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RESUMO

No presente trabalho apresenta-se uma revisdodpiéfica sobre o processo decisério,
sobre o trabalho executivo e sobre os diversosnseés de informac&o computacionais

existentes para apoio a decisao.

Na revisdo bibliografica sado identificadas cincooradlagens explicativas sobre o
trabalho do executivo, além de um estudo sobrévassds teorias da decisdo existentes
e as variaveis que impactam neste processo. Aiadavisao bibliografica, encontra-se
algumas definicbes sobre sistemas de informaca@u@tionais voltados ao apoio a

deciséo e suas atuacoes.

O trabalho de campo fundamenta-se na pesquisarat@ia e envolve o estudo de trés
grandes grupos controladores do ramo petroquinacmnal. O universo escolhido foi
o de empresas associadas a ABIQUIM (Associacadl@rasde Industrias Quimicas).
Baseado em seu anuario de 2006, foram seleciotr@dasmpresas categorizadas como

“Grupos Controladores”, cujo acesso do pesquistmi@acilitado pelos entrevistados.

Foram selecionados dois gestores de cada empresauas atuacfes no processo
decisorio, para a fase de entrevista. O conteldo etdrevistas foi transcrito e
compilado de forma a identificar a relevancia dalizatdo das ferramentas
computadorizadas de apoio a decisdo por estestaxecno desenvolvimento de seus

processos de tomada de deciséao.

Em meio a fortes e constantes mudancas na estadurrsdustria (fusdes, aquisi¢oes,
etc.), cada uma das empresas estudadas enconteofouma particular e independente

de estruturar-se na busca de informacdes relevpatasapoio ao processo decisorio.
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As trés empresas estudadas encontram-se em fésemnidis de profissionalizacdo —
desde a mais familiar a totalmente profissionabzadeste contexto, a forma com que
trabalham a informacdo para a tomada de decisdeng feculiar a sua cultura

organizacional, sendo este o fator que mais difémem processo e mais o0 caracteriza,

independente de tecnologias existentes e dispsnieea tal.

PALACRAS-CHAVE: Sistemas de Apoio a Deciséo, Processo Decisorballio Executivo
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ABSTRACT

At this present work, it is presented a bibliograpéview about the decision process,
about the managerial work and about the existemuamof computerized information

systems to support the decision-making process.

At the bibliography review it is identified five ffierent explanations about the
managerial work, besides of a study about the reiffetheories about the decision-
making process existents and the amount of vagahigt impacts into this process. In
the bibliography review it also contains some d&bns about computerized

information systems that support the decision-n@gkirocess and its reaches.

The field work is fundament in an exploratory regsbaand involves the study of three
big controller companies at the chemical natiomalustry. The chosen universe of
study was about companies associated at ABIQUINMZBan Association of Chemical
Industries). Based on their publication in 200@&r¢hhave been selected tree companies
categorized as “Controller Groups”, which researchecess was facilitated by the

interviewed.

Two managers in each company were selected tantbeview phase, chosen by their
actuations on the decision-making process. Thegetrmnscription of the interviews’
contents to make possible a process of identifyireg importance of using decision
support computerized tools by these managers omédkelopment of their decision-

making process.

In a moment of strong and constants changes oninithestry structure (fusions,

acquisitions, etc) each of the studied companiesda particular and independent way



to structure them to search and find relevant mfdron to support the decision-making

process.

The three studied companies are in different stafjéise professional administration —
since the most familiar to the totally professiodakcted. At this context, the way to
work the information to make decisions is very patar and related to their
organizational culture, and the culture is the muogiortant factor to characterize the

process, instead the available technologies.

KEY-WORDS: Decision-Support Systems, Decision-Making Procelssyagerial Work
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1. Introducao

A industria petroquimica mundial vem passando pomuocesso de consolidagcédo
e transacdes recentes no Brasil, envolvendo adesie passando a fazer parte da

discusséao diaria das midias que lidam com evectwsdenicos e empresariais.

Além dos grandeglayersdo mercado (Braskem e as empresas analisadas neste
trabalho — Grupo Unigel, Ultrapar e M&G) ha grupagernacionais como a Dow,
Solvay e a BASF, além da participacdo dos grandedols de penséo (Petros e Previ) e
de investimentos como os da Itausa e do BNDESPAR.eManto, ainda existem
empresas em diversas fases de profissionalizacésded empresas nacionais e
multinacionais mais bem estruturadas e com uma dsieutura de governanca

corporativa até empresas familiares.

A presente dissertacdo tem como titulo “SISTEMAS INEORMACAO E A
TOMADA DE DECISAO EXECUTIVA: UM ESTUDO EXPLORATORIONA
INDUSTRIA QUIMICA NACIONAL”. Ao enfatizar estratégi tem como objetivo
mostrar a importancia da utilizacdo destas ferramsenomo apoio ao executivo no

processo decisorio.

A auséncia de utilizacdo de nomenclaturas pararesnientas computacionais de
apoio a decisdo aqui se mostra proposital, poraitwatho visa identificar a utilizagéo

genérica deste tipo de ferramentas, independenbbjdtivo mercadoldgico descrito na



literatura, na busca de Inteligéncia Competitivasta forma, as ferramentas utilizadas

pelos executivos serdo chamadas de Sistemas amagéo.

7

A denominagdo “executivo” é utilizada neste trabatta mesma forma que a
literatura da Teoria das Organizacdes emprega motexdministrador. Considera-se
administrador ndo somente aquele que frequentou kanaldade de Administracéo,
mas a pessoa, qualquer que seja sua atividadedgecasponsavel em conduzir uma

equipe a consecucao de metas pré-estabelecidas.

Laudon e Laudon (2004) definem como Administradesspas solucionadoras de
problemas, que utilizam sistemas de informacéao ctemamentas de fornecimento de

informacé&o para que alcancem seus objetivos.

Esta pesquisa estuda o processo decisorio, asdetai decisdo, sua estrutura, e
também o trabalho executivo. ApGs este estudogmdetse entender o conceito de
Sistemas de Informacdo de Apoio a Deciséo, e mlado aos conceitos abordados

previamente.

Para Cohen (1999), a Inteligéncia é definida cornapacidade de obter e analisar
informacdes de forma a facilitar a tomada de decib@ieligéncia Competitiva envolve
o0 monitoramento de competidores de um especifiowade, o0 mercado de atuacao.
Entender o que seus concorrentes fardo, e atues goe o facam. Desta forma, a
inteligéncia competitiva deve ir além do que jardeoeu, e buscar auxiliar na deteccao

de tendéncias e na identificacdo de possibilidades.

Para elucidar os conceitos necessarios para o \dgemento desta pesquisa,

divide-se o presente trabalho em cinco partedh@rsa



A primeira parte estuda as teorias da decisédo, @asosdo fundamentadas e quais

0s processos desenvolvidos para a tomada da deciséada uma delas.

A segunda parte é dividida nos principais autongs @mbasam teoricamente a
pesquisa, no que diz respeito ao estudo do tral@dhexecutivo e suas rotinas de
trabalho. Teremos em cada topico desta parte usda distinta do trabalho e do papel

do executivo, com focos distintos.

A terceira parte da pesquisa mostra conceitosniteseos sistemas de informacéo
voltados ao apoio ao processo decisorio, ja dewdéenmostrado na primeira parte

desta pesquisa.

A quarta parte da pesquisa decorre sobre o estadoaso multiplo sobre a
utilizacdo de sistemas de informagcdo em uma amdsteEmpresas quimicas nacionais,
quais seus campos de utilizacdo e como medir slizagdio e impacto (tangivel e

intangivel).

A Ultima parte da pesquisa € dedicada a elaborde&onclusdes sobre o trabalho,

seus resultados e consideracdes finais.

1.1 Delimitagcao do Tema

A pesquisa concentra-se no estudo qualitativo diézagfio de ferramentas
computacionais como suporte ao processo decisBrigtende-se entender quais as
funcdes do processo decisorio atendidas por sistecbenputacionais no apoio a

decisédo e em que proporcdes estes colaboram nesgmdecisorio executivo.



Este trabalho aborda a efetividade da utilizac&bedesistemas, buscando entender
a melhora da qualidade da decisdo proporcionadarta gdo uso destes sistemas de
informacé&o, além de qualificar seu uso por exeostda inddstria quimica brasileira no

apoio as suas rotinas de decisao.

1.2 Justificativa do tema

Muito se tem discutido sobre a importancia e avégleia da utilizacdo de
ferramentas computacionais de apoio a decisado stdagede negocios. O mundo atual,
competitivo e globalizado, exige que as organizai¢tebalhem sempre nos limites de
sua capacidade. A tecnologia de informacao (THgatium ponto em que fica dificil

imaginar uma organizacao sem processos informaiszad

Neste ambiente, muitas ferramentas computacionammf desenvolvidas
objetivando auxiliar o gestor em seu processo deoisde forma a buscar a chamada

“inteligéncia competitiva”.

A relevancia deste trabalho encontra-se em busoagniendimento do processo
decisorio e suas varidveis correlatas e onde esie ger suportado por sistemas
computacionais, visando facilitar o entendimento dssunto ferramentas

computacionais e o processo decisorio.

Podemos verificar um pequeno numero de trabalhddicados recentemente
sobre o0 assunto, nos ultimos cinco anos (2002-20@6xncontro anual da AnPAD. No
entanto, verificamos um crescente interesse nagaghb de trabalhos sobre o assunto.

A Tabela 1 mostra o resultado de uma investigagalizada pela pesquisadora na area



tematica de Administracdo da Informacdo do eveAl) mostrando publicacbes

relacionadas ao assunto.

Esta constatacdo deu-se por meio de pesquisaackmlizeste trabalho sendo
consultadas as publicacbes referidas do eventanteerificadas as quantidades de
trabalhos publicados na area Administracdo da nmigao (ADI), sendo este total
destacado na segunda linha da Tabela 1. Destas) fegrificados no titulo, resumo e
palavras-chave a existéncia de termos correlatoasaanto “Sistemas de Apoio a

Decisdo”. Os resultados desta busca encontram-stacddos na terceira linha da

Tabela 1.

Ano 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006
Quantidade total de artigos na éarea Administrac@o d54 32 38 45 60
Informacéao (ADI)

Quantidade de artigos relacionados com este tema dé 1 2 4 4
pesquisa

Percentual Relativo 18% | 3,1% | 53% | 8% 7%

Tabela 1: Relagdo de artigos publicados na area \ars artigos publicados sobre o assunto

A quarta linha da tabela mostra o percentual relattalculado com base no
total de artigos relacionados ao tema em relacéo @aotal de artigos publicados na

area de conhecimento.

1.3 Objetivos

Objetivo Geral

Esta pesquisa teve por objetivo geral “identifieautilizagcdo e o campo de
atuacdo de ferramentas computadorizadas como apailecisdo no trabalho de

executivos na gestdo de empresas quimicas nacionais



No cenario atual, muitas ferramentas coexistemnbaitdo de preencher uma
lacuna de informacao deixada pela administracdeamlogia da informacéo. Sistemas
com funcionalidades e abordagens diferentes, detal®rios dinamicos impressos até

consultas e simulacdes line, real time

Os sistemas abordados sugerem a utilizacdo detaigerproprios de deciséo
baseados em teorias do processo decisorio. Alénesdesstemas, denominados
“especialistas”, existem ferramentas computaciodaisitilizacdo diversa conemail
chat planilhas eletrénicas, que também séo fonte dernmacdo para a decisao

executiva.

Pretendeu-se buscar a relagdo da aplicacdo destasnéntas no processo

decisorio e identificar em que situagdes cada ustes utilizada pelo executivo.

Objetivos Especificos

Dentre os objetivos especificos da presente pesfoie-se destacar:

= Verificar teorias sobre o modelo do processo deoisé

= Verificar a natureza do trabalho executivo.

= Verificar aplicagfes de sistemas informatizadoapit#o a deciséo na

organizacao.

» Verificar a utilizagédo de ferramentas computacismi apoio a decisao dentro

do processo decisério no trabalho diario do exeguti



1.4 Referencial Teorico

Este trabalho utilizard& como referencial tedricoorias da Decisdo, Decisdo

Executiva e Inteligéncia Competitiva.

No referencial que inclui as Teorias da Decisd@seabordadas varias teorias
diferentes, como o Modelo Racional (SIMON, 1971)Modelo Comportamental
(SCHOEMAKER, 1993), Modelo Incremental (ETIZIONB&7) e Modelo Politico de

Decisdo (BACHARACH e BARATZ, 1983).

O trabalho também abordarda um relato dos consttetorscos que embasam o
desenvolvimento do trabalho e suas inter-relacBesdo verificadas as Teorias de
Barnard (1971), Mintzberg (1973), Kotter, (1999)pcRart e Treacy (1982) e
abordagens contemporaneas do trabalho executisojrndo autores como Hamptom
(1992) e Druker (1998), aléem de trabalhos de peaquecentes (dissertacdes de
mestrado e teses de doutorado apresentadas emrsidades nacionais e
internacionais), que pretendem elucidar o papelxéeutivo em uma organizacao, e sua

utilizacdo do processo de deciséo.

O referencial tedrico buscara ainda identificaaceito dedrivers de estratégica
colocado por Porter (1991), colocando os sisteneamfiirmacdo de apoio a decisdo

figurando como undriver na direcéo estratégica da organizacgao.

Finalizando o referencial tedrico, uma breve deéori sobre sistemas de
informacg&o para suporte a decisdo, com definicéesutores como Laudon e Laudon
(2004), onde se busca verificar conceitos geraisesgistemas de informacao para

apoio a decisdo e seus impactos na organizacao.



2. Abordagem Metodoldgica

De acordo com Gil (1991), uma pesquisa é um protadio sistematico,
desenvolvido mediante a selecdo de recursos dispenie a utilizagdo de

procedimentos cientificos para proporcionar resgoatproblemas propostos.

Esta pesquisa ira desenvolver-se de forma expt@aatoqualitativa, de acordo
com seu relativo ineditismo, sendo o estudo mudticaferramenta mais adequada para
sua elaboracdo. Ainda conforme Gil (1991), uma yisagexploratéria “tem como
objetivo proporcionar maior familiaridade com o lgema. (...) Tem como objetivo

principal o aprimoramento de idéias ou a descoleriatuicdes” (GIL, 1991, p. 45).

Como colocado por Vergara (2004), a investigacgmoeatoria € realizada em
area na qual ha pouco conhecimento acumulado emsiSzado. Por sua natureza de
sondagem, ndo comporta hipéteses que, todaviargmdargir no decorrer da pesquisa

ou no final dela.

Conforme exposto por Neves (1996), a pesquisatgtiadi tem crescido na area
de Administracdo de Empresas devido a sua carstatartle direcionamento durante o
transcorrer do estudo. Ela ndo busca enumerar alir @eentos, e sim obter dados
descritivos mediante o contato direto e interatho pesquisador com seu objeto de
estudo, em sua busca pelo entendimento dos fen@nagmesentados. Assim, torna-se

a melhor abordagem quando da investigacdo expl@atposta.



FASES DA PESQUISA

O trabalho proposto foi dividido em trés fases:goiésa bibliografica, pesquisa
de campo e analise de resultados. A descricdo die wama das fases encontra-se a

seqguir.

FASE 1: Pesquisa Bibliografica

A pesquisa bibliografica, conforme exposto por Gi991), é aquela
desenvolvida a partir de material ja elaborado,sem maioria de livros e artigos ja
publicados. O objetivo da utilizacdo desta técnieste trabalho € permitir uma grande
amplitude sobre o tema pesquisado. De acordo cokaths e Marconi (2001), a

pesquisa bibliografica é o primeiro passo de taapisa cientifica.

FASE 2: Pesquisa de Campo

Apés a realizagdo da pesquisa bibliogréfica, falizado um levantamento por
meio de pesquisa de campo. De acordo com Gil (199lgvantamento visa realizar
uma interrogacgéao direta aos gestores das empmrdsagsaadas, de forma a ter uma real

visao da realidade e possibilitar uma quantificat#@isituacéo estudada.

Inicialmente, foi feita uma entrevista de pré-tesien um executivo da area, de
forma a verificar a eficiéncia do roteiro aplicadoefetuar possiveis ajustes para as

entrevistas formais.

Sobre a técnica de entrevista:

“O objetivo e obter conhecimento do problema por msolvido e

uma compreensdo suficiente da pessoa em dificuldadia sua



situagdo, de forma que o problema possa ser saladio

eficientemente’(GARRET, 1974)

Assim, para que as questdes envolvidas na pesgejsan satisfeitas, a
entrevista seguiu um roteiro, mas como colocado @arret (1974), foi alterado

conforma exigiram as circunstancias.

A pesquisa de campo foi aplicada de forma a pdaibima analise qualitativa
dos resultados (LAKATOS e MARCONI, 2001). Para dstalidade, a mesma sera

dividida em trés fases:

1. Classificacdo da organizacéo

As empresas selecionadas foram classificadas ddcacom seu faturamento e
posicionamento de mercado. Os dados desta fasa fevantados utilizando-se
fonte secundaria. O Anuario das Industrias Quimilea8BIQUIM (ABIQUIM,

2006), ano base 2006, foi 0 instrumento de pesaiiszado.

2. Nivel de informatizacéo

Os dados desta fase foram levantados utilizandéesgca de questionario ao
gestor da &rea de tecnologia da organizacdo. Eeiese com estas informagdes
identificar o nivel de informatizacdo da empresa, fdrma a possibilitar o

relacionamento da utilizacéo de sistemas computaisale apoio a decisdo com

este nivel verificado.

3. Existéncia/utilizacdo de Sistemas de Informaugia Apoio a Decisdo
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Os dados desta fase foram levantados utilizandéesgca de entrevista, onde
foram realizadas entrevistas com gestores das sagpselecionadas, utilizando-

se como base o roteiro pré-definido.

A divisdo da pesquisa de campo visa discutir cadade seus componentes

separadamente, e depois junta-los para uma anaiseprofunda (GARRET, 1974).

FASE 3: Estudo de Caso

ApoOs o levantamento, um estudo de caso multiplogf@izado em um grupo de
empresas, de forma a aprofundar o estudo para tgetmmi amplo conhecimento e
detalhamento do estudo. Em um estudo de caso, de(in (2001), a esséncia é “a
tentativa de iluminar uma decisdo ou conjunto desées: por que elas foram tomadas,
como foram implementadas e com que resultado”.Nesstido, estamos nos referindo
a uma indagacao empirica que “investiga um fenénoembemporaneo dentro de um
contexto real, quando os limites entre o fen6memocentexto ndo estdo claramente

evidentes e no qual fontes multiplas de evidéraausilizadas” (YIN, 2001).

Em estudos de casos, a empresa estudada n&o idssenl acaso. E preferivel
que ela seja selecionada intencionalmente parangacms objetos de estudo contidos
na questédo da pesquisa. A evolucédo do conhecirderfendmeno dependera da correta
escolha do(s) caso(s). (YIN, 2001). Assim, os wdgde selecdo adotados foram:

adequacdo ao tema e a facilidade de acesso dogzehou

Para realizagdo da pesquisa, opta-se por um edaudaso multiplo. De acordo
com Yin (2001) os projetos de caso multiplo sd@ppados a varias circunstancias. A
teoria especificou um conjunto claro de proposigéssim como as circunstancias nas

quais se acredita que as preposicoes sejam veramdBesta forma, o estudo de caso
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multiplo visa buscar a validade destas proposiciiesiamentando-se no confronto da
configuracdo empirica de varios casos ao quadratederificando-se a ocorréncia de
replicacdo dos resultados de um caso para outte.résurso determina que cada um
dos casos seja uma entidade Unica, submetida andhae particular, sendo analisada

separadamente.

Conforme colocado por Nobre (2006), o método dedestle multicaso aplicado
neste estudo pode ser ilustrado conforme a Figusade é possivel identificar as fases

do estudo e suas relaces e dependéncias.

COLETA E ANALISE DOS DADOS ANALISE CRUZADA
DELINEAMENTO DOS DADOS
Relatério Relatério de
] Empresa 1 Empresa 1 ™ Analises Cruzadas
Estudo Prévio <Entrevista Caracteristicas
Relacionado *Questinario sImplicagdes
*Observagao
Selegzo das «Documentag&o
—> Empresas do —> «Registros
Estudo
*Arquivamento
Relatorio Final
Ly CONCLUSOES E
Relatério RECOMENDAGOES
Empresa 2 Empresa 2 q DA DISSERTACAO
Revisdo M N
Bibliogréfica
<Entrevista «Caracteristicas
*Questinario sImplicagdes
*Observagéo *Reaplicagéo
+Documentagdo
L] Abordagem N *Registros
Metodolégica ]
*Arquivamento
L Relatério
ElRESN Empresa 3 —
*Entrevista «Caracteristicas
*Questinario sImplicagdes
*Observacéo *Reaplicagédo
*Documentagéo
*Registros
«Arquivamento

Figura 1: llustracdo do Método do Estudo de Multicao

Fonte: Adaptado de Nobre (2006)
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Yin (2001) define ainda um protocolo a ser seguidocaso de utilizacdo da

metodologia de estudos de caso. O autor divid®mgvlo em algumas etapas a serem

seguidas que visam minimizar as desvantagens di@agoencionada:

1.

Identificar objetivos do estudo de caso

Verificar a adequacgédo do modelo preliminar no amteiénterno e externo,

possibilitando revisdes e alteragdes no modelo.

Planejar o estudo de caso

Selecionar o caso: a partir dos resultados do tawsnto.

Respondentes: Pessoas envolvidas com projetosdenaestudo.

Coleta de dados: Entrevista, analise de documesmédise de arquivos.

Definir o protocolo de estudo de caso

Definicdo do instrumento de coleta de dados (grades andlise),
procedimentos e regras gerais de uso do instrum@at@ aumentar a

confiabilidade.

Conduzir o estudo de caso

Investigar cada fonte de evidéncia, registrar aoslale forma organizada e

padronizada.

Escrever o relatério do caso

Definir formato da narrativa, especificar informag@ suas fontes.
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6. Chegar a conclusdes do caso estudado

Trabalho individual do pesquisador, de andlisetesene interpretacdo dos

dados coletados.

A aplicacdo do protocolo foi realizada conforme @stp na Figura 1. As
conclusdes do estudo deverao possibilitar o entegrb sobre a utilizagéo de Sistemas

Informatizados de Apoio a Decisdo em organiza¢céesuho Petroquimico no Brasil.

A ABIQUIM

A Associagdo Brasileira de Industrias Quimicas @BIM) € uma entidade
congrega cerca de 170 empresas de diversos pratiesantes de produtos quimicos e

prestadores de servi¢os ao setor.

A Associacdo esta estruturada para realizar o amongmento estatistico do
setor, promover estudos especificos sobre as atiegle produtos da industria quimica,
gerar dados estatisticos, acompanhar as mudancdegistacdo e assessorar as
empresas associadas em assuntos econdmicos, $&éenide comeércio exterior. A
entidade representa ainda o setor nas negociacéesacdrdos internacionais

relacionados a produtos quimicos.
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A AMOSTRA

Desta forma, o critério de selecdo das empresaslagids teve como base o
Anuério da Industria Quimica Brasileira — Edicad2066, selecionadas no universo das

empresas consideradas como grandes empresas do seto

O mapa representado na Figura 3 mostra como eBté#uesdo o cenario da
indUstria petroquimica no Brasil, baseados em dadtiedos nas proprias empresas

pela ABIQUIM em agosto de 2006.

A facilidade de acesso as empresas foi o segurnriaraplicado a selecao, de
onde se obteve a amostra para estudo. Desta feshajos foram focados em trés
grandes grupos controlador&fNIGEL, M&G e Ultrapar, sendo possivel, desta forma,

abranger grande parte das empresas operacionaigyiaticas nacionais.

Os gestores das empresas selecionadas respondemripsrempresas, Visto que
estas sdo grupos controladores, conforme destacaBmura 3. Desta forma, a amostra

abrange 27%(do universo estudado.

Grupo Controlador

~ Holdings
S Centrais Petoquimicas

Empresa Operacional

Figura 2: Legenda do mapa

Fonte: ABIQUIM, 2006

130 empresas existentes, oito empresas abrangibasgtedo — 27% do universo estudado.
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3. Teorias da Decisao

A decisdo é o nudcleo das responsabilidades do txeciA todo o momento, ele
deve decidir o que fazer, como fazer, quem deverfazquando fazer, de forma a
atingir objetivos e metas previamente definidosatikidade da deciséo pode ser vista

de varias formas, em diversas abordagens diferdotpsocesso decisorio.

A primeira abordagem do processo de tomada deédaetos elaborada por Simon
(1971). Em seu modelo racional, o autor propde wegliéncia de atividades no
processo decisorio que inclui o levantamento ddlproa, verificacdo e andlise de
possiveis alternativas de solugéo, escolha de Uierativa viavel e implantacdo da

solugéo escolhida.

A Figura 4 mostra uma adaptacdo do esquema propostSimon (1971). Neste
esquema, 0 processo decisorio aparece divididogonago fases identificadas pelo

autor:

* Fase da Inteligéncia ou Investigacddase onde é feita a exploracdo do
ambiente e busca de indicios que possam identifimablemas e

oportunidades.

» Fase de Design ou Concepcédase onde sdo feitas a selecao e a andlise de
alternativas; apos formular o problema o tomadorddeisdo constroi e

analisa alternativas possiveis com base em suagaitaplicacao.
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* Fase de Escolhanesta fase ocorre a escolha da melhor alterndéinte as

opcdes disponiveis; ocorre apos a fase de desemde o tomador de

deciséo busca informagdes para garantir a melhgioop

+ Fase de implantacioE a fase

escolhida.

onde ocorre a implantacdo da solucao

Identificag&o do Problems

Selecio & Andlise de
Poszsiveis Solugles

Ezcolha da melhor
solugdio analizads

Protdtipo

l

Implantagéo da
solugio escolhids

Warisweis Presentes

Contexto

Hipitezes
Contexto
ConseglUéncias/Resutados

Andlise de Custo x Beneficio

Figura 4: Esquema do Modelo Racional de Decisdo

Fonte: Adaptado de Simon (1971)

Nesta pesquisa foi incluida a fase de protétipoacoma implantacdo da solucao

em escala reduzida, visando minimizar oS riscos irdicesso decorrentes de

implantagdes das decisoes.

Este modelo requer ajustes do comportamento a st@ng integrado, mediante

uma visdo panoramica das alternativas, a considei@dgs conseqiéncias da escolha e a

definicéo criteriosa de uma das alternativas exisge
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Segundo Motta (1996), este modelo racional do gpsmde tomada de decisdo tem
sido largamente utilizado quando falamos de métedogputacionais envolvidos, mais
especificamente nas grandes organizacbes modé&stastacionalidade analitica torna-
se possivel e modelos matematicos de decisdo dgepidr sistemas computacionais,

disseminando-se a idéia de um gestor racionagnséico e analitico.

A racionalidade proposta requer um conhecimentecgrddo e completo das
consequéncias de cada opcéao, viabilizando a esqokanelhor atende as variaveis
colocadas pelo problema em questdo. Neste modetenadria tem um papel muito
importante, pois armazena situacdes vividas pektogede forma a trazer a luz

resultados de decisfes anteriores, sempre queitwagé® parecida ocorrer.

O objetivo da racionalidade é dominar fatores itr@déveis e minimizar riscos e
incertezas, mediante uma andlise cuidadosa e glakgbartes envolvidas em cada uma

das hipo6teses levantadas pelo processo.

No modelo racional, os objetivos sédo definidos adie se estabelecerem os meios
de acdo. No entanto, o dia-a-dia da vida orgaromati mostrou que a simples
existéncia de objetivos ndo significa a existérugadecisdes e acdes racionais para

alcanca-los (KAUFMAN, 1985).

Segundo Elster (1993), a teoria da escolha ractoadiz como as pessoas decidem
e agem na intencdo de alcancar os seus objetivosetteor maneira possivel. O autor
destaca que a teoria da escolha racional é umia t@ammativa e prescritiva, sendo o

resultado de trés condicfes basicas:

a) A acao deve ser a melhor maneira de a pessoa laiswir seus objetivos;
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b) As crencas da pessoa devem ser razoaveis, de amordos objetivos, dada as

evidéncias existentes;

c) O agente deve reunir uma quantidade aceitavel d€reias, em funcéo do

tempo disponivel, energia e custos despendidosopégdas.

Elster (1993) afirma assim que os desejos individdas atores participam do
processo de formacdo de crencas, que por sua velursdamentadas em evidéncias
disponiveis. Assim, os desejos e crencas do ingdivedetam a tomada de deciséo. As

crencas sao formadas com base em evidéncias.

Com base nestas limitagdes do modelo racional disate Simon (1965) explica
gue o comportamento real ndo alcanca a racionalidbgpktiva, citando pelo menos trés

aspectos diferentes:

“1) A racionalidade requer um conhecimento completantecipado
das consequéncias resultantes de cada opcao. Nicgrfporém, o

conhecimento das conseqiiéncias é sempre fragmentado

2) Considerando que estas conseqiiéncias pertencerfutaro, a
imaginacdo deve suprir a falta de experiéncia embair-lhes
valores, embora estes sO possam ser antecipadosnaleeira

imperfeita.

3) A racionalidade pressupde uma opc¢do entre tomogossiveis
comportamentos alternativos. No comportamento reabrém,
apenas uma fracao de todas essas possiveis altaaaat levada em

consideracao”(SIMON, 1965, p.95)
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O processo decisério gerencial é fluido (cada decignvolve diferentes
informacfes e interesses), variado e fragmentadocuito prazo e programavel
(BRAGA, 1987). Isso significa que encontrar solg;d&#io depende apenas de ser
racional — parar, pensar e analisar — é precisergrpntar, ensaiar, ter flexibilidade,

capacidade adaptativa e agir num processo de apadodrganizacional constante.

Schoemaker (1993) prop6e um modelo, denominado axarpental, que divide o
processo de decisdo em quatro quadrantes, quemvaoaforme a congruéncia de

objetivos e a eficiéncia coordenada obtida no msxeecisorio.

A Figura 5 mostra a diviséo elaborada por Schoem@r®3), que inclui:

.
-

Modelo Organizacional Modelo Stor unitério

Zongrugncia de hMetaz

Yizdo Contesxtual Modelo Politico

.

Eficiéncia Canrdenad;

Figura 5: Modelo Comportamental de Decisdo

Fonte: Schoemaker (1993, p.109)

« Modelo de Ator Unitario

Neste modelo um unico individuo age baseado em amjumto claro de

objetivos e persegue uma estratégia racional pgargi-bos. Presume uma
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visdo de futuro perfeita, grande capacidade de epsatnento de
informacdes e elevada racionalidade. O resultacsempiente € uma alta

eficiéncia coordenada e alta congruéncia de metas.

Modelo Organizacional

Neste modelo, existem multiplos participantes pprsElo 0 mesmo
objetivo. Reconhece-se a complexidade interna daiorima das

organizacdes, considerando-se a existéncia deadivds trabalho e suas
multiplas atividades precisam ser integradas ent® diversos

departamentos envolvidos, cada qual com suas pedppercepcoes,
restricbes e limitacbes quanto as acdes que podemart No entanto,
espera-se que todos dividam um objetivo comumbaltineam nesta direcéo.
Desta forma, obtém-se alta congruéncia das meta8mpbaixa eficiéncia

coordenada, pelas consequentes imperfeicoes nderamao.

Modelo Politico

O modelo politico pressupde que 0s objetivos inldiais ou departamentais
superam 0s mais importantes objetivos organizapmen beneficio de
uma melhor posicdo de poder. Ele reconhece a pgiat&le um fragil
equilibrio entre objetivos individuais e organizamis, e focaliza o
comportamento do grupo para compreender a polilieadecisdo da
organizacdo. O resultado é uma baixa congruénciabjietivos e alta
eficiéncia coordenativa, visto que neste modelasterma de recompensa
organizacional € fundamental para equilibrar digaaigs e objetivos. Desta

forma, a racionalidade pode néo prevalecer, enordeanteresses ocultos.
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« Modelo de Visdo Contextual

Finalmente na Visdo Contextual, 0 ambiente orgaiopal € tdo complexo
e 0s interesses humanos tao variados, que cadextmuliecisério tem sua
propria realidade e uma viséo limitada de objeti&&0 as particularidades
do contexto que dirigem a decisdo, e nao objetioodenados e
planejamento global. O resultado é uma baixa c@mgia de metas e baixa
eficiéncia coordenada. Esta visdo enfatiza a imgisldade, oriunda da

complexidade e modificacfes externas e internasm@sizacoes.

Neste modelo, fica clara a existéncia de outrasiwgis (como interesses pessoais,
organizacionais, conflitos e poder) presentes megaso decisorio. Outras teorias da

decisdo também consideram tais variaveis, comanasa@ seguir.

Etizioni (1967) em sua Teoria Incremental abordaaagveis: conflitos, objetivos
pessoais e organizacionais e limitacdo. Nesta agemd, o tomador de deciséo néo se
isenta de conflitos e discordancias sobre objetevamridveis relevantes, além de ser
portador de limitacdes de percep¢do quanto a rficitipde de opinides e alternativas,

estando inserido numa realidade social complexareado pela diversidade de atores.

A abordagem considera que a selecédo de valoregndlise empirica ocorrem ao
mesmo tempo, e sao interdependentes. O autor apaméa uma dualidade entre
decisbes de formulacdo geral e processos margiheta a propria cadeia de
incrementos € uma sucessao de decisdes fundamentasginais, onde uma decisao

anterior assume o carater de base para a posgtaagsim sucessivamente.

Os processos marginais sdo aqueles que diferermelgrau muito pequeno das

decisbes de formulacdo geral, que incluem a palt@irganizacional em questao. Dessa
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forma, a abordagem incremental exclui variaveigodma sistematica e deliberada, ao
contrario do processo racional, onde se busca umafisa de todas as variaveis
existentes. Esse processo rompe com o paradignumabda escolha 6tima, uma vez
gue o tomador de decisdo opta por uma escolhdasatia, e ciente de que apenas parte
do objetivo sera alcancada e de que existem coé@seig$é ndo antecipadas que
ocorrerdo, ele promove mudancas e ajustes incrameocbntinuamente. O modelo
procura abrir espaco para recursosndgght, informacdes e experiéncias acumuladas,

buscando a constante analise critica da solucdanapla.

Esta abordagem procura um método para descentrald@mocratizar as decisdes
(ETIZIONI, 1967), e apresenta elevada capacidadapdienoramento e adaptacdo em
consequéncia de seu processo de ajustamento nMURigura 6 esquematiza o modelo
incremental, salientando a possibilidade de cotesaroltas ao ponto inicial, de acordo

com o andamento do processo decisorio.

Warigveis Presertes

Idertificagdo do Problema Chpleste

L3 Hipdtezes
Contexto

- Selegéo e Andlise de
Possiveis Solugbes

ConsegléncissResultados
Decisdes Anteriores
Chjetivos Individuais
Chjetivos Crganizacionais
Andlize empirica

Anglise de Custo x Beneficio

E=colha da melhar
zolugdo analisads

h

- Protdtipo

l

Implartagéo da
solugén escolhida

'Y

Figura 6: Abordagem Incremental de Decisdo

Fonte: ETIZIONI (1967), SIMON (1971)
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Outros autores que discutiram o processo decisdrdicaram ainda mais
variaveis. No Modelo Politico de Decisao, a priatiariavel considerada no processo
decisorio € a utilizacdo do poder. Bacharach etBdd®83) consideram que tanto a
tomada de decisdo quanto a néo-decisdo devem eoarsi@spectos de poder, forca,
influéncia e autoridade. E, segundo Motta (19982, pparte da decisdo politica uma
negociacdo para enfrentar conflitos e ultrapassstricdes internas e externas para se

chegar as decisoes.

De acordo com Bacharach e Baratz (1983), paraxjgs@eima relacdo de poder
€ necessario que haja um conflito de interesse#s dnhs ou mais partes, de forma a
uma das partes submeta-se aos interesses de menlggnte aplicacbes de sancdes
(recompensas e punicdes). O poder é o meio pelb aquidlitos de interesses sao

resolvidos. Influencia quem consegue o que, e ameunsegue (MORGAN, 1996).

Ainda conforme Morgan (1996), o poder pode advir dieersas fontes
diferentes, sendo que a fonte do poder impactdadiente na forma com que o
tomador de decisdo age. Na verdade, ele utilizgpedar na elaboracao da alternativa
de solucdo vidvel ao problema proposto. Estas $odee poder estdo explicadas no

Quadro 1.

A politica tem a funcédo de equilibrar as forgcassthbema da organizagcédo, nao
sendo instrumento formalizado, ao contrario da radade (organograma), ideologia
(missdo) e da competéncia (cargos). Esta Ultimaesepta o poder usualmente
certificado na base oficial e sancionado por adéale formal. J& o comportamento
politico nem sempre é formalmente autorizado ealaente aceito e certificado dentro

das organizagoes.
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Fonte de Poder Descricdo

Quadro 1: Fontes de Poder

Fonte: MORGAN (1996)
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Autoridade formal (poder legitimado que | &ormalmente burocratico associado com a posjcao

respeitado e reconhecido) que alguém mantém.

Controle de recursos escassos (dinhgifestratégia de poder crescente pela criagdg de

tecnologia, pessoal, etc.) dependéncia por meio do controle planejado| de
recursos criticos.

Uso da estrutura organizacional, regras| Aerigidez e a inércia das estruturas organizachai

regulamentos. podem estruturar o poder na organiza¢do, uma vez
gue as pessoas preservam as estruturas vigentes
para proteger o poder que delas emana.

O controle do processo decisorio Influenciar asmssas, 0 processo e o resultado
das decisdes.

o Premissa> permitir que a decisap
seja feita por falta de escolha ou por
omissdes (evitar que certos aspegtos
fundamentais venham a tona)

o Processo - Manipulagdo dg
processo, intervencdo na forma |de
tomada de deciséo organizacional.

0 Resultados> Manipulacdo de dados,
informacdo, selecdo de alternativas.

Controle do conhecimento e da informagéo Muito ewid no controle das premissas |da
tomada de decisdo

Controle de fronteiras E possivel controlar assmafes entre fronteiraks,
atuando na fungdo reguladora que permita oy até
mesmo encoraje certas transagdes enguanto
blogueia outras.

Habilidade de lidar com incertezas Organizagbes  implicam  certo  grau de
interdependéncia de tal forma que situacdes
descontinuas ou imprevisiveis em algum lugar da
empresa tém consideraveis implicacbes para o
funcionamento das demais partes

Controle da tecnologia A tecnologia aumenta as habilidades humanas de
manipular, controlar e impor-se sobre 0 ambiente.

Aliancas inter-pessoais, redes e controle | danigos altamente colocados, patrocinadores,

“organizacao informal.” mentores, coaliz6es, sondagens, etc.

Controle da contra-organizacdo (sindicato§) sindicato desenvolve-se como um modo de vigiar

agéncias reguladoras, etc.) a administracao nas indastrias que pertencem a um
setor, agéncias regulam a operacgdo de industrias de
bens de interesse publico, etc.

Simbolismo e administracdo do sentido Habilidade que uma pessoa tem para persuadir 0s
demais a idealizar realidades que sejam mais
interessantes para alguém perseguir

Sexo e administragdo das relagfes entre os sexos itasMorganizages s&o dominadas por valores
relacionados a um dos sexos e distorcem a yvida
organizacional a favor de um sexo com relacdo ao
outro.

Fatores estruturais que definem o estagio da agdo aceSso ao poder é tdo amplo e variado que as
relacdes de forca acabam por se equilibrar.

O poder que ja se tem O poder é uma via, é posséélo para adquirif
mais poder.



Mintzberg (1985) define como arena politica o madfmrmal com que a
organizacao lida com conflitos observados intermaeddentificando quatro tipos de

arenas politicas:

1. Completa, onde o conflito é intenso, difundido #anel;

2. Confrontacéo, cujo conflito é intenso, reprimidogtavel;

3. Alianca instavel, que trata de um conflto moderadeprimido e

possivelmente resistente, e

4. Organizacdo politica, caracterizada pelo conflitoderado, difundido e

resistente.

O conflito faz parte das relagdes de trabalhopeliéica é vista como ferramenta de
manipulacdo do conflito, cuja funcdo maior é au@ficia dentro da organizacdo. A
atividade politica na organizacdo normalmente éresga por jogos politicos.

Mintzberg (1985) relacionou a existéncia de 13 gogoliticos, descritos no Quadro 2.

A autoridade formal € o sistema legitimo de infktién no qual o poder é o
principal alicerce. No entanto, o sistema politieflete o poder de forma ilegitima.
Como resultado, este comportamento é divisor eliteaf instigando grupos ou
individuos contra a autoridade formal. O papel détipa € buscar a alocagdo de
pessoas mais fortes em posicdes de destaque anlgdempermitindo discutir de forma
abrangente alguns temas dentro da organizacdo.n@egiinzberg (1985), é

importante a existéncia do sistema politico em &pso que se precisem promover
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mudancas que sdo bloqueadas por sistemas legitimasfluéncia, pois facilita o

processo de tomada de deciséo.

Descricao
Jogo da Insurgéncia Jogado para se resistir a idatgler ou efetuar mudangas pa
organizacdo, praticado por subalternos que sent@is m peso da
autoridade formal.

Jogo da Contra-Insurgéncia Jogado por aquelesat@enchutoridade e reagem com meios politicos,
mesmo legitimos (como a excomunh&o da Igreja)
Jogo do Patrocinio Jogado para construir base derpbleste caso, o individuo se liga a

alguém de posicao superior, professando lealdadeoemde poder.
Jogo da Formacdo de Aliancas Jogado entre parespagociam contratos implicitos de apoio mdtuo
para construir bases de poder visando o avancogaainacao.

Jogo da Construcéo de Jogado por gerentes para construir bases de poder,de forma
Impérios cooperativa com pares, mas individual com suboddisa
Jogo da Ornamentacgéo Semelhante ao anterior, ngasigode forma aberta e com regfas

claramente definidas; menos dividido, uma vez quy@émio consiste
em recursos, e ndo em posi¢oes, pelo menos n&vdiss

Jogo de Pericia Uso ndo autorizado de periciaqmarstruir base de poder, ostentango-
a ou ocultando-a para que somente eles (perit@sppocontrola-la.

Jogo do Dominio Usa poder legitimo de forma ilegdtisobre quem tem menos pu
nenhum poder.

Jogo de Linha x Assessoria Um jogo de rivalidadeeepares, jogado ndo apenas para ampligr o

poder pessoal, mas para derrotar um rival, colemanges de linha
(autoridade formal) contra assessores com conhatingspecializado;;
cada lado tende a explorar poder legitimo de marleigitima.
Jogo de Lados Rivais Também jogado para derrotar rivad, ocorre quando jogos de
construcdo de impérios resultam em dois grandeosblde poder; pod
ser 0 jogo mais divisivo de todos, resultando enflito entre pessoa

Ur

ou unidades.
Jogo de Candidatos Jogado para se efetuar mudancas em uma organizadadgduos ou
Estratégicos grupos buscam promover as mudancas de naturezatégita que
preferem, utilizando-se de meios politicos.
Jogo de Soprar o Apito Também jogado para realizandancas organizacionais, Um

participante subalterno utiliza-se de informacdegilpgiadas e “sopra
0 apito” (avisa) para um elemento influente exteenmrganizacao,
apontando um comportamento organizacional ilicituestionavel.
Jogo dos Fofoqueiros Jogado com as maiores apistiEglos; um grupo de fofoqueiros nao
pertencentes ao centro de poder, mas proximo @relelra reorientar a
base estratégica da organizagdo, deslocar umaipgrtetante do sel
conhecimento essencial, substituir sua cultura iotA-la de sug
lideranca.

Quadro 2: Jogos Politicos

Fonte: Mintzberg (1985)

Ainda nesta visao, Cyert e March (1963) descrevgmooesso decisorio como um
grande sistema de negociacdo politica, onde osivageda organizacdo sdo os da

coalizdo de poder que domina, mediante o contmderecursos fundamentais. Figuram
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diversos grupos de interesses (internos e exteraos) processo decisério € uma
negociacdo continua desses interesses para masualizio de poder. Desta forma, o
processo decisorio € uma conjugacéao de intereasasiodacao de conflitos e lutas de

poder, refletindo a logica de interesses previamdefinidos.

Segundo o modelo proposto por estes autores, ucegso de tomada de deciséo
deve considerar quatro conceitos, que representasséncia da tomada de decisao, e

estdo representados na Figura 7:

1. Quase resolucdo de conflitos: Busca de coalizaacdio de objetivos em
diferentes niveis de aspiracdo, sintonizacdo daasnepartamentais com o0s
objetivos organizacionais, utilizacdo da racioradiel limitada (limitacdo do
problema e de suas solucdes), estabelecimento déuaaceitavel de regras
de deciséo e descentralizacdo das decisdes, crisamtoos de decisdo em

varios niveis.

2. Evitar as incertezas: Avaliacdo constante do mercgaesquisa sobre
comportamento dos investidores, evitar 0 impactoag@&es governamentais
tentando prevé-las, estreitamento de relacdes cosn otigopdlios,
estabelecimento de planos de operagcdo e deseneoldinide contratos para

evitar os conflitos.

3. Pesquisa do problema: Avaliacdo das decisfes t@madadiferentes niveis
para verificacdo de alinhamento com o objetivoaédgjico, criagdo em toda a
organizacdo de comprometimento com 0 objetivo paic avaliagdo da

tomada de decisao (em grupo ou individual).
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4. Aprendizagem Organizacional: Esforco para realizadaptacbes do
comportamento organizacional, reconhecimento deenp@lidades individuais
dos tomadores de decisdo e respectiva valorizagdaptacdo das metas,

aprendizado por meio de decisdes passadas e m®saptendizado por meio

de fatores de mercado.

Quase-Resolucao do
Conflito

Evitar a Incerteza

Pesquisa do Problema

Aprendizagem
Oraanizacional

Objetivos como
obstaculos
independentes.Racional
idade. Local. Nivel
aceitavel das regras de

Feedback:
Procedimento de
reacdo a decisao.

Ambiente negociado.

Pesquisa motivada.
Pesquisa com
pensamento simples.
Preconceito na

Adaptacéo de objetivos.
Adaptagdo em atencao
as regras. Adaptagéo
nas regras de pesquisa.

pesquisa.
decisdo. Atengao
Observe o feedback
An amhianta
A
(l:la Ha incerteza?
A
Sim
A
Negociar com o
O objetivo foi Aamhianta
alrancadn? .
Si
Na& Pesquisar m
0 lnralmanta
¢ N& A 4
Expandir a pesquisa Avaliar as regras de
nacnilica
Si Adaptar o feedback Avaliar as regras de
m ram ranrac.nadrin

Considerar da 4

Aaricin

1y]  Avaliar Objetivos e

Panrac dAa atanr3n

maema fara n

v

Figura 7: Uma forma abstrata do processo de decisdo orgaaizional

Fonte: CYERT e MARCH (1963)
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Outra variavel verificada nas teorias sobre o meeele tomada de decisdo é a
intuicdo. Russo e Schoemaker (1993) colocam queug#do € o ato em que o tomador
de decisdo processa as informacdes que possuiarapidutomaticamente, sem
conscientizar-se de detalhes. A intuicdo no praces tomada de decisdo leva em
consideracao, além de informacdes apresentadasedatomo fadiga, enfado, distracéo
ou problemas pessoais. A conclusdo dos autoresgi@leé porcdo de intuicdo deve
reduzir a medida que o fator estratégico da decmdimenta. Os autores ainda
guestionam se existe a possibilidade de se tonw@asdds rapidas, boas, frequentes e

vencedoras constantemente.

No entanto, pesquisas mostram que a varidvel &duistd mais presente nas
decisbes do que podemos imaginar. Parikh (1994pdsimou que grande parte dos
executivos entrevistados no estudo utiliza a id@micomo instrumento de deciséo.
Ainda segundo o estudo, a intuicdo parece ter getopnaximo na faixa etaria entre 45
e 59 anos. Tais pesquisas nos levam a concluiago&uicdo € uma das mais fortes

variaveis presentes no processo decisorio.

Genericamente, o termo “intuicdo” tem sido usada gaynificar uma variedade
de processos mentais de conhecimento da verdade seldcdo de problemas que
ocorrem em um nivel ndo consciente do cérebro.aldesina, torna-se importante uma

nova variavel, o “conhecimento”, no entendimentguomesso decisorio.

O conhecimento advém do aprendizado originado p®licesso decisorio,
oferecido na fase dieedback E baseado também em conhecimento que o executivo
toma suas decisdes. O conhecimento foi definiducalizado por Davenport e Prusak

(1998), que diferenciam o conhecimento de inforraagédado, da seguinte forma:
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Dado € considerado pelo autor como sendo o confliatoeto e objetivo de fatos
sobre um determinado evento. E a parcela quantéice objetiva do estoque de
informac&o e conhecimento de uma organizacdo, almente estd armazenado em

sistemas de bancos de dados ou em documentos desamp

J4 a informacdo, pode ser definida como a mensayswlvendo transmissor e
receptor, cujo significado envolve uma nova intetgpcdo baseada em um conjunto de
dados. Dentro de qualquer empresa ha um complexnténuo fluxo de informacdes,
seja por meios tecnoldgicos, como sistemas comipuaids, ou por meio da interacao

entre as pessoas.

O conhecimento seria para o autor a mistura flldaexperiéncias, valores,
informacé&o contextual e intuicdo, formando um pamsemente de uma pessoa que a

habilita a avaliar e obter novas experiéncias @méacoes.

Seguindo esta definicdo, o conhecimento € algoesfoturado, individual e
presente somente na mente das pessoas. Quantoonta@nhecimento de uma pessoa,
mais rica sera sua apreciacdo de dados e informagbéase de analise do processo
decisorio e maior a qualidade das decisbes quéoriarda. E do conhecimento que
depende a identificacédo, analise e escolha dadvessia serem utilizadas no processo

de tomada de decisao.

Uma divisdo dos tipos de conhecimento amplameiitzagia foi desenvolvida por

Nonaka e Takeuchi (1997), que os dividiu da seguorima:

 Conhecimentos Explicitas aqueles estruturados e capazes de ser

verbalizados, sendo a parte objetiva do conheconefodem ser
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transportados, armazenados e compartilhados emmantos e sistemas

computacionais.

» Conhecimentos Tacitossdo aqueles inerentes as pessoas, ou seja, suas

habilidades. Nao sao facilmente registrados owstnéidos a outra pessoa.

Além de todas as variaveis ja colocadas, GarviroleeRo (2001) afirmam ainda
que a cultura de uma organizacéo esteja presermisonesso, afetando-o intensamente.
Morgan (1996) afirma que as organizacbes sao “souiedades” que tém 0s seus
proprios padrdes distintos de cultura. Tais padoiiesrencas podem exercer influéncia

decisiva na habilidade total da organizacdo enn iden os desafios que enfrenta.

Essa soma de variaveis nos mostra que o processmdda de decisao trata-se de
um sistema complexo de relacdes em que ha elem@mtogtureza objetiva (préprio de
acdes), e subjetiva (proprio do sistema de valdestores do processo) (BANA e
COSTAapud THOMAZ, 2000). Nao ha como negligenciar nenhum dois aspectos,
visto que sao indivisiveis. A subjetividade estaefnpre presente, por mais que o
modelo ndo a apresente explicitamente. Thomaz }2080ca que o aspecto da
subjetividade aparece como uma “nuvem” de elemeatogdrno do processo decisorio,

tornando-o holistico, impossibilitando a divisas gartes.

Um ultimo modelo tedrico do processo decisorio,amlaeto do caos, considera que
os diferentes tipos de problemas e solu¢des sgejde®s num local, metaforicamente
nomeado de “lata de lixo'géarbage cah e la4 residem até que haja relacionamentos
entre si. Neste modelo, tanto os problemas quansolacdes ja existem antes mesmo

do processo decisorio em si.
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Segundo Cohen e March (1974), nesta visdo a deéisioesultado de diversas
correntes relativamente independentes coexist@atesganizacdo. Para os autores, as
decisbes em um sistema sdo consequéncias do psigisma, ndo sendo fabricadas, e
sim acontecendo pela unido entre problemas, escelt@madores de decisdo de modo
a se obter solucdes temporarias. Consequententenf@poblemas séo trabalhados no
contexto de alguma escolha, que sé ocorre quanc®aedo (problema, solucdo e

tomador de decisdo) passa a existir, tornando@agssivel.

Ao simularem situacdes baseadas nesse modelo @danch (1974) chegaram a

algumas propriedades deste processo, a seqguir:

1. O acaso e a passagem do tempo sao os estilosis@&odeais comuns;

2. O processo €é sensivel a variacdo de energia apliaadsistema;

3. Problemas e tomadores de decisdo caminham juntos;

4. Os tempos de agendamento, analise e decisdo edterelacionados na

avaliacdo da eficiéncia do processo;

5. O processo ¢é interativo e dependente da combinagdizular das estruturas

envolvidas;

6. Quanto mais importante e maior o tempo de agendandenproblema, maior a

probabilidade de se chegar a uma decisao;

7. As escolhas menos importantes tém maior probab#idde resolver os

problemas;

8. As escolhas de maior sucesso sao as de importaédia.
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Estas propriedades contrastam com os métodositnadgiis jA expostos de tomada

de decisédo, evidenciando o modo de agir de orggdesd‘anarquicas”.

Argyris (1973) coloca que a decisdo ndo é um peacescional de considerar todas
as alternativas possiveis, mas sim de simplific@atidade de forma a ajusta-la a mente
humana. O autor, assim como Simon (1977) dividdeassdes em dois grandes grupos:

decisbes programadas e decisdes ndo programadas.

Para as decisGes programadas, o0 modelo raciomalssn aplicavel, uma vez que
sdo decisdes que ocorrem com certa freqiéncia, exidee uma relagédo de causa e
efeito ja previamente estabelecida. J4 para as@ecindo programadas, o modelo
racional seria incompleto, pois estas decisbesssgam de discernimento, intuicao e

criatividade, varidveis ndo presentes no modelo.

Esta diversidade de teorias nos remete a uma ulades de aplicacbes. O
comportamento de tomador de decisdo pode variacdelo com o tipo de decisdo a
ser tomada. Os tipos de decisbes tomadas por gedtoam classificados por Simon

(1977) em:

a) Decisbes Programadas: sdo repetitivas e rotineirssndo criados
procedimentos para que elas ndo precisem serdeatadia vez que ocorrem.
Estas decisfes exigem processos simples, envolvendmoria, habitos e

manipulacéo simples de coisas e simbolos.

b) Decisbes ndo programadas: decisbes novas e coragé@mgias ndo usuais —
um problema sem procedimento pré-definido, senddeonatureza complexa
ou de uma importancia tdo grande que merece umegaatespecial. Neste tipo

de deciséo, utiliza-se mais a experiéncia indiiduaintuicao.
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Outro fator importante para entender o processaée, além do tipo de deciséao
envolvida, € o contexto em que ela ocorre. Existaraveis de ambiente, como tempo,
pressdo, complexidade e importancia que afetantadiente o processo decisoério. O
contexto decisorio nas organizacdes pode ser divida seguinte forma (KENDALL e

KENDALL, 1991 apudFREITAS, et al, 1997)

* Nivel Operacional: A decisdo neste nivel organ@aali visa assegurar o0 bom
desenvolvimento das atividades operacionais, atiib-se procedimentos e
regras pré-estabelecidas. A grande maioria dassdii neste nivel €
programada e o0s procedimentos a serem utilizados dstaveis. As acdes

resultantes destas decisdes geralmente produzpostas imediatas.

* Nivel Tético: A decisado neste nivel organizaciaghatlacionada com controles,
utilizadas na definicdo de operacdes e formulagioaVvas regras de deciséo

que irdo ser aplicadas no nivel operacional.

» Nivel Estratégico: Neste nivel, as decisdes enghobdafinicbes de objetivos,
politicas e critérios que definem o curso da opgéo e o desenvolvimento de
estratégias que possibilitem a organizacdes o iatentb dos seus objetivos.
Neste nivel, as atividades de gestdo n&do possuerialonuniforme, mesmo

com a existéncia de planos estratégicos.

Na Figura 8, podemos observar o aumento ou redig@brangéncia e importancia
das decisbes, conforme a mudanca nos niveis oegamiais, conforme apresentado
por Freitas, Becker, Kladis e Hoppen (1997) e aemtmndo o nivel de conhecimento

proposto por Laudon e Laudon (2004).
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maior
Administracdo

Estratégica

Abrangéncia e
Importancia das
Decisbes

Planejamento e Controle
Administrativo

menor

Controle Operacional

Figura 8: A deciséo nos diferentes niveis hierarquicos orgaracionais: Modelo da Piramide

Fonte: Adaptado de Freitas, Becker, Kladis e Hogghe87), Laudon e Laudon (2004)

Os autores ainda definem uma relagdo dos nive@iaacionais com a ocorréncia
de decisbes programadas e ndo-programadas. Ndsigate ilustrada na Figura 9,

percebe-se que quanto mais elevado o nivel orgaoiead, maior a ocorréncia de

decisbes ndo programadas:

Tipos de
Diecisio

Wan-Programadas
Inéditas

. Area de
P Privilégio

Conhecidas

Programadas

Mivel
A drainistratioo Estratégico  Titico Operacional

Figura 9: Tipos de Decis&o por Nivel Organizacional

Fonte: Freitas, Becker, Kladis e Hoppen (1997)

37



Segundo Shimizu (2001), ha uma relacéo entre os tip problemas enfrentados e

0S niveis organizacionais, conforme proposto noatwodescrito no Quadro 3.

Operacional Tatico Estratégico
Caracteristicas Bem definido,Processo Objetivo bem
o repetitivo definido, definido.
S resultado Alternativas a
g variavel serem escolhidas
= Duracao/Freqiiéncia| Dias/um més Meses/um anp Unca anos
7] Decisor Chefe de Gerente Diretoria
%) w ~
< Sec¢ao
E Complexidade Nenhuma Baixa Média
= » Caracteristicas Bem definido,Definido em| Novos servigos
@] S rotina variada | niveis diferentes | planejamento
x = @© = P — -
o € 5 Duracao/Freqiiéncia| Dias/semana Meses/um ano Anos
L 5 S Decisor Chefe de Gerente/Diretorig Diretoria
8 E secao
O Complexidade Baixa Média Alta
% Caracteristicas Rotina sujeitaNao rotineiras Novos
8 a imprevistos empreendimentos
e] ~ A T n
L8 Duracao/Frequéncia Dias/por Caso a caso Anos
@ 2 periodos
< % Decisor Chefe de Gerente/Diretorig Diretoria/Acionistds
w secao/Gerente
Complexidade Media Alta Muita alta

Quadro 3: Problemas de Tomada de decisdo

Fonte: SHIMIZU (2001)

O quadro procura demonstrar os tipos de problenfiiereaados pelos gestores,
relacionados ao tipo de decisdo que cada um agarietn todos o0s niveis
organizacionais, 0 gestor encontra problemas esaidns, semi-estruturados e nao-
estruturados. O que muda, de um nivel para outmoc@mplexidade dos problemas e a
duracao/frequiéncia dos mesmos, que no nivel opa@ciendem a ser problemas
simples, e rapida resolucdo, enquanto que no msehtégico, tendem a ser mais

complexos, de resolucéo mais demorada.
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4. O Trabalho do Executivo

4.1 O papel do Executivo por Chester Barnard

Barnard (1971) define os papéis do executivo commntrole, geréncia,
supervisao e dire¢cdo. Em seu trabalho, coloca lgne @os executivos, seus assistentes

também recebem estas fungdes nos casos em qugaaizacdes sdo muito grandes.

A organizacao, por sua vez, € definida como uméasgle cooperacao entre os
homens, uma organizacdo consciente, deliberada ra ®Goalidade expressa
(BARNARD, 1971). Para o autor, este tipo de coopiwa— a organiza¢cdo — ndo €
duravel, sendo aquelas que duram por um longo tetopfiguram uma excecdo a

regra.

“Fracasso na cooperagcdo, fracasso na organizacdop #&ado da
desorganizacdo, da desintegragdo, da destruici@rdanismos — e também

reorganizacdo — sdo fatos caracteristicos da hiatdo homem.” (idem, p. 37)

Desta forma, a responsabilidade pelo desenvolviom@atuma organizacao esta
atribuida aos grupos organizados, sendo o0 execwativesponsavel por controlar,
gerenciar, supervisionar e dirigir este grupo. Cabele, portanto as atribuicbes de

deciséo sobre a conducéo do grupo e, consequertgerdarorganizacao.
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No entanto, como 0 autor menciona, o poder de legabtd executivo é limitado.
Sua atuacao como individuo é limitada, sendo e@erpr efeito combinado de fatores

fisicos, biolégicos e sociais.

Diversas varidveis atuam sobre a organizacdo nenge=nho de atividades de

cooperacao. Podemos citar (idem, 1971):

Interacdo entre individuos dentro de um sistemae@divo

* Interagdes entre individuos e grupos

e O individuo como objeto de influéncia cooperativa

» O proposito social e efetividade da cooperagéo

* Motivos individuais e eficiéncia cooperativa.

A instabilidade desta cooperacdo que gera a orggdozprovém de falhas nas
variaveis acima mencionadas, separadamente ou gomtm A funcdo do executivo &

assegurar a adaptagdo dos processos organiza@snaigaveis colocadas.

Um fator decisivo de sucesso nas organizacdes érmmafcom que as
comunicacoes sdo feitas dentro dela. Comunicar €a unecessidade, e
consequentemente uma atividade atribuida ao execdentro de seus papéis. A
comunicacao é o meio utilizado para que todostoses que impactam na organizacao
sigam para um mesmo objetivo. “As necessidades otieurmicacdo determinam o

tamanho das unidades da organizacdo” (idem, 19221p.

Quando esta comunicacdo ndo se limita a uma Uiregéd, faz-se necessario a

presenca de um lider. E uma lideranca sé acontaoeocconsentimento do liderado

40



para que o lider exerca autoridade sobre ele (id®mnl). Desta forma, a cooperacao
organizacional citada depende da influéncia deider (o executivo) e da cooperacéo
dos liderados (organizacédo). De acordo com o aam®rdecisdes de cooperacdo dos

individuos ocorrem sob as seguintes condicdes (BARD, 1971, p.172):

 As ordens que sdo emitidas em organizacoes geransmn subordinam a

algumas condicoes:

a. Clareza nas ordens, que permita uma correta ietaq#o.

b. Coeréncia das ordens com os objetivos comuns.

c. Estimula a aceitacéo das ordens.

d. Capacidade dos subordinados em executar as ordens.

» [Existe em cada individuo uma “zona de indiferenc@htro da qual as ordens

podem ser aceitas sem qualquer indagacao sobeaisaralade.

* Os interesses das pessoas que contribuem para aaizacdo como um
grupo, resulta no exercicio de uma influéncia, mantém certa estabilidade

desta zona de indiferenca.

O autor enfatiza a acado do executivo como um tiderdeve desenhar fluxos de
comunicacao e facilitar a constituicdo de uma cadade na organizacdo. O executivo
deve ser o provedor de um sistema de comunicagdamguntenha a disposicdo dos

individuos em cooperar e assegurar a integridageamsito da organizagao.

Outra grande atribui¢cdo do executivo € a acdo dia@e No capitulo 2, discute-

se as diversas teorias da decisdo. O autor caldesat sua atencéo as condicdes em que
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uma decisdo pode situar-se, e identifica-as comacasioes de decisdo, as evidéncias
da decisdo e o ambiente da decisdo. De acordo lepra decisdo confunde-se com a
atividade organizacional por exceléncia, o que degafios para o estudo do processo

decisorio estratégico.

OCASIOES DE DECISAO

Frequentemente fornecidas por instru¢cdes ou poldpedie uma autoridade
superior. Essas ocasides ndo podem ser evitadasra@m carga da decisdo possa ser
reduzida delegando-se alguma responsabilidadeubosdinados. Quando estes nao se
sentem capazes para decidir, levam seu apelo amtesxe reduzindo assim sua
responsabilidade. No entanto, as decisfes maisriampes sdo aquelas ocasionadas
pelo proprio executivo, sem que seja realizada delagacdo das responsabilidades

(BARNARD, 1971).

EVIDENCIAS DA DECISAO

O autor menciona que grande parte das decisGeslésnpor executivos néo
produzem evidéncias diretas, sendo que seu condeimnsd aconteca no acumulo de
evidéncias indiretas, como os resultados gerai®ordanizacdo. Algumas decistes
tomadas por executivos podem mesmo incluir a nasde (BARNARD, 1971). De

acordo com o autor,

“A boa arte da decisdo executiva consiste em nazditequestdes que no
momento ndo sejam pertinentes, em ndo decidir prearaente, em nao
tomar decisdo que ndo se possa tornar efetiva, e@wntomar decisbes que

outros devam tomar{ldem, 1971, p. 194)
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Assim, tomada uma decisdo em nao-decidir, ndo padkestir evidéncias sobre

este processo.

A NATUREZA DO AMBIENTE

O ambiente da decisdo pode ser mencionado, conforawgor, pelo propésito
da decisdo e pelo mundo fisico em que ela atua. Uesesdo ndo é propriamente
isolada, ela é fruto de inUmeras pequenas decigGesnem mesmo 0 executivo
conseguiria separar. E somente faz sentido (tempopim) quando inserida em um

mundo préprio. Uma mesma deciséo tem propésitesatifes em mundos diferentes.

O conjunto de atividades reais atribuidas a um wkec ultrapassa os papeéis
aqui definidos. Varia em cada organizacdo esteuotmj No entanto, todo ele esta
ligado as funcdes basicas anteriormente menciondglasacordo com o autor, as
funcdes executivas devem existir para manter emastde esfor¢co cooperativo. Devem
prover o sistema de comunicacdo, promover a garamé esforcos essenciais
(colaboracéao) e definir o proposito da organiza@@RNARD, 1971). Estas funcdes,
embora separadas pelo autor para uma compreerdgiical existem concretamente

em conjunto. Trata-se do conjunto de responsatdiislao executivo.

Este, independente da posi¢cdo que ocupa, tem uigocoural proprio, que é
adicionado do codigo moral da organizacdo. Alémaajis executivo é responsavel por
criar um codigo moral aos seus subordinados. Ouéixecdeve ser governado por estes
codigos, repudiando impulsos inconsistentes imesliatesejos ou interesses. Aliado a
esta complexidade o autor expde a grande quantidévidades desempenhadas por

executivos, levando a uma constante atividade disate

43



Desta forma, as funcdes colocadas no inicio dépted podem ser consideradas
bases para a execucdo das duas principais atigidegleé descritas: comunicacéo e
lideranca. Para exercer estas duas atividadesgauwo utiliza-se das quatro fungdes
basicas definidas pelo autor. O objetivo princpahanter a cooperacao dos individuos

da organizacéo e determinar a direcédo para quas eehjuem.

Embora o trabalho de Chester Barnard seja antigoripnal data de 1938),
muito dele ainda € aplicado nos estudos atuais.edemplo da atualidade de seu
trabalho € sua colocacdo sobre a crescente comatkxinas comunicacdes entre
individuos. Estudo recente (JOAO e MARQUES, 200®naona Barnard como
referéncia para entender a utilizacao de dispositimOveis por executivos na pratica de
suas atividades. Conforme os autores, a mobilidesdeda pelas novas tecnologias
adiciona um novo desafio a organizacdo e seus exesuO desempenho de suas
funcdes centrais — controle, geréncia, supervisdinegdo — deve ser aliado ao estudo

de mobilidade e facilidades de comunicacgéao.

4.2 Os papéis de Mintzberg

O estudo realizado pelo autor (MINTZBERG, 1990)esegjue a visao classica
das funcbes do executivo: de organizacdo, coordengganejamento e controle, néo
ocorre de forma concreta em suas atividades di#trasua concepcao, estas atividades
apenas indicam vagamente os objetivos que os @xasuém durante suas atividades

de trabalho.
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O trabalho do autor inicia-se coma quebra de quaitos sobre o trabalho

executivo:

1. Que o executivo é um planejador reflexivo &egigtico

2. Que o executivo nao tem tarefas regularesesrseumpridas.

3. O executivo precisa de informacfes agregadas pqdem ser providas por

um sistema de informacfes gerenciais.

4. A gestéao €, ou esta se tornando, uma ciénaigagpuofissao.

Baseado nestes mitos existentes sobre o trabalboaj@, ou autor propde fatos

gue desmistificam estas tarefas.

O primeiro destes fatos é de que varios estudopmmyaram que as atividades
desempenhadas por executivos sdo de caractebstica, variada e descontinuada. O
planejamento sistematico descrito nas teoriasiclssorna-se impossivel, de acordo
com o estudo realizado pelo autor (MINTZBERG, 199 suas tarefas diarias, os
executivos dedicam mais tempo a responder as pesdd trabalho do que em

planejamentos sistematicos de suas atividades.

7

Outro fato relevante encontrado no estudo é a ewidéde que o trabalho
executivo envolve tarefas regulares, incluindostitceriménias, negociacdes e outras
atividades que unem a organizacao a seu ambiexeeuivos fazem visitas a clientes,
tém responsabilidades sociais perante seus subdodine algumas vezes (mais

comumente em pequenas empresas) acabam substimmespecialista ausente.
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Um terceiro fato verificado foi a ndo utilizacdo defisticados sistemas de
informacé&o gerencial existentes nas organizacdes pgecutivos. O motivo percebido
pelo autor nos mostra a preferéncia dos execugparsmidias verbais, chamadas
telefénicas e reunides, ao invés de documentos.f&ist tem dois fortes pontos a serem
observados: a midia verbal € tacita, tornando-banzo de dados mais estratégico da
informacé&o organizacional; o uso de midia verballiea porque os executivos tém
dificuldade de delegar tarefas — o tempo parapsseria ser muito longo, uma vez que

eles armazenam muita informacdo em suas mentes.

Um ultimo fato observado pelo autor é que atividagheecutivas (gerenciamento
do tempo, processamento de informagfes, tomadadi&id, ente outros) permanecem

profundas nas mentes executivas.

Além de desmistificar o trabalho executivo, o awtatefine em trés grupos de
responsabilidades (MINTZBERG, 1973), cada qual papeis a serem desempenhados

pelos executivos. Este agrupamento pode ser deradostomo na Figura 10:

Atividades Executivas
Atividades Atividades Atividades
Interpessoais: Informacionais: Decisoérias
Representagédo Monitoragéo Empreendimento
Lideranca Disseminagdo Solugéo de Conflitos
Ligacdo Porta-Voz Alocacéo de Recursos
Negociagao

Figura 10: Os dez papéis do Executivo

Fonte: Mintzberg (1973)
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As Atividades Interpessoais representam os pageéisldcoes do executivo com
outras pessoas. Procuram mostrar como 0 executitgzage com pessoas € as

influencia.

Representac&ocomo lider de uma unidade organizacional, toderettvo deve
realizar algumas tarefas cerimoniais. Ele represesta unidade organizacional

perante seus subordinados, clientes, forneceddoeme sociedade.

Lideranca Os executivos sdo 0s responsaveis pelo trabalh@essoas em uma
unidade organizacional, direta ou indiretamente@uforidade formal que lhes é
atribuida traz um grande poder potencial e a ligraletermina em grande parte

guanto de cada objetivo pode ser realizado.

Ligacda O executivo realiza contatos além da linha vaftde comando. Os
executivos dedicam muito mais de seu tempo comspar@utras pessoas

externas as suas unidades do que com seus prepbioslinados e superiores.

As Atividades Informacionais representam o0s papéés manutencdo e
desenvolvimento de uma rede de informacfes. Pnocurestrar de que forma o

executivo recebe e processa as informacoes.

Monitoragda O executivo constantemente busca por informagbdse seus
contatos de ligagdo e subordinados, além de recebias informagfes sem

solicitagdo, frequentemente de seus contatos pessoa

Disseminacao Nas atividades de disseminagcdo, 0 executivo pakgamas

informacdes privilegiadas diretamente a seus sufemids, que de outra forma
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nao as obteria. Desta forma, o executivo consegserdinar as informacdes

necessarias também na rede dos subordinados.

Porta-Voz No papel de Porta-Voz, o executivo envia inforGes;para fora da
organizacao. Ele deve informar todas as pessoafquiateresse no controle da

organizacao, governos e a sociedade.

E por fim as Atividades Decisérias representamap® s onde existem eventos
ou situacbes onde o executivo deve realizar essolRaocuram definir como o

executivo utiliza a informacdo em suas decisoes.

Empreendimento O executivo deve buscar o crescimento da unidade
adaptacdo as mudancas de condicdo do ambienteapdd ge monitoracao, ele
busca por idéias. Quando as encontra, deve tomarsaapiéncia de decisbes

que levem a implantacao da idéia.

Solucéo de ConflitosNo papel de solucionador de conflitos, o executeve
lidar com a pressédo do negocio. Neste aspecto,udamas estdo fora do seu

controle.

Alocacéo de RecursodNeste papel, o executivo é responsavel por degigim
fard o que. O executivo deve alocar inclusive ssunso mais escasso: seu
préprio tempo. A estrutura organizacional, que rdgefinclusive como as

decisbes sé&o tomadas, deve ser definida pelo exacut

Negociacdo O papel de negociador do executivo trata comné&smacdes

centrais da organizagéo, importantes para uma ragecbem sucedida.
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Todos estes papéis apontados pelo autor devemmtsgrados. Nenhum dos
papéis pode ser deixado de lado, com o risco dedicar o bom desempenho do
trabalho executivo. Os papéis ndo podem ser coitmaalds ou divididos com outros

executivos.

4.3 As Agendas de Kotter

Kotter (1999) aborda em seus estudos a necesdgigag®ma agenda flexivel e de
uma rede de contatos efetiva para 0 sucesso nanigttagdo de incertezas e

oportunidades que ocorrem diariamente nas rotioagxecutivos.

De acordo com o autor, agendas sd0 0s compromigsp® executivo deve
cumprir, e estdo alinhados com o0s objetivos e plaomanizacionais. Incluem
responsabilidades de longo, médio e curto prazastendem-se sobre assuntos

financeiros, produtivos, de mercado e organizacsona

As redes de relacionamento, acima, abaixo e laterdk ao executivo, incluem
todos aqueles de quem o executivo depende (extemimntes, fornecedores,
concorrentes, governo, sociedade; internos: chetegs, subordinados, subordinados
dos subordinados). Para criar estes relacionamemtegecutivo utiliza de influéncia
direta e indireta, e procura utilizar estes rela@nentos para cumprir os objetivos que

estdo em suas agendas.

Executivos de sucesso, segundo o autor, conseguehilizar pessoas e

persuadi-las a cumprir atividades que vado de ermoafuelas em suas proprias
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agendas. Como ja colocado por Mintzberg (1990gt@tdades dos executivos sdo de
caracteristicas predominantemente breves. De acorddotter (1999), essa brevidade
deve ser aproveitada em toda sua efetividade,npoigs vezes, encontros breves com
membros da rede de relacionamento podem ser n@isitppos que reuniées de 15 ou
30 minutos, desde que o executivo tenha os topieasia agenda claramente definidos

€em sua mente.

Conforme exposto por Kotter (1999), o comportamenxecutivo segue algum

padréo, que foi resumido pelo autor em 12 topiergpstos no Quadro 4.

Este padrdo de comportamento levou o autor a e@rifjue os executivos tém

que lidar com dois desafios do cargo:

a) adiversidade e volume de informacgdes potenciakenaievantes;

b) a dependéncia de um grande numero de pessoas.

Baseado neste estudo verifica-se a dificuldade entilar as atividades do
executivo com categorias tradicionais como org&@diaacoordenacao, planejamento e
controle. Desta forma, para alcancar seus objetvos objetivos organizacionais, 0s
executivos procuram focar no desenvolvimento e memgdo de suas agendas e na

construcdo de uma rede de relacionamentos (KOTTE$9).
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Eles gastam muito do seu tempo com outrg
pessoas.

sEm média, os executivos ficam somente 25%

seu tempo sozinhos, sendo que a maioria d
tempo é gasto em casa ou em viagens (V@
Apenas alguns ficam menos que 70% do seu te
com outras pessoas, a alguns chegam a ficar
do tempo desta forma.

do
este
0s).
mpo
90%

Eles gastam muito tempo com pessoas diversd
além de seus subordinados diretos e se
superiores.

isRegularmente sdo vistos com pessoas que pd
user considerados ndo-importantes por pessoa

fora.

dem
s de

A abrangéncia de topicos em suas discussoes
extremamente grande.

5 Eles ndo costumam focar-se em planejame

estratégia, ou outros conceitos gerenciais.
tendem a discutir qualquer assunto que possa
remotamente relacionado ao seu negocio.

nto,
Eles
estar

Executivos fazem muitas perguntas.

Mesmo em curtas conversas, alguns deles che
a fazer centenas de perguntas.

gam

Durante as conversas, 0s executivos raramen
séo vistos tomando “grandes” decisdes.

te

Suas discussdes costumam ter uma grande car
de piadas e frequentemente acrescentam tem
ndo relativos aos trabalho.

gAlgumas discussdes no ambiente de trabalho
asobre a familia ou dsobbiesdas pessoas.

sao

Na maioria dos encontros, o assunto ndo d
respeito ao trabalho.

zExecutivos  frequentemente  engajam-se
atividades que muitas vezes séo consideradas
de tempo.

em
erda

Nestes encontros, 0os executivos raramente d
ordens da forma tradicional.

10

N&o obstante, os executivos sempre procura
influenciar as pessoas.

mAo invés de dizer o que deve ser feito, €

procuram perguntar, solicitar, persuadir e

mesmo intimidar.

les
até

Executivos normalmente reagem a iniciativa de
outros; muitos dos dias normais de unj
executivo ndo sdo planejados.

» Até mesmo executivos gue possuem encor

planejados acabam gastando mais tempo em
que ndo estdo na agenda oficial.

tros
itens

Executivos gastam muito tempo em conversg
curtas e desconectadas.

sN&o é incomum um executivo discutir dez assu
nao-relacionados em uma conversa de dez min

ntos
utos.

Eles trabalham muitas horas.

Na média, os executivos abordados no es
trabalham cerca de 60 horas por semana. Alg
parte do trabalho pode ser feita em casa,

udo
uma
ou

conectados ao trabalho, ou mesmo viajando.

Quadro 4: O Comportamento Executivo

Fonte: KOTTER (1999)

Os executivos costumam desenvolver suas agendascpdo, médio e longo

prazos com topicos vagos e abrangentes, que inab@tivos financeiros, de produto,

de mercado e organizacionais. Estas agendas noem&rmcluem tépicos que estao

além do planejamento estratégico formal da orgaéizaembora estejam sempre

compativeis com ele. A atualizacdo desta agendeité dliariamente, conforme a

chegada de informacdes aos executivos e acontetcisnens negocios.
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Para atualizar as informacfes de suas agendasgosti®os buscam conversas
informais com sua rede de contato antes de busotesf alternativas (revistas, jornais,
relatorios) (KOTTER, 1999). Apds buscar a inforntag&cessaria, o executivo realiza
decisbes de forma consciente (analitica) e incengei(intuitiva). Essas decisfes sao
analisadas em sua consisténcia com o0s objetivoanizagionais, € com suas

possibilidades de implantacao.

O que parece um comportamento ineficiente, segidier (1999), acaba por
mostrar grande eficiéncia na obtencéo de resultadl@genda na mente do executivo
auxilia a guiar suas acoes, e a realizar questienars importantes e solicitar acoes
apropriadas. Sua rede de relacionamento permite coteboracdo efetiva nestes

intuitos.

A implementacdo das agendas, segundo Kotter (1988uer recursos
orcamentarios de informacéo e de influenciacdoetdinar as funcdes do executivo a
partir apenas do comportamento manifesto ndo &togrpois, segundo Kotter (1999)
0s padrdes visiveis no comportamento diario paseceonsequéncia do modo que 0s
executivos abordam seus cargos, e, assim, consegidam natureza de seu proprio

cargo e do tipo da pessoa envolvida.

Brevidade, variedade e fragmentacdo do trabalho dadm visivel do

comportamento gerencial relatado por Mintzberg Q) @9Kotter (1999).
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4.4 Os trabalhos de Rockart e Treacy

Conforme estudos desenvolvidos por Rockart e Tregd®82), muito do
trabalho do executivo é desenvolvido de forma Jerba encontros, com pessoas
chaves de suas divisdes, ligacOes telefonicasedrdias, discursos e negociacgoes.
Este fato vai de encontro aos estudos ja citadiesianrmente nas secdes 4.2 e 4.3 deste

capitulo.

O autor aponta em estudo uma grande tendénciaedeimento da utilizacdo de
dispositivos computadorizados por altos executiizossta tendéncia confirma-se com o
crescimento de sistemas de informacdo voltadog@esaidades destes executivos. Esta
tendéncia é justificada pelo autor pelo decrésalmqreco destes dispositivos, pelo
crescimento de facilidades de utilizacdo e pelosameento de condicbes de
competitividade de mercado, que aumentou as neeeles de informacao e analise dos

executivos.

Os sistemas de informacgéo voltados ao apoio aaed&m como proposito
central prover informagdes que possibilitem umahelutilizagcdo e um melhor
entendimento da corporacdo. Além disso, possibilitavisualizacdo das informacdes
em diversos prismas diferentes, enriquecendo asalike negdcios e até mesmo

possibilitando novas interpretacées do negacio.

O estudo realizado pelos autores mostra que o pamgasso para a
disseminagédo da utilizacdo destes recursos congitados pela organizagcdo passa
pela implantacdo de um habito de utilizacdo doprmé executivos. Os autores

colocam que “esta abordagem pode enviar um siaab gara toda a organizacéo de
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que altos executivos pretendem enfatizar os adomt@tos passados em analises
quantitativas nos processos de planejamento e ade@htfROCKART e TREACY,

1982).

Com esta medida, 0s executivos passarao a setirados a criar andlises, que
podem ser totalmente individualizadas por sisted@snformacédo executivos. Para
isso, 0s executivos necessitam de disponibilidadetampo para investi-lo em

aprendizado.

Os autores apresentam no estudo algumas colodag@sspor executivos sobre
a utilizacdo de Sistemas de Informagdo ExecutivAigjumas conclusdes podem ser

salientadas em relacéo a sua utilizacao:

v' Os executivos realizaram novas descobertas salegario;

v' Os executivos acharam mais efetivo 0 uso destesres, que podem fornecer
respostas a diversas perguntas, inclusive ajudaiommaulacdo de perguntas

especificas;

v' Os sistemas oferecem flexibilidade de visualizat@® informacdes, facilitando

0 raciocinio sobre o modelo de negécio;

v' O sistema prové uma independéncia slaff e técnicos para geracdo de

informacdes relevantes;

v" Mostra para toda a organizacdo que seus execugogrem uma analise mais

efetiva da organizacéo.

Embora o estudo mostre varias vantagens em retagéiizacdo de Sistemas de

Informacdo Executiva, reconhece-se o0 hiato entdatee pratica. Muitos executivos
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ainda acham que a utilizacdo de terminais compria@ viola seus estilos gerenciais

(ROCKART e TREACY, 1982).

4.5 O executivo segundo Drucker e Hampton

Drucker (1998) coloca que executivos eficazes nawaim muitas decisbes. Eles
se concentram somente naquilo que é realmente tiamper procurando encontrar as
constantes numa situacao, definindo o que é ggitaté o que é genérico. De acordo

com o autor, toda decisdo € um julgamento de resos, gestores preferem a seguranca.

Tomar decisbes é apenas uma das tarefas do exgcetiitoma somente uma
pequena fracdo do seu tempo. Mas tomar decisOestampes, que afetam o rumo da

organizacéo é tarefa especifica do executivo. Stened@ as toma (DRUCKER, 1998).

Entre as tarefas do executivo, 0 autor coloca hudear resultados econdmicos
melhores, utilizando melhor os recursos disponivBigr isso a preocupacao dos
executivos com custos e precos, programacao deasendalidade e atendimento ao
cliente. Dirigir os recursos e os esforcos da esgpre sentido de oportunidades para
resultados economicamente significativos. No entamator coloca que grande parte de
seus esforcos estdo direcionados a resolucao deempras, e ndo ao aproveitamento de

oportunidades.

Drucker (1998) menciona ainda que 0 executivo pee@onstantemente de
informacfes para poderem enxergar melhor a orggivzaEstas informacdes, de

acordo com o autor, podem ser fornecidas por faméss de processamento de dados,
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e ainda ressalta que as ferramentas em si ndogooarfi importancia, mas sim 0s
conceitos que ficam por tras delas. Estes convetréemcas que eram consideradas
distintas num sistema de informacdo integrado, atmin possiveis diagnosticos,

estratégias e decisdes empresariais.

O autor define a organizacao do futuro como semda organizacdo baseada em
conhecimento, composta em grande parte por esigéasabue dirigem e disciplinam
seu proprio desempenho pelo retorno fornecido ptegas, clientes e sede central.

Assim, Drucker (1998) a define como organizacae®da na informacao.

O autor coloca varios fatores que exigem esta nuajamas destaca que a
evolucdo da Tecnologia da Informacdo € o princigales. A velocidade de
processamento e a disponibilidade da informacg&adgepelos computadores € muito
grande, e exige que executivos dediquem-se a afa$is sob o0 risco de serem

“afogados” pelos dados que geraram.

Ainda de acordo com Drucker (1998), informacbes saoos dotados de
relevancia e finalidade. J& conhecimento, € edpsda, sendo este o motivo da nova
organizacdo necessitar de mais especialistas pem@laqg Este conceitos vao de
encontro aos conceitos de Davenport e Prusak (1@88)cados no Capitulo Trés -

Teorias da Decisao desta pesquisa.

Ja Hampton (1992) coloca que, embora a definicassida de que administrar
seja planejar, organizar, dirigir e controlar, ewwmlo uma imagem reflexiva, racional e
sisteméatica, as pesquisas realizadas no campo minisilacdo concluem que a
administracao é “mais refletida do que reflexivajsremocéao que racionalidade, e mais

cadtica que sistematica” (HAMPTON, 1992, p. 9).
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Esta colocacdo nos remete a questdo ja abordadéoper (1999), que coloca o
executivo como sendo uma pessoa envolvida em atigsl breves e sem um foco
claramente definido, atuando por este motivo emiasafrentes simultaneas e

interligadas.

O autor coloca o antagonismo entre ideal e reabéamquando comenta em
relacdo ao processo de tomada de decisdo, argurdergabre o grau de discrepancia
existente entre estes dois polos (HAMPTON, 1992yaR autor, o processo real é
repleto de decisdes parciais ou graduais, e ndpracesso fechado, com inicio, meio e
fim. Isso sugere que o gestor, ao tomar uma dec@dade nado estar concluindo o
processo, apenas uma etapa deste, sendo esta wme deria de decisdes necessarias

a resolucao de problemas.

Desta forma, o autor afirma que modelos decis@&fmidos na literatura, sao
Uteis enquanto didaticos para identificacdo deipiisedes, mas limitados enquanto

utilizacdo pura na aplicacéo real.
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5. Sistemas de Informacgao para Apoio a Deciséo

A palavra sstematem sua origem da Teoria Geral dos Sistemas, de Vo
Bertalanffy (1947), que objetivava unir os prinogie conclusfes de determinadas
ciéncias com todas as demais. Trata-se de uma ag®ondorganicista que busca os
pontos em comum das ciéncias sem deixar de coasidejue cada uma delas tem de
especifico. De acordo com a teoria, definessgemaum conjunto de elementos
dinamicamente relacionados, formando uma atividpdea atingir um objetivo,

operando sobre a entrada para fornecer uma saida.

O conceito tornou-se multidisciplinar, sendo apmlawaem inUmeras areas de
pesquisa. Derivando deste conceito, surgiu o tSisiema de Informacdocomo sendo
um conjunto de componentes computacionais relagasmajue coletam, manipulam e
distribuem dados e informacgdes, proporcionando woamsmo de realimentacdo para

atender a um objetivo determinado.

Como citado no Capitulo Dois deste trabalho, parebport e Prusak (1998), o
conceito de “informacao” difere do conceito de “dadJnindo os conceitos expostos
no capitulo com o esquema proposto acima, podetussar a transformacédo de

“dado” em “informacéo” conforme mostrado na Figlifa
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Jounod

INFORMACAQ

Processament

Retroalimeniacdo

Figura 11: Funcionamento de um sistema de informaca

Fonte: Elaborado pelo autor

Um sistema de informacado é entdo uma ferramentaqudeta, armazenamento
e comunicacdo de dados, de forma a disponibiligéetimo informagéo, tendo estes

recebidos tratamentos, agrupamentos e transformag@essarias para tal fim.

No entanto, ndo é toda e qualquer informacéo querevalor para a organizacao como base de
conhecimento. Segundo Stair e Reynolds (2002), damacao, para ter valor para a organizacgao,
deve obedecer as caracteristicas expostas no

Quadro 5.

Nos dias atuais, os sistemas de informagédo sancsisenas atividades de uma
organizacdo. Captam, processam e disseminam dadoforenacdes por toda a
organizacao, fazendo com que suas atividades dapeddssas ferramentas. Além de
armazenar dados e informacfes de uma empresas@esapazes de aumentar a

produtividade, reduzindo o tempo de espera e psaossnto.

De acordo com Laudon (2004), esta capacidade delgrprocessamento de
informacBes dos sistemas de informagdo computatimiz foi quem os elevou a

categoria de indispensavel a organizacao.
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Caracteristica Definicbes

Precisa A informacgéo precisa nao contém erro. Eyanal casos, a informagéo imprecisa é
gerada porque dados imprecisos séo alimentadosnegso de transformacao.

Completa A informacgdo completa contém todos osfaportantes.

Econdmica A informacdo também deve ser relativaeneasbnémica para ser viabilizada. Os

tomadores de decisdo precisam sempre equilibrafoo gla informagdo com o custo
de produzi-la.

Flexivel A informacao flexivel pode ser usada pare variedade de propésitos.

Confiavel A informagdo confidvel pode ser depeneledé algum outro fator, como ppr
exemplo do método de coleta de dados, ou da cdifede da fonte da informacaqg.

Relevante A informacdo relevante é aquela essemeidmador de deciséo.

Simples A informacao também deve ser simples, naessivamente complexa. Informacg@o

sofisticada e detalhada pode sobrecarregar o donlm informa¢cdes. Quando|o
tomador de decisdo dispde de muita informacéo,ffcduldade em determinar qual
delas é realmente importante.

Pontual Informacao pontual é aquela obtida quaedessario.

Verificavel Significa que vocé pode conferi-la eassegurar de que esta correta.

Acessivel A informacédo deve ser facilmente acebab® usuarios autorizados.

Segura A informacdo deve ser segura para posaibilit acesso apenas pelos usudrios
autorizados. a|

Quadro 5: As caracteristicas da Informacao valiosa

Fonte: Stair e Reynolds (2002, p. 6)

Como foi exposto no capitulo 2, a organizacdo € pomta por niveis
hierarquicos distintos, com necessidades distimd#srentes sistemas de informacéo
atendem a diferentes necessidades organizacioveidifierentes niveis da organizagéao.
“Nenhum sistema sozinho pode fornecer todas asnmagdes de que uma empresa
necessita” (LAUDON e LAUDON 2004, p. 39). Na Figura podemos ilustrar os tipos
de sistemas de informacdo encontrados em uma peagdoi, relacionados com o nivel

organizacional para o qual é destinado seu uso.

A divisdo dos sistemas de informacdo, para LaudiD4) é feita como

colocado na Figura 12.
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Tipos de Sistemas de
Informacgéao

Grupos Atendidos

Nivel
Gerentes

Estratégico i
Seniores

Gerentes
Médios

Nivel

Gerencial

Nivel

Operacional Gerentes

k Operacionais

\endas e Fabricagéo Finangas Contabilidade Recursos

Areas Funcionals Hurmanos

Figura 12: Os tipos de Sistemas de Informacdo na @anizacao

Fonte: Adaptado de Laudon e Laudon, 2004, p. 40

Os sistemas de informacdo de nivel operacional dg&genvolvidos para
acompanhar transacoes e atividades operacionampeesa, como vendas, producéo,
fluxo de caixa, etc. Seu principal objetivo é apgjarentes operacionais em atividades

de rotina, como pagamentos, recebimentos, etc.

Os sistemas de informacéo de nivel gerencial m@mitpcontrolam e apdiam
decisbes administrativas. Recebem dados do nivahojpnal e os transformam em
informacdes relevantes para o suporte as decis@engais. O maior foco destes
sistemas sdo problemas estruturados, apoiados datories pré-definidos,

possibilitando decisdes rotineiras.

Os sistemas de informagdo de nivel estratégicdiammxd corpo estratégico da
organizacdo em questdes nao estruturadas tantmamiente quanto externamente.

Procuram analisar informacdes vendas de dentrordganiaacdo, fornecidas pelos
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sistemas de informacdo dos niveis inferiores crz@s com informacdes externas a

organizacao, fornecendo assim uma ferramenta de aptecisao estratégica.

Quanto maior o nivel gerencial, mais voltado aoi@@odecisdo deve ser o
sistema de informacdo. Eles devem prover o contetdonde forma a possibilitar

transformar este conhecimento em lucro operacional.

“A medida que o conhecimento torna-se um patriméssencial e
estratégico, 0 sucesso organizacional depende ozl mais da

capacidade da empresa de produzir, reunir, armazendisseminar

conhecimento’ (Laudon e Laudon, 2004, p. 324)

Os sistemas de informagédo desta forma evoluiramm@gue hoje denominamos
Sistemas de Apoio a Decisado, incorporando aos cumt® relatorios, modelos,
pressupostos, consultaad hoc e apresentagbes graficas (LAUDON, 2004) e
funcionalidades comodtill down” e “drill up”, que permitem uma navegacdo em
niveis de detalhe diversos da informacao (do nesismido ao mais detalhado) (STAIR

e REYNOLDS, 2002).

Além disso, sistemas de informagcdo para apoio dsd@lecpermitem um
monitoramento da empresa como um todo, 0 que r@oeoem sistemas de informacao
voltados ao processamento de transacbes, que conaurdeidem a empresa em
“mddulos” de operacdo e gerenciamento. Um exempstad abrangéncia sdo os

“cockpits de gerenciamento, como ilustrado na Figura 13.
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Figura 13: Cockpitde Gerenciamento

Fonte: Microstrategy

De acordo com Turban e Aronson (1998), um sisteenafdrmacéo para apoio
a decisdo pode alterar radicalmente o processmrdada de decisdo e aumentar a
produtividade e a acuracidade das decisbes tomaelas gestores. No entanto, a
resisténcia na utilizacdo destas tecnologias and fator relevante. A introducéo de
um sistema de informacédo para apoio a decisao ngpactos internos e externos a

organizacao.

A cultura da organizacédo afeta e é afetada pamsas de apoio a decisdo. Afeta
no sentido de que altera padrbes e crencas jaetstaias. Conforme Morgan (1996),
“0 ambiente das pessoas sdo extensdes delas” (MOIREIOV6, p. 141). E a cultura é
afetada porque had uma dissolugcdo da estruturaeetestcom a insercdo de novas

tecnologias e novos mecanismos para 0 processsodeci
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DRIVERS DE ESTRATEGIA

Conforme Porter (1991) coloca, para obter suceesestabelecimento de uma
vantagem competitiva, as organizacbes precisamzauntide ferramentas mais
estruturadas e precisas para entenderem o ambi@nigetitivo e sua posicao relativa.
De acordo com o autor, a decisdo pelo posicionamestratégico engloba muitas
variaveis e procura capturar muito da competicéal atornando-se assim praticamente

sistemas especialistas por si so.

Porter (1991) coloca que vantagem competitiva ftasda habilidade da
empresa em aplicar ou realizar suas atividadesausto menor que seus concorrentes
ou desenvolvé-las de forma Unica, criando um vglee habilita a cobranca de um

preco-prémio”.

O autor define a ferramenta utilizada pelas orgailies na busca desta

vantagem competitiva contlsivers De acordo com o autor, dsverssao

“estruturas que determinam a diferenca entre coidpeés de custo
ou compradores de atividades. Os mais importangeslefinicdo de
vantagem competitiva incluem escala, aprendizadamadado,
ligacdes entre a atividade e as outras, habilidale compartilhar
atividades com unidades de negdcio, padrdo dezagfo da

capacidade, tempo para escolhas, e{fORTER, 1991, p. 104)

Podemos entendedrivers como direcionadores, ferramentas que apliam a
realizagdo de atividades estratégicas, que dedinied vantagem competitiva
desenvolvida por uma organizacdo. Desta formagmsad informatizados de apoio a
decisdo podem ser consideradoisers de estratégia quando utilizados como apoio ao

processo de desenvolvimento de estudo de varidegisocesso decisorio.
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Sucesso da Empresa
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Posicao Relativa .. .
Atrativa 5 Industria Atrativa (5
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Atividades e Valores
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ou comprador de
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Escolhas Gerenciais | Condigdes Iniciais

Figura 14: Os determinantes do sucesso de uma empae

Fonte: Adaptado de Porter (1991, p. 100)

Conforme exposto na Figura 14, dsvers sdo componentes essenciais que
determinam o sucesso da organizacdo em se obtErgeam competitiva sustentavel.
Auxiliam no entendimento e avaliacdo das escolhealizadas pela gestdo da
organizacao e as condi¢cdes ambientais iniciai®ijants a aplicacdo da estratégia). O
resultado da utilizacdo dirivers é a definicdo do sistema de atividades e valoues g

sera gerado pela empresa na obtencdo de sua \vantagampetitiva.
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6. Estudo de Caso

6.1. Protocolo de Estudo de caso

De acordo com Yin (2001), o protocolo de estudocdso deve conter os
procedimentos e as regras gerais que devem sadaggw decorrer de sua aplicacéo.
O protocolo utilizado neste estudo encontra-serilesw Apéndice B e é detalhado nas

proximas paginas deste estudo.

6.1.1 O proposito da Pesquisa

Identificar a utilizacdo e o campo de atuacdo defieentas computadorizadas
como apoio a decisdo no trabalho de executivos asdg de empresas quimicas

nacionais.

6.1.2 A Organizacao do Estudo

O estudo exploratério de multicaso foi realizadm empresas do setor
petroquimico nacional, associadas a ABIQUIM (Asag&b Brasileira da Industria
Quimica) e foram selecionadas devido a facilidade adesso a empresa e seus

respondentes. As empresas selecionadas foram:

v Gruppo M&G > empresas M&G Poliéster, M&G Fibras e Resinas e

Rhodiaco
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v" Grupo Unigel=> empresas Resarbras, Acrinor, PQU, CBE, Proquigel e

Policarbonatos

v' Ultrapar-> empresa Oxiteno

6.1.3 Procedimentos de Campo

As empresas selecionadas representam cerca deddO@tal do Patriménio
Liquido de todas akoldingsdo universo selecionado. A atuacdo destas empnesas
indUstria € grande, todas elas apresentam casiiasi de forte atuacdo no mercado,
com grandes aquisi¢cdes e planos de investimentangiamento em recente concluséo,

dai a sua importancia no entendimento do processedtio.

A coleta dos dados se deu por duas fontes: estissvisemi-estruturadas
realizadas junto a gestores com atuacdo estratégasa empresas (diretores e
presidentes) conforme roteiro proposto (ApéndiceeGplicacdo de questionario ao
gestor da area de Tl (Apéndice A). As entrevisbaam realizadas no local de trabalho
dos gestores, 0 que permitiu uma breve observagsiootinas e do impacto de alguns
sistemas de informacdo no dia-a-dia dos gestoregju@stionarios foram submetidos
de forma eletrbnica aos gestores de Tl, que emmiararesposta também de forma

eletrbénica.

Uma breve descricdo das empresas e dos negoécioguematuam e dos

procedimentos de campo realizados:

v GRUPPO M&G

Lider no mercado sul-americano, a M&G (Mossi esBlii) desenvolve resinas

para embalagens PET e fibras de poliéster pardiatiia téxtil. Iniciou suas operagdes
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em 1994, a partir da associacdo dos negocios desmrlda Rhodia e da Celbras. Em

2002, foi adquirida pelo Gruppo M&G, um dos lidemasndiais do mercado de PET.

Além dos mercados da regido, seus produtos chagsarses da Europa e EUA.
A sua producdo atual é de 255 mil toneladas/ar®Tde(matéria-prima para PET), 200
mil toneladas/ano de PET e 90 mil toneladas/antbda de poliéster. Suas unidades
fabris estédo localizadas em Sao Paulo (Paulinr@dtuba), Minas Gerais (Pocos de
Caldas) e Pernambuco (Cabo), além da nova unidadenrinaugurada no Amazonas

(Manaus).

Na Figura 15, temos esquematizada a cadeia deg&odio poliéster. Em azul,

0s produtos que séo produzidos pela M&G no Brasil.

A cadeia do poliéster

Embalagens
r| Resina P‘E‘f}— Rigidas
Garrafas

MEG
monetilenoglicol

Acid Vestuario, casa,
Ac(:ti:a ~| Polimeros |y  Fibras industria,
nao-tecid
PTA
Acido tereftalico | :
purificado ,\FIlme-i’
Outras 5 t
Reciclagem | 2 plasticos
PX & Aplicagoes de engenharia,
paraxileno tintas

Figura 15: A cadeia do poliéster

Fonte: Mossi & Ghisolfi, 2007

As entrevistas nesta empresa foram realizadasocdinetor presidente, também
membro titular do conselho de administracdo da esa#pe diretor de relacbées com

investidores. A entrevista durou cerca de umahiogas.
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v" GRUPO UNIGEL

O Grupo Unigel é um#lolding controladora de empresas petroquimicas e de

tranformacéo, lider em muitos de seus produtos masilB Fazem parte do grupo as

seguintes empresas: Acrinor, CBE, Proquigel, RedsyliPolicarbnatos, PQU, POLO,

Engepack e Latapack, sendo as trés ultimas empdesasansformacédo, ndo sendo

abrangidas neste estudo.

com mostrado no Quadro 6.

A composicao de seus produtos, atividades e memadtuacédo é representada

Empresa Produtos/Producao Caracteristicas Mercado
Acrinor Acrilonitrila (90.000 ton/a) Unico produtor nd Como mondémero para fibras
América do  Sul,| acrilicas

Acido cianidrico (12.000 ton/a) opera desde 1972.

Proquigel Acetona cianidrina  (40.000 ton/appera desde 1972. Resinas para tintas e préteses
Metacrilato de metila (40.000 ton/a) odontoldgicas, téxtil e couro,
Metacrilato de etila (10.000 ton/a) chapas acrilicas, agriculturg,
Acrilatos (10.000 ton/a) galvanoplastia e mineracao.
Sulfato de ambnio (50.000 ton/a)
Cianeto de sédio e potassio (10.000 ton/a)

Resarbréas Chapas acrilicas "cast'- 8.000 tpri/ab maior produtor d@a Componentes veiculares,

Chapas acrilicas extrudadas - 5.000 td
Resina de PMMA - 15.000 ton/a

nfamérica  Latina
opera desde 1974

€

construcdo, decoracdo e moveis

Policarbonatog

Policarbonato 15.000 ton/ano

Opessdal 1985

sendo o] Unicd
produtor de PC n(
Brasil, exportandd

seus produtos paf
todo o mundo

D

Injecdo, sopro, extrusdo, chapas

a

PQU (CIA
associada ao
grupo Unigel,

nao sendo

controlada
diretamente)

Etileno (500.000 ton/a)
Propileno (250.000 ton/a)
Benzeno (220.000 ton/a)
Xileno (130.000 ton/a)
Butadieno (80.000 ton/a)
Tolueno (33.000 ton/a)

central
primas do complexq
petroquimico dag
estado de Sa
Paulo.Foi o primeirg
"cracker" no Brasil €

desde 1972 ten
expandido sua
operacdes,

produzindo para o
mercados local ¢
internacional.

de matéria PQU

D

—

1°2)

O—0Oy

telhas de cobertura
fabrica matéria prima
petroquimicas através d

transformacdo quimica da nafta
do gas natura

%)

CBE

Etilbenzeno (122.000 ton/a)
Monbmero de estireno (120.000 ton/a)

Opera desde 1957

Poliestireno,EPS,ABS,SAN,S
resinas de poliéster

R e

Quadro 6: Atividades e Produtos do Grupo Unigel

Fonte: Unigel, 2007
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Além dos mercados da regido, seus produtos chegeimos paises ao redor do
mundo. As unidades fabris das empresas abrangalaseptudo estdo localizadas na

Bahia (Camacari e Candeias) e em Sao Paulo (CubaBC).

As entrevistas nesta empresa foram realizadas caliretor administrativo e
financeiro do grupo que também exerce a funcaordéod administrativo de uma das

empresas do grupo, a CBE. A entrevista durou cerciuas horas e meia.

v" ULTRAPAR OXITENO

O Grupo Ultra (Ultrapar) € composto das empresidgdhz, Ultracargo e

Oxiteno, sendo somente a ultima industria petroguaimbrangida pelo estudo.

A Oxiteno, empresa ha mais de 30 anos no meread® em diversos mercados,
desde o setor de cosméticos, embalagens para lsbidlaidos para freio, de tintas e
vernizes. Sua linha de produtos abrange intermediarganicos, solventes, tensoativos

e especialidades quimicas.

Cerca de 30% de sua producao é exportada paradmdi8 paises ao redor do
mundo. S&o mais de 50 marcas de produtos, em dsvinbas de venda. Suas unidades
fabris estdo localizadas No Rio Grande do Sul (fo)y Sao Paulo (Suzano, Tremembé

e Maud) e Bahia (Camacari).

As entrevistas nesta empresa foram realizadas adinetor de desenvolvimento

de mercados do grupo. A entrevista durou cerceégdenbras e meia.

O Levantamento de Informacgéo sobre as empresasdbrado nos enderecos

virtuais das empresas, em abril de 2007. Poucanmafgo sobre as estratégias
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organizacionais foi encontrada neste canal, poenseconfidenciais e somente

divulgadas ap0s a conclusao de negociacgoes.

Foram realizadas observacdes diretas nas empresasmento das entrevistas,
de forma a entender o funcionamento das mesmasn#eavistas foram realizadas no
periodo de fevereiro a abril de 2007, nas unidadissinistrativas das organizacoes,

todas situadas na cidade de Sao Paulo.

Além disso, dados obtidos nas publicagBes da ABMQalxiliaram na busca de

informagdes sobre o0 mercado de atuagéo das emgedeamnadas.

6.1.4 As Fontes de Evidéncia

Neste trabalho, foi utilizada para o desenvolvimedb estudo a revisao
bibliografica, caracterizada para a fundamentagiwida que baseou o roteiro de

entrevista aplicado, questionério, entrevistasaua@ntacao.

A fundamentacdo tedrica realizada neste traballmcupou identificar a
abordagem do trabalho do executivo, sua roting fudes tradicionais de informacao
para a tomada de decisdo, modelos existentes dedéonte decisdo e variaveis de
impacto no processo. Neste sentido, as questdesatials para o executivo foram
direcionadas a responder estas perguntas, de #oafiahar o entendimento do caso ao

estudo bibliogréfico realizado.

6.1.4.1 Classificagdo Economica das Empresas Estud  adas

Utilizando o Anuario da ABIQUIM (2006), para o abase 2006 (exercicio
findo em 31.12.2005), as empresas estudadas fdessificadas de acordo com seu

patrimdnio, faturamento, resultados liquidos, gastom pesquisa e desenvolvimento,
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inovacao e treinamento e projetos de investimatassificando-as em unanking para

facilitar o dimensionamento destas empresas noaderem que atuam.

Busca-se com esta pesquisa identificar e classifiseempresas estudadas em
relacdo ao mercado ao qual elas pertencem (petnamps), para verificacdo de uma

relacéo entre os resultados obtidos e a classificdas empresas.

Na Tabela 2 Tabela 2: Classificagdo Econdmica elor¥a
Absolutosencontram-se os valores em milhares dgafbtlas empresas ja listadas

como objeto de estudo.

Holding Gruppo M&G Grupo Unigel Ultrapar TOTAL

GERAL
HOLDINGS
2.433.240

Patriménio Liquido | 124.296 111.283 747.136

(em US$ 1.000)

Resultado Liquido | (9.169) 30.528 122.830 332.786
(em US$ 1.000)

Rentabilidade do (7,38) 27,43 16,44 13,68
Patrim6nio (em %)

Gastos com P&D e | 1.313.400 20.943 7.201.408 87.139.970
Inovacao

Gastos com 555.056 75.486 677.087 26.284.877
Treinamento de
Pessoal

Projetos de N.C. * 197.000 201.600 15.609.281
Investimento (2006
—2011)

(*) ndo consta

Tabela 2: Classificacdo Econémica em Valores Absabs

Fonte: Adaptado de ABIQUIM, 2006

Na Tabela 3 encontra-se os valores demonstradogeerentuais relativos ao

total observado no setor dos itens ja listados colbjeto de estudo.
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Holding Gruppo M&G Grupo Unigel Ultrapar TOTAL

GERAL

HOLDINGS
Patriménio Liquido | 5,11% 4,57% 30,7% 100%
(em US$ 1.000)
Resultado Liquido | (2,75%) 9,17% 36,9% 100%
(em US$ 1.000)
Gastos com P&D e | 1,5% 0,02% 8,26% 100%
Inovagao
Gastos com 2,11% 0,28% 2,57% 100%
Treinamento de
Pessoal
Projetos de N.C. * 1,26% 1,29% 100%
Investimento (2006
—2011)

(*) ndo consta

Tabela 3: Classificacdo Econémica em Valores Relatis

Fonte: Adaptado de ABIQUIM, 2006

Visando identificar e ilustrar todos os numerosnécoicos e financeiros das
empresas estudadas, foram identificadas as Deragdsf Financeiras completas das

empresas, publicadas em 31.12.2005, conforme AndariABIQUIM, ano-base 2006

(ABIQUIM, 2006).

As demonstracdes financeiras aqui publicadas faampostas pela soma das
demonstracdes financeiras das empresas que congamEaNngrupo, de acordo com o

gue foi exposto no item 6.1.2 deste trabalho eoedgénonstradas na Tabela 4.
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GRUPPO Grupo Unigel  Oxiteno

M&G
Ativo (R$ Estoques (A) 244.686 65.473 153.645
1.000) Circulante (B) 5.269 286.859  1.084.589
TOTAL (C) 303.976 919.322 2.364.499
Passivo (R$ Circulante (D) 1.228 244.62p 231.974
1.000) Exigivel de Longo Prazo (E) 252.105 202.465 899.368
Patrimdnio Liquido (F) 302.748 472.235 1.233.157
Demonstracdo| Faturamento Liquido (G) 1.065.338 899.070 610.094
de Resultados | Resultado Bruto (H) 115.544 102.440 459.435
(R$ 1.000) Resultado Operacional (I) (22.30D) 125.411 279.p67
Resultado Liquido (J) (22.339) 105.545 271.260
Indicadores Solvéncia (F/C) 99,60 51,37 52,15
Endividamento Geral ((D+E)/C) 0,40 48,63 47,85
Endividamento Longo Prazo (E/C 82,94 22,02 38,04
Liguidez Corrente (B/D) 4,29 1,17 4,68
Liquidez Seca ((B-A)/D) (194,96) 0,91 4,01
Margem Bruta (H/G) 10,85 11,39 75,31
Margem Operacional (I/G) (2,09) 13,95 45,89
Margem Liquida (J/G) (2,10) 11,74 44,46
Rentabilidade Patriménio (J/F) (7,28) 22,35 22,00

Tabela 4: Demonstracdes Financeiras em 31.12.2005

Fonte: Adaptado de ABIQUIM, 2006

ANALISE DOS INDICADORES APRESENTADOS

Conforme colocado por Brigham (2001), as analisesiceiras de organizacdes
nos permite avaliar o passado e o futuro de suasagppes. O calculo de indices
financeiros auxilia na avaliacdo destas demonstgmac®s indices apresentados na

Tabela 4 nos permitem avaliar as seguintes sitsacoe

Endividamento Geral e Endividamento a Longo Prazo

O Endividamento Geral mede o percentual do capeabporte de terceiros.
Deve ser comparado entre os indices do setorzahilio-se o Longo Prazo,

deve-se considerar apenas o0s passivos de longm praz
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Liquidez Corrente

Trata-se da habilidade que a empresa tem de cuaipigacdes de curto prazo.
(BRIGHAM et al, 2001). Divide-se o ativo circulante pelo passiiroulante. O
numero obtido é a quantidade de vezes que a em@reapaz de cobrir suas

obrigacdes de curto prazo.

Liquidez Seca

Semelhante a liquidez corrente, no entanto desdemsio estoque do ativo
circulante, por este ser considerado um item deildiiquidez (BRIGHAM et

al, 2001).

Margem Bruta, Margem Operacional e Margem Liquida

Para a apuracdo da Margem Bruta, divide-se o \ddoresultado bruto pelo
faturamento. Para apuracdo da Margem Operaciomdtjeese o valor do
resultado operacional pelo faturamento. Para afarata Margem Liquida,

divide-se o valor do resultado liquido pelo fatueamo.

O valor em percentual deve ser comparado aos gabdrtedos nas empresas do
setor. Resultados mais baixos normalmente estdociadss a custos

operacionais acima da média (BRIGHA#al, 2001).
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Rentabilidade Patrimbnio

Resultado dividido pelo patrimbnio. Mede a taxa dorno sobre o
investimento dos acionistas (BRIGHA® al, 2001). Deve ser comparado com

outras empresas do setor.

Nas empresas analisadas, o indice de Solvéncia &a Mostra-se muito
superior aos indices da Unigel e Oxiteno, que estéio patamar muito prOXimo aos
50%. O valor apresentado pelo Gruppo M&G mais uamé/muito inferior aos valores
das demais empresas, 0 que esta diretamente reldoi@o resultado demonstrado no
indice de solvéncia. Isso significa que as demaipresas estdo com seus ativos
comprometidos em cerca de 50%, enquanto o Grupp& Mfresenta quase que sua
totalidade independente de investidores. No entagt@ndo consideramos o
endividamento em longo prazo, vemos a inversaamdogeros obtidos até entdo, onde o

Gruppo M&G apresenta um nimero muito acima do oljelas demais empresas.

Na analise de liquidez corrente, o grupo Unigekspnta um numero inferior
aos demais pesquisados, embora satisfatorio. Quandiisamos a liquidez seca, 0
namero apresentado pelo Gruppo M&G mostra-se maliaixo dos indices de

mercado, resultado que nos leva a considerar geinaéstimento em estoques.

Na andlise da margem, podemos verificar um altaénpraticado na Oxiteno,
tendo esta uma margem bruta muito acima das deArsasisando a margem liquida, o
valor obtido pela Oxiteno reduz substancialmentesmo continuando a oferecer
resultados muito acima das demais. O Gruppo M&Gssmta uma margem liquida

negativa, mostrando deficiéncia na gestao dostaekd.
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Desta forma, na rentabilidade do patriménio, temgsupo Unigel e a Oxiteno
muito similares, deixando o Gruppo M&G muito aquém rentabilidade esperada,

tendo este ultimo apresentado uma rentabilidadativegde seu patrimonio.

6.1.4.2 Questionario Aplicado na Area de Tl das Em  presas

Estudadas

O questionario aplicado na area de Tl das emprésas como objetivo
identificar o nivel de informatizacdo das empresascando verificar a existéncia de
correlagcéao entre este e a utilizagdo de Sistemadatenacao na busca por Inteligéncia

Competitiva.

As perguntas aplicadas no questionario foram esadas conforme pesquisa
aplicada pela Fundacédo Getulio Vargas, anuaimeMElRELLES, 2006). A versao
utilizada como parametro foi a 172 Pesquisa Aneahdministracdo de Recursos de
Informatica. Nela, o autor busca identificar, empessas de diversos segmentos, como

0s recursos de Tecnologia da Informac&o vém setildmdos.

Para as empresas do setor quimico e petroquimgonumeros apurados

serviram de base para a elaboracéo das alterndeva&sposta no presente questionario.

Desta forma, temos:

v' Para identificar a relacdo de usuarios por computqde as empresas possuem,
perguntamos o numero total de funcionarios e o nditotal de computadores.
Por se tratarem de indastrias, para isolar o féi@a de producdo”, onde temos

mais funcionarios e menos computadores.
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Segundo Meirelles (2006) a relacdo de usuario papatador, em empresas do

setor Quimico e Petroquimico € de aproximadame@te 1

v' Para identificar os recursos tecnolégicos dispasivpara geracao de
conhecimento, e sua efetiva utilizacéo, seleciosam@opesquisa realizada pela
Fundacdo Getulio Vargas (MEIRELLES, 2006) os digpms tecnoldgicos
identificados para este fim. Com o objetivo de idmar algum recurso que por
ventura estivesse disponivel na empresa, mas nacoreado na pesquisa,

deixamos um topico aberto para a identificacagopote do gestor.

v' Buscando elucidar o comprometimento com a evoltgé&wolégica no que diz
respeito ao armazenamento, processamento e gedggamformacao, foi
questionado o percentual que a empresa gastawtarfanto liquido na area de
tecnologia da informacéo. Baseando-se no estudeuddacdo Getulio Vargas
(MEIRELLES, 2006), que coloca que empresas do sefestem cerca de 3,4%
sobre o faturamento liquido em tecnologia da inea@o, foi colocado o valor
de 3,5% no centro das alternativas. Valores muitma ou muito abaixo deste
(variacdo de mais de 1,5%, representando uma ¥@aride 50% do resultado
prévio) configuram um desvio em relacdo a médiaseimr apresentada na

pesquisa.

v Na pesquisa da Fundacao Getulio Vargas, 0 setesama um gasto médio
anual de aproximadamente US$ 11.000/ano por eqeip@n{CAPT — Custo

Anual Por teclado).

O questionério foi submetido aos gestores da &€hll,de a solicitagdo para o

preenchimento foi feita diretamente pelos gestatas empresas entrevistados. A
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resposta obtida foi, em todos os casos, no fornedétronico, e o modelo do

questionario encontra-se no Apéndice A desta psaqui

RESULTADOS OBTIDOS

v' Relacao Funcionario/Computador.

Buscou-se identificar o numero de funcionérios teries para cada
computador disponivel na organizacdo. Para tantadiatse o total de

funcionarios (Geral e Administrativo) pelo numeotat de computadores.
Comparando-se com o valor obtido por Meirelles @0@e uma relacéo de
1,2 funcionarios por computador (média), obtivernoseguinte resultado,

como consta na Tabela 5:

Gruppo | Grupo | Oxiteno

M&G Unigel
Relacdo Funcionario/Computadér Geral 2,16 2,60 1,00
Relacdo Funcionario/Computadér Administrativo 0,96 0,60 0,39

Tabela 5: Relagdo Funcionario/Computador

Os numeros obtidos, demonstrados na Tabela mdquanalisamos o
total de funcionarios do grupo € muito acima daiméttida por Meirelles (2006) no
setor. No entanto, quando limitamos a analise aosidnarios administrativos, esta
proporcdo cai para um valor muito abaixo da pesquasterior. Desta forma,
concluimos que a area produtiva das empresas padgsi € pouco informatizada,
ficando grande parte do parque de computadores epbada nas areas

técnico/administrativas.
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v" Recursos Tecnoldgicos Disponiveis

Buscou-se identificar as ferramentas tecnoldgicéspodiveis e sua

utilizacdo em relacdo ao total de pessoas com @c@ssna estacdo de
trabalho. Para tanto, calculou-se o total relatleousuarios baseando-se no
total de computadores existentes na organizacad.aNela 6, os resultados

obtidos em cada uma das empresas pesquisadas:

Ferramenta Gruppo M&G Grupo Unigel Oxiteno
ERI\;SQZADSESSU" 510 100% 180 36% 370 34%
CRM (Siebel, Vantive, 0 0% 0 0% 0 0%
Datasul, etc)
BI/EIS (Cognos, & o @
Microstrategy, BO, etc) 10 = 20 4% 150 LA
Balanced Scorecard 0 0% 0 0% 0 0%
P('EQE{E‘;‘SEE'Ceet{OQt'g)aS 510 100% 500 100% | 1100 100%
Ed'toref/\‘/jse Tefé‘)to (Word,| 51 100% 500 100% | 1100 100%
Banscgfeot)r:glf é’;\(f)cess 510 100% 250 50% 1100 100%
Gro“p,\\f(’) ?er‘; (eEt’é‘):hange’ 510 100% 500 100% 1100 100%
(gﬁﬁféﬁ E,\'litt'é’s”";‘t’c) 510 100% 500 100% 1100 100%
LINKS Frame-Relay 510 100% 0 0% 0 0%
Instant Messenger 0 0% 500 100% 0 0%
Voip 0 0% 1300 260% 0 0%
Planejamento q C_:ontrole 0 0% o5 5% 0 0%
Orgcamentario

Tabela 6: Tecnologias Disponiveis

Os numeros obtidos, demonstrados na Tabela 6 rgram uma
tendéncia em todas as empresas pesquisadas deoumdate de disponibilizacdo de
ferramentas tecnologicas de geracdo de conhecinsdocolaboradores. A maior
diferenca é notada na utilizacdo de ferramenta RlIe, Ejuando o numero informado

pelo Gruppo M&G mostra-se muito superior (100%) adsneros informados pelas
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demais empresas (cerca de 35%). Outra diferengala@ em relacédo a utilizacédo de
ferramentas voltadas especificamente ao apoio #&&beconde se vé uma maior

disponibilizacdo por parte da Oxiteno, onde 14% aaputadores tém acesso a este
tipo de ferramenta, enquanto que nas outras engppesauisadas este valor esta por

volta de 3%.

v" Percentual Médio de Faturamento gasto com TI

Buscou-se identificar o grau de comprometimentofataramento liquido
com a area de Tecnologia de informacéo, baseandoselltimos cinco
anos. Os numeros informados estdo demonstrados ah&lal 7. Foi
calculado, baseado no percentual informado e nasmgragdes financeiras
contidas na Tabela 4, o Custo Anual Por TecladoRqlDAlas empresas, para

comparacao dos valores obtidos com os resultadbdosbpor Meirelles

(2006).
GRUPPO M&G Oxiteno Grupo Unigel
VALOR 3% <2% < 2%
CAPT 31.960 menor que 32.200 menor que 18.000

Tabela 7: Comprometimento do Faturamento Liquido con Tl

Os numeros obtidos mostram um resultado infedor obtido por
Meirelles (2006), demonstrando um comprometimerdofaturamento liquido bem
inferior ao da média do setor. A empresa que nwiapsoximou do valor obtido por
Meirelles (2006) foi o Gruppo M&G. As demais aprEseam uma variagao superior a

50% em relag&o ao percentual base de 3,5%.

No entanto, quando calculamos o CAPT destas eagrpedemos verificar que

0 numero encontrado por Meirelles (2006) mostraamavel em comparacdo a
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aplicacdo do estudo, visto o valor relativament® alo faturamento liquido das
empresas estudadas. No caso da Oxiteno e do GMRE) mesmo que o percentual
dos gastos com TI relativos ao faturamento ligi&hdva se mostrado muito inferior ao
namero encontrado pelo autor, verificamos que,captio ao valor absoluto do
faturamento liquido demonstrado em 31.12.2005 (ABND 2006), vemos que o valor
do CAPT é muito mais alto daquele demonstrado peirdiles (2006). No caso da

Unigel, o valor verificado pelo calculo é muito pido ao valor identificado no estudo.

6.1.4.3 Entrevistas Aplicadas nas Empresas Estudad as

Os objetivos propostos no estudo foram definidosorotocolo de estudo de

caso elaborado e disponivel no Apéndice B.

O roteiro elaborado encontra-se no Apéndice C, eomposto, além das
perguntas que guiaram a entrevista, de pontos tamies a serem observados em sua

execucao.

As questbes de estudo que delinearam o roteiemtlavista foram:

As variaveis da tomada de decisédo e sua aplicaadi& buscou-se analisar a
aderéncia das variaveis de impacto no processosd@iriverificadas no estudo
bibliografico ao processo decisorio existente mgoizacdo estudada. Para tanto, foram
feitas perguntas abertas e em seguida direcionagasgariaveis, para entender a

percepcdo do gestor em relacdo a existéncia e imgastas varidveis no processo.

A rotina do gestor e a execucdo de seus papgiscou-se identificar junto a

rotina do gestor a sua atuagdo nos papéis desgubosMintzberg (1973) no
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levantamento bibliografico. Para tanto, foram etatdas questdes sobre a rotina do

gestor atrelada aos papéis informacionais, repiasers e decisorios.

Fontes de informacdo do gestoibuscou-se identificar quais as fontes de
informacéo existentes na organizacdo que atendmmeeessidades do gestor para
apoio a decisdo estratégica. Para tanto, foranorldas questdes sobre as fontes de
informacé&o internas e externas, e sua preparagaot@aarem-se Uteis a0 processo

decisorio.

Canais de Informacédo do gestofForam questionados quais 0s canais mais
utilizados pelo gestor para recepcédo e dissemindgdinformacdes relevantes ao

processo decisorio.

Canais de Comunicacédo do gestor e da empré&3am o intuito de identificar a
existéncia e a relevancia de meios de comunicagi@mmal na empresa, foram
elaboradas questdes que buscaram identificar peséss, visando analisar distorcdes e
vazamentos de informacao estratégica relativasracegso decisorio. Este ponto &

importante também para identificar a cultura infacional da organizacéo.

Utilizacdo de Sistemas de Informacao (computadodaa ou ndo) na busca
por informacdes Objetivando identificar a existéncia e utilizagietiva de sistemas de
informacé&o, independente do apoio tecnoldgico, psuwporte a decisdo, foram
realizadas questdes abertas sobre ferramentas tamgmais, telefonemas, e-mails,
reunides, eventos, e outras formas de desenvoltantEninformacao relevantes apoio

ao processo decisorio.
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6.2. Analise dos Resultados

Realizada a partir do cruzamento dos dados coletads fontes de evidéncia
propostas, compreendendo analise do conteludo dasvistas realizadas com o0s
gestores das empresas selecionadas, resultadbsetearoes diretas, coletas de dados,
aplicacdo do questionario e as implicacdes tedtdislas pela revisdo bibliografica,
verificando o atendimento dos objetivos da pesglapaesentado nas consideracoes

finais.

Para a elaboracdo da andlise das fontes, foramrathds quadros analiticos,

divididos conforme o roteiro e o protocolo de estaethborados.

Quanto as variaveis de impacto no processo deaisori

Em relacdo as variaveis de impacto no processeaexi os quadros Quadro 7
e Quadro 8 procura mostrar aquelas verificadasstuwde, e o impacto de cada uma

delas no processo decisorio de cada gestor enaewis

A variavel cultura mostrou-se a mais forte, poregeimpactando na utilizacéo e
no impacto das demais variaveis. O Gruppo M&G noostforte tendéncia a utilizagéo
da intuicdo, devido a sua cultura familiar de adstiacdo, assim como o Grupo
Unigel. No Gruppo M&G, percebe-se um alinhamentdsritaico com outras variaveis

devido a cultura multinacional existente, o quelaié insipiente no Grupo Unigel.
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Variavel

Hipoteses

Contexto

Consequiéncias

Resultados

Gruppo M&G

Variaveis altamente

impactantes. Servem
como base de analise
para as decisb6es mais

estratégicas como novas

Grupo Unigel
A analise de hipoteses
tem crescido muito na|
organizagcao como
apoio a decisao.
Ferramentas
computacionais sao
utilizadas para
aumentar a velocidade
de resposta para este
tipo de variavel.

plantas e aquisi¢des.
Todas as informacdes
de contexto que
impactam na analise
sdo verificadas, para
montagem de cenarios
verificacdo de aderénci
do plano estratégico.

e

[

A andlise de cenéarios

Oxiteno

Todos os projetos na
organizacdo sdo
analisados sob vérias

possibilidades, e a
probabilidade de
ocorréncia de cada uma
delas. Séo variaveis
integradas: hipéteses
contexto

1%

tem sido muito
utilizada, pois na
opinido do gestor, “(...)
nos valemos de dados
para fazer a tomada d
decisao, (...) nos
entusiasmamos com
isso, pois o nivel de
probabilidade de acert
aumenta muito”.

11°

O

Decisdes Anteriores

Nao foram verificadas

aplicacBes de resultadd
anteriores nas decisoe
estratégicas.

S
S

A organizacéo néo se
utiliza de ferramentas
para a gestdo do
conhecimento. Embora
perceba-se a utilizaca
de resultados anteriorg
na tomada de deciséo,
estes resultados esta
unicamente
armazenados na
memdria dos gestores
da organizacao, em
principal na figura de
seu maior gestor, e
proprio empreendedor

O passado é visto na
organizacao como forte
variavel no processo
decisério, sendo vista
COmo uma experiéncig
que tem efeito no
futuro, além de ser um
decisdo tomada onde
possivel avaliar seus
reais impactos.

57

Dy

Informacdes Externas

Foi verificada alta
importancia nesta
variavel, pois as
decisfes estratégicas
séo altamente
dependentes de
informacgdes geradas
pelo ambiente externo
da organizacao.

Muito utilizadas.
Contexto politico e
econbmico sdo muito
impactantes na decis
do grupo, que
atualmente passa por
processos de expansg
€ novos investimentos

0

(o]

Utilizadas em todas ag
decisdes. Informagdes
de periodicos, mercada,
concorrentes, etc.
impactam no processd
decisério e sdo muito
relevantes na

formulacao de cenarios.

Informacdes Internas

Consideradas de
segunda importéncia,
pois séo lineares, e
costumam seguir a
tendéncia de mercado|.

Geradas pelo staff por
intermédio de sistemas
computacionais
diversos, altamente
utilizadas no processd
decisorio.

Geradas pelo staff por

internédio de planilhas

altamente utilizadas nq
processo decisorio.

Quadro 7: Variaveis de impacto no Processo Decisori
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Variavel

Objetivos Individuais

Gruppo M&G

variavel na

subjugacéo dos

aos objetivos
organizacionais,

fato da centralizacéo

empreendedor.

Nao foram verificados
0s impactos desta

organizacao. O modelq
deciso6rio aparenta

objetivos individuais

principalmente pelo

deciséo na figura do

Grupo Unigel

variavel na

subjugacédo dos

aos objetivos

da organizacionais.

Nao foram verificados
0s impactos desta

organizacdo. O modelg
decisorio aparenta

objetivos individuais

Oxiteno
Embora o gestor
reconheca que o

sobressaiam aos
organizacionais,
principalmente pelo
fato de decisdes
estratégicas serem
tomadas em grupo, ap(
argumentacdes e
andlises de todos.

Poder

muito forte na

(principal gestor).

O Poder mostrou-se

organizacao, levando

muito forte na
A organizacéo, levando

uma grande uma grande
concentracdo da decis@a@oncentracdo da decisgo
na figura do na figura do
empreendedor empreendedor

(principal gestor).

O Poder mostrou-se

O poder mostrou-se
bem dividido ente todg
o corpo diretivo da
organizacéo,
observacao realizada

574

proprio gestor
entrevistado, que vé g
argumentacéo e
discusséo de pontos
como maior fator
relevante no processq
decisorio.

Intuicdo

Muito presente na
do empreendedor é

gestor deixa claro a
importéancia do
“feeling’ deste

empreendedor nas

decisdes.

organizacao. A atuaca

direta no negocio, e o

Muito presente na
D organizacao. A atuaca
do empreendedor é
direta no negdcio, e 0
gestor deixa claro a
importancia do
“feeling’ deste
empreendedor nas
decisdes.

b De acordo como
gestor, a intuicdo € umgp
variavel presente, mas
n&o dominante. E partg
do processo decisorio
tanto quanto as demais
variaveis verificadas.

D

Cultura

A observacgédo ajudou &
verificar que a cultura

organizacao é
fortemente impactante

decisdes estratégicas
sdo centralizadas no
empreendedor, que
utiliza muito de sua
intuicdo e de suas
fontes de informacéo
advindas de seus
relacionamentos
interpessoais para

de deciséo aplicada na

no processo. Todas as

verificar que a cultura

organizagao é
fortemente impactante
no processo. Todas as
decisdes estratégicas
séo centralizadas no
empreendedor, que
utiliza muito de sua
intuicdo e de suas
fontes de informacéo
advindas de seus
relacionamentos
interpessoais para

basear suas decisoes.

basear suas decisdes.

A observacgéo ajudou a

de deciséo aplicada na

A cultura
organizacional
observada favorece a

discusséo e
argumentacédo de
fatores relevantes para
0 processo decisorio.
Portanto, a cultura é
fator altamente
relevante neste

processo.

tomador de decisdo €
antes de tudo humang
ele ndo acredita que o
objetivos individuais s€

[

DS

pelo pesquisador e pelp

Quadro 8: Variaveis de impacto no Processo Decisér{cont.)
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Na Oxiteno, variaveis analiticas sdo mais fortememipactantes no processo
decisorio, sendo muito utilizadas no apoio a deci&&ste fato mostra-se fortemente

ligado a cultura profissional da organizacéao.

Nas trés empresas estudadas, a utilizacao de inf6en externas e internas na
montagem de cenarios para estudo mostrou-se impestaO que variou de uma
empresa para outra foi a forma com que estas iafgies sdo geradas, sendo que nas
empresas familiares a geracéo das informacdess@@essao processo decisorio ficam
a cargo de pessoas de niveis operacionais, chegasdpestores analises prontas para o
estudo, enquanto que na Oxiteno, verifica-se umdicipacdo do gestor na
manipulacdo das informacgfes ainda néo trabalhadzstrando uma maior participacao

no processo gerador e analitico das informacdes.

A intuicdo aparece muito forte em todas as empresagio considerado um
fator de conhecimento acumulado do gestor sobregécios. Como colado por Parikh

(1994):

“A intuicdo ajuda a fortalecer o nosso senso cormormomento da
acdo, mantém-nos constantes em meio a mudanca i@ésirdiante
da complexidade, além de ajudar-nos a ter critédgl@sos quanto as
voltas com as pressbes e com situacbes de confliim o
desenvolvimento das capacidades intuitivas da pessariacdo de
uma perspectiva sabia e sensata, a partir de ims®s intuitivas,
acaba sendo muito melhor para os administradores qde um
programa de treinamento ou um computador mais m@Apid

(PARIKH, 1994, p.70)
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Quanto ao modelo decisorio aplicado

Em relacdo ao modelo decisorio aplicado pelos gesttas empresas estudadas,
o Quadro 9 procura mostrar as caracteristicas dmkelos encontradas em cada uma

das empresas, quando identificado.

Novamente, a cultura da organizagdo modela aleseoh utilizacdo do modelo
decisério aplicado. No Gruppo M&G, verificamos odeto de decisdo de ator unitario,
onde vimos uma forte tendéncia a centralizacdoddasdes. O corpo de diretores da
organizacdo apenas trabalha nas informacdes, gamtodo processo, mas ndo como

atores do processo.

No Grupo Unigel, também se verifica forte centag@o das decisdes na figura
do empreendedor. No entanto, a tendéncia a pai&lszacio, a perspectiva de entrada
no IPG e a preocupacdo com a continuidade da gestéoeterdd a empresa a definir
outros modelos decisérios, como o0 organizacionahd® no Grupo Unigel, foram
verificados tracos do modelo politico em algunpssos, mas estes tracos podem ser

considerados consequentes a aplicacdo do modakodenitario.

2 |PO: Initial Public Offeringou Oferta Publica Inicial
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Modelo

Ator Unitario

Gruppo M&G
A organiza¢&do mostrot
0 modelo de ator
unitario como sendo o

modelo empregado em modelo empregado en|

suas decisfes
estratégicas. O grupo d
diretores trabalha para

levantamento de

informacdes e
elaboracgédo de analises
mas a decisédo acaba
sendo centralizada ng
lider principal.

Grupo Unigel
A organizagdo mostrou
0 modelo de ator
unitario como sendo o

suas decisbes
eestratégicas. O grupo @
odiretores trabalha para
levantamento de
informacdes e

mas a decisdo acaba
sendo centralizada no
lider principal.

5, elaboracdo de analises

Oxiteno

e
o Nao identificado

Organizacional

Nao identificado

Percebe-se uma

a migracao para o
modelo organizacional
no entanto muito lenta

a longo prazo.

Percebe-se uma total
aplicacdo do modelo

tendéncia discreta para organizacional, estand

todo o corpo diretivo
voltado para a definica
e e andlise de cenarios

para suporte ao
processo decisorio.

1=

Politico

Nao identificado

Identificado um
impacto do modelo
politico, quando o

gestor evidencia uma
possivel tendéncia ao

favorecimento de
algumas unidades,
embora, de acordo con
0 gestor, essa visdo
esteja sendo trabalhad
para desaparecer,
favorecendo o conceitg
de grupo.

Nao identificado

Visdo Contextual

Na&o identificado

Nao identificado

Nao identificado

Na Oxiteno, verifica-se uma total adequacao ao foaatganizacional, devido a

cultura profissional existente e a descentralizaf@@oder e da decisdo existentes na

organizacao.

O modelo de visdo contextual ndo foi verificado eemhuma das empresas

analisadas.

Quadro 9: Modelos decisorios nas organizagfes
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Quanto a ocorréncia de problemas

Em relagdo a ocorréncia de problemas encontrados gestores nas empresas
estudadas, o Quadro 10 procura mostrar os tippsotdemas e seu tratamento em cada

uma das empresas estudadas.

Classificacdo Gruppo M&G Grupo Unigel Oxiteno

Delegados aos niveis| Existentes em menor| Existentes em menor

Estruturados . . ) N ) NI
tatico e operacional importancia importancia

No nivel estratégico ha No nivel estratégico ha No nivel estratégico ha
uma maior ocorréncia| uma maior ocorréncial| uma maior ocorréncia
de Problemas Nao de Problemas Néao de Problemas Néao
Estruturados Estruturados Estruturados

Nao Estruturados

Quadro 10: Ocorréncia de Problemas nas organizacfes

Os resultados encontrados em relacdo a ocorrdeqgeioblemas estruturados e
nao-estruturados vao de encontro ao que foi vad@icna literatura, ndo trazendo
maiores impactos ao estudo. O fato de problemast@stdos serem menos relevantes

ao nivel estratégico repete-se para todas as emsggesquisadas.

As solucdes para estes problemas estruturadoesséwmlmente delegadas aos
niveis hierarquicos mais baixos, ficando a carge destores entrevistados apenas

acompanhamento de resultados e de desempenhaeeas ar

Quanto ao papel do gestor

Em relacdo aos papéis exercidos pelos gestoresadr@®11 procura mostrar 0s
como estes sdo exercidos e que importancia tém gmrgestores das empresas

estudadas.
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Papel Gruppo M&G Grupo Unigel Oxiteno
Papéis exercidos com  Divide com o papel
muita freqiiéncia pelo| decisoério grande partg
gestor, que da muita| do tempo e dedicacag

importancia a eles. Em do gestor, mas muito

sua visdo, sdo base pardocado a busca e analise
o papel decisorio, que de informacdes.

Sao delegadas muitas
Informacional tarefas relacionadas ags
papéis informacionais,

Muito atuante no pape| acaba sendo o papel que

representacional, mais lhe demanda Delegado a
Representacional pr_incipalmen?e no que tempo, mesmo com & depa}rtgmentos
diz respeito a atuacdg forte participacdo do especializados em
em o6rgéos e empreendedor no realizar representacad
associagoes. processo decisorio.

Papel que mais
Atua como canalizado demanda tempo do Divide com o papel
de informagfes para| gestor, mesmo com a informacional grande
suporte a tomada de| forte participacdo do parte do tempo e
deciséo empreendedor no dedicacao do gestor
processo decisorio.

Decisorio

Quadro 11: Papéis exercidos pelos gestores

Em relacdo ao papel do gestor na organizacaoficamnos uma diferenca
relevante nas empresas estudadas. O Gestor dodGM&E tem seus esforgcos mais
voltados aos papéis representacionais, atuandanfertte junto a entidades de classe e
associagfes. O papel informacional € por ele dédtegaseus subordinados, enquanto
que o decisorio fica muito limitado, atuando maisno canalizador de informacdes

para a suporte a decisao.

No Grupo Unigel, o gestor atua de forma mais umi# nos trés grupos de
papeéis, assumindo com frequéncia o papel de tontlddecisdo em diversas situacoes,
mesmo sendo por vezes um ator participante do gsoceentralizado de tomada de
decisdo. No quadro, os papéis informacional e septacional foram unidos,
mostrando um entendimento Unico pelo gestor ematwacdo nestes dois grupos de

papeéis.
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Na Oxiteno, 0s papéis representacionais sao dklegaelo gestor, que
concentra seus esforcos nos papéis informacionadectsorios, sendo estes 0s

responsaveis pela maioria da demanda de tempostlarge

Quanto as formas de comunicagdo existentes na oigagao

Em relacdo as formas de comunicacdo existentempeesa e utilizadas pelos
gestores estudados, o Quadro 12 procura mostréorass de comunicacdo mais

utilizadas, conforme a percepcéao de sua efici@gmiada um dos gestores.

Canais Oxiteno

Gruppo M&G Grupo Unigel
A organiza¢&o ndo
possui uma estrutura
formal de comunicacag,
ficando grande parte

desta tarefa nas maos

Transparéncia L .
A organizacao possui

estrutura de

D

comunicacao, mas est
ndo é utilizada para
comunicacéo de rumos

A informacéo nao
considerada

dos gestores, que
procuram faze-la de

Direcao e planejamentos forma mais confidencial é
estratégicos da unidirecional _poss_lye_l. divulgada aos
organizacio. Muito No entanto, flcz'_;\ dificil colf_;\bor_a(_jo_res_ via
destas informacdes & ma_nter~estg unidade de canais of|C|_a|s (jornal
passado de forma oral, d|re(;:a0,_ visto que a interno e intranet).
. como classificado pelg ausencia de canais
Formalidade oficiais de comunicacap

gestor.

gera um “multi-
direcionamento” da
comunicacao.

Quadro 12: Formas de Comunicac¢do da Organizagéo

As empresas de cultura centralizadora do estudstranam uma tendéncia
também a centralizacdo da informacado gerada pghaesa ficando a cargo informal a

comunicacao das decisOes realizadas.

Tanto o gestor do Grupo Unigel quanto do Gruppo G/&ostraram-se

preocupados em divulgar os caminhos a serem segyléta empresa a seus
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colaboradores, realizando comunicagfes informasews subordinados diretos, mas

entendem que este procedimento nao é suficiente.

Na Oxiteno, a cultura de divulgagao esbarra soenesrnh a confidencialidade da
informacéo a ser divulgada, contanto o gestor cerarsos e canais de comunicagao

com os colaboradores diversos.

Quanto aos meios de comunicacao mais utilizado® fmgstor

No Quadro 13 tem-se 0s meios de comunicacéo disiipados pelas empresas

estudadas, independente da utilizacdo destesgedt®res entrevistados.

Gruppo M&G Grupo Unigel Oxiteno
Diversos, sendo:
telefone, e-mail,

. .« Reunibes de comités Telefone, e-mail, conversas informais.
Meios de comunicacag : . .
(global e regional) conversas informais. | Mas grande parte, como
colocado pelo gestor, ¢
por e-mail.

Quadro 13: Meios de Comunicac¢éo do Gestor

Quanto aos meios de comunicacao mais utilizados@hpresa

No Quadro 14 tem-se 0s meios de comunicacdo miéiadbs pelos gestores

entrevistados em cada uma das empresas estudadas.

Gruppo M&G Grupo Unigel Oxiteno
. - ~| Conversas informais € Telefone, e-mail, Intranet, e-mail,.
Meios de comuinicagag i . . -
reunides conversas informais. Telefone, reunides.

Quadro 14: Meios de Comunica¢édo da Empresa
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Os meios de comunicacao utilizados pelos gesomlas empresas estudadas
refletem a cultura de disseminacéo da informac#&ieste, pois a maior diversidade de

utilizacdo de canais de comunicacdo encontra-genpaesa que mais comunica.

Segundo pesquisa realizada por Fregdsal (2003), 65% dos pesquisados
infformam que o e-mail muda a sua forma de decidirvelocidade, eficacia,
compartilhamento e a quantidade de informacdo leintel por este dispositivo foram as
razdes apontadas. A proporcdo se manteve nestogesinde verificamos o e-mail
como forma de comunicacdo relevante para o gestordeas das trés empresas

estudadas.

A comunicagdo organizacional comporta-se como uargawel da estrutura
organizacional, sendo considerada processo estniéuque apresenta caracteristicas

especificas em diferentes organizacdes (AMORIMG200

A fluéncia da informacdo na Oxiteno mostra-se mao que nas outras
empresas, facilitando a entrada e disseminacaafdemacdes relevantes ao processo

decisorio, facilitando inclusive a manutencéao daleto organizacional de decisao.

Na demais empresas, verificam-se uma barreira, @dentrada, mas a
disseminacdo da informacdo relevante, mantendoasraticada na figura do ator

unitario.

Quanto as ferramentas computacionais utilizadas@gkstor e seu grau de confianca

nestas
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No Quadro 15 e no Quadro 16, sdo mostradas as$atenrabalho para geracao
das informacgBes necessarias ao processo decig&rienmpresas estudadas, assim como
a ambientacdo tecnolégica dos gestores entrevsstablieste ponto, buscou-se
identificar a ciéncia do gestor sobre a existéneiautilizacdo de ferramentas
computacionais no processo de geracao de infornta¢éante, sua ambientacdo com
estas ferramentas computacionais e sua confiangaogesso gerador de informacdes

relevantes existentes na empresa.

As trés empresas estudadas mostram um bom nivieifalenatizacdo, conforme
informacdes coletadas por meio do questionaricaqd na area de Tl das empresas.
Os sistemas de informacao ligados a coleta de dgelaslos pelas areas operacionais
das empresas chegam a 100% de utilizacdo nas érgas, indica que todos os dados
internos a organizacao necessarios para geracadodmacao relevante ao apoio ao

processo decisorio.

Objetivo Gruppo M&G Grupo Unigel Oxiteno
As informacg6es sao As informag8es sdo
captadas de diversas = captadas de diversas
. e externas sdo captadas .
fontes, internas e . fontes, internas e
de diversas formas,
externas, e colocadas A externas, e colocadas
i o dando-se énfase parala ; o
em planilhas eletrénicas o em planilhas eletrénical
automatizacdo dos

excel) pela equipe excel) pela equipe
( ) pela equip processos. ( ) pela equip
operacional operacional

As informac@es internas

Captacéao de
Informacdes

(2]

Sao utilizadas as - - Sao utilizadas as

- - As analises sao - :
funcionalidades da montadas com auxilio funcionalidades da
planilha Excel para planilha Excel para

~ L de planilhas Excel e ~ L
elaboracéo de cenério ..~ | elaboracdo de cenarios
softwares especialistas

Andlise de Variaveis

4

e andlise de (B1) e andlise de
possibilidades ' possibilidades
Reunibes para Reunibes para

Reunibes para

exposicao de analiseg exposicao de analises : ~
posI¢ pOSIG discussao de

Apoio a Tomada de previamente elaboraddspreviamente elaborada

n

Deciséo . ~ : ~ possibilidades e tomada
e discussédo de pontos e discussdo de ponto$ C ~
o .~ de decisdo em grupo
para tomada de decisdppara tomada de decisap.
E-mails, reunibes com
Comunicacao Verbal Verbal equipe, comunicacdeq

formais

Quadro 15: Ferramentas Computacionais utilizadas de gestor
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Utilizacao das
ferramentas

Ciéncia

Gruppo M&G

Conhece muito poucd

Grupo Unigel

Conhece
razoavelmente, mas
atribui este
conhecimento ao fato
de ser o gestor
responsavel pela ares
de tecnologia.

Oxiteno

Conhece pouco

Confianca

Confia plenamente no

processo de geragdo dpsde dados. Entende qu

informacdes relevantes.

Confia plenamente nos
processos

automatizados de

extracdo e consolidaca

as fontes de dados sa
integras e que os
processos bem
elaborados.

5 complexidade e risco
do processo de
elaboracao das
o planilhas, entende qug
£ erros muito grandes s
o facilmente detectéveis
pelo feeling do gestor,
gue erros menores na
impactam na tomada d
decisao.

Embora compreenda a

=]

® O

Ambientacao
Tecnolégica

Muito pouco
ambientado. Muito da
informacéo chega de

forma verbal e
consolidada.

Verificou-se que usa a
ferramentas de forma
aguém as suas
possibilidades.

Uy

Bem ambientado com
as tecnologias
disponiveis.

Quadro 16: Utilizac&do de ferramentas computacionaipelo gestor

No entanto, embora todas as empresas estudadagerapre sistemas dgusiness
Intelligence nas entrevistas verifica-se que a utilizacdoedépb de sistema nédo é

essencial ao suporte ao processo decisoério, sefiidmdo mais como um gerador

inicial de informacdes relativas a operacao da esgr

Este tipo de informac&o ndo se mostrou essencipt@m®sso, sendo acessoéria aos

problemas mais comumente enfrentados pelos gestAsegerramentas disponiveis

mais utilizadas sdo aquelas caracterizadas pelargoatao informal (e-mail, telefone).

As fontes de informacdo estratégica encontram-se,sea maioria no exterior da

organizacdo (fornecedores, clientes, concorrersespciacdes de classe, etc). Desta

forma, grande parte das informacdes essenciaip@o ao processo decisorio entra e
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circula pelas empresas por e-mails e telefonemaebidos e gerados pelos gestores

entrevistados.

Mesmo assim, a empresa que mostrou uma cultura wediada a geracao,
manipulacéo e utilizacdo de informacéo também éeangpstra uma maior utilizacao de
sistemas d8usiness Intelligengéendo uma utilizagcdo muito maior destes sistgmoas
seus colaboradores. Percebemos que, embora o géstanenciona diretamente este
tipo de sistema, é possivel verificar que estesuiivados na analise de informacdes

estratégicas para a organizacao.

As demais organizacOes apresentam um percentudtilidacao deste tipo de
sistema muito inferior, em torno de 4% do totaldearios com acesso a computadores,
reforcando a importancia da cultura organizacioaatiefinicdo dos métodos utilizados
pelos gestores na coleta, andlise e utilizacdonftemacdo no apoio ao processo

decisorio.

97



7. ConsideracOes Finais e Recomendac0des

A globalizacdo dos negdcios impde seu ritmo ao asercFusdes, aquisicdes,
alteracdes na estrutura da industria, sdo algunsleeafios que o atual gestor enfrenta
diariamente. Soma-se a esta questdo, o fator tdabikdade”, atualmente ocupando

posicdo de destague nas discussdes e decisOesangise

A industria quimica nacional, assim como a mundiafrenta constantemente
situacdes de decisdo, que freqientemente exigengedbdsres pensamentos rapidos e

acOes imediatas.

As estratégias para lidar com esses desafios wlifemrgre as empresas, mas
todas elas buscam na verdade um mesmo objetivecimrento e sobrevivéncia.
Algumas passam ainda por um processo de profidgagao da administracéo, fator

gue se soma a todas as variaveis estratégicaggates no momento de decidir.

Neste ambiente, encontramos um fator muito relevaatprocesso decisério: a
cultura organizacional. Nas empresas que compdémestudo, percebe-se a grande
influéncia, positiva e negativa, que a cultura eeesm todos 0s niveis organizacionais.

Mesmo no momento de decidir.

Os impactos verificados na atuacdo do gestor , odefo decisorio aplicado e
na forma com que se busca, obtém e trabalha amiaf@o relevante para a tomada de

deciséo na organizacao ndo puderam deixar de sigde nos resultados obtidos.
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No papel do gestor, a cultura define o nivel degia do gestor junto a seus
colaboradores, parceiros, fornecedores e clieflteBne também como o gestor atua
como fonte geradora e dissipadora de informacdasale fora da organizacao, além de
delimitar sua atuacdo como tomador de decisdo. Mdeln decisorio aplicado, a
cultura organizacional define os atores do processos papéis e objetivos, e como

trabalham para alcanca-los.

E em relagéo as informacdes utilizadas para a tandaddeciséo, verifica-se
outro ponto forte da cultura organizacional. A paita cultura € que uma organizagao
define a importancia da informacdo dentro de sijm@sos de trabalhar, utilizar e
dissemina-las para a organizacao de forma a sdikradas como suporte ao processo

decisorio.

Os sistemas de informag&o mais utilizados pelo®gssvariam de acordo com
a cultura organizacional. Nas empresas pesquisadgselas em nivel de
profissionalizacao inferior, cuja atuacdo do adtaiou empreendedor € muito forte, a
utilizacdo deste tipo de ferramenta é reduzidagsenais utilizada pelos niveis mais

operacionais da organizacdo no intuito de contadatividades do dia-a-dia.

No entanto, a empresa pesquisada que mostrou urntues profissionalizada,
neste caso a Oxiteno, demonstrou uma maior u@izaestas ferramentas na obtencao,

manipulagéo e analise de informacdes que suporfamoesso decisorio.

Podemos verificar que o modelo decisério de atdtauo, verificado nas
empresas Unigel e M&G tem como fonte mais relevanbetuicdo. Esta aplicacdo da
intuicdo vai de encontro ao exposto por Parikh 4)98endo esta o resultado de um

fator de conhecimento acumulado do gestor sobne@gcios.
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Mesmo na empresa estudada em que se percebe uroa utibzacdo de
informacdes tratadas e trabalhadas para o apacigaw, foi verificada a importancia e
utilizacdo da intuicdo no processo decisorio. Clzwe de uma forma diferente, sendo

uma das variaveis, tao relevante quanto as demais.

Desta forma, podemos entender que a existénciend#irigente acionista direto
cria uma cultura de gestao fortemente baseadauigdo deste empreendedor, sendo o
conjunto de informacdes existentes na organizacase bapenas para a gestédo
operacional. Os sistemas de informacao mais wulibiganestes casos sdo: encontros com
a rede de relacionamentos, telefonemas, reunidedoenacdes de associacdes de

classe.

Por outro lado, a inexisténcia desta figura prepoamte abre a possibilidade
para que todos os envolvidos no processo decisdiliaem de sua intuicdo, esta
fortemente baseada em informacdes providas pansist computacionais de coleta,

transformacao e andlise de dados voltados ao apgiocesso decisorio.

Concluimos finalmente que a cultura organizaciagndhtor determinante na
definicdo do modelo de processo decisoério utilizaglais os sistemas de informacéao

mais relevantes e sua utilizacdo e abrangéncia.

7.1. Limitacdes do Trabalho

As limitagBes deste trabalho referem-se as liméagle um estudo de caso, com
a dificuldade de generalizagdo dos resultados, pesma a anélise de multiplos casos

se constitui em uma base muito fragil para a géracdo (GIL, 1991).
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Desta forma, tendo o estudo sido realizado em apemasegmento industrial,
nao reflete as posicoes de um grande numero deesagprde outros segmentos,

apresentando caracteristicas distintas do segrnmehistrial apresentado.

7.2. Pesquisas Futuras

Recomendam-se, para continuacdo e aperfeicoamentimablalho realizado,
estudos que enfoquem a geracdo e gestdo das igfematilizadas pelos gestores
como apoio ao processo decisorio, objetivando eetequais os critérios de selecéo e

tratamento das mesmas para que se tornem pasamsealo processo.

Além disso, recomenda-se a ampliacdo do objetaelkepte estudo para outras
indUstrias que ndo quimicas, com o0 objetivo de @ag@o dos resultados obtidos,

enriguecendo o estudo e possibilitando a discussdi@ as descobertas realizadas.

N&o menos importante, um estudo voltado para cepsacdecisoério estratégico
em relacdo a agOes ambientais seria de grandepaaifica sociedade, mercado e mundo
académico. A tendéncia atual de acOes estratégickiadas para o0 crescimento

sustentavel das empresas merece grande atencdic&cde de pesquisadores.
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Apéndice A

MODELO DO QUESTIONARIO APLICADO NO SETOR DE TI DAEMPRESAS
PESQUISADAS

Respondente: Cargo: Empresa:

Perguntas:

1.

Quanto ao nimero de colaboradores:

Total Geral de Funcionarios

Total de Funcionarios Técnicos/Administrativos (c@asiderar produgéo)

2.

Quanto ao numero de computadores, 0 grupo possui:

Total Geral de Computadores

3. Selecione os recursos tecnoldgicos que atualmetéte enplantados na empresa e o total de usuar®sg)
utilizam:
Ferramenta SIM | NAO Total de usuarios
que utilizam

ERP (SAP, Datasul, Microsiga, etc)

CRM (Siebel, Vantive, Datasul, etc)

BI/EIS (Cognos, Microstrategy, BO, etc)

Balanced Scorecard

Planilhas Eletrénicas (Lotus, Excel, etc)

Editores de Texto (Word, WS, etc)

Banco de Dados (Access, SQL, Oracle, etc)

GroupWare (Exchange, Notes, etc)

Correio Eletrénico (Outlook, Notes, etc)

3.1 Existe algum recurso tecnoldgico fundamental pampresa que ndo tenha sido mencionado na tabela

acima? Qual?

Ferramenta Total de usuérios que utilizam

4. Existem ferramentas especificas de apoio ao execudi organizacdo? Quais?
5. Qual o percentual médio de investimento em T fi@®ids 5 anos, referente ao faturamento liquido do
grupo?
<20 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0 >5,0
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Apéndice B

PROTOCOLO PARA O DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO MULTICASS
SOBRE:

SISTEMAS DE INFORMAQAO E A TOMADA DE DECISAO EXECUVA: UM
ESTUDO EXPLORATORIO NA INDUSTRIA QUIMICA NACIONAL

1.

como apoio a decisdo no trabalho de executivos es#dg de empresas quimic
nacionais”.

2.

PROPOSITO

“Identificar a utilizacdo e o campo de atuacaoeteainentas computadorizad

ORGANIZACAO DO PLANO

O estudo exploratdrio multicasos tera como bassndbse empresas associa
a ABIQUIM (Associacdo Brasileira de Industria Quia)i, buscando-s
identificar por intermédio de informacfes de seestgyes a utilizacdo ¢
sistemas de informacao no apoio a decisao.

PROCEDIMENTOS DE CAMPO

Definicho das empresas a serem analisadas, defirdpd gestores pa
atendimento ao pesquisador, elaboracdo de roteisnttevista e aplicacéo d
entrevistas aos gestores selecionados.

As entrevistas realizadas serdo gravadas par#édasiia posterior transcrigag
analise.

Seréo realizadas pesquisas sobre as empresas sitan ssitesespecializados
gue comporao parte da documentacao levantada. Qartesera composta p
pesquisa realizada no Anuario da ABIQUIM, para Slfasa¢do Econdmica dg
objetos de estudo.

FONTES DE EVIDENCIA

Classificacao das Empresas Estudadas (ABIQUIM)
Questionario Aplicado na Area de Tl das Empresasdadas

o T p

Roteiro das Entrevistas
d. Entrevistas
ANALISE DE DADOS

as
as

Has

e

[a
as

or
S

A Andlise dos dados sera feita a partir do cruzameéas informacgdes coletadas

nas quatro fontes de evidéncia propostas, alenevdmiamento bibliografica.

Serdo identificadas as implicagBes teoricas tendovista a verificacdo d
atendimento ou ndo aos objetivos do trabalho esaptada na elaboracao
relatério, com suas conclusdes.

[®)
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Apéndice C

ROTEIRO DE ENTREVISTA APLICADO AS EMPRESAS PARTICANTES DO

ESTUDO.

1.

Identificar as variaveis que impactam no processo decisério da organizacao, segundo a
visdo do gestor.

1.1 Hipéteses

1.2 Contexto

1.3 Consequéncia/resultados

1.4 Decis@es anteriores (historico organizacional)

1.5 Informacg®es Internas

1.6 Informacfes Externas

1.7 Objetivos Individuais

1.8 Analise Empirica

1.9 Poder
1.10 Intuicdo
1.11 Cultura

Qual o grau de impacto de cada uma das variaveis? Como o executivo entende cada
uma destas variaveis?

Entender o modelo de decisdo aplicado (Schoemaker)
2.1 Ator unitario
2.2 Organizacional
2.3 Paolitico
2.4 Viséo Contextual

Verificar a frequiéncia de ocorréncia de problemas enfrentados:
3.1 Estruturados
3.2 Nao-estruturados

Identificar as atividades diarias do gestor e correlaciona-las com os papéis de
Mintzberg.

Identificar a forma de comunicac&o na organizacao
5.1 Transparéncia?, Unidirecional? , Formal? Informal?

Identificar os meios de comunicacdo mais usados pelo gestor

Identificar a existéncia de ferramentas computacionais de apoio a decisdo no dia-a-dia
do gestor.

7.1 Verificar ciéncia

7.2 Verificar utilizacéo

7.3 Verificar confianca

7.4 Verificar ambientacao tecnoldgica

Analisar

AN N RN

Iniciar com o dia-a-dia do gestor

Identificar a cultura da empresa

Tragar métodos de tomada de decisao

Verificar a relacdo dele com a tecnologia

Seria muito Util avaliar a confianca que o gestor tem sobre os processos de geracéo da
informacao pelo setor de TI
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Apéndice D
TRANSCRIGCAO DAS ENTREVISTAS REALIZADAS NO ESTUDO.

Entrevista realizada na empreskigel Quimica SA
EntrevistadoSr. Eduardo Lambiasi
Data:23/02/2007

EntrevistadorClaudia Maria Salles Haddad

Pergunta: Como é o dia a dia de um gestor, quais asividades rotineiras e dentro

destas atividades, quanto tempo é gasto com o que?

Resposta: O importante primeiro € dizer que o trabalho éresobs empresas
petroquimicas e no Brasil nos temos empresas cfaredies caracteristicas, empresas
multinacionais e mais estruturadas e a Unigel € emaresa familiar de um acionista
ainda muito presente no dia a dia das organizagdesma empresa que tem pressa,
pressa de crescer e estd em um processo efengesgeeatescimento, entdo nao da pra
falar em rotina neste ambiente e 0s gestoresodéetpor mais que a empresa esteja
passando por um processo de profissionalizacateexisa necessidade muito grande
para nos no sentido da profissionalizacdo, atéysoognegaocio tem que se perpetuar e
uma preocupacdo com a sucessao e existe um greseje dosso que ndo é segredo de
partir para um IPO sendo este ano que € um powedy®l, mas no ano que vem. Por
conta de tudo isso as empresas do grupo sdo eattas,l existem as diretorias, mas o
acionista esta aqui muito préximo e préximo do®tdies. Eu gostaria de comecar
falando com o relacionamento com o0s acionistas. &dste ainda uma estrutura de
relacionamento com o acionista uma estrutura foooal relacionamentos periédicos,
relacionamentos pré-estabelecidos, nédo é assinfugu®na, pelo menos ainda néo é
assim que funciona entdo nos interagimos diretaan&mn 0S acionistas e existe uma
dindmica muito grande nesse relacionamento. Portaatdiria que rotina € muito
pouco e evidentemente nos temos alguns aspeciosimeg do trabalho, mas muito
pouco tempo é despendido com rotinas e a dinamiratél. Posso citar hoje mesmo
estavamos discutindo estratégia de precos das saspdoa Bahia visando aspectos
fiscais, visando otimizagdo dos resultados e deposs ja estdvamos discutindo um
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projeto de alocagdo de uma nova maquina da POLManmaus, uma empresa de
embalagens em Manaus, quer dizer, sdo dois asSIU#Qs0 Sao rotineiros que vieram
hoje para a pauta do dia. Uma coisa interessamt@cpntece em empresas familiares é
que o diretor esta muito proximo do centro de @egis decisdo acontece a todo o
momento e elas séo efetivadas, vocé vé o resudiaaitecer. Entédo isso de certa forma
€ desafiador é bastante interessante, eu ndo nwe wim cumpridor de regras pré-
estabelecidas o que acontece em multinacionais osdeepresentantes brasileiros
muitas vezes ndo conhecem 0s acionistas e se nedicamprir regras estabelecidas
por suas matrizes, e eu acho esse um lado defoema um pouco frustrante mas
evidentemente tem o glamour da multinacional mas erfil diferente de atuacdo. O
executivo de uma empresa nacional, de uma empmranosso perfil é diferente,
porque ele esta a todo momento decidindo ou paaticio do processo de decisdo ou
interagindo com o acionista e fazendo as coisastacerem. Entdo esta € uma

caracteristica importante do nosso trabalho.

Pergunta: Entdo dentro desse dia a dia sem muita tioa até mesmo pela posi¢ao —
buscando esse crescimento constante vocés, corporetiifo, acabam se
aproximando bastante das decisdes. Foi feito um adb pra identificar varidveis
que costumam interferir ou pesar na tomada de ded®s. Eu vou falar algumas
variaveis e gostaria que vocé me passasse a suasaefo dessa variavel no dia a dia

da decisao da empresa.

12 variavel: levantamento de hipoteses — hipotesedernas e externas em cima do
problema a ser decidido. Essa variavel isolada tadz ndo tenha muita importancia,
mas a variavel contexto junto com ela também sejaelevante, entdo contexto,
hipétese e os resultados previstos. Entdo estassréariaveis em conjunto, como

vocé sente elas no resultado da tomada de decisdo?

Resposta:N&ao sei se vai ser satisfatério, mas pela minipgrédncia aqui na empresa,
eu acho que nos crescemos muito pelo empreendadods acionista, pela intuicéo,
pelo faro que aconteceu muito mesmo, historicameencipalmente nos ultimos 10
anos ou 12 anos nos crescemos muito a partir diessa visdo mesmo e eu acho que
esse lado nado téo racional eu acho que esse lanudzio foi fundamental, agora a

medida que 0s negocios vao se tornando mais coogptepeso da intuicdo sem davida
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sempre existira, é ai que entra o famoso “feelinlyg’ empreendedor é sempre
importante, mas a cada dia mais 0 grupo vai seelyaendo pra trazer os aspectos
racionais pra testar hipoteses, nao sei se € arapéquer chegar, mas iSso nos temos
feito bastante, e poder quantificar e qualificado® os elementos, nos temos a todo
momento alternativas de negdcios, de investimeantdo felizmente hoje nés temos
um nivel bem melhor de informacdo, informagcdo nepsrada, mais rdpida, mais
eficiente e nos temos aproveitado muitos dadosassiionais pra tomada de decisdes,
sem duvida nenhuma. Agora mesmo nos estamos dlantena situacao, citei agora,
Manaus no projeto da POLO, é sempre bom colocanglos praticos, nos estamos
testando algumas alternativas de investimentos. dgtixamos esta empresa no Sul,
onde ela ja esta, colocamos em Minas Gerais, aolog@m Manaus evidentemente que
testando todos os dados de cada alternativa daelasusto, logistica, questdes de
incentivos fiscais e tudo mais, e estamos no meiarda discussao para a tomada de
decisdo do que nos vamos fazer com isso. Agoraeexialguns ingredientes que sao
politicos, e ele nem sempre sao palpaveis, por ghoerhoje nos estamos vivendo um
ambiente politico no Sul, de uma forma geral ndades, mas de uma total pendria,
entdo isso nos d4 muita inseguranca pra invessiestados porque a ameaca de quebra
de regras e tudo mais, entdo o ambiente politiom §ouco perverso e isso atribui uma
complexidade grande no processo de tomada de debs& eu diria que esse aspecto
racional, esse aspecto numérico eu acho que hojent@to mais peso na tomada de
decisdo. Mas sem duvida nenhuma nos testamos agnélemos de dados pra fazer a
tomada de decisao, principalmente hoje e a cademdis n6s nos entusiasmamos com
iSso, por que eu acho que o nivel de probabilidiedacerto aumenta muito, sem duavida
nenhuma, apesar de muitas vezes as pessoas fdlmanilha aceita tudo”, mas eu
acho que a medida que esses dados sao imputados al@ uma analise correta, uma

analise profunda, eles ajudam muito.

Pergunta: Esses dados utilizados, eles vem de fantaternas e externas. Como que
eles chegam para os gestores? De que formas chegapor especialistas,

manipulados pelos gestores ou chegam de forma infoal, por reunides?

Resposta:De varias maneiras, hoje nos ja temos muitasritdgdes que sao geradas a
partir dos nossos sistemas, 0s nossos ERP’s eeidente com os dados histéricos,
dados também de publicacdes, ndés nos valemos meijoublicacdes e isso nos da

idéias de comportamento de precos internacionaigpsndados de entidades de classe
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também sdo muito importante, dados governamentB(BE, esses 6rgaos também tem
muita informac&o que € relevante, dados estatéstjope sdo muito importantes quando
a gente fala de avaliacdo de projetos, conceitelaicidade. Os dados de mercado
muitas vezes sdo um pouco mais complicados, emmsalgegmentos ndo é facil
condensar esses dados, resumir esses dados, yaiuaom também por meios indiretos
nos conseguimos pelo consumo, ordenar o produt canseguimos inferir enfim o

tamanho do mercado de determinados produtos desyadtdo vem de muitas fontes.

Pergunta: O processo de tomada de decisdo, analte todas essas fontes, ele € um
processo em conjunto, pelo que eu percebi, porquecé mencionou todo corpo
diretivo faz parte do processo. Como € tratado, déro da Unigel, a questdo de
interesses, porque nos sabemos que o corpo direti@ocomposto por pessoas que
representam setores, representam um grupo de pesspa existe aberto ou nao,
conflitos que sé&o expostos e resolvidos, buscamadertamente a solugéo, ou vocé

acha que nao é tdo aberto assim?
Resposta:vocé esta falando entre os departamentos, osdiset

Pergunta: Um grupo de empresas, diretores de variasmpresas e as vezes uma
acdo de uma empresa pode impactar em outra, ai s.eg conflito de interesses,
pois uma empresa pode ser beneficiada e outra na®ode ser que nao atrapalhe,

mas pode ter um trabalho a mais.

Resposta:lsso acontece sim. E um ponto importante, a nesgaesa na Bahia, é uma
empresa integrada, pois nos temos alguns passoaddga que estdo em diferentes
empresas, entdo muitas coisas que eu faco em dedarempresa, acaba repercutindo
em outra e isso muitas vezes causa um tipo deitcoaflnesmo interesses, mas isso
acontece. Eu acho o seguinte, nés estamos criamdgonceito aqui no grupo de
unificacdo, que o nome UNIGEL, até sugere isso. aélwo que a medida que nos
consolidamos os conceitos de grupo, de um inter@s®®, eu sei que € dificil e o
discurso é muito facil, mas na prética as vezeatacem esses conflitos, mas o desejo
das pessoas em fazer com que 0 grupo cresca anptage com o acionista, 0 acionista
ta fora disso, ele ndo esta preocupado com o gal@auer a otimizacao do resultado
do grupo e ponto final. Entdo acho que nesse poogotemos uma grande vantagem
com outras empresas, porque ndo tem aquela coite den interesse aqui e muitas

vezes esses interesses pequenos acabam prevales@n@go politico muitas vezes e
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mais complicado, e aqui ndo tem muito disso naee &xiste € com muito menos
intensidade. E quando existem esses conflitos,sélegesolvidos, de uma maneira ou
de outra eles séo resolvidos e prevalece o interdesgrupo. Essa € uma visao

romantica, evidente que esse processo € muitdl difigs € assim que acontece.

Pergunta: Vocé comentou da utilizacdo de dados histcos que ficam em sistemas,
a Unica variavel pela sua resposta que nao foi abiada no processo decisério foi a
cultura organizacional. No comeco da entrevista, w& falou que € uma empresa
familiar e isso tudo reflete uma cultura de centrakacdo de decisdo, ele € muito
presente e quer tomar parte do processo. Essa cultutem sido positiva, negativa

ou ndo tem impactado no processo?

Resposta: Olha eu acho assim, no processo eu acho que thmpsesitiva, até pelo
resultado, nos temos dados que demonstram que cedgsaa de certa forma
centralizadora, ela de certa forma é conflituosapasso ser contraditério, mas tivemos
administragcdo por conflitos, os acionistas queraahes se as informacdes estéo
corretas, eles testam de varias maneiras e issasnezes gerou conflitos, mas com
tudo isso aparentemente ndo é bom e as pessoasceéemmaus olhos, mas eu acho
gue ate entdo tem sido positivo, mas estamos numemo que ndo podemos perpetuar
isso, até porque 0s negocios se tornaram mais esowple é impossivel para uma
pessoa, por mais brilhante que ela seja, mantsr speto centralizador e nos ja
estamos a um tempo num processo de profissionatizagtruturacdo das informacdes,
melhoria dos relacionamentos, estruturacao daodiast melhoria dos relacionamentos
da diretoria com os acionistas que eu acho que gasso que nos estamos devendo um
pouco, precisamos organizar melhor o relacionameosodiretores com o0s acionistas,
ou seja, funcionou muito bem mas hoje nos estaropnscentes que nds precisamos
mudar sem perder o charme que essa estrutura quéepdecisdes rapidas e esse é 0
diferencial e muitas vezes nos poderiamos ter gendrias oportunidades se fossemos
mais burocraticos, mais lentos no processo de tardadiecisdes, entdo eu acho que é
possivel preservar o lado altamente positivo, quené empresa enxuta, com processo
rapido de tomada de decisbes com flexibilidade rassuturando melhor esse
relacionamento e pensando a médio e longo praeatendo que nos temos que mudar

e nos ja estamos mudando.

Pergunta: Essa tomada de decisdo passa por uma camezacdo que € formal ou

informalmente, digo circulando por memorando, ou iformalmente via “boca a
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boca” com os diretores e gerentes e essa comunicac@ode ser também
unidirecional ou pode ser mais pelo boca a boca farso “ radio peéo “. Como vocé

classificaria essa comunicacdo? Formal, informal,rudirecional?

Resposta:Eu acho que ela tende a ser mais informal, etost® uma preocupacédo em
tornarmos nosso relacionamento mais formal, nasides, existem atas, comunica no
momento adequado, na maneira mais adequada popahaebs funcionarios, demais
colaboradores, mas eu diria que ainda € uma infidimgue ela flui para os diretores e
os diretores também estdo envolvidos nisso, mataanmd um grande contetudo de
informalidade nesse processo. Essa € uma outrayp@pdo que nos temos também,
acho que nos devemos e temos consciéncia dissay tesse processo mais formal e

mais abrangente.

Pergunta: Entdo, pela caracteristica de informalidde, ela acaba ndo sendo

unidirecional, ela acaba sendo uma caracteristicaedespalhar em varias direcdes.

Resposta:Eu diria assim ndo é um espalhar aleatorio, esgasnacoes ficam restritas

a um numero pequeno de pessoas, € em um deternmitadento nos repassamos para
os demais colaboradores, mas ndo de uma formdugatia, e as pessoas mais abaixo
vao ouvir, através da radio pedo, ou seja, nadeenima formalidade, mas nos temos
trabalhado nisso, estamos melhorando esse aspeatontunicagcédo, as empresas da
Bahia, € um processo que faz parte da nossa pgiEupAcho que o processo de

informacé&o tem que ser mais estruturado, mais forma

Pergunta: Pelo que vocé me passou no inicio, a im#@ncia de uma rotina de
problema, leva a uma maior frequéncia de problemasgstruturados, sao aqueles
problemas muito complexos e que nao tem variaveisrgntas. Para finalizar e

contextualizar um pouco, como objetivo da dissert@p, eu precisaria s6 entender
dois aspectos. Primeiro: das atividades como gestadiretor e decisor, como as
atividades interpessoais, informacionais e decis@&s sdo no seu dia a dia,
interpessoais eu digo vocé como lider de um grupmformacionais vocé como
catalizador de informacdes internas e externas e deor vocé como tomador de

decisfes, entdo como essas trés atividades sdo athhdas por vocé?

Resposta: Esse lado do interpessoal é um lado ao qual eu eded bastante, até
falando um pouco sobre o processo de informacgor@zuro deixar as pessoas mais

proximas a par da situacao, envolve-las naquilo&onecessario, o famoso “feedback”
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€ importante, ndo € s6 cobrar, as pessoas sentémadas quando elas sao envolvidas
nos assuntos maiores e mais relevantes da orgaajza@s evidentemente que tem o
lado do dia a dia, de estar acompanhando o dia,aatiebendo dados, interpretando
dados e tomando as decisbes a partir desses dados, fluxo de caixa,
comportamento dos impostos, enfim, uma série desasoique sao rotineiras,
necessidade de financiamento, questbes de tesograi sdo muito dindmicas, agora
como eu tenho um envolvimento muito grande nessast@es relacionadas a projetos,
novos negocios, aquisicoes e venda de empresasheuwjae isso impacta em muitas
areas que estdo sobre minha responsabilidade, astaeento juridico, financeiro da
CBE que nos ajuda nessas questdes corporativagadgtante estar envolvendo essas
pessoas que representa um aporte motivacional, essogs ficam seriamente
entusiasmadas elas se sentem parte desses progessss, eu acho que existe uma
dedicacdo maior nesse sentido, as pessoas presgssentir valorizadas, isso € dia a dia

e eu percebo a muitos anos e é fundamental.

Pergunta: Interpessoal, clareza na comunicacdo, eolvimento e motivacdo do
grupo e a valorizacdo. Ai tem o carater informacioal que € o gestor como receptor

e transmissor de informacéo, tanto como transmissanterno e externo.

Resposta:lsso acontece a todo tempo, nés somos abordad@nfidades de classe, a
parte de midia, a gente tem estruturado para n#@oinflarmacdes , nos temos
concentrado isso agora com a vice-presidénciacipahimente com o processo de
abertura do capital a questdo de comunicacdo exssmpre € importante porque as
pessoas ficam de olho as entidades financeiragstidores, clientes, fornecedores
ficam de olho em tudo o que esta acontecendo cajang, entdo eu acho que a
comunicacao externa precisa ser muito cuidadosga, ¢contato com a midia deve ser
precedido de um alinhamento entre os diretores gaeando se passe informacdes

incongruentes. Isso também faz parte da rotinératégia.

Pergunta: As atividades decisdrias, como ja comerda, participagcdes em reunioes,
etc. Para tentar quantificar como vocé divide seuempo, dentre as trés atividades,
vocé teria uma idéia de mais ou menos quanto tempgasta com atividades

interpessoal, informacional e decisoria?

Resposta:Quanto a atividade decisodria ela gasta mais tewpoutros dois sdo mais

equivalentes. Isso € muito decorrente da informagdatecisdo muitas vezes ela é fruto
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da informagao. Eu decido bastante, apesar da [geesgm acionista, mas existem
muitas coisas que podem ser decididas sem uma@adérmal, elas sdo decididas no

dia a dia, sdo coisas operacionais e acontecedoariomento.

Pergunta: Eu fiz algumas observacdes aqui, para emder a utlizacdo das
ferramentas computacionais em todo esse dia a dide decisdo ou de rotina. Em
uma escala de iniciante, intermediario ou avancadwocé se classificaria como um

usuario de informatica?

Resposta: Eu vou ser bastante generoso comigo mesmo e war fiom o
intermediario. Hoje mesmo eu estava preparando apresentacdo e muitas vezes eu
sinto falta de mais agilidade ao lidar com esteafeenta. Eu acho que isso faz muita
falta. E tenho dificuldade ainda com os sistema®8ide acho que ainda falta muita
fluéncia, ndo s6 de mim, mas de outros usuarios f@ar com estes sistemas mais

estruturados.
Pergunta: E a chamada zona de conforto quando a pssa diz “... iSso eu ja sei”.

Resposta:Esse € um paradigma dificil de ser quebrado, €lutaeconstante que nos
temos. Hoje esse sistema que nos temos na baseloe dpesar do nivel de utilizacao

ter crescido bastante, ainda ha uma tentacéo ignaitmle com o uso do Excel.

Pergunta: Em relagdo a confianga nas informagfes sponibilizadas por este
sistema, vocé se sente confortavel de utilizar estanformacgdes disponibilizadas, o

grau de confianga nos processos de extracdo dos dadcomo é esta relacao.

Resposta:Ja melhorou bastante. NGs sofremos até hoje, élutem@onstante vocé ter

fonte de informacgdes distintas, que ndo se combatanchegar um ponto de ter muitas
fontes de informacdes, gerou uma inseguranca rgeatode e nos sofremos muito com
isso. Temos uma empresa no México, que em tesengaempresa mais estruturada,
em aspectos de TI, era filha de um grupo muitodgaoontrolada por um grupo muito
grande, com SAP, BI, etc.,, e mesmo assim, cadargesin seu “numerinho”, entao

esse é um problema muito grande, eu diria quejhajeelhorou muito, eu diria que as
informacdes essenciais sao extraidas da base ds dficial, evidentemente que com o
tratamento que € necessario nos ja melhoramos neomo os dados custos, de
faturamento, de precos e essas coisas todas, sdmex de nossa fonte oficial e ponto,
€ a Unica fonte. Entdo hoje o sistema tem o papgirdtagonista nesta histéria, mas

ainda temos bastante coisa para melhorar.
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Pergunta: Dentro do nosso tema o processo decisqrims atividades de um gestor
sdo feitas em paralelo com o processo decisorio,aerelagdo do gestor com a
tecnologia, entdo como ele vé a tecnologia pessoahte e na organizacdo. Com isso
nos conseguimos abranger todas as fontes necessairiBu queria saber se existe
algum fato relevante para a tomada de decisdo, conmmra rotina, quanto pra
relacdo com a tecnologia que n&o foi abordado e quecé acha importante falar.

Resposta:Eu acho que ndo, mas eu fiz questado de falarupoeg achei que era um
problema s6 nosso de cada gestor ter um dado é iests comum do que se imagina e
nos trocamos experiéncias com outras empresas &clBu que iSSO nos estamos
superando, mas € um processo arduo e eu acho igterraatica tem nos ajudado e
hoje nos temos fechamentos montado bem mais répitlombém é uma preocupacao
muito grande do grupo em relacdo ao processo gi@@nes entrando que exige
informacdes rapidas, apuradas, relacionamentagt@stdos com os investidores, entdo
a informacgéo contabil ela é fundamental. Eu ache mos buscarmos informacdes
contabeis compativeis com as informacfes geren@aisvezes € um processo
fundamental, e nos discutimos hoje este aspectgupcse nos tivermos os dados pra
decisdo dissociados dos dados oficiais a comurocax&rna vai ser impossivel, se eu
tenho meios oficiais, demonstragbes financeirasa pastar demonstrando minha
performance, como € que eu vou compatibilizar um sistema de informacao
gerencial completamente dissociado, entdo issocfienplicado e € um desafio nosso
também. Por isso que eu estava falando, o pretastade dados € o preco da base de
dados, ndo tem que ficar inventando preco. A netalfela reflete a realidade e assim
vale também para os outros dados. Esta havend@reneupacéo, a empresa hoje ela
ta mais, ela presta mais a atencéo nos dadosigfiela presta mais atencado nos dados
contabeis e afinal de contas ele foi gerado pdtersia. Entdo quando eu falo de
resultado contébil ndo € ficcdo cientifica, ele tgue repercutir 0 que estd na nossa
movimentacgédo oficial. Eu acho que esse é um pounitorinteressante também que nos

estamos vivendo. Mas é basicamente isso.
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Entrevista realizada na empre&auppo Mossi & Gisolfi
EntrevistadoSr. José Veiga
Data:02/03/2007

EntrevistadorClaudia Maria Salles Haddad

Pergunta: A primeira pergunta € sobre as variaveigjue influenciam a deciséo.
Para ser possivel 0 mapeamento das variaveis (peteenos as mais importantes)
que influenciam na decisdo, gostaria de saber con® o processo decisério na
organizagdo. O que € considerado no momento da dsd? > Decisdes

Estratégicas.

Resposta:Nosso coréhusiness resina de pet. As decisfes tomadas sdo basittamen
por novas plantas de pet ou matéria prima. O pronfeco da decisdo é: MERCADO.
N&o tem jeito. Outro foco é se o tamanho do merédapaz de absorver toda nossa
producdo. Qual a filosofia do grupo: construir pd&nem escala mundial. NGs temos as
duas maiores plantas do mundo, maiores que a dw(dbma planta é no Brasil, que
foi inaugurada quarta-feira () e a outra fica noxMeé. Entdo a preocupacéo é saber se 0
tamanho do mercado suporta uma planta em escaldiaghuPor exemplo, na Argentina

€ impossivel colocar uma planta dessas. Essa plaptaolocamos no Brasil, sozinha,
ja € maior que o mercado brasileiro. Entdo a pieagdo €: manter o cobrisinesse
identificar se ha mercado e se este mercado suporgaplanta em escala mundial.
Depois, a segunda decisao trata-se das condicoeemado. Por exemplo, o mercado
brasileiro era um mercado cheio de “buracos”, ga, &0 permitia uma rentabilidade
suficiente. Do tipo, Zona Franca de Manaus e olpnod do MERCOSUL. Em 2003
comegam acgdes para tentar solucionar estes prahl&nam. As condigbes macro nao
eram boas para rentabilizar um investimento. Dexd entdo investir na empresa e
em paralelo acertar condicbes macro: Zona Franddateaus e MERCOSUL. Neste
negdcio, é preciso manter-se competitivos com @ Aprincipalmente) e com a
producéo interna. Resumindo: andlise de mercadpacidade de absorcao e tornar as
condicbes macro condizentes com o que temos num&TNAou numa CE
(comunidade européia). Havia distorcbes macroaksabusiness Condicbes Macro
econbmicas sdo inerentes. Risco Brasil nés commarRisco Internacional nos

compramos. As distor¢es macro do negocio, tentagliosnar. Estas sdo as duas

119



grandes preocupacdes que temos: tamanho do metaadmho da planta e distor¢des
locais de mercado.

Pergunta: A parte informacional tanto interna (gerada pela empresa) quanto

externas (assinaturas de periédicos, mercado, etsgas informacdes séao ...

Resposta: Na verdade, nés estamos no mercado. No nossofa@aampliar nossa
producdo num mercado que j& conheciamos. Entddnf@ntos as informacdes
necessarias, pois ja atuavamos neste mercadoirfoamacoes de matéria prima nos
mapeamos , ou seja fizemos o investimentos e f@tnas de assegurar os contratos de
preco de matéria prima a longo prazo da matériagé precos competitivos, a pregos
asiaticos, o que nos fizemos em paralelo. Ou sefecisdo foi tomada. O restante,

sabiamos que tinhamos chance de conseguir.

Pergunta: Este mapeamento de informagcdes, como ge& chega até a direcédo da
empresa? Provavelmente ele é gerado pelos departartes da empresa e chega de
alguma forma para a direcao.

Resposta: NOs temos uma pessoa que faz os estudo de merCaxhsideramos
publicacbes internacionais, importacdes, fazemase pde associacdo (ABIQUIM,
ABIPET), trocamos informacfdes com elas, conhecemM@BOS 0s nosso clientes e
sabemos cada um deles qual a capacidade que t@ao [fegamos nossa capacidade de
producdo, a tendéncia dos clientes de mudar deededor, algumas informacdes
especificas que compramos (encomendamos estudagas Hnformacdes sao
constantes, tém de estar constantemente disporpaess podermos dominar bem o
mercado. Por exemplo, acompanhamos as importagaksadas pelos nossos clientes
mensalmente. Sabemos quem importou, 0 preco gdatiselo mercado internacional.
Entdo, ndo é algo que é feito pontualmente, € umtaligéncia necessaria
constantemente. Deve estar disponivel antes dasidade e no momento preciso vocé
s6 reune e analisa. Algumas informagfes sdo @,tieadevem ser analisadas para
acompanhar inclusive o sucesso de nossas a¢Oesej@unao surgem pontualmente,
sao atualizadas constantemente. Se € um novo DEE@ED € 0 NOSSO caso) ai, sim, €

mais complexo.

Pergunta: Temos um objetivo no estudo que é enterrdeomo essas informacoes e
estudo chegam na direcdo estratégica.
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Resposta:Bem, eu peco. A alta direcdo deve acompanhar esteseis criticas. Entéo
elas chegam por que séo pedidas, faz parte do dizssedia.

Pergunta: Que tipo de ferramenta (computacional ounao) € utilizado por vocé na

recepcéao destas informacdes?

Resposta: Assinamos todas as publicagdes internacionais dsonanercado. As
informacbes chegam de fontes diversas: periodiodsICE, ICIS LOR, etc),
concorrentes (quanto vendeu, quanto exportou),casses (ABIQUIM, ABIPET),
visitas a clientes, etc. Sdo os mais diversos nuEashegar as informacgdes. Poderia até
mesmo ser mais organizado, vocé descobre um prgdetalguém esta fazendo porque
seu assistente técnico viu num cliente. A area ocdaieé uma fonte muito importante.
Tanto o vendedor quanto a area de assisténciac#eciiles recebem muitas
informacdes. Os fornecedores de maquinas tambémmos&ofontes de informacéo. Elas
poderiam ser mais organizadas, mas nosso merceslati#gamente simples. Sdo duas
matérias primas, a concorréncia € asiatica. A iueche¢ de absor¢cdo da producéo € 4
milhdes de toneladas no mundo, somos 400 mil. @ s&o 4 milhdes para 400 mil.
Entdo, ndo tem jeito, competimos com os asiatidesnformacdes sdo de publicacbes
internacionais, precisamos saber 0s precos dascasipara fazer com que meu cliente
compre de mim e ndo dos asiaticos. E isso, puldésainternacionais, informacdes
locais, estudos focados e contatos comerciaisiftamento de campo). Contato com

os clientes. Os clientes também comunicam pra es@® indo.

Pergunta: Existem outras variaveis que os estudosdicam que influenciam no
processo decisorio, como intuicdo do decisor, cufuorganizacional, etc. Em que

niveis estas variaveis impactam nas decisdes aqoi Gruppo M&G?

Resposta: As decisdes finais sdo da familia. Vocé passa mpormacoes, ai tem o
conselho da familia e a decisdo é tomada la. Blesmuito l0gicos. Embora a empresa
seja familiar, as decisdes sdo embasadas em infdemacomcretas. E claro que tem
intuicdo (feeling). Mas estdo embasadas em comasetas. Pelo menos o que temos
aqui, é familiar. Mildo decide tudo. N&o temosefitade de decidir investimentos.
Nosso ultimo investimento de alguns milhdes desreaifamilia decidiu baseada no
mercado brasileiro, incentivos, mas a decisdoddiamilia decide, a gente faz. Mas
baseada em coisas concretas. Deve ter feeling”c€xazal
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Pergunta: Estas decisfes, uma vez tomadas, sdo coimwadas aos diversos niveis
da organizacdo? Que tipos de instrumentos s&o upldos para estas
comunicacdes? Sao formais do tipo memorando, intrah da empresa, etc? Como

sao feitas estas divulgacdes? Ou ndo sao feitas?

Resposta: Tem um grupo, o Grupo Global. A unidade de negbom,n0osso caso

chamado PET (que € a maior do mundo), e ai temmogyue dirige essa unidade, que
€ composto pelo pessoal de fora, eu faco parteasilBaz parte. México néo faz parte,
EUA néo faz parte. Como o Brasil € importante, aghe o Brasil faz parte por ser um
local muito diferente. Essas decisdes séo toma&iasymo o conhecimento e faco a
divulgacdo. Mas n&o ha uma publicacio formal. Haisavia “quente”, a via oral. Aqui

no Brasil temos o Grupo Local. E o grupo dirigeadei no Brasil, que é formado pelos
diretores das fabricas, diretor de logistica, direle Recursos Humanos, pelo diretor
financeiro e por mim, que sou@ountry ManagerE ai eu informo a decisdo que foi
tomada, e depois passamos nos comités. EntdoaraliaNdo sai na Intranet, portal...

nao sai. Outra coisa, empresa familiar, eles tdaoono necessario. Diferente da
empresa multinacional onde a informacdo é maigab&cho que pelo fato da decisdo
ser centralizada, eles comunicam a menor quantidadeformacdo possivel para que
ninguém tenha informacdo para decidir. Nao sepuesbmente h& quatro anos em
empresa familiar, os outros 30 anos de carrei@iogm empresa multinacional. Entéo
essa é um pouco da cultura. Entdo a via é a “queksedecisdes de compra de novos
negdcios ou de uma unidade nova, ou nova direcémi& assim. Logico se a mudanca
é estrutural, dentro da organizacéo, entdo a caacdo é via intranet. Todos recebem
um e-mail com um link para o portal para tomaremhezimento. Entdo as noticias

organizacionais saem na Intranet. As estratégi@asaem.

Pergunta: Para finalizar esta questdo da decisdontes de irmos para outra parte
da entrevista. Percebi que a maior parte de sua poeupacao do seu dia-a-dia esté
voltada para problemas emergenciais, que acontecaimma vez, mas nao acontecem
com aviso, nem acontecem com frequéncia. Sao os lgemas nao-estruturados.

N&o é, por exemplo, uma decisdo de compra, quantidies para producao, etc.

Resposta:Minha grande preocupacdo é o que acontece no Byésitosul e Manaus.
Somos muito afetados pelo que acontece por laeZglerque ndo tenhamos atacado
esses problemas quando eram pequenos. A gueahrfes8rasil € uma loucura. O que

isso afeta a operacdo das empresas é absurdo. fidumao internacional, as pessoas
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surpreendem-se pelo fato de eu perder tanto tempdax planning A guerra fiscal é
uma loucura. Entdo eu estou voltado para analisaranto as decisdes fiscais afetam
nosso negocio. Uma decisdo tomada pode nos elinitheomo temos na ponta duas
empresas, como Coca e Ambev que sdo poderosostédshie que agem rapido, temos
que estar muito atentos, fazendo relagbes com.digddo a preocupacao é ser perene
ou ndo ser. Minha preocupac¢do basica € isso: imgesimportacdo, se mexe ou nao
mexe, incentivo fiscal, se deu ou ndo... Entdo mipfeocupacao é externa, € |4 que
esta a preocupacao. O dia-a-dia nao faz ganharaouaisenos. Estamos preocupados
em ser ou nao perenes. Somos muito afetados ppICRIBINS, dependendo como é
colocado. Em 2004, foi feito um PIS e COFINS qua acabar conosco. Entdo via
associacdes, conseguimos em dois meses mudabissolei ambiental afeta. Do tipo
proibicdes da utilizacdo de PET (no Para, por ex@njkntdo € isso, as variaveis
estratégicas. Minha energia toda esta ai. Comoetmav 0s agentes publicos a agir de
forma a possibilitar nossa sobrevivéncia. Talvezsoacmegocio nem seja s6 PET. Tem a
questdo da reciclagem, também. O nosso impactor re@z seja visual, em ver as
garrafas boiando no rio, ao invés do risco efetjwe isso representa ao meio ambiente.
Leis que podem mudar a utilizacdo do reciclado.BKgsil € proibida a utilizagdo de
PET reciclado. Temos grupos trabalhando para permibs EUA é permitido. No
Brasil ndo €, além das leis ndo serem muito curagriintdo € preciso agir por meio de
associagcdes. O mundo é muito dinamico. Entdo ess@éwveis podem, de uma hora pra

outra, ter um impacto muito grande. Muito mais gagassado.

Pergunta. O grande papel do gestor, além do decisa# representativo. O decisor
nao € tao forte, sendo o representativo mais impamte. Representando a empresa

em associacfes, comunidade, etc.

Resposta: Ndo s representativo como ativo. Estar com a ant@ada e tentar
influenciar as medidas fiscais, governamentaisylaegentacdes, etc. E mais ligado as
condi¢cdes macro do negocio. Volto a insistir: natapmais de 50% de nossa producao
vai pra Coca e Ambev. Sdo empresas muito podenaspais. NOs temos inclusive um
conselho consultivo para atuar junto a eles. N&ongéo no passado, que produzir bem,
ser competitivo era suficiente. Hoje vocé tem gee mswito bem relacionado,
acompanhar de perto o0 que acontece no congressca@mestado, para continuar
vivendo. Foi-se o bom tempo que ter um bom pro@ufoduzir com eficiéncia era

suficiente para garantir a sobrevivéncia.
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Pergunta. Vamos focar agora para ferramentas compationais no apoio a
decisdo. Um dos objetivos de nossa pesquisa € idfezdar a utilizacdo destas
ferramentas no apoio a decisdo. No mercado existemuitas ferramentas para o
apoio a decisdo, desde Decision Support Systemsg aistemas inteligentes, com
tecnologia avancada. Existem sistemas deste tipsponibilizado aqui na empresa,

e como ele é utilizado?

Resposta:Eu considero nossousinessnuito simples. Primeiro, temos duas mateérias
primas. Vocé sabendo como comprou as matérias @risabe 0 custo. Entéo
acompanhamos o paraetilenos e o etanol. O pregertdia, € contrato. FormuRxice.
Entdo, como eu disse. As decisdes estratégicasauisistematizadas. As informacdes
vém de diversos locais. E as decisfes do dia-adjante sabe dos contratos de matéria
prima, entdo estamos amarrados, dependemos des pmégxmacionais. Meu cliente vai
comprar de mim se tivermos pregcos competitivos efacdo ao importado. Todo
mundo sabe as condi¢des externas. Menos de l@esliilrzem 80% de nossa carteira.
E bem concentrado. Ent&o todos sabem exatamente acgntece no mundo. Taiwan,
China, Coréia, india... Todos nos temos a mesmarntdcdo. Entdo partimos pra
contrato. “Eu sei que vocé compra de la. Eu te tagogpreco prémio para comprar de
mim”. Entdo, o suporte a decisdo ndo tem muitaidatle. Talvez eu esteja
simplificando. E diferente de quando vocé esta negocio complexo. Nosdwsiness

€ simples. N&o preciso esperar fechar o més phea sa teremos lucro ou ndo. Entédo
eu aumentando ou ndo a margem, eu sei se vai raelomiorar. Entdo, pra apoio a
decisdo ndo tem. Tem informativo. O grupo tem o SAGui temos o Magnus. E um
sistema bom, que atende. Estamos estudando sa ymea implementar o SAP pra
integrar com a Italia, EUA e México. Entdo, pra masta bom. Preco médio. Nao
preciso que me informem, eu tenho os contratogelgpa variacéo é fixarice, varia
mensalmente, ciclico. Ndo tem nada que vocé precsaontrole. E preciso estudar
muito bem antes par@char os contratos. Depois que fechou, ndo. Nosso negdci
relativamente simples. A implicacdo maior € um regéhamado Brasil, Mercosul. Eu
fico preocupado quando o presidente muda algo qaeafeta. Entdo, pra tomada de
decisdo, nosso negdécio € simples, ndo precisa gie sbfisticado. No fim, as
publicacdes internacionais nos sdo mais importantesis que sistemas de computagao
sofisticados. Quando sai projecdes de matéria ppnegisamos acompanhar. E volto a

insistir, nossa margem esta ligada ao que aconteeeundo. O frete, por exemplo, é
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importante. Entdo temos uma area para negociaete. fDepois de negociado, se
negociou bem n&o tem mais o que informar. Com osatos fechados, € s6 fazer a
gestdo. Nao tem mais o que informatizar. O queisadazer é acompanhar pra ver se
ha buracos que precisam ser renegociados. Por &xemp tinha adicional de marinha
mercante no nordeste. Passou a ter. Entdo os pregasram pro cliente. Mas temos
clausulas automaticas de ajuste. Entdo € precisbecer muito bem dusinesspra
elaborar contrato. Temos que acompanhar os acomets que nos afetam. Se
tivéssemos um produto que s6 nés produzissemosugeacoisa. Mas nosso produto é
commoditie Entdo as variaveis sao simples. N&o sei se &stoustrando, mas € muito
simples. Aqui no Brasil, ao contrério dos EUA, wgmo € muito vulneravel a lobbies.
Nos EUA isso nao é téo forte. E a guerra fiscatedqupante. Por isso nosso foco é
outro. Acabei tornando-mexpertem impostos. Tem leis especificas para empresas qu

fazem lobbies. E muito dinamico.

Pergunta: As industrias petroquimicas sdo muito esificas. Produzem poucos
produtos, tém poucos clientes. O foco do estudo testipo de industria visa

justamente isso: entender as preocupacfes desta urstfia e saber se sistemas
informatizados apdiam a deciséo destes gestoresam. Entdo ndo ha frustracdes.
Dentro do roteiro definido, foi possivel mapear ainformacdes necessarias para o
estudo. Gostaria de saber se ha alguma informacécelevante em relacdo a
Sistemas de informacdo de todos os tipos, computagais ou ndo, e apoio ao
processo decisério que o senhor queira nos passargue eu hao tenha abordado.
Por exemplo, uma reunido é um sistema de informacAe@ apodia 0 processo

decisorio.

Resposta:Vou te dar um exemplo real que aconteceu na Rd&tkia(hoje M&G). Nbs

ficamos algum tempo nos perguntando: por que asesap estdo indo pra Manaus, pro
Uruguai? O mercado deu sinais, e ndo reagimos. Viaaém cliente saindo, e ndo agia.
Talvez tenha sido o periodo de transi¢do. Do teemp@ue produzir bem era suficiente
pra manter-se vivo. Foi quando comecou a mudarcdmbs um tempo somente nos
perguntando: Por qué? Ou seja, tinhamos a infolmmagéo reagimos. Ou seja: Vai la,
vai entender. Ficamos dois ou trés anos somentg@eargsintando. Como vendiamos,
nao reagimos. Foi um cancer que acabou cresceqgae & afetou no futuro, ndo afetou
no momento. Tinha um movimento. Ou seja, a infodbagstava 14, mas como nao

afetou no momento, ndo fomos investigar. Acho queprimcipal €, tem uma
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informacé&o... Acho que acontece muito isso: a mégao existe, ndo existe reacao.
Porgque naquele momento, esta informacdo ndo estdetando. Naquela época o
consumo era muito maior que a capacidade de prodacal, entdo ndo afetava. Acho
que o principal €: um Sistema de Informacédo é rvas normalmente a informacéo
existe. O principal é reacdo. Se alguns client&é&oegado pro meio da selva, embora
isso ndo te afete no momento, € preciso procutandar motivos. Ninguém iria pra
um lugar tdo longe, demandar esforcos para enyaoauto pra Sdo Paulo, sem razao.
O problema n&o é falta de informac&o. E falta deoaécho que este é o principal
problema. Informacéo acredito que existe, e exttebastante, mais que o necessario.
Se o cliente mudou, a producdo deslocou, vai li@nele, veja qual a vantagem. Hoje
nos fazemos isso. Ninguém faz nada sem vantagetra Cuisa, a guerra fiscal € um
inferno. Entdo: por que nado pedir? Entdo devemoar gtnto aos governos, pedir
condi¢cdes favoraveis para nosso negoécio. SO imestd publico ndo vai resolver

todos os problemas.

Quanto a tecnologia, o grupo investe muito em tiegm® de producdo. Conseguimos
reduzir em muito o investimento de maquinas poelada. Temos produtos com a
maior tecnologia do mercado. O grupo recentemeniguiau uma empresa de

engenharia especializada na fabricacdo de poligstea ficarmos sempre atentos na

evolucéo tecnoldgica de producéo.
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Entrevista realizada na empre€kiteno
EntrevistadoSr. Francesco Marinori
Data:18/04/2007

EntrevistadorClaudia Maria Salles Haddad

Pergunta: Qual sua percep¢do das variaveis que imp@am na tomada de decisédo
estratégica?

Resposta: Sou responsavel pela area de novos asgiriOxiteno e do Grupo. Nés
fazemos todo o trabalho de analise que depois feemmie os tomadores de decisao
decidam sobre o objetivo final. Sobre quais paréoeetdo utilizados: Primeiro: Vocé
tem que, para vocé analisar se um negocio é vidwehdo € preciso de todos os
parametros necessarios para analise do negocio @odem ser fatos de mercado, se
esta crescendo, se é uma... que tipo de... a iledade dos produtos, das matérias
primas, as tendéncias dos consumidores, o0s custeslvielos na producdo dos
produtos, se tem algo que pode representar algsoo,rb negocio que vOcé esta
fazendo). Depois, € Obvio que vocé opera num arteierBrasil e mundo. Entéo é
preciso saber se havera ou ndo desvalorizaca®o efgbida e descida do preco de
petréleo, entéo é o tipo de coisa que olhamosfpaest uma andlise do negécio em si, e
gue séo revisitados pelos tomadores de decisaoduelhar “Bom, qual o efeito da
subida ou da caida do ddlar, que efeito ele termagbcio? Visto esses, efeito, 0
negocio € arriscado ou menos arriscado?” Estaekc@pcao que o tomador de decisao

tem do que pode acontecer no mercado.

Pergunta: Vou citar uma lista de variaveis identiftadas em estudos anteriores, e
gostariamos de saber qual o grau de impacto destaariaveis na tomada de deciséo

na Oxiteno, quando aplicavel.
Resposta:

HIPOTESES (Elaboracdo de Cenarie3)Impactam com grau alto. Todos 0s novos
projetos sdo analisados com base em diferentesebg® Entdo esta variavel é parte

integrante do nosso processo decisorio. Numa tepdde Petréleo estar e US$ 40 o
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barril, 0 que aconteceria, e se for a US$ 100, guadpacto. Analisamos a hipétese e a
probabilidade de cada hipétese acontecer.

CONTEXTO = Também. E muito relevante, pois faz parte da bg#tO Contexto
tem muitas variaveis, e devem ser analisadas. Adveis do contexto muitas vezes

estao interligadas.

HISTORICO ORGANIZACIONAL > Sem duvida! O passado é uma 6&tima
experiéncia que tem efeito no futuro. Vocé podeatondecisbes e ter o beneficio de

analisar os resultados, isso vai influenciar nxipra tomada de decisao.

INFORMACOES INTERNAS-> Sem duvida, tudo isso é feito por pessoas intemas
usamos nossa propria experiéncia, quando examinamosovo negdcio ja temos a
nossa propria experiéncia e olhamos e indagamassé&tido? Por que é tao diferente

do que o resultado que temos internamente?” Ert&e sempre como balizador.

INTUICAO > Muito. Sempre usamos a intuicdo para identifians dados fazem
sentido. Intuitivamente, faz sentido ou vai comwalquer previsao? Tive um chefe que

falava que se a matematica e a intuicdo ndo batemelhor seguir a intuicao.
INFORMACOES EXTERNAS (mercado, concorrentes>.8im, tudo isso.

OBJETIVOS INDIVIDUAIS - (do tomador de decisdo) Eu ndo posso acreditar que
isso ocorra... Bom, quem toma a decisdo € um geama, entdo isso pode estar até no
subconsciente. Mas o que ocorre é que um bom execujue chega la, consegue
separar 0 que € beneficio proprio e o0 que é bengféra a empresa. Entdo eu acredito
gue isso, na pratica, ndo tenha muito efeito. Nfila somada uma decisdo, sabendo-se
gue ndo é adequada para a empresa, mas que padeiaen individuo. Acho que
ndo. Isso ndo é uma pratica., Por mais que possanse tentacdo, isso nhdo é uma

pratica.

CULTURA e PODER-> Eu néo vejo isso aqui. As decisfes aqui sdo tosnauato

friamente, muito preto no branco. Faz sentido, tetorno econdmico, ta dentro da
nossa estratégia, muito mais que qualquer tipoagteritismo a alguma area. Em
empresas que tém dono, ele toma a decisao e ma#as sozinho. Aqui ndo, existe um

processo de discussdo. Uma discussdo ndo é tomedaia de todos.

Pergunta: Nesse sentido, discussfes e debates pachegar a uma deciséo, qual o
processo desse debate?
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Resposta: Existe primeiro um processo de entendgrecse esta buscando. E preciso
definir o que se busca, qual a estratégia. Nossatéga € o crescimento local e
internacional em areas especificas. Entdo qualqpertunidade de crescimento é
discutida dentro da estratégia. Se estiver derdrediratégia, entdo é analisada com
base na metodologia que ja discutimos. Se tiven glge estd fora da estratégia, é
preciso ver se mesmo assim faz sentido e porqu@aouSe nos for oferecido uma
padaria, ndo queremos comprar uma padaria. Mas seitro negocio que possa fazer
sentido, poderiamos até mudar a estratégia ou théer faz parte da estratégia, mas
faz sentido por esses motivos”. Entdo existem d&es que vdo desde um grupo
pequeno de trabalho que podemos chamar de “prirfiiod e depois se passa por este
filtro é levado acima, até ser levado ao topo,ssaivocé vai ficando cada vez mais
inteligente sobre o assunto, pois nesse processmtdader se vai pra frente ou nao
vocé vai tendo que responder a perguntas, prinasirsuas, depois dos colegas, do seu
chefe, até que figuem todos sabendo e conscierg&osa favor ou ndo deste negdcio.

Sao varias etapas de discussao.

Pergunta: Entdo comeca o processo com uma visdo textual, focada, e vai

evoluindo até a visdo organizacional?

Resposta: Isso. Se nédo for parte da estratégitor$mrte da estratégia, exemplo: um
concorrente a venda, interessa? Sim, interessao Eaimos entrar entdo na analise do
negocio. Ai sim, vocé tem que passar por tododtossfpara identificar: mesmo assim,

estamos interessados? Por quanto poderiamos asteessados? Tem problemas?
Queremos assumir estes problemas? A que custo?ofienum processo decisério que

finaliza com a decisé@o do conselho do grupo, erovaprou ndo esta aquisi¢ao.

Pergunta: Entdo estas decisbes mais estratégicasos8empre submetidas ao

conselho?
Resposta: Sim, sem duvida.

Pergunta: Sabemos que os problemas mais enfrentadpslos gestores tendem a ser
nao estruturados, nao rotineiros. Questbes pontuaigque surgem. Mas também
entendemos que existem problemas estruturados, geevolvem a rotina diaria do
gestor. Qual sua percepc¢éo do tempo que cada um gdes grupos toma do seu dia-

a-dia?
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Resposta: Estruturados sao muito poucos. 20% a @®%meu dia. Os demais sao
questbes que ocorrem diariamente que envolvem asagj®es em que estamos

envolvidos.

Pergunta: Podemos dizer, em relacdo aos papéis destpr (informacionais,
decisorios e representativos) que cerca de 80% deustempo fica na dedicagéo ao

papel decisorio?

Resposta: Sim, ndo necessariamente decisoriasnanaisalise das informacdes para a
tomada de decisdo. E preciso analisar outras msesttada empresa tem suas
caracteristicas. N&do existe um programa que te “lakira x dados relativos aos
resultados da empresa que eu te falo quanto eda val

Pergunta: Entdo o levantamento das informacdes ergmeste tempo?

Resposta: Exato, estas atividades entram nos 80%is$6 que gasto meu dia,
levantamento de informacdo... Seria preocupantegastar 80% do meu tempo
resolvendo problemas internos, e menos tempo cestratégia.

Pergunta: O gestor também exerce um papel represativo, perante a

comunidade, sociedade, governos, etc. Como iss@iéaf no grupo Ultra?

Resposta: Tem um departamento que lida com ostidoess e potenciais investidores.
Somos uma empresa aberta, com acbes na bolsa, oo anunciamos uma

aquisicao, ou os resultados da empresa, as pdggmoagara saber, tirar davidas, entao
tem um departamento que cuida do relacionamento @®rmvestidores. Depois, 0

resto, cada um faz diferentes frentes. O presiddateempresa tem contato com
governos e outras instituicdes, depois a diretooi@ercial tem relacionamento com
clientes, presidentes de outras empresas, no nsey @aneu relacionamento é com as
pessoas da empresa que esta a venda, ou com pggsdasho que lidar para adquirir
informacdes nas analises dos negocios, essa saisaanminha interface. Cada gestor
tem interfaces diferentes. Cada um lida com a Buando poderia, por exemplo, sair
falando com a imprensa. N&o € minha misséo, n&goé&ae eu faria.

Pergunta: Uma dessas interfaces sdo associacoes,rreto? Como € o

relacionamento na empresa com associacoes, ABIQUId qualquer outra?

Resposta: N6s temos um relacionamento muito proxiono a ABIQUIM, se ndo estou
enganado nosso presidente é o presidente da ABIQEIsE ndo for temos alguém

130



muito graduado |4 dentro, entdo ndés temos um melaoiento muito proximo, tem

varias pessoas dentro do grupo que tém este netamento. Desde um relacionamento
de alto nivel para definicdo de politicas, discosdé problemas conjunturais até as
pessoas mais do operacional, equipe de pesquisseaublvimento, area comercial, ai
sim se torna um nivel mais operacional, como estiodo experiéncias, novos

produtos, montam equipe para estudar novas linkaatwh¢do. Entdo, os pontos de
contato séo diversos, nos diferentes niveis, eeratifes assuntos, entdo é muito alto o

nivel de relacionamento.

Pergunta: Esse tipo de relacionamento costuma serorfte de informagéo

estratégica?

Resposta: Sim, sem duavida. Fontes diversas, cormmacdes de concorrentes,
parceiros, novos produtos, etc. Inclusive a pubficada ABIQUIM é uma 6tima fonte

de informagao.

Pergunta: Falando em comunicacdes. Até aqui falamodas comunicacdes da
Oxiteno com a sociedade. Mas como ocorrem as comca¢des das acdes da

empresa e seu rumo para os colaboradores?

Resposta: Ela ocorre, e ocorre de varias formasdd®e dia-a-dia que vocé troca com
seus subordinados e superiores. Todo dia ha uma de idéias entdo as coisas vao se
formando, alterando no dia-a-dia, entdo vocé adesw@s missfes, nao digo
diariamente, mas com muita frequéncia. Entdo egsadades ocorrem dinamicamente.
E informal, mas é no dia-a-dia. Depois, tenho @emisemanais com meu pessoal e
com meus chefes, tenho reunides semestrais chartradages de executivos”, onde
discutimos os resultados da empresa 0 andamemmpli@esa no periodo, como se vé o
futuro a curto e médio prazo, problemas, solucégsstem varias pessoas que sao
convidadas para conversar, entdo tem todo um g&doritnal, semestral. Tem também

as comunicagdes constantes que cada gestor tersetsnsubordinados.
Pergunta: Curto e médio prazo... Longo prazo nem pesar?

Resposta: E, as coisas estdo melhorando, mas ticagginos que ter uma misséo de
longo prazo, mas a rota muda diariamente. Estaatesdo de Petréleo, embora aqui no
Brasil a Petrobras faca muito bem seu papel, oilBcasno parte do mundo, preocupa-
se com 0 que acontece com 0 petroleo no mundaodl&eté commoditie tem preco

internacional. Se o seu prec¢o for maior, vocé redawle seu produto.
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Pergunta: A informagé&o circula pela empresa por diersos canais, desde telefone,
e-mail Até jornais, periodicos, etc. Qual o canal mis utilizado por vocé na

obtencéo de informacéao relevante ao seu trabalho?

Resposta: Realmente sdo muitos e muito diversdicadelefone, e-mail, jornais,
revistas, conversas... Mas sem duvida, disparadeente o mais utilizado € o e-mail.
Muitas informa¢des que chegam para mim vém por ig-om@a noticia que alguém

ficou sabendo, ou que leu em algum lugar, e assimdignte.

(FALHA DO APARELHO)

A partir deste momento, por motivo de falha no effer, a entrevista ndo sera mais
transcrita, constando dados tirados das anotacGepeksquisadora, conforme roteiro

de entrevista.

No grupo, os dados séo consolidados em planilhaslE& as informacfes analisadas

no conjunto de planilhas geradas pela coleta desdad

O processo é reconhecidamente manual, e por esioroogestor utiliza muito de sua
intuicdo e conhecimento prévio para identificargbesis desvios e erros na geracéo das

informacoes.

Para apoio as decisdes, sdo utilizados tambémrfentas de andlise estatistica para
medir possiveis tendéncias de varidveis importadesegdcio. Outra ferramenta muito
utilizada na geracéo de informacéo é o Power Pwminito utilizado para a comunicagao

dos dados compilados para a alta administracéo.

De acordo com palavras do préprio gestor, ndo eexpgbpriamente um processo
decisorio, com ferramentas especificas de apoi®, sia um levantamento rico de
informacgdes para a reducdo da incerteza e aumeast@assibilidades de acerto em

relagdo a um novo negocio.
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