos.

Informagdes sobre estatisticas de vendas.

Informacgdes sobre o faturamento da empresa.

Informacgdes sobre a administracéo de carteiras de pedidos de
iInsumos

Informacdes sobre a administracéo de transportes.
Informacdes sobre a projecdo do fluxo de caixa.
Informagdes sobre as analises econdémico-financeiras.
Informagdes sobre as analises de investimentos.

Informagdes sobre a analise de financiamentos.

4.3.4 Informacdes sobre o plano de alocacéo de recursos

O dltimo moddulo aplicase & informacdes sobre o plano de alocacdo de
recursos. Essas informacdes se referem aos recursos escassos, envolvendo
capital e mao-de-obra. Assim, os dados que dizem respeito a forma como séo
investidos esses recursos escassos, produzirdo informagdes sobre a alocacao
desses recursos. As técnicas para mensurar dados para essa informacdo na

apropriacdo de capital sdo as seguintes: retorno sobre investimentos, periodo
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de retorno, fluxo de caixa descontado ou valor presente. Para avaliar a mao-de-
obra, sugere-se analisar o que se espera do empregado antes de atribuirlhe
gualquer fungdo no processo produtivo.

O retorno do capital investido estd fortemente relacionado ao custo de
aquisicdo desse capital. Para avaliar se o retorno do capital investido € positivo,
o retorno deve ser superior a0 seu custo. Logo, informacdes relacionadas a
captacdo de recursos, aos fornecedores e a instituicbes financeiras, s&o
necessarias para a mensuracdo cesse custo. A seguir apresenta-se o resultado

obtido com esses grupos de informacdes, nas Figuras 43 e 44.

Figura 43:Quesito - Vocé utiliza esta informacéo?
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Como se pode observar na Figura 43, a maioria dos entrevistados utiliza as
informagdes sobre os fornecedores. Apurou-se na entrevista que todos o0s
usuérios dessas informacdes as relacionaram ao fator critico produgcdo e que a
maioria possui essas informacoes; apenas 14,3% consideraram ndo possuir as
informacfes sobre condicbes de pagamentos. Quando inquiridos se pagariam
para obter essas informacbes, 87,5% dos usuérios responderam que sim para
a informagdo sobre os produtos e servicos ofertados pelos fornecedores, 75%
para a informacdo sobre precos oferecidos pelos fornecedores, e 57,1% para
as informacGes sobre prazos de entrega e condicbes de pagamento. Infere-se

gue essas informacBes sobre fornecedores sdo precipuas na decisdo da
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aplicacdo de recursos oferecidos por esses fornecedores no processo
produtivo. Confirma-se tal inferéncia ao se observar o grau de importancia
atribuido ao custo de adubos, fertilizantes, inseticidas, produtos quimicos,
sementes, etc. (cf. Figura 11). Também se verifica a sua importancia ao se
analisar a periodicidade com que sdo utiizadas essas informacdes, como
demonstra a Figura 44:

Figura 44: Quesito - Com que periodicidade vocé utiliza
estainformagéo?
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90% - O Informac6es sobre
o produtos/servigos
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70% P> de produgéo.
:'. M Informacdes sobre prazos
60% o de entrega oferecidos
pelos fornecedores de
50% A insumos de produgao.
40% A ¢ |Ulinformagdes sobre pregos
§ 10 oferecidos pelos
30% 1 N ey oNeX SN fornecedores de insumos
oSMmo M oSMmom o ~
O -0 - 0_-0_- - de producéo.
20% - =<t <t =<t <t <
CH\I — ﬁ — CH\I — ﬁﬂ —
10% - O Informages sobre
0 condicdes de pagamentos
0% +H : : : .| oferecidos pelos_
L fornecedores de insumos
diaria semanal mensal sazonal de producao.

Na Figura 44 constatase a tendéncia da maioria dos usuarios dessas
informacbes de as utllizar diariamente. Confirmando sua necessidade no
sistema informacional, a maioria dos usuérios armazenaria essas informacoes;
assim sendo, sdo imprescindiveis na decisdo da aquisicdo de produtos do
fornecedor “A” ou “B”. Um historico dessas informagdes poderia auxiliar os
gestores rurais na alocacdo de recursos. Além das informacbes sobre
fornecedores, outra fonte de capital externo a propriedade rural sdo as
instituicbes financeiras, sendo relevantes as informagbes sobre o0s recursos
oferecidos por elas. A seguir apresentam-se os resultados apurados com estas
informagdes, conforme a Figura 45:
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FiguLa 4§:Quesito - Vocé utiliza esta informacé&o?
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Na Figura 45 destacam-se as informacdes sobre empréstimos oferecidos e
sobre aplicagdes financeiras pelas instituicdes, 12,5% e 50% dos entrevistados,
respectivamente, ndo utilizam essas informacdes. Ja as informagcfes sobre os
financiamentos oferecidos pelas instituicdes financeiras e sobre as taxas de
juros cobradas por elas, sdo utlizadas por todos os entrevistados. Demonstra-
se uma grande preocupacdo com aplicacdo em recursos permanentes. A
maioria dos usuarios considerou essas informacGes na captacdo de recursos,
com excecdo das informacdes sobre aplicacdes financeiras, consideradas por
50% dos usuarios na producéo, 50% na comercializacdo e na armazenagem e
75% na captacdo de recursos. Apurou-se na entrevista que: 100% dos usuarios
possuem informacdes sobre empréstimos, 87,5% sobre financiamentos e taxas
de juros sobre os financiamentos e empréstimos, e 75% sobre aplicacdes
financeiras oferecidas por instituicdes financeiras. Por conseguinte, observa-se
uma maior preocupacdo com recursos para aplicalos em ativos produtivos,
tanto de giro quanto fixo, do que com o retorno de investimentos de
excedentes. Com referéncia ao pagamento por essas informacdes, obteve-se o
seguinte resultado: 75% dos usuarios dessas informagcfes pagariam para ter
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informacBes sobre financiamentos e aplicagbes financeiras; 71,4%, sobre
empréstimos oferecidos pelas instituicbes financeiras; e 62,5%, sobre as taxas
de juros sobre os financiamentos/empréstimos oferecidos por instituicbes
financeiras. Este resultado confirma que a maioria dos usuarios dessas
informacdes preocupa-se com a forma de captacdo de recursos em fontes
externas, 0 que se pode constatar também pela freqiéncia com que utilizam

essas informagdes, conforme a Figura 46:

Figura 46: Quesito - Com que periodicidade vocé utiliza
estainformacgdo?
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Na Figura 46 constata-se que h& uma inclinagdo dos usuérios na utilizacéo
didria e mensal dessas informacdes. Ao consulta-los se guardariam essas
informacdes, verificou-se que 100% dos usuarios das informacdes sobre
aplicagbes financeiras consideram que vale a pena armazena-las; 87,5%
consideraram as informacbes sobre taxas de juros; 85,7% consideraram as
informacdes sobre empréstimos oferecidos pelas instituicdes financeiras;, e
75% consideraram as informacBes sobre financiamentos. Com base nesses
resultados, conclui-se que h& uma inverséo na valorizagdo dessas
informacdes, jA que as informagdes sobre financiamentos, nas questdes
anteriores, eram mais consideradas do que as informacfes sobre aplicacbes

financeiras. Todavia, esta inferéncia ndo diminui a importancia dessas
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informagdes no sistema informacional, pois se constatou a preocupacdo dos
usuarios com essas informacdes em suas sugestfes, apresentadas na Tabela
3 — Fator critico captacdo de recurso —, quando a maioria dos entrevistados
sugeriu como fator critico a politica de liberacdo de recursos financeiros das
instituicoes financeiras.

Tais informacfes estdo longe de suprir a necessidade informacional da
dimenséo plano de alocagéo de recursos. Para suprir essa dimensdo, sugere-
se a inclusdo dos indicadores operacionais aos indicadores financeiros. Os
indicadores operacionais relacionam-se aos processos internos e a capacidade
da organizacdo de aprender e melhorar seus processos produtivos. As
Unidades de Producdo Rural (UPRs) podem adotar o sistema de apuracdo de
custo apoiado na atividade; por meio desse sistema, serd possivel conhecer o
custo do processo total, considerando a producdo rural como um processo
integrado, que se inicia com a aquisicdo de insumos de producdo para o plantio
e gue prossegue mesmo apOs a entrega do produto ao consumidor final. Além
disso, por meio desse sistema, sera possivel apurar 0 custo da ndo producao.
Em face do risco que corre ao se decidir por uma cultura e uma vez decidida,
ndo havendo a possibilidade de retorno do processo, o produtor rural terd que
assumir o processo produtivo da cultura escolhida até o fim. Portanto, pode-se
inferir que as informagdes operacionais e apuradas pelo sistema de custeio por

atividade s&o determinantes no plano de alocacgéo de recursos.
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Apresenta-se no Quadro 6 o resumo das informacdes minimas que

compdem a dimensao plano de alocacao de recursos.

Quadro 6 — Resumo das informacdes minimas que compdem a
dimenséo plano de alocacao de recursos

Informacdes sobre produtos/servicos oferecidos pelos
fornecedores de insumos de producéo.

Informacdes sobre prazos de entrega oferecidos pelos
fornecedores de insumos de producéo.

Informacgdes sobre precos oferecidos pelos fornecedores de
insumos de producéo.

Informacdes sobre condigdes de pagamentos oferecidas pelos
fornecedores de insumos de producéo.

Informacdes sobre empréstimos oferecidos por instituicoes
financeiras.

Informacdes sobre financiamentos oferecidos por instituicbes
financeiras.

Informacdes sobre as taxas de juros sobre os
financiamentos/empréstimos oferecidos por instituicdes financeiras.

Informagdes sobre aplicagdes financeiras oferecidas por
instituicOes financeiras.

Informagdes sobre custeio por atividade.

A modelagem apresentada de sistema de informag¢fes funciona de forma
integrada quando h& uma interdependéncia das informacdes nas decisbes de
cada processo. Os processos sustentam as caixas de informacdes (input) e
estas interferem nos processos (output). Considerando o processo operacional
produtivo de determinada cultura, o modelo apresentara, resumidamente, as

seguintes informacdes:
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Figura 47 — Proposta de modelo de sistema de informagdes
gerenciais para Unidades de Producédo Rural (UPR)
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Desta forma, propbe-se a integracdo e a sistematizacdo das informacgdes

gue 0S UuSuarios apontaram como Uteis e necessarias ao processo decisorio.
Pretende-se, por intermédio dessa modelagem, garantir informacdes que sejam

comparativas, confiaveis, geradas em tempo habil e com detalhes adequados,
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a fim de proporcionar maior probabilidade de acerto na tomada de decisdo dos
usuarios.

Com o objetivo de verificar a adequacéo das necessidades informacionais
apontadas pelos produtores rurais, a seguir apresenta-se o0 resultado das

informagdes geradas pelo sistema gerencial computacional utilizado por eles.

4.4 Resultado das informagdes geradas pelo sistema

Conforme descrito anteriormente, foi aplicado um questionario (cf. Anexo 3)
para gue 0s autores do sistema respondessem quais as informacbes geradas
pelo sistema computacional e determinassem suas caracteristicas.

A primeira parte do questionario visou determinar as caracteristicas do
sistema de informacbes gerenciais computacional. O sistema compde-se de
varios sistemas adquiridos e desenvolvidos; os profissionais envolvidos na
implantagdo e no desenvolvimento do sistema sdo: um engenheiro agrénomo,
um analista de sistemas, um contador e académicos dos cursos de Economia e
de Ciéncias Contabeis.

O motivo que levou esses profissionais a desenvolverem o sistema foi a
necessidade de informagbes de qualidade nas empresas agropecudrias. Ha
nove anos esse sistema € utilizado e atualmente esta implantado em 48
empresas (UPRs), sendo que 41 delas fazem parte da Cooperativa Agraria. O
sistema opera em ambiente Windows, versbes 95, 98 e 2000; a
operacionalizacdo € realizada pelos préprios profissionais que o idealizaram.
Assim, os usuarios das informacGes apenas fornecem dados, para depois
receberem os relatérios mensais. Destacase ainda que o sistema gerencial em
estudo atende aatividade de agropecuaria.

As informacfes geradas pelo sistema foram obtidas através das respostas
da segunda parte do questionario (cf. Anexo 3). Primeiramente, foram
solicitadas as informagdes que atendem aos fatores criticos sugeridos e
apontados pelos usuarios no questionario do Anexo 2. Isto pode ser visualizado

na Tabela 4, a seguir:
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Tabela 4 — Informacfes geradas pelo sistema gerencial quanto

aos fatores criticos

Fatores criticos Informagdes geradas
1. Qualidade do solo Fertilidade, estrutura fisica
2. Qualidade das sementes Germinacgéao e vigor
3. Variedade de sementes Potencial produtivo
4. Qualidade da mao-de-obra Desenvolvimento de tarefas
5. Qualidade do pasto Capacidade de suporte
6. Custos de suplementos alimentar Custo por quilo vivo produzido
7. Custos de a(,JIupos, fertilizantes, inseticidas, s el

produtos quimicos, etc.

& O MR L S ai: Rendimento halHp
9. Manutencao dos implementos agricolas Custo p/ha e p/sc
10. Clima Monitoramento de doencas
11. Epoca de plantio Definigbes de microrregides
12. Dinheiro Andlise de liquidez
13. Coleta de informacgdes/dados de forma correta Através do controle estoque
14. Custo do arrendamento Custo p/ha e custo p/sc

15. Topografia/tamanho da area Comparativo entre produtores
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Tabela 4 — Informacfes geradas pelo sistema gerencial quanto

aos fatores criticos (Continuacéo)

Fatores criticos Informacdes geradas

16. Aquisicdo de microrregido Analise de investimento

a : Produtividade, receita bruta e receita
17. Concorréncia com produtores locais

liquida

18. Qualidade de seu produto Valor final do produto

19. Quantidade produzida Producéo

20. Falta de estrutura prépria para Custo recepgéao e secagem e custo

armazenagem de armazenagem

21. Estrutura propria de armazenagem. Custo méo-de-obra, lenha e energia
Preco histérico e preco

22, [PIiBEEe mercado/comercializado

23. Resultados obtidos em anos anteriores Historico ¢/ n° e graficos

Agricultura: todos os fatores,
24. Custos Suinocultura: todos os fatores,
Pecuaria: todos os fatores.

Segundo os respondentes do questionario Anexo 3, 0 sistema ndo gera
informaces para atender aos seguintes fatores criticos: qualidade da chefia,
gerente ou encarregados; mercado consumidor interno; mercado consumidor
externo; tributos (impostos); escoamento da producdo; concorréncia com
produtores externos; distancia do porto; clima Umido dentro do armazém;
venda de terceiros sem nota/sonegacdo de impostos na comercializagao;
incentivos do governo; instabilidade econdmica; o fato de o mercado
consumidor ndo valorizar a diferenciacdo dos produtos quanto a sua
gualificacdo e classificacdo; exigibilidade da instituicdo financeira de
documentacdo para liberacdo de recursos; atraso na liberacdo de recursos
para 0s custeios; atraso do governo na politica agricola; limite do financiamento

para o0s grandes produtores rurais, que € considerado baixo por eles; as

exigibilidades do banco para liberacdo de recursos monetarios; prazo da
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taxas de juros condizentes com a

atividade agropecuaria e prazo dos planos agricolas. Vale destacar que alguns

desses fatores foram sugeridos pelos usuarios do sistema de informagdo

gerencial.

Na segunda parte do questionario, foi solicitado aos responsaveis pela

execucdo do sistema que respondessem se 0 sistema gera as informacfes

apresentadas no questionario (cf. Anexo 3) e o titulo delas. O resultado dessa

pesquisa pode ser visualizado na Tabela 5.

Informacdes apresentadas no questionério (cf.

1. Informagbes financeiras e contabeis, através de

relatérios contabeis, controles de contas a pagar,
contas a receber, de importacbes, de exportagoes,

Tabela 5 — Titulo das informacdes geradas pelo sistema

Anexo 2)

custos, orcamentos.

2. Informacdes sobre a projecéo do fluxo de caixa.

3. Informacgdes sobre analises econémico-financeiras.

4. Informacdes sobre compras nacionais, importacoes,
controle de obsolescéncia, controle de produtos em

estoques.

5. Informacbes sobre especificacdo de padroes dos
produtos agropecuarios,

desses produtos.

6. Informacdes sobre a andlise do solo;

técnica das culturas.

Os

respondentes do questionario (cf.

estatisticas de qualidade

Titulo da informacéo

Contas a pagar, contas a

receber, custos e

orcamentos.

Necessidade de capital
de giro.

Analise de custos e
analise de rentabilidade

Ficha de controle de
estoque

Custos

pH, macro e
micronutrientes; historico

de area

Anexo 3) consideraram que as

seguintes informacdes ndo sdo geradas pelo sistema: informacdes produtos e

servicos ofertados; prazos de entrega; precos e condigdes de pagamento
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oferecidos pelos fornecedores de insumos de producdo; informagbes sobre a
guantidade de producdo adquirida; pagamentos efetuados e pendentes pelos
consumidores potenciais; informacdes sobre empréstimos, financiamentos,
taxas de juros e aplicagcdes financeiras oferecidas por instituicbes financeiras;
informacdes sobre 0s seus concorrentes, quais sdo e onde estdo localizados,
quais produtos vendem mais, quanto faturam e quais as estratégias
competitivas usam; informagbes fiscais e sociais impostas pelo governo;
informacdes pulblicas — leis que regulamentam e defendem a exploragdo do
meio ambiente em questdes ecologicas (poluicdo das aguas, do ar,
desmatamento); informacfes sobre a folha de pagamento, o controle de férias,
a assisténcia médica, o desenvolvimento e o treinamento da mé&o-de-obra, a
higiene e a seguranca do trabalho;, apoio a assisténcia social; informagdes
sobre estatisticas de vendas; informagcbes sobre a administracdo de
transportes; informacbes sobre o faturamento da UPR; informacbes sobre a
administracdo de carteiras de pedidos de clientes; informacbes sobre a
manutencdo das maquinas, tratores, equipamentos e ferramentas; informacdes
sobre o histérico do rebanho reprodutor, o crescimento e a engorda do rebanho
destinado ao abate.

Infere-se, com base nos resultados apresentados, que o sistema gerencial
ndo gera todas as informagbes apresentadas e que a maioria daquelas que
gera podem ser classificadas como operacionais, econdmicas e financeiras,
apresentadas na Tabela 6.

Tabela 6 — Classificacdo das informacdes geradas pelo sistema
computacional

Operacionais Financeiras e econbémicas

Contas a pagar, contas a receber e

Fertilidade, estrutura fisica do solo. orcamentos.

Germinacao e vigor das sementes. Necessidade de capital de giro

Potencial produtivo das sementes ANalise de Cusios e anadliseide
P : rentabilidade

Desenvolvimentos de tarefas da mao-

ST Ficha de controle de estoque
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Tabela 6 — Classificacdo das informacdes geradas pelo sistema
computacional (continuagéo)

Opereacionais Financeiras e econémicas

Custos: todos os fatores, na agricultura;

CABTHETLE 6O SURTIE CO [fEEts. na suinocultura e na pecuaria.

pH, macro e micronutrientes. Andlise de liquidez.
Historico da area Controle de estoque.

Rendimento ha/HP — implementos . ; .
P Andlise de investimento.

agricolas.
Monitoramento de doencas — controle Produtividade, receita bruta e receita
do clima. liquida.

Preco historico e preco

Definigdes de microrregides. mercado/comercializado.

Comparativo entre produtores. Historico ¢/ n° e gréaficos

Valor final do produto para determinar a

Quantidade de producao. qualidade do produto,

Custo p/ha e p/sc — manutenc¢éo dos
implementos agricolas.

Custo por quilo vivo produzido.

Custo recepcao e secagem e custo de
armazenagem.

Custo méo-de-obra, lenha e energia.

Conclui-se que este sistema gerencial computacional apdia o produtor rural
com informacBes da dimensdo sobre a produtividade e informagfes basicas
dos processos, apresentadas no modelo (cf. Figura 47). Assim, sugere-se 0
desenvolvimento de mecanismos que agreguem a esse sistema 0s demais
enfoques informacionais apontados anteriormente, tendo em vista a
necessidade informacional de seus usuarios.

Nos capitulos anteriores, apontouse que as questdes cultural e
comportamental possuem fortes influéncias no processo decisorio. Constatou-

se na entrevista a influéncia desse sistema computacional no comportamento
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administrativo dos gerentes rurais. Para a visualizacdo desse fato, apresenta-
se a seguir a contribuicAo desse sistema no processo decisério de seus

usuarios.

4.5 Contribuicdes de um sistema de informacéo gerencial computacional

As pesquisas efetuadas junto aos desenvolvedores do sistema e,
principalmente junto aos gestores das Unidades de Produgéo Rural (UPRs),
confirmam a mudanca comportamental administrativa desses empreendedores,
uma vez que a necessidade informacional por parte dos gerentes foi oriunda da
implantagdo do sistema informacional computacional. Antes de sua
implantagdo, as decisbes se baseavam na intuicdo e ndo na informagédo. Deste
modo, percebe-se 0 quanto a Tl foi importante no processo de conscientizacao
dos produtores, ao procederem a andlise de sua evolucdo no decorrer dos
altimos anos; confirma-se o que foi afirmado no referencial teérico: muitas das
necessidades em relacdo a essas informagcdes ndo sdo novas; foi a atual
capacidade tecnologica para o processamento de dados que criou condicOes
para a execucdo de tarefas que em outros tempos seriam exaustivas e
dispendiosas. Sendo assim, a Tl & responsavel pela revolugdo na maneira de
utlizar a informacdo. No caso das UPRs em estudo, foi constatada essa
revolugcdo nas entrevistas com seus gestores: eles sentem-se mais seguros em
suas decisdes apos terem as informacgdes geradas pelo sistema gerencial.

Com base nos resultados apresentados nos itens anteriores, pode-se apurar
que a necessidade informacional dos usuarios do sistema € maior que as
oferecidas pelo sistema gerencial computacional. Muitas das informagoes
apontadas pelos usuérios como existentes em sua propriedade, ndo s&o
oriundas do sistema gerencial, e sim obtidas de outras fontes de informacoes.
O comportamento dos entrevistados, visitando a Cooperativa Agraria pelo
menos uma vez por semana, mantém-nos bem informados, ja que na
Cooperativa h& varias equipes trabalhando na administracdo, sempre prontas
para atender & necessidades de seus cooperados. Neste sentido, é oportuno
reportar-se ao referencial tedérico, onde foram ressaltadas as questfes -cultural
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e comportamental dos usuarios do sistema. Vale ressaltar que as informacdes
apresentadas aos entrevistados originaram-se tanto no ambiente externo
guanto no interno; por isso muitas delas ndo s&o oriundas do sistema
computadorizado, jA& que esse sistema foi desenvolvido para atender a
necessidade informacional do ambiente interno da organizacgéo.

Os gestores das UPRs em andlise buscam essas informacdes externas a
sua propriedade na Cooperativa Agraria. De acordo com Drucker (2000), essas
informacgbes externas necessitam ser organizadas de forma que possam levar
0S usuarios a questionamentos que desafiem as estratégias das UPRs. Logo, é
necessario apresentar sugestdes especificas sobre como usar a informacao
externa.

De acordo com Oliveira (1996), o sistema pode ser considerado como O
nucleo central de um processo administrativo, observando-se que héa limites
dentro dele e nos quais se analisa como o ambiente influi ou é influenciado
pelo sistema considerado. Desta forma, os sistemas formal e informal
identificados nas UPRs em andlise, sédo influenciados pelo ambiente em que
estdo inseridos e suas reagdes influenciam o mesmo ambiente. Para explicar
essas influéncias, Davenport (2000) sugere o0 modelo da ecologia
informacional. Segundo o0 autor, existem trés ambientes na ecologia
informacional: o ambiente informacional, o0 ambiente organizacional e o
ambiente externo.

Ainda de acordo com Davenport, para administrar de maneira ecoldgica, é
necessario compreender todo o cenario onde a informacéo € utlizada, ja que
na pratica esses ambientes se sobrepdem e tém limites indistintos. Adaptando
o modelo ecoldgico informacional para as Unidades de Producdo Rural (UPRS),
tem -se a Figura 55:
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Figura 48 — Modelo ecoldgico informacional adaptado para Unidade de
Producéo Rural (UPR)

Ambiente externo
Cooperativa Agraria

Ambiente organizacional
Propriedade Eural

Ambiente informacional

Equipe
Estratégia Cultura’Com
portamento
Processo Politica
Arnquite tura

Fonte: Adaptacdo do modelo ecoldégico da informagdo apresentado por Davenvort, 2000,
p.51.

De acordo com esse modelo, estda caracterizado o ambiente informacional
das UPRs. A estratégia informacional identifica-se no conjunto das UPRs e ndo
individualmente; os usuérios decidem, por exemplo, a época do planto e o que
plantar, dependendo das condi¢Ges favoraveis do solo, do tempo, da qualidade
das sementes, etc. J& para vender a producdo da UPR, 0 seu gerente

administrativo pode definir individualmente o periodo em que isso ocorrera,
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conforme a necessidade de recursos; mas nada impede que os produtores
rurais unam forcas para melhorar o0 preco no mercado. Davenport (2000)
sugere algumas técnicas para auxiliar no desenvolvimento de métodos ou
iniciativas de estratégias da informacdo, tais como: andlise dos negdcios ou de
um setor; uma abordagem funcional ou “de processo de adicdo de valor”; e
benchmarking. Ao compartilharem informacGes, os decisores das UPRs
praticam essas técnicas de modo implicito.

A politica da informacdo é formada por quem faz as escolhas e pelas
consequéncias que essas escolhas determinam. Quem faz as escolhas e arca
com suas consequéncias na UPR é o seu proprietario. Segundo Davenport
(2000) e McGee & Prusak (1994), ha diversos modelos para controlar a
informac&o, dentre eles: o federalismo; a monarquia; o feudalismo; a anarquia;
a utopia tecnocratica. Sendo assim, pode-se classificar a politica adotada pelos
gerentes rurais no modelo monarquico, pois o gerenciamento da informacéo é
centralizado e ndo h& autonomia nos demais escaldes de producdo da UPR.
No entanto, ao se visualizar o ambiente informacional no conjunto das UPRs
tem-se o modelo federalista, visto que nesse modelo poucos elementos s&o
definidos e administrados centralmente, enquanto o0 restante pode ser
administrado pelas unidades locais. Ao analisar a atitude dos gerentes rurais
em relagdo ao ambiente informacional, confirma-se a influéncia do lado
humano no uso da informac&o.

Essa influéncia foi abordada por Davenport (2000) no subitem que trata
da cultura e do comportamento em relacdo ainformacdo. O comportamento é a
maneira como os individuos lidam com a informacdo; nota-se que os usuarios
do sistema em analise trocam e utilizam as informacgdes geradas por ele. Para
melhorar o ambiente informacional, Davenport aponta trés espécies de
comportamento: o compartihamento de informacBes, a administracdo da
sobrecarga de informagdes e a lida com mudltiplos significados. No caso do
universo pesquisado, o primeiro comportamento ja foi descrito anteriormente;
quanto ao segundo, a sobrecarga de informacfes, ela é administrada pela
equipe de apoio, que desenvolveu 0 sistema gerencial computadorizado; a

mesma equipe lida com a definicdo dos multiplos significados da informacéo.
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Segundo Davenport, o principal objetivo da administracdo do comportamento é
criar uma cultura informacional positiva; identifica-se este fato nas declaracdes
dos usuarios do sistema ao analisar a contribuicdo do sistema informacional no
processo decisorio.

O grupo que desenvolveu o sistema gerencial de informacé para as UPRs
cumpre o papel da equipe especializada em informacdo, ao desenvolver
algumas taticas: comunicar que a informacdo € valiosa; tornar claras as
estratégias e os objetivos da UPR; identificar as competéncias informacionais
necessarias; atribuir responsabilidades pelo comportamento informacional,
tornando-se parte da estrutura organizacional; por meio de reunides, criar uma
rede de trabalho para cuidar de cada questdo do comportamento informacional,
instituir entre 0os produtores rurais 0 comportamento informacional; e apresentar
a todos os problemas de gerenciamento das informacdes. Tais atitudes da
equipe sdo positivas e garantem o valor da informacdo nas UPRs. Este valor,
de acordo com Davenport (2000), estd relacionado com as seguintes
caracteristicas: exatidao, oportunidade, acessibilidade, envolvimento,
aplicabilidade e escassez. Para garantir essas caracteristicas, a equipe poderd
implementar algumas tarefas: condensacgdo, contextualizacdo, adequacdo do
estilo da informacdo e escolha do meio certo para a informacdo. Constatou-se
que a equipe de apoio informacional da Agraria desempenha essas tarefas de
forma tacita. E para atingir o apice de sua atuacdo, essa equipe “devera olhar
muito mais para o futuro do que para o passado, envolver 0s USUarios nas
solucbes em vez de transferir fatos; causar mais receita que despesa, e ser
mais inovadora do que conservadora’ (Davenport, 2000, p.172). Observa-se
ainda que as informacdes geradas pelo sistema se apbiam em fatos passados,
no entanto o processo informacional evolura no sentido previsto por
Davenport.

A maneira como as UPRs distibuem e usam a informagdo e o
conhecimento pode ser observada nos resultados do quesito fator, onde os
usuarios do sistema relacionaram a que fator atribuem a informagdo em
guestdo. Observa-se uma constante nas respostas dos usuarios do sistema ao

correlacionarem a informacdo aos fatores criticos producdo, comercializacdo e
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armazenagem ou captacdo de recursos. Confirmase, desta forma, que a
elaboracdo de um modelo genérico para o gerenciamento da informacéo
dependera dos interesses, dos problemas e do setor de cada UPR. Logo, um
fator que muito influencia esse processo € a arquitetura da informacéo.

Com base na teoria tratada nos capitulos anteriores, a arquitetura faz a
ponte entre 0 comportamento, 0S processos, 0 pessoal especializado e outros
aspectos da empresa, como métodos administrativos, estrutura organizacional
e espaco fisico. Observa-se também a arquitetura informacional das UPRs de
forma tacita, ja que essa arquitetura ndo se encontra no interior de cada UPR,
mas sim no escritorio que as apdia gerencialmente. A ponte é realizada pela
equipe que desenvolveu o sistema gerencial. Individualmente pode-se dizer
que ha auséncia dessa arquitetura, mas ao se analisar o conjunto, observa-se
sua existéncia externa a organizagcdo, ainda que estruturando e organizando
informacBes do ambiente interno da UPR. Confirmou-se também que a
arquitetura modifica comportamentos e culturas, pois, de acordo com
Davenport (2000), se ndo o fizer a0 menos minimamente, nem toda a
competéncia do mundo conseguird resolver os problemas de informacdo de
uma organizagao.

Ao se observar os resultados obtidos nas questbes relativas a contribuicdo
do sistema no processo decisério, constatou-se que o ambiente organizacional
orienta-se pelo ambiente informacional e vice-versa. Por conseguinte, a
estratégia de negoécios, os processo administrativos, a estrutura e a cultura
organizacionais, 0s recursos humanos, 0s investimentos em tecnologia e a
disposicdo do espaco fisico estdo em constante interagdo com o ambiente
informacional, ou seja, existem e atuam para que tal ambiente seja propicio ao
gerenciamento da informagéo.

Constatou-se também que o ambiente externo que influencia as UPRs é a
Cooperativa Agraria, pois as decisdes sobre de quem comprar insumos, para
guem vender a produgdo, as novas tecnologias de produgdo para 0 setor
agropecuario e até mesmo a comercializagdo das informacdes geradas s&o
administradas pela Cooperativa. Desta forma, o contato dos gestores rurais

com o ambiente externo € intermediado pela Cooperativa.
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Infere-se pelo exposto que as UPRs investigadas estdo atentas &
informacgfes internas e externas a sua organizagdo, uma vez gque se notou que
as novas ferramentas podem capacitar seus usurios, levando-os a visualizar a
empresa sob outras perspectivas e gerencid-la como um empreendimento
capaz de converter custos em rendimentos. Por outro lado, o sistema gerencial
pode evoluir para outras informacdes pontuadas no referencial tedrico.
Contudo, pode-se afirmar que as informagdes oferecidas j& mudaram
consideravelmente o comportamento dos usuarios do sistema e dos gestores
rurais.

Portanto, o modelo de sistema de informagfes proposto sugere um sistema
de informacdes adequado, que devera incluir informacdes que estimulem os
decisores a questionar suas suposicdes quanto ao ambiente externo,
induzindo-os a formular as perguntas adequadas, ao invés de simplesmente
alimentd-los com as informacbes esperadas. Isto exige dos decisores a
obtencdo de informacGes em bases regulares, impondo-se, desta forma, a
integracdo sistematica dessas informacBes no processo decisorio (Drucker,

2000, p.28), o que vem ao encontro da modelagem proposta.



CONSIDERACOES FINAIS

Averiguourse nesta pesquisa a importancia de um sistema de
informacdo gerencial no processo decisorio dos gestores de UPRs. No
desenvolvimento do item sobre o processo de tomada de decisdo, constatou-se
gue todos os decisores buscam informagfes em maior ou menor quantidade,
antes de decidir, independente da fonte de onde provém estas informacgdes,
sejam elas formais ou informais. Também foi constatada a necessidade de
conhecimento de técnicas para formatar as informacdes essenciais ao
processo decisorio. Por conseguinte, foram apresentados o0s tipos de
informacdes necessarias ao processo decisorio, a fim de tracar estratégias
competitivas ao empreendimento. Verificou-se que as informacdes ndo devem
apenas informar a situacdo histérica do empreendimento, mas também apontar
NOVOS rumos operacionais e estratégicos.

Desta forma, os decisores deverdo buscar as informagdes para o
gerenciamento de sua UPR ndo apenas no ambiente interno, mas também, no
ambiente externo, buscando atingir fins estratégicos.

Na exposicdo sobre o desempenho empresarial e a informag &o, detectou-se
uma mudanca na forma de compreender o mundo informacional, como fator
relevante na competitividade dentro de um mercado globalizado. Ha& que se
buscar a fatia do mercado que ndo faz parte da clientela do empreendimento.
Tendo em vista a potencializacgdo no uso das informacdes, € que se
desenvolveram estudos com referéncia aos sistemas de informacdes, bem
como da grande valia que esses sistemas tiveram a partir da introducdo e da
evolucdo de novas tecnologias que visam facilitar o processo de formatacdo de
dados em relatorios informacionais.

A tecnologia da informacédo (TI) foi a grande responsavel pela mudanca de
compreensdo da informacdo no processo decisorio. A atual demanda por

7

infformacdes precisas, corretas e em tempo habil, € decorrente dessa

s

tecnologia. No entanto, ainda € preciso atingir um ponto de equilibrio, e as

organizaces devem buscar esse equilibrio nos investimentos em TI.
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Para atingir esse equilibrio, percebeu-se a necessidade de compreender o
ambiente informacional, o ambiente organizacional e o0 ambiente externo de
uma organizacdo. Verificou-se que tais ambientes interagem continuamente e
na pratica ndo ha como delimita-los.

No decorrer da pesquisa bibliogréfica, constatou-se que para organizar o
seu ambiente informacional, a UPRs precisa de uma equipe especializada em
informacdo. Tal equipe deve desenvolver tarefas que garantam o valor da
informacéo; para tanto, as informagbes devem possuir as seguintes
caracteristicas: exatidao, oportunidade, acessibilidade, envolvimento,
aplicabilidade e escassez.

Outro aspecto importante diz respeito a arquitetura informacional, que ja
deve existir ou ser implantada, a fim de garantir a assessoria informacional e
modificar os comportamentos e a cultura das pessoas envolvidas no processo
decisorio.

Por meio da pesquisa de campo, constatou-se que nas UPRs existem
sistemas de informacBes informal e formal, j& que a necessidade informacional
dos usuérios do sistema gerencial computadorizado é superior & informagdes
oferecidas por ele. Averiguou-se também que a arquitetura informacional é
operacionalizada fora do ambiente organizacional da UPR. Com base nas
declaragfes dos usuarios do sistema, notou-se que houve uma mudanca
comportamental com relacdo ao gerenciamento de suas propriedades rurais, ja
gue antes da implantacdo do sistema ndo possuiam a informagdo na forma
adequada para que fizessem a andlise de sua produtividade, da estratégia de
negécios, dos processos administrativos, da estrutura e da cultura
organizacional.

Sendo assim, a utilizagdo das informagfes geradas pelo sistema ampliou a
visdo gerencial dos usuarios, demonstrando-lhes outras perspectivas de seu
empreendimento. O usuario do sistema passou a visualizar sua UPR como
integrante de um macro ambiente de negdcio, onde ha infinitas oportunidades
para atuar.

Outra importante constatacdo foi a de que o sistema gerencial

computadorizado precisa evoluir para apurar informacdes que apontem para
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um direcionamento futuro das UPRs, pois se observou que as informacoes
geradas por esse sistema estdo relacionadas a informacdo operacional,
econbmica e financeira. Assim sendo, apenas se constata onde estd o
problema, havendo a necessidade de se apurar informagbes que apresentem
solugbes e indicativos para futuras estratégias, a fim de atingir mercados ainda
n&o conguistados.

Observou-se também que o fato de os entrevistados serem cooperados da
Cooperativa Agraria, |lhes proporciona meios e ambientes informacionais que
0s mantém atualizados com relacdo ao ambiente externo, visualizando-se uma
arquitetura informacional informal. Destaque-se que esta peculiaridade do caso
estudado, ou seja, a arquitetura informacional tanto do sistema formal guanto
do informal, ndo esta circunscrita ao espaco fisico da propriedade rural.

Inferiu-se que a garantia do sucesso do sistema de informagéo estd mais
relacionada a uma mudanca cultural e comportamental dos usuarios de um
sistema com relacdo ao seu empreendimento. Tal assertiva se aplica ao setor
rural, onde nem todos o0s gerentes confiam ou acreditam nessa ferramenta
administrativa, tendo em vista o0 pequeno numero de cooperados da
Cooperativa Agraria que utilizam as informacBes geradas pelo sistema de
informacgdo computadorizado em analise.

Acredita-se que muito mais que desenvolver sistemas de informagoes
computacionais especificos para o setor, deve-se buscar estratégias para
conscientizar os wusuarios da importancia dessa ferramenta administrativa,
demonstrando que isso podera garantir a competitividade em um mercado
globalizado. As mudangas deverdo ocorrer primeiramente com o administrador
rural, visto que se ele ndo acreditar e ndo confiar nas informacgdes geradas pelo
sistema gerencial, pouco adiantara sua implantacéo na organizacéo.

Para a apresentacdo da modelagem proposta, alguns passos foram
percorridos no intuito de atingir cada um dos objetivos especificos propostos na
introducdo e no primeiro capitulo deste trabalho. Primeiramente, foram
caracterizadas as Unidades de Producdo Rural (UPRs), o0 que pode ser
constatado no resultado apresentado no capitulo 4, item 4.1. Nesse item,

apresentou-se o perfil dos usuarios do sistema de informacdo gerencial



161

computacional, bem como o tamanho da é&rea total das propriedades, que varia
de 250 a 4.200 ha, e que todos os entrevistados exploram a agricultura, sendo
que 50% também exploram a atividade pecuaria (suinocultura e bovinocultura).
Em seguida, investigaram-se, por meio da aplicacdo do questionario, quais sao
as informacOes necessarias na gestdo das UPRs. No anexo 2, visualizam-se
os resultados obtidos nos graficos apresentados nos itens 4.2 e 4.3 do capitulo
4, nos quais as informacfes tidas como necessérias pelos produtores rurais
foram classificadas de acordo com a subdivisdo apresentada por Drucker
(2000).

No grupo de informacbes sobre a produtividade, foram consideradas:
informacBes sobre o controle de produtos em estoques; informacdes sobre as
estatisticas de qualidade dos produtos agropecuarios; informacfes sobre a
manutencdo e as estatisticas de paradas para conserto ou reparo das
maquinas, tratores, equipamentos e ferramentas; informagdes sobre a andlise
do solo; informacdes sobre a andlise técnica das culturas; informacdes sobre o
historico do rebanho reprodutor; informagdes sobre o crescimento e a engorda
do rebanho destinado ao abate; informagbes sobre a folha de pagamento;
informagdes sobre o controle de férias; informagbes sobre a assisténcia
medica; informacBes sobre o desenvolvimento/treinamento da mao-de-obra;
informacbes sobre a higiene e a seguranca do trabalho; informagbes sobre o
apoio a assisténcia social; informacdes fiscais e sociais impostas pelo governo;
informacbes publicas — leis que regulamentam e defendem a exploracdo do
meio ambiente em questdes ecoldgicas (poluicdo das &aguas, do ar,
desmatamento); informacbes sobre a quantidade de produgdo adquirida,
pagamentos efetuados e pendentes pelos consumidores  potenciais;
informacgdes sobre importagdes; informacdes sobre exportacdes e informacdes
sobre compras nacionais e importagoes.

No grupo de informacBes sobre as competéncias, foram consideradas:
informacbes sobre o0s concorrentes, quem s&o e onde estdo localizados;
informacgdes sobre quais produtos os concorrentes vendem mais; informagoes
sobre quanto os concorrentes faturam; informacdes sobre quais as estratégias

competitivas que 0s concorrentes usam; informacGes sobre a capacidade
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administrativa em ordenar e informacdes sobre a capacidade do quadro de
funcionarios em realizar tarefas. Como informacGes basicas sobre os
processos, estabeleceram-se:  informacdes  financeiras e  contabeis;
informagbes sobre controles de contas a pagar; informacdes sobre contas a
receber; informagbes sobre custos; informagbes sobre  orcamentos;
informacgdes sobre estatisticas de vendas; informacdes sobre o faturamento da
empresa; informagdes sobre a administracdo de carteiras de pedidos de
insumos; informagdes sobre a administracdo de transportes; informagdes sobre
a projecdo do fluxo de caixa; informacdes sobre as analises econdmico-
financeiras; informacBes sobre as andlises de investimentos e informacdes
sobre a andlise de financiamentos.

Para as informacbes sobre o plano de alocagdo de recursos, foram
apontadas: informacgdes sobre produtos/servicos oferecidos pelos fornecedores
de insumos de producéo; informacdes sobre prazos de entrega oferecidos
pelos fornecedores de insumos de producdo; informacdes sobre precos
oferecidos pelos fornecedores de insumos de producgdo; informagcbes sobre
condicbes de pagamentos oferecidas pelos fornecedores de insumos de
producdo; informacdes sobre empréstimos oferecidos por instituices
financeiras; informacbes sobre financiamentos oferecidos por instituicGes
financeiras;  informagbes sobre as taxas de juros sobre oS
financiamentos/empréstimos oferecidos por instituicdes financeiras;
informacbes sobre aplicacbes financeiras oferecidas por instituicdes
financeiras; informacdes sobre custeio por atividade. Com base nas respostas
dos usuérios do sistema e dos provedores do sistema, identificou-se que as
principais informagdes gerenciais geradas pelo sistema ndo contemplam as
necessidades informacionais de seus usuarios. Logo, para propor a
modelagem, foi analisada a adequacdo das informacdes geradas pelo sistema
a necessidade de informacgdes dos usuéarios. Sendo assim, foi identificada a
necessidade de possiveis alteracdes no sistema, considerando a demanda por
informagdes (econdmico-financeiras; ndo financeiras; de origem interna a
organizacéo e de origem externa a Unidade de Producdo Rural) e a andlise das

informacdes  econbmicas  estabelecidas como  necessarias  (aquelas
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disponibilizadas pelo sistema; aspectos em que 0 sistema poderia avancar;
aquelas disponibilizadas pelo sistema, mas consideradas desnecessarias pelos
usuarios), ja que, por fim, foi proposto um modelo sistematizado de sistemas de
informagdes que possa constituir-se em referéncia para 0 desenvolvimento e o
aperfeicoamento de sistemas de informagdes voltados ao apoio a gestdo de
UPRs.

Na sequéncia, com relacdo ao objetivo geral de investigar, analisar e propor
um modelo de sistema de informagdes gerenciais para Unidades de Producéo
Rural (UPRs) enquanto fator precipuo no apoio a tomada de decisdo, esse
objetivo foi alcangado, na medida em que foi proposto um modelo de sistema
de informacdo, com base nas linhas gerais apontadas por Drucker (2000). A
partir desse modelo, sugere-se uma melhoria no ambiente informacional das
UPRs em estudo e buscam-se viabilizar, por meio dessa proposta, novas
formas de utilizacdo da informacdo no processo decisorio, ndo se limitando o
usuario a identificacdo de efeitos gerados por causas passadas. Ao contrario,
além de conhecer os efeitos, 0 usuario ser4 capaz de delinear quais sdo as
melhores formas de alocar os recursos — méo-de-obra, terra, capital financeiro
e tecnologia — no processo produtivo determinado pelas atividades rurais.
Desta forma, por meio da implementacdo e da implantacdo do sistema
proposto, espera-se a geragcdo de informagdes com maior qualidade, a fim de
garantir maior probabilidade de acerto na tomada de decisdo dos produtores
rurais.

Os dados apurados nesta pesquisa incitam ao desenvolvimento de alguns
possiveis trabalhos:

o fato de existirem cooperados da Cooperativa Agraria que s&o
usuarios do sistema gerencial computacional e outros cooperados
gue ndo sado usudrios do sistema, induz a andlise comparativa do
processo decisério dos cooperados que possuem informacgfes
oriundas do sistema gerencial computadorizado, com 0s cooperados
gue ndo as possuem;

o fato de existirem usudrios do sistema gerencial computacional que

ndo sao cooperados instiga a andlise comparativa do processo
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decisorio dos cooperados usuéarios do sistema, com o0s usuarios do
sistema que ndo sao cooperados;

o fato dos usuarios do sistema gerencial computacional precisarem
de informagbes que ndo sdo oriundas do sistema formal estimula o
desenvolvimento de um sistema informacional gerencial integrado,
gue abranja todas as informacBes necessarias ao processo decisorio
dos produtores rurais;

o fato de esta pesquisa ter sido realizada em uma regido onde ha
forte influéncia da cultura alemd sugere a anadlise da questdo
comportamental e cultural no processo decisério, comparando-se 0
processo decisério dos produtores rurais da regido pesquisada com
produtores rurais de outras regides, tendo em vista a relevancia do
comportamento e da cultura na determinacdo das necessidades
informacionais e, por conseguinte, no delineamento de um sistema
de informagdes gerenciais;

o fato de apresentar-se uma proposta de modelagem informacional
para as UPRs em estudo proporciona a implementacdo da
modelagem proposta em um sistema computadorizado e sua
implantacéo nas UPRs em analise;

a implementagcdo da modelagem proposta e sua implantacdo nas
UPRs estimulam a andlise desse sistema no processo decisorio dos
gestores rurais;

o fato de terem sido apuradas as necessidades informacionais
correlacionadas com os fatores criticos, induz a avaliacdo das
informacBes apontadas como importantes no processo decisério, ao
se considerar o fator critico correlacionado.

E claro que com as sugestdes acima delineadas ndo esgotam as
possibilidades de investigacdo. Assim, a pesquisa nesta area de conhecimento
— sistemas de informagbes gerenciais para UPRs —, bem como em outras
areas do saber humano, é muito promissora, considerando a quantidade de
pesquisas que podem ser realizadas com base nos resultados apurados neste

estudo de caso.
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ANEXOS

ANEXO 1: Questionario aplicado no teste piloto

As decisbes tomadas pelos gerentes das UPRs tém influéncia sobre a sua
prépria rotina operacional e a rotina da organizacdo social em que esta inserida,
algumas decisbes levam a empresa ao sucesso outras ao fracasso; atingindo todos
0s componentes que dependem da sua existéncia, tais como: administrador rural,
proprietarios, fornecedores, agronomos, veterinarios, zootécnicos, consumidores,
mercados local e global, instituicdes financeiras, instituicbes de pesquisas, Governo,
etc.

Logo, observa-se a importancia destas decisbes do setor rural nos outros
setores que compdem o0 ambiente em que 0 mesmo esta inserido. Para conhecer e
compreender melhor o processo de tomada de decisdo neste setor € que contamos
com 0 vosso auxilio respondendo o0 questionario abaixo. Pois, como principal ator e
condutor das decisbes em sua empresa, acreditamos que poderemos contribuir com
o seu desempenho nas tomadas de decisdes, possibilitando mais acertos.

Diante da sua colaboracdo, nos comprometemos em divulgar o resultado
desta pesquisa a vossa senhoria e apresentar-lhes as nossas sugestdes de como
melhor aproveitar as ferramentas gerenciais disponiveis em suas tomadas de

decisoes.

1. Qual atividade vocé explora em sua propriedade?
(a) Agricola
(b) Pecuaria
(c) Agropecuaria
2. Ha varios fatores critcos que influenciam direta ou indiretamente na sua
atividade exploratéria, alguns s&o controlaveis pelo homem outros ndo, como por
exemplo o clima. Os fatores controlaveis podem estar relacionados com a
producéo; comercializa¢éo; armazenagem; captagcao de recursos; entre outros.
2.a)Pensando nos fatores que podem influenciar a produtividade de sua
propriedade, enumere os fatores sugeridos a seguir de acordo com o nivel de
influencia destes na produgcdo de sua propriedade, numa escala de 1-3,
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atribuindo maior ndmero para aqueles que considerar de maior influéncia no

desempenho de sua atividade:

N T T e e e N

—~

) a.
) b.
) C.
) d.
) e.
) f.

) 9.
) h.
) i.

Qualidade do solo

Qualidade das sementes

Variedade de sementes

Qualidade da Mao de Obra

Qualidade do Pasto

Custos de Suplementos Alimentar

Custos de adubos, fertilizantes, inseticidas, produtos quimicos, etc.
Qualidade dos Implementos Agricolas (maquinas, tratores...)
Manutencao dos Implementos Agricolas

* Inclua mais trés fatores criticos que vocé considera relevante na producdo de sua

atividade exploratoria, enumerando-os de acordo com o grau de importancia:

(
(
(

)
) k.
).

2.b)Considerando os fatores que podem influenciar a comercializagdo ou

armazenamento de seu produto, indigue o grau de importancia, numa escala 1-

3, para os seguintes fatores:

(

e e e T

(

) a.
) b.
) C.
) d.
) e.
) f.

) g.
) h.

Mercado consumidor interno

Mercado consumidor externo

Tributos (Impostos)

Escoamento da producao
Concorréncia com produtores locais
Concorréncia com produtores externos
Qualidade de seu produto

Quantidade produzida

* Indique mais trés fatores que vocé acha importante e decisivo no momento de

comercializar ou armazenar seu produto, também, numere-os de acordo com 0O

grau de importancia:

(
(
(

)i.
)
) K.
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2.c) Considerando o0s seguintes fatores que podem influenciar a captacdo de

AN AN AN N NN

wAAf\

recursos (aquisicdo a prazo de insumos, empréstimos, financiamentos ou
aumento de capital), enumerando-os de uma escala de 1-3, determine quais
fatores vocé consideraria criticos nesta dimenséo, captacéo de recursos:

) a. Precos

) b. Resultados obtidos em anos anteriores

) c. Custos

) d. Incentivos do Governo

) e. Mercado consumidor interno

) f.  Mercado consumidor externo

Indique mais trés fatores que vocé considera importantes, enumerando-os:

) 9.
) h.
).

De acordo com os fatores criticos apontados, em que tipo de informacdo para

melhorar o desempenho produtivo de Unidade de Producdo Rural vocé se apoia,

enumere as informagbes abaixo, se vocé as utliza, considerando (1) Fator de

Producéo; (2) Fator de Comercializacdo ou Armazenagem; (3) Fator de Captacdo

de Recursos (Aquisicdo a prazo; empréstimos; financiamentos; aumento de

capital):

) a. Produtos/servicos ofertados, prazos de entrega, precos e condicbes de
pagamento oferecidos pelos fornecedores de insumos de producgéo.

) b. Quantidade de producdo adquirida, pagamentos efetuado/pendentes pelos
consumidores potenciais.

) c. Empréstimos, financiamentos, taxas de juros, aplicagbes financeiras
oferecidas por Instituicdes Financeiras.

) d. Informagdes sobre os seus concorrentes, quais sdo, onde estdo localizados,
guais produtos estdo vendendo mais, quanto estdo faturando e quais as
estratégias competitivas estéo usando.

) e. Informagdes fiscais e sociais, imposias pelo Governo.

). InformagBes publicas — leis que regulamentam e defendem a exploracdo do
meio ambiente, em questdes ecoldgicas (poluicdo das aguas, do ar,

desmatamento).



) 9.

) h.

)i.

)i

) k.

).

) n.

) 0.
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Informagdes financeiras e contabeis, através de relatorios contébeis,
controles de contas a pagar, contas a receber, de importacdes, de
exportacdes, custos, orcamentos.

Informacdes sobre a folha de pagamento, controle de férias, assisténcia
médica, desenvolvimento/treinamento da mao de obra, higiene e seguranca
do trabalho, apoio a assistércia social.

Informacgdes sobre estatisticas de vendas, faturamento, administracdo de
carteiras de pedidos, administragcdo de transportes.

Informacdes sobre a projecdo do fluxo de caixa, analises econdmico-
financeiras, andlises de investimentos, analise de financiamentos.

Informacbes sobre compras nacionais, importacbes, controle de
obsolescéncia, controle de produtos em estoques.

Informacdes sobre especificagcdo de padrbes dos produtos agropecuarios,
estatisticas de qualidade destes produtos.

. Informacdes sobre a manutencdo das maquinas, tratores, equipamentos e

ferramentas, estatisticas de paradas para conserto ou reparo em tais
maquinas, tratores, equipamentos.

Informacdes sobre a andlise do solo; analise técnica das culturas.

Informagcbes sobre o histérico do rebanho reprodutor, o crescimento e

engorda do rebanho destinado ao abate.

Se ha informacbes que vocé utliza e ndo foram contempladas indique-as

enumerando-as de acordo com os fatores correspondentes:

) p.
) g.
)r.
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ANEXO 2: Questionério aplicado na entrevista com os produtores rurais

PARTE | — PERFIL DO ENTREVISTADO E DA UPR

a) Cargo que ocupa:

b) A quanto tempo trabalha nesta UPR?

c) A quanto tempo ocupa este cargo?

d) Formacado académica:

e) Tamanho da Propriedade:

f) Area Cultivada:

g) Principais Culturas/Atividades

h) Possui Terras Arrendadas, Quantos % da area total da UPR

i) Como esta organizada a propriedade em termos de chefias/encarregados
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) A UPR dispde de um Sl informatizado para suporte a gestéo

k) Qual a receita anual da UPR (aproximada)

Atividade Explorada
(a) Agricola
(b) Pecuaria

(c) Agropecuéria
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Il - FATORES CRITICOS AO SUCESSO DO EMPREENDIMENTO

H& vérios fatores criticos que influenciam direta ou indiretamente na sua
atividade exploratdria, alguns s&o controlaveis outros, como o clima ndo é. Os
fatores controlaveis podem estar relacionados com a producdo, com a
comercializacdo, armazenagem; captacao de recursos; entre outros.

Pensando nos fatores que podem influenciar a produtividade de sua
propriedade, enumere os fatores sugeridos a seguir de acordo com o nivel de
influencia destes na producdo de sua propriedade, numa escala de 1-9,
atribuindo maior numero para aqueles que considerar de maior influéncia no

desempenho de sua atividade:

2.1 - PRODUTIVIDADE

Fator Critico para o Sucesso da Importancia do Fator
Produtividade 1123 4|5 |6|7]|8]09
1. Qualidade do solo

Qualidade das sementes

Variedade de sementes
Qualidade da Mao de Obra

Qualidade do Pasto

o|as wiN

Custos de Suplementos
Alimentar

N

Custos de adubos, fertilizantes,
inseticidas, produtos quimicos,
etc.

Qualidade dos Implementos
Agricolas (maquinas,
tratores...)

Manutencdo dos Implementos
Agricolas

Acrescente mais trés fatores que vocé considere criticos para a produtividade e
atribua o peso mais adequado:

Fator Critico para o Sucesso da Importancia do Fator
Produtividade 1] 2 3 4 | 5 6 | 7|8 9
1

2.
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2.2 — COMERCIALIZAGCAO E ARMAZENAMENTO

Fator Critico para o Sucesso da Importancia do Fator
Comercializacdo e 1] 2 3 4 |5 6| 7| 8 9
Armazenamento

1. Mercado consumidor interno

Mercado consumidor externo

. Tributos (Impostos)

2

3

4. Escoamento da producéo

5. Concorréncia com produtores
locais

6. Concorréncia com produtores
externos

7. Qualidade de seu produto

8. Quantidade produzida

Acrescente mais trés fatores que vocé considere criticos para a comercializacdo e
armazenamento e atribua o peso mais adequado:

Fator Critico para o Sucesso da Importancia do Fator
Produtividade 1] 2 3 4 | 5 6 | 7| 8 9
1)

2)

3)
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2.3 - CAPTACAO DE RECURSOS

Fator Critico para o Sucesso da Importancia do Fator
Captacao de Recursos 1] 2 3 4 | 5 6 | 7| 8 9

1) Precos

2) Resultados obtidos em anos
anteriores

3) Custos

4) Incentivos do Governo

5) Mercado consumidor interno
6) Mercado consumidor externo

7) Precos

8) Resultados obtidos em anos
anteriores

9) Custos

Acrescente mais trés fatores que vocé considere criticos para a comercializacdo e
armazenamento e atribua o peso mais adequado:

Fator Critico para o Sucesso da Importancia do Fator

Captacgéao de Recursos 1] 2 3 4 | 5 6| 7| 8 9
1)

2)

3)
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De acordo com os fatores criticos apontados, em que tipo de informacéo para melhorar o desempenho produtivo de Unidade de
Producao Rural vocé se apdia, assinale as informacdes abaixo, se vocé as utiliza, considerando (1) Fator de Producéao; (2) Fator
de Comercializacdo ou Armazenagem; (3) Fator de Captacdo de Recursos (Aquisicdo a prazo; empréstimos; financiamentos;

aumento de capital):

Vocé utiliza |Vocé tem esta Vocé Com que periodicidade vocé utiliza esta| Vale a pena
esta informacao pagaria informacé&o? guardar
informacédo?|disponivel na| paraté-a? esta
sua informacéao
propriedade? ?

Sim | Nao | Sim N&o | Sim | Nao | diaria | mensal| anual |eventual nunca| Sim | Ndo

(1) (2) (3) A. Informacdes
sobre produtos/servicos
ofertados oferecidos pelos
fornecedores de insumos de
producéo.

(1) (2) (3) B. Informacdes
sobre prazos de entrega
oferecidos pelos
fornecedores de insumos de
producéo.

(1) (2) (3) C. Informacdes
sobre precos oferecidos
pelos fornecedores de
insumos de producéo.

(1) (2) (3) D. Informacdes
sobre condi¢des de
pagamentos oferecidos pelos
fornecedores de insumos de
producéo.
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Vocé utiliza |Vocé tem esta Vocé Com que periodicidade vocé utiliza esta| Vale a pena
esta informacao pagaria informacgéao? guardar esta
informacdo?|disponivel na| paraté-la? informacgé&o?
sua
propriedade?
Sim | Ndo | Sim | N&o | Sim [ Nao | diéaria | mensal| anual | eventual [nunca| Sim | N&o

(1) (2) (3) E. Informacgdes
sobre quantidade de
producgdo adquirida pelos
consumidores potenciais.

(1) (2) (3) F. Informacgdes
sobre pagamentos
efetuados pelos
consumidores potenciais.

(1) (2) (3) G. Informacgdes
sobre pagamentos
pendentes pelos
consumidores potenciais.

(1) (2) 3) H. Informacgdes
sobre empréstimos
oferecidos por
Instituigbes Financeiras.

1) 2) (3)I. Informacdes
sobre financiamentos
oferecidos por
Instituigbes Financeiras.

(1) (2) (3)J. Informacgdes
sobre as taxas de juros
sobre os
financiamentos/emprésti
mos oferecidos por
Instituicbes Financeiras.
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Vocé utiliza|Vocé tem esta Vocé Com que periodicidade vocé utiliza esta| Vale a pena
esta informacao pagaria informacgédo? guardar esta
informacédo |disponivel na paraté-la? informacgé&o?
? sua
propriedade?
Sim [ Ndo | Sim | Ndo Sim | Nao | diaria | mensal| anual | eventual|nunca| Sim | N&o

(1) (2) (3) K. Informacgdes
sobre aplicacdes
financeiras oferecidas por
Instituicbes Financeiras.

(1) (2) ) L. Informacgdes
sobre os seus
concorrentes, quais sao,
onde estao localizados.

(1) (2) (3) M. Informacgdes
sobre quais produtos os
seus concorrentes estao
vendendo mais.

(1) (2) 3) N. Informacgdes
sobre quanto seus
concorrentes estao
faturando.

(1) (2) (3) O. Informacgdes
sobre quais as estratégias
competitivas que 0s seus
concorrentes estao
usando.

(1) (2) (3) P. Informacgdes
fiscais e sociais, impostas
pelo Governo.
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Vocé utiliza |Vocé tem esta Vocé Com que periodicidade vocé utiliza esta Vale a pena
esta informacao pagaria informacgé&o? guardar esta
informacg&o?|disponivel na paraté-la? informacgé&o?
sua
propriedade?
Sim [ Nao | Sim | Ndo Sim | N&o | diaria | mensal| anual | eventual| nunca Sim | N&o

(1) (2) (3) Q. Informacgdes
publicas — leis que
regulamentam e
defendem a exploragéo
do meio ambiente, em
guestdes ecoldgicas
(poluicao das aguas, do
ar, desmatamento).

(1) (2) (3) R. Informacgdes
financeiras e contabeis.

(1) (2) (3) S. Informacgdes
sobre controles de contas
a pagar.

(1) (2) (3) T. Informacgdes
sobre contas areceber.

(1) (2) 3) U. Informacgdes

sobre importacdes.

(1) (2) (3) V. Informacgdes
sobre exportacdes.

(1) (2) (3) W. Informacgdes
sobre custos.

(1) (2) (3) X. Informacdes
sobre orcamentos.
(1) (2) 3) Y. Informacdes

sobre a folha de
pagamento.
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Vocé utiliza | Vocétem Vocé Com que periodicidade vocé utiliza esta Vale a pena
esta esta pagaria informacéao? guardar esta
informacg&o?| informacéo | paraté-la? informacgé&o?
disponivel na
sua
propriedade?
Sim| N&o | Sim | Nao | Sim | Ndo | diaria | mensal| anual |eventual [nunca Sim | Nao

(1) (2) (3) Z. Informacgdes
sobre controle de férias.

(1) (2) (3) AA. Informacgdes
sobre assisténcia médica.

(1) (2) (3) BB. Informacdes
sobre
desenvolvimento/treinament
0 da mao de obra.

(1) (2) (3) CC. Informacdes
sobre higiene e seguranca
do trabalho

(1) (2) (3) DD. Informacgdes
sobre o apoio & assisténcia
social.

(1) (2) (3) EE. Informacgdes
sobre estatisticas de
vendas.

(1) (2) (3) FF. Informacdes
sobre o faturamento da
empresa.

(1) (2) (3) GG. Informacdes
sobre a administracdo de

carteiras de pedidos.
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Vocé utiliza| Vocétem Vocé Com que periodicidade vocé utiliza esta| Vale a pena
esta esta pagaria informac&o? guardar esta
informac&do?| informacédo paraté-la? informacédo?
disponivel na
sua
propriedade?
Sim | N&o | Sim | Ndo Sim | Nao | diaria | mensal| anual | eventual [nunca| Sim | N&o

(1) (2) (3) HH. Informacgdes
sobre a administracao de
transportes.

1) 2) ) Il.  Informacdes
sobre a projecéo do fluxo
de caixa.

(1) (2) (3) JJ. Informacgdes
sobre as andlises
econdmico-financeiras.

(1) (2) (3) KK. Informacgdes
sobre as analises de
investimentos.

(1) (2) (3) LL. Informacdes
sobre a analise de
financiamentos.

(1) (2) (3) MM.  Informac®es
sobre compras nacionais.

(1) (2) (3) NN. Informacdes
sobre importagées.




Vocé utiliza |Vocé tem esta Vocé Com que periodicidade vocé utiliza esta |Valeapena
esta informacéo pagaria informagé&o? guardar
informacgé&o? |disponivel na| paraté-la? esta
sua informacao
propriedade? ?
Sim | Nado | Sim Nao | Sim | N&o | diaria| mensal |anual | eventual | nunca | Sim | Ndo

(1) (2) (3) OO. Infor
macodes sobre o
controle de
produtos em
estogues.

(1) (2) (3) PP. Informag
Oes sobre as
estatisticas de
gqualidade dos
produtos
agropecuarios.

Q) (2) (3) QQ. Infor
macdes sobre a
manutencéao das
maquinas, tratores,
equipamentos e
ferramentas.

(1) (2) (3) RR. Informag
Oes sobre as
estatisticas de
paradas para
conserto ou reparo
em tais maquinas,
tratores,
equipamentos.

184
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Vocé utiliza

Vocé tem esta Vocépagaria

Com que periodicidade vocé utiliza esta Vale apena

esta informacao paraté-la? informacéao? guardar
informacdo?| disponivel na esta
sua informacéao
propriedade? ?
Sim | Nao Sim Nao Sim | Nao |diaria mensal| anual |eventual |nunca Sim | Nao

(1) (2) (3) SS. Informacgdes
sobre a analise do solo.

(1) (2) (3) TT. Informacgdes
sobre a analise técnica
das culturas.

(1) (2) (3) UU. Informacdes
sobre o historico do
rebanho reprodutor.

(1) (2) (3) VV. Informacdes
sobre o crescimento e
engorda do rebanho
destinado ao abate.
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Utilizacdo de um Sistema de Informacao Gerencial
Computacional

Se vocé utliza um Sistema de Informagdo Gerencial computacional, qual a
contribuicdo deste sistema na geréncia de sua UPR? Enumere as contribuicbes
sugeridas a seguir, numa escala de 1-9, atribuindo maior nimero para aquelas que

cooperaram substancialmente no processo decisério, apdés a implantacdo do

sistema:
ContribuicBes esperadas no Importancia da Contribuicao
processo decisorio com a 1] 2 3 4 | 5 6| 7| 8 9

utilizacdo de um Sistema de
Informagéo Gerencial
Computacional

1) Aumento da produtividade

2) Agilidade no processo decisoério

3) Melhoramento na qualidade de
seu produto

4) Diminuicdo de custos

5) Aumento da rentabilidade
(lucro)

6) Aumento de competitividade

7) Abertura para novos mercados

Acrescente mais 05 contribuicbes no processo decisorio que vocé considera que
foram atingidos e ou melhorados apos a implantacéo do sistema:

Contribuicbes esperadas no Importancia da Contribuicdo
processo decisorio com a 1] 2 3 4 | 5 6| 7| 8 9
utilizacdo de um Sistema de
Informacgéo Gerencial
Computacional

8)

9)

10)

11)

12)
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ANEXO 3: Questionario Aplicado aos provedores do Sistema Gerencial
Computadorizado

9)

h)

)

K)

PARTE | — PERFIL DO SISTEMA DE INFORMACAO
GERENCIAL

Vocés adquiriram o sistema ou 0 desenvolveram?

Se o desenvolveram, quantos profissionais foram envolvidos neste processo e
gual formacao académica deles?

O que levou o desenvolvimento deste sistema gerencial?

Para o desenvolvimento deste sistema, vocés consultaram os futuros usuarios do
sistema?

Ha quanto tempo vocés utilizam este sistema?

Ha quantos usuarios do sistema, atualmente?

Quantos destes usuarios sao cooperados?

O sistema gerencial roda em gue tipo de sistema operacional?
( )DOS ( ) Windows
Se Windows qual versao?

Para operacionalizacdo do Sistema Gerencial, exige-se qual grau de
escolaridade?

O usuério da informacé&o do sistema operacionaliza o sistema sem dificuldades?

O sistema gerencial atende a qual tipo de Atividade Explorada?
(a) Agricola
(b) Pecuaria

(c) Agropecuaria
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Il — Informacdes disponibilizadas pelo Sistema de Informacéo Gerencial

Considerando os seguintes
fatores criticos:

O Sistema dispde de Informacdes que
contemplam os fatores abaixo?

Sim

Nao

Se sim, quais informagdes?

1. Qualidade do solo

2. Qualidade das sementes

3. Variedade de sementes

4. Qualidade da Mao de Obra

5. Qualidade do Pasto

6. Custos de Suplementos
Alimentar

7. Custos de adubos, fertilizantes,
inseticidas, produtos quimicos,
etc.

8. Qualidade dos Implementos
Agricolas (méaquinas,
tratores...)

9. Manutencéo dos Implementos
Agricolas

10. Clima

11. Epoca de Plantio

12. Dinheiro

13. Coleta de informagdes/dados
de forma correta

14. Custo do Arrendamento

15. Topografia/ tamanho de area
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16.

Considerando os seguintes
fatores criticos:

Aquisicao de micro-regido

O Sistema dispde de Informacdes que
contemplam os fatores abaixo?

Sim

Nao

Se sim, quais informagdes?

17.

Qualidade de Chefia, Gerente
ou Encarregados

18.

Mercado consumidor interno

19.

Mercado consumidor externo

20.

Tributos (Impostos)

21.

Escoamento da producéo

22.

23.

Concorréncia com produtores
locais

Concorréncia com produtores
externos

24,

Qualidade de seu produto

25.

Quantidade produzida

26.

27.

Falta de estrutura préopria para
armazenagem

Distancia do Porto

28.

Clima umido dentro do
armazém

29.

Venda de terceiros sem nota /
sonegacéao de impostos na
comercializacdo

30.

Estrutura prépria de
armazenagem.
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Considerando os seguintes
fatores criticos:

O Sistema dispde de Informacdes que

contempla os fatores abaixo?

Sim

Nao

Se sim, quais informacdes?

31. Precos

32. Resultados obtidos em anos
anteriores

33. Custos

34. Incentivos do Governo

35. Instabilidade Econdmica

36. O mercado consumidor ndo
valoriza a diferenciacéo dos
produtos quanto a sua
gualificacéo e classificacdo.

37. Exigibilidade da Instituic&o
financeira de documentacgéao
para liberacéo de recursos

38. Atraso na liberacédo de recursos
para 0s custeios.

39. Atraso do governo na politica
agricola.

40. O limite do financiamento para
os grandes produtores rurais é
considerado baixo pelos
mesmos.

41. As exigibilidades do Banco

para liberagéo de recursos
monetarios.

42. Prazo da Politica Monetaria
para a Agricultura.

43. Taxas de juros condizentes
com a atividade agropecudria.

44. Prazo dos Planos Agricolas
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Il - INFORMAGOES GERADAS PELO SISTEMA GERENCIAL

Considerando as seguintes Informacgdes:

O sistemagera
estainformagé&o?

Sim Nao

Especifique o titulo
da informacgéao
gerada pelo Sistema
gque contempla a
informacéo
indicada:

1.

Produtos/servicos ofertados, prazos de
entrega, pregos e condicbes de
pagamento oferecidos pelos
fornecedores de insumos de producao.

Quantidade de producdo adquirida,
pagamentos  efetuado/pendentes  pelos
consumidores potenciais.

Empréstimos, financiamentos, taxas de
juros, aplicagdes financeiras oferecidas
por Instituicbes Financeiras.

Informacgdes sobre 0s seus
concorrentes, quais sao, onde estdo
localizados, quais  produtos  estéo
vendendo mais, quanto estdo faturando
e quais as estratégias competitivas
estdo usando.

5. Informacgbes fiscais e sociais, impostas
pelo Governo.
6. Informacbes puablicas - leis que

regulamentam e defendem a exploragdo
do meio ambiente, em guestdes
ecolégicas (poluicdo das aguas, do ar,
desmatamento).

Informagbes financeiras e contébeis,
através de relatérios contabeis,
controles de contas a pagar, contas a
receber, de importacoes, de
exportacdes, custos, orcamentos.

Informacbes sobre a folha de
pagamento, controle de férias,
assisténcia médica,

desenvolvimento/treinamento da méao de
obra, higiene e seguranca do trabalho,
apoio & assisténcia social.

InformacBes  sobre  estatisticas de
vendas.
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O sistemagera Especifique o titulo da
esta informacdo? | informacéo gerada pelo
Sim Nio Sistema que contempla
Considerando as seguintes Informagdes: ainformacao indicada:

10. Informacdes sobre a administracdo de
transportes.

11. Informacbes sobre o faturamento da
UPR.

12. Informagdes administracéo de
carteiras de pedidos de clientes.

13. Informagdes sobre a projecdo do fluxo

de caixa.

14. Informagbes  sobre  andlises  de
investimentos, analise de
financiamentos.

15. Informagbes sobre analises

econdmico-financeiras.

16. InformacgOes sobre compras nacionais,
importacoes, controle de
obsolescéncia, controle de produtos
em estogues.

17.Informagdes sobre especificagdo de
padrées dos produtos agropecuarios,
estatistcas de  qualidade  deses
produtos.

18. Informagdes sobre a manutencdo das
maquinas, tratores, equipamentos e
ferramentas.

19. InformacBes sobre a estatisticas de
paradas para conserto ou reparo em
tais maquinas, tratores, equipamentos

20. Informacdes sobre a analise do solo;
analise técnica das culturas.

21. Informacdes sobre o historico do
rebanho reprodutor, o crescimento e
engorda do rebanho destinado ao
abate.

Se vocé achar necessario acrescente outras informacfes que o sistema gerencial

gera e nao foram contempladas anteriormente:




