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RESUMO: Observa-se que o comportamento do sistema empresa é di-
retamente afetado, em termos de eficdcia e eficiéncia, pela qualidade das
decisdes, e estas sdo influenciadas pela qualidade nas informagdes gera-
das, agindo como um evidente processo integrado e sistémico. Para
aprimorii-lo deve-se, portanto, entender cada um dos elementos isolada-
mente, assim como as interagdes entre eles. Ao se estabelecer que muitas
das decistes sdo direcionadas a aspectos monetirios e que os relatérios
emanados de um sistema de informagiio gerencial consolidam as conse-
gliéncias, pode-se afirmar que esses relatérios expressam o passado, seja
o mais recente ou nio, possibilitando certa evidéncia da eficicia do pro-
cesso decisdrio. Evidenciando essa eficacia, este estudo inicialmente apre-
sentou o modelo de gestio praticado pela alta administragio de uma em-
presa atuante no ramo de frigorifico. Em seguida expds as informagdes
de que necessita esse nivel administrativo. O estudo permitiu conhecer a
realidade de uma empresa quanto i interagio entre o processo decisério
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e o sistema de informagdes gerenciais, Entre as conclusées estd o fato de
que, em razdo da falta de um sistema que realize a recepgiio, tratamento
¢ andilise das informagoes do ambiente externo, i empresa corre riscos,
a0 nio identificar ameagas aos seus objetivos, podendo perder oportuni-

dades no mercado em que atua,
PALAVRAS-CHAVE: decisio - informagio - interagio

DECISORY PROCESS AND MANAGEMENT
INFORMATION SYSTEM SISTEMIC RELATIONSHIP
ANALYSIS: ABUTCHER SHOP CASE STUDY.

ABSTRACT: It is noticeable that the behavior of the company system
is directly affected, in terms of efficiency and efficacy, by the quality of
the decisions, which are influenced by the quality of the generated
information, acting like an evident integrated and systemic process. So,
to excel it, it 15 necessary, to understand each one of the elements apart,
Establishing that many of the decisions are directed to financial aspects,
and that the reports originated by a management information system
consolidate the consequences, it is possible to affirm that these reporis
express the past, either the most recent or not, allowing some evidence of
the efficacy of the way the decisions are taken in the firm. Evidencing
this efficacy, this study initially introduces the management model practiced
by the high-level administration of a firm in the food market. Then, 1
shows the information needed for this administration level. The study
allowed knowing the reality of a firm in an interaction between the way
the decisions are taken and the management information system. In the
conclusions, is the fact that, because of the lack of a system that does the
reception, treating and analysis of the external environment information,
the firm is taking risks, by not identifying the threats to its objectives, like

losing the opportunities in its market.
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1-INTRODUCAO

Observa-se que o comportamento do sistema empresa ¢ diretamente afetado,
em termos de eficdcia e eficiéncia, pela qualidade das decisoes, as quais, por sua
vez, sio influenciadas pela qualidade das informagdes geradas, agindo como processo
integrado e sistémico. Portanto, para entender a necessiria interagio dessa
aciio sistémica é preciso entender cada um dos elementos isoladamente ¢
como acontecem, ou deveriam acontecer, as interagdes entre eles.

Esse aspecto da interagiio entre as atividades dos gestores e as informa-
¢oes é considerado por MeGEE e PRUSAK (1994:180) como algo essencial-
mente entrelagado e indissoltvel, ao afirmarem que “O papel dos executivos
na organizagio € tomar decisdes sobre as atividades didrias que levem ao
sucesso num futuro incerto, Essa sempre foi uma tarefa intimamente ligada a
informagfo. Poderiamos dizer que o slogan do administrador de empresas
atual seria: ‘Se pelo menos tivéssemos mais dados’.™

Quanto i qualidade da informagiio, GUERREIRO (1989:115), citando Davidson
¢ Trueblood, acentua que a contabilidade, ao buscar gerar informagdes titeis, deveria
responder As seguintes perguntas: 1) Qual € a decisiio que precisa ser tomada’t; 2)
Qual é a melhor regra para a tomada de decisio?, 3) Qual informagio & necessirii
para a tomada de decisio?; 4) Quéo precisa esta informaglio precisa ser?; 3) Qual &
a freqliéncia de geragiio da informagao?; 6) Qual € a fonte mais I6gica para a informa-
¢iio?; 7) Como pode uma melhor informagiio ser obtida e transmitida ao usuirio?,

Ressalte-se que, embora GUERREIRO (1989) tenha se pronunciadeo sobre o sis-
tema contidbil, este € componente capital em qualquer sistema que vise apoiar o
processo decisdrio,

Ao se estabelecer que muitas das decisdes sdo direcionadas a aspectos
monetdrios ¢ que os relatérios emanados de um sistema de informagio
gerencial (SI1G) consolidam as conseqiiéncias, majoritariamente monetirias,
das acoes dos gestores das entidades, pode-se afirmar que esses relatdrios
expressam o passado, seja este 0 mais recente ou nio, possibilitando a evi-
déncia da eficdcia do processo decisério apresentar majoritariamente infor-
mages monetirias € uma forma de expressar os fatos e suas conseqiiéncias
sobre o patriménio de determinada entidade.

Revista Cesumar - Ciéneias Humanas e Sociais Aplicadas jan-jun, Vol.0% n®01, pp 30 - 58

FACCL N. MARRONL C, H; FACCL L. B 13

Para que a Ciéncia Contibil, um dos conhecimentos atuantes em qualquer
SIG, seja il aos gestores, através da gerag@o de informagies que apdiem
suas agoes, é preciso conhecer os aspectos caracteristicos do processo decisdrio
desses gestores.

Embora seja uma necessidade indiscutivel para a Ciéncia Contdbil, o estu-
do do processo decisdrio é amplo, por se constituir, simullaneamente, do estu-
do do comportamento humano. Em razao dessa amplitude, a Ciéncia Contabil
parece encontrar dificuldades no estudo do processo decisdrio, buscando de-
senvolver ferramentas que apdiem os gestores nas suas diversas agoes ¢ ne-
cessidades.,

Essas ferramentas siao utilizadas na mesma medida em que sio compreen-
didas pelos gestores, principalmente nos conceitos e téenicas inerentes. Essa
compreensio passa, necessariamente, pelas crencas, valores, interesses e
conhecimentos. Portanto, as dificuldades encontradas pela Ciéncia Contdhil
para gerar informagoes relevantes para o processo decisdrio nio sio elimina-
das apenas com o desenvolvimento de ferramentas gerenciais, mesmoe que
estas sejam conceitualmente corretas em relagio ao objetivo a que busque
atender, Assim, a necessidade de se conhecerem os aspectos caracteristicos
do processo decisdrio nio é atenuada pelo desenvolvimento das ferramentas
gerenciais.

Para contribuir nos estudos dos processos decisérios, busca-se apresentar,
através de um caso, alguns aspectos inerentes ao processo decisorio e ap
sistema de informagiio gerencial de uma empresa que atua no ramo de indis-
tria frigorifica,

O processo decisdrio estudado limitou-se aos setores da alta adminis-
tragiio, finangas e compras, Para cada setor foram identiflicadas as ativi-
dades, destacando-se as decisdes estratégicas e titicas de responsabilidade
de cada um.

Junto com a identificagio das caracteristicas do processo decisdrio esti a
andlise das informagoes identificadas na empresa que buscam apoii-lo. Esse
fato possibilitou uma andlise comparativa entre as decisdes caracteristicas de cada
setor, as necessidades informativas apresentadas pelos gestores e as informagoes
geradas pelo sistemna de informagiio gerencial da empresa,

O estudo se inicia pela apresentagio dos motivos que tornam importante a
pesquisa sobre o processo decisorio e sua interagiio com as informagdes geradas
nos sistemas, necessdria para aqueles que pretendam atuar no apoio & gestio
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empresarial, notadamente os profissionais da contabilidade. Em sepuida expde os
coneeitos bisicos do processo decisério, sem pretender discutir aqueles ja
enunciados por virios pesquisadores, Segue com os conceitos de um sistema
de informaciio gerencial (SI1G). Tendo como base 08 conceitos apresentados,
o estudo apresenta o processo decisério da empresa, seguido das caracteristi-
cas e informagdes de seu S1G,

Desenvolve-se posteriormente uma reflexiio com vista a compreender a
interagiio que possa existir na empresa, entre seu processo decisorio e as informa-
goes pelo SIG atual. Ao final, apresenta as consideragoes finais do estudo.

Nio € objetivo discutir qualquer conceito €tico ou psicoldgico que represente
fator de impacto quanto is crengas e valores identificados na agio dos gestores,
tampouco enunciar novos paradigmas nos conceitos do processo decisorio e nos
princfpios gerais atuantes em um sistema de informagdes. Também nio € n!ajf:nvu
compreender qualquer fator que interfira ou direcione a escolha de alternativas no
processo decisorio.

2 - CONCEITOS BASICOS DO PROCESSO DECISORIO

Decidir € uma agio humana, quando se refere & necessiria racionalidade na
escolha de alguma entre as alternativas gque surjam ou sefam apresentadas na
rotina didria das empresas.

Nas organizages, essas escolhas siio constantes, tanto que alguns autores,
como ANSOFFE (1977), SIMON (1979) e BRAGA (1988), declaram que a essén-
cia das atividades administrativas ¢, fundamentalmente, um processo de tomada
de decisfio e este, por sua vez, uma atividade eminentemente humana.

Sendo uma acdio humana, a decisio estd cercada de subj etividades e complexi-
dades proprias dos seres humanos, o que torna necesséria a racionalidade, para
que as decisdes ndo sejam tomadas somente com base na intuigio, também co-
nhecida como “feeling” do gestor.

Por outro lado, mesmo aceitando a existéncia da intuigdo, nio se tem evitado o
continuo estudo dos aspectos que interagem no processo decisério, Como, para
compreender esse processo, é necessdrio conhecer alguns conceitos bisicos, es-
tes estiio a seguir apresentados.

Conforme PEREIRA & FONSECA (1997:173), “etimologicamente, a pala-
yra decisio é formada pelo prefixo de (prefixo latino aqui com o significado
de parar, extrair, interromper) que se antepde & palavra caedere ( que significa
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cindir, cortar). Tomada ao pé da letra, a palavra decisio significa “parar de cortar”
ou “deixar fluir”, e indecis@io implica estagnagio. Esse sentido de “deixar fluir”
mostra que a dificuldade ou a lentidiio em decidir & sentidi como um gargalo, que
obstrul o fluxo das agdes.”

Destarte, a demora dos gestores em escolher uma entre virias alternativas
poderi mterferir de forma negativa no fluxo necessirio ds situagies, que, cada vez
mais, exigem agilidade e flexibilidade das empresas,

Devido o fato de se compreender que a tomada de decisio é a principal fun-
giio da geréneia, os estudos sobre os processos decisdrios e os impactos que neles
interferem tomam diferentes direcionamentos, Esses direcionamentos buscam
conhecer como acontece o processo de geréneia, compreendido nas interagoes
entre causa ¢ efeito existentes nas atividades inerentes ao planejamento, execu-
¢iio e controle. Para poderem contribuir para a eficicia do processo decisorio,
essas atividades precisam estar de acordo com a organizagio, o comando e a
coordenagiio hierdrquica definida e implementada.

A construgiio do processo gerencial ou decisério, como objeto de estudo da
Teoria da Administragio e das Organizagoes, encontrou em SIMON (1971) um
estudo que a alavancou. Esse autor buscou apresentar o processo decisério como
um ato nio apenas originado de agdes racionais, mas também influenciado por
fatores que podem ser explorados e analisados por psicologos, sociblogos e cien-
tistas politicos, proporcionando diferentes abordagens.

Embora se admita que o processo decisdrio € uma agio humana, portanto
sujeita s influéneias de crencas e valores quase sempre subjetivos, esse processo
segue uma seqiiéncia racional, qual seja:

a) Detecta o problema, por “sensores™ estabelecidos pelas empresas, tornan-
do possivel aos gestores evidenciar situagbes que nio contribuem para o alcance
dos ohjetivos que podem ter sido previamente definidos,

b) Busca de informagdes que se entendam necessirias para a resolugio do
problema detectado. Essa busca pode ser considerada como o inicio do processo
decisério.

¢} Ao obter as informagoes, faz-se uma andlise criteriosa, correlacionando-a
a0 problema detectado, na busca das causas e efeitos.

d) Identificadas as causas e efeitos do problema detectado, € possivel a
visualizagdo das alternativas e das conseqliéncias de cada uma, diante de determi-
nadas visoes dos ambientes interno e externo.

¢) Apresentadas as alternativas, passa-se i escolha daquela entendida como a
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mals correta pard 0§ objetivos propostos.
f) Finalmente, determina-se a agio da decisio escolhida.

Em qualquer dessas fases, MOTTA (1988) admite que o processo decisdrio
sofre o impacto de varidveis humanas (motivagio, conflito, personalidade],
varifveis politicas (auto-interesse e agrupamento de poder) e varidveis soci-
ais (grupos de referéncia),

Buscando, racionalizar o processo decisorio, HARDINGHAM (1999) sugere
uma forma para se tomarem decisdes acertadas, acentuando alguns
questionamentos, quais sejam: 1) Por que tomar decisdes € bom para voce?; 2)
Como fazer a pergunta certa?; 3) Por que coletar informagdes € a pior parte?; 4)
Como usar as experiéneias de outras pessoas?; 5) Por que ndo se devem tomar
decisdes de forma individual?; 6) Como saber se vocé ji estd decidido?: 7) Como
implementar decisbes?; 8) Como aprender com as decisdes passadas?

Mesmo tentando racionalizar ao miximo o processo decisério, MINTZBERG
(1973) acentua gue os dirigentes gastam a maior parte do tempo freqiientando ¢
conduzindo reunides, realizando trabalho diversificado e intercalado com interrup-
gites. Esse aspecto torna-se uma das principais dificuldades encontradas na busca
da eficdcia dos processos decisdrios baseada numa pretensa racionalizagio,

Essa falta de espago e tempo para efetuar a andlise mais racional possivel
obriga os gestores ao uso, cada vez mais intenso, dos aspectos ligados & intuigio.

Esse aspecto é confirmado por MOTTA (1988), quando diz que o trabalho do
executivo & mais diversificado do que o se pode inferir a partir de modelos que
mostram um individuo voltado para a formulagiio de politicas, planejamento e
estratégias organizacionais.

Diante da importincia atribufda i intuigio, isto é, de diminuir a relevincia
dos modelos baseados em métodos quantitativos no processo decisdrio, a ca-
pacidade do gestor brasileiro desenvolvida em ambiente econdmico instivel
parece contribuir para sua ascensiio cOMO executivo capaz.

Essa caracteristica intuitiva do gestor brasileiro foi estudada por BARROS
e PRATES (1996:31), os quais apresentam o Sistema de Agio Cultural Brasi-
leiro, destacando quatro direcionadores do sistema: personalismo; evitar con-
flito; ser espectador e concentragio do poder.

A mudanga dos paradigmas culturais e o modelo de gestiio também foram
pesquisados por PEREIRA ¢ FONSECA (1997). Estes destacam as dificul-
dades encontradas na busca de se alterar qualquer modelo de gestao na admi-
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nistragiio piblica brasileira, ao afirmarem que enfrentan, alguns fatores nega-
tivos endémicos & cultura brasileira, quais sejam (p.160): 1) falta de “espirito
empresarial”; 2) finalidades incompativeis com as demandas; 3) legislagio e
estruturas inadequadas; 4) recursos insuficientes; 5) entraves burocriticos
ditados pelos 6rglios centrais; 6) caréncia de suporte politico; 7) pessoal em
mimero e qualificagio inadequados.

Apresentados como fatores que interferem nas organizagoes publicas, es-
ses nio diferem em grau relevante dos existentes nas empresas privadas,
sendo fatores que impactam o processo decisério também nestas dltimas.

Outro aspecto gue interfere no processo decisdrio é o poder. Como asse-
gura ETZIONI (1967), nio se deve perder de vista que as decistes tomadas
irfio refletir a composicio de forgas dentro do organismo social, tendendo
assim para os interesses dos grupos mais poderosos e bem-articulados.

Sobre os aspectos inerentes a centralizagiio ou descentralizagio do pro-
cesso decisorio, entendido como uma provivel personalizagio ou distribuigio
do poder, LINDBLOM (1959) acentua que a estruturagao desse processo
deve ser dirigida a transitar do centralismo para a pluralidade, no gue se refe-
re aos participantes, sua autoridade e responsabilidades.

DRUCKER {1999:88) entende o poder como necessario para uma organi-
zagio, pois “ela precisa dele para tomar decisOes a respeito de pessoas —
quem contratar, quem demitir, quem promover - para estabelecer as regras ¢
a disciplina necessdrias & produgiio de resultados, que fabricas construir ¢
onde; para fixar pregos.”

Discutindo os aspectos politicos inerentes ao processo decisorio € as inter-
feréncias da centralizagiio efou descentralizagio do poder, RODRIGUES et
al. (1963) sugerem a adogio de um modelo que possibilite conhecer os fatores
que interferem na tomada de decisiio, assim como na ndo-decisio, juntamente
com as interferéneias da forga, influéncia e autonidade exisientes no dmbito
do poder.

Devido aos aspectos sistémicos de qualquer processo decisério nas em-
presas, pode-se afirmar que hd uma relagio estreita entre estralégias ou me-
todos de decisio e estruturas organizacionais. Nesse sentido, nio se pode
conceber a idéia de um modelo ideal ou definitivo, vilido para qualquer
objetivo.

Na afirmagiio de RODRIGUES et al. (1999:3) citando BACHARACH
e BARATZ (1963), pode ser observada essa incompletude de um pretenso
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modelo de processo decisério, quando afirmam:; "Diante dessa realidade,
que a cada dia se torna mais complexa e exige respostas mais rapidas, as
organizagdes precisam descobrir que o ‘tecnicismo’ da andlise técnica,
ainda que importante, se mostra insuficiente para alcangar resultados
satisfatdrios quanto a tomada de decisio.”

Essa incompletude também é destacada por PEREIRA e FONSECA (1997),
quando se refere a “bloqueadores das decisbes”, assim enumerados:

nito existe decisiio perfeita, porque nilo podemaos analisar todas as alterna-
tivas e todas as conseqiiéncias; ao optar por uma alternativa, temos de renun-
ciar ais outras, e 1s80 gera sempre um sentimento de perda, mesmo quando a
decisio ¢ eficaz; toda decisio é um ato absolutamente individual e
intransferivel. Nio se pode decidir pelos outros nem culnar os outros pelas
nossas mds decisdes,

Devido & nao-estruturalidade de parte relevante das decistes afetas i alta
administragio, as fontes de informagtes buscam “rotineirizar” determinadas
acdes. Essa rotineirizagio permite definir alternativas, transformando o pro-
cesso decisorio em atividades padronizadas e racionais. Essa padronizagio,
se por um lado dificulta a identificagiio e a implementagiio de alternativas que
venham a surgir, por outro lado contribui para evitar situagdes de mal-estar
nos gestores, quanto a descentralizar decisoes, por exemplo,

Essa rotina estruturada apresenta, conforme PEREIRA e FONSECA
(1997:212), os seguintes aspectos: 1) é o alicerce da memdria; 2) é o
conjunto de habitos, costumes, valores; referéncias sociais, temporais e
espaciais estiveis, e consistentes; 3) repudia o questionamento, o desco-
nhecido e a novidade; 4) busca continuamente o “re-conhecivel”; 3) é o
templo da previsibilidade; 6) nos dd ilusio de controle; 7) € caracterizada
por atos que tendem ao automatismo (nossa atengdo tende a estar “tur-
va' quando executamos agbes rotingiras) e a percepgio estereotipada; e,
8) & estruturalmente pouco flexivel,

Percebendo o comportamento humano guando sua rotina sofre interferén-
cia, o gestor pode se relacionar com as preocupagdes das empresas quando
constata que sua estrutura organizacional, derivada de extenso trabalho na
implementagiio de um processo decisério formal, jd ndo a defende de novas
ameagas e niio permite aproveitar novas oportunidades originadas das altera-
¢Oes Nos processos econdmicos.

Essa “erise existencial” das empresas é analisada por DRUCKER (1999),
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guando apresenta as transformagoes ocorridas na sociedade pos-industrial ¢
sua passagem para a sociedade do conhecimento, Essas transformagoes n-
terferem na construgiio de modelos de processo decisério, em virtude das
alteragoes por elas provocadas nos fatores que direciona.n a escolha das al-
ternativas, entendendo-se que qualquer processo decisdrio procura otimizar a
relagiio risco-retormo, nao importando qual seja a empresa.

BRITO (2003:29) procura entender essas alteragdes e contribuir no processo
decisorio, ao unalisar as fungdes da controladoria na gestin dos aspectos do risco-
retorno em instituigdes financeiras. Comenta que “a relagiio nisco-retornoe passa a
fazer parte de suas operagoes de for ma tio rotineira que, em periodos de crise,
sfio eles os mars ameagados, até mesmo quanto a continmidade.™.

Na busca por mecanismos que possam contribuir para a diminuigio dos riscos
e favorecer o retorno dos investimentos, BRITO (2003) apresenta virios meca-
nismos racionais para o acompanhamento e controle dos limites de volumes ex-
poestos a risco de mercado.

Para que a agiio dos gestores contribua para a diminuigdo dos riscos a qual-
quer agio empreendedora, FODEN (1994) procura estabelecer os aspectos que
considera estratégicos ¢ que um executivo nido pode ignorar no processo de toma-
da de decisiao. Apresenta os virios desafios enfrentados por qualquer gestor der-
vados do que DRUCKER (1989) denominou de “as fronteiras da administragio™.

No estudo de FODEN (1994) estdo apresentados aspectos que direcionam
MECANISmos:

a) para entender o mercado em que a empresa atua;

b) aproveitar ao mdximo as tecnologias, tanto aquelas direcionadas aos pro-
cessos industriils quanto a0y comerciais ¢ organizacionais,; e,

¢) conseguir eficiéncia nos processos e eficicia nos objetivos, principalmen-
te na implementagiio das decisdes; nos cuidados com a imagem, tendo como foco
principal extrair o melhor das pessoas.

Ji HICKMAN (1993), preocupade com os aspectos ligados i cadeia de
valores interna ou externa necessdrios a eficicia dos gestores na condugio
dos negheios,, estabelece cingiienta questdes que define como essenciais. Essas
questdes estdo divididas nos seguintes topicos: clientes; qualidade; servigos;
vantagem; tulento; motivagio, confianga; tecnologia; alianga; e custos,

Mesmo com os mecanismos estabelecidos por FODEN (1994), completa-
dos pelos questionamentos sugeridos por HICKMAN (1993), o processo
decisério precisa ser continuamente redesenhado, até para ser flexivel acerca
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das constantes adaptacdes exigidas pelas mudangas paradigmaticas nos relacio-
namentos sistémicos das empresas, conforme defendem CARR et al. (1994).

Esse redesenhamento ¢ relevante para, conforme PINTO Ir (2001), a empre-
sa obter o possivel, lutando, uma vez ou outra, para alcangar o que pareciia Impos-
sivel. O autor ainda acentua que: “Conviver com a mudanga constitui um desafio
de grandes proporgdes para as sociedades ji desenvolvidas, e ainda maior para as
que estio mais atrasadas. De algum modo, trés questes deveriam merecer ime-
diata preocupagio:

1) Que mudangas sfio as mais importantes para a nossa atividade presente e
futura?

2) Como e em que medida essas mudangas tendem a nos impactar, e com que
efeitos?

3) Que tipo de resposta devemos buscar, na procura de uma adaptagiio pro-
ativa?.”

As respostas a4 essas questoes sio necessdrias para planejar e organizar nego-
cios competitivos, conforme acentua LERNER (2002), quando afirma que, ao se
pretender uma gestiio eficaz, alguns elementos precisam ser eficientes. Sao eles
organizagio, sistemas empresariais eficazes e métodos empresariais eficazes.

Uma proposta para esse planejamento ¢ agiio do gestor € expressa por TUNG
{1972), ao estabelecer a estrutura da controladoria como funcgiio executiva nas
empresas. O estudo, embora tenha sido feito hi virios anos, ainda pode ser con-
siderado atual, devendo ser modificados apenas os instrumentos de informagdo e
comunicagido, que devem ser substituidos por equipamentos eletronicos de
processamento de dados.

Para que esse ferramental realmente contribua para a eficicia da empresa, con-
ceitos, caracteristicas, vantagens e desvantagens precisam ser compreendidos pelos
gestores.

O ferrmmental que utiliza as tecnologias de informagio e comunicagiio € denomi-
nado Sistema de Informagdes Gerenciais,

Modelando uma parte do processo decis6rio, CASALS (2002) sugere virios tipos
de decisbes que denominou de decisoes-chave, apresentadas nos quadros 01 e 02,
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Quadro 1: Decisties-chave do setor de finangas

[ FINANGAS

INFORMAGOES
REQUERIDAS

o .

SUBSISTEMAS
GERADORES

"Imobilizagtes: critérios de
aprovacio de propostas,
determinacio de
necessidades e
prioridades; controle
sobre imobilizagoes em
andamento.

Aspeclos e necessidades
técnicas; estimativas de
cuslo, retorno sobre
investimanto & demais
beneficios; custo real x
orgado; cronogramas
fisicos e financeiros;

| fontes de capital.

Engenharia de producio; |
orcamentos; custos de

investimantas; |
contabilidade; controle de |

projelos.

MNivel de inventarios:
investimento am
estoques; limitagtas,
indices de rotagéo.

Investimento em contas a
receber; crédito (bases e
limites); cobranga
{condicies,
desempenho); descontos;
limites,

| Estimativas

orcameantarias; planos de

“Orgamentos; controle de
malkerigis; custos,

producio; posigies de contabilidade.

estoque e rotagéo;

custos; analises &

estudos

Clientes & mercado; | Mercado; informagoes
posigdes de contas a | cadastrais e de crédito;

receber e cobrancga;
indices de atraso, dias de
venda; evolugio da
faturamento e contas a
receber, condigbes de
venda; devedores
duvidosos e
inadimplentes.

processamento de
pedidos; faturamento,
contas a receber;
orgamentos;
contabilidade.
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Quadro 2: Decisdes chave do setor de compras

diversificacao;
Teciprocidade; pregos.

compras e estoques;

_| restricGes em geral,

COMPRAS INFORMAGOES | SUBSISTEMAS

| REQUERIDAS GERADORES
Selegao de fornecedores: | Informagtes de mercado; | Pesquisa de mercado,
concentragdo x comportamento de compras, controle de

materiais,

“Niveis de estogue;

aquisicdo; estoques
maximos e minimos;
niveis de reposicao.

Frodugéo planejada x
real; posigbes de
estogue; curvas ABC,
rotagao de eslogue;
posicao de compras:
custo de estocagem e
reposicdn, o=

Aquisicdo: programagao
de compras; lotes;
condigdes de pagamento

Condigdes de mercado;
posicies de estoque e
compras em andamento;
necessidades.

Comprar: 0 que, quando
e quanto.

Pregos, condigfes, riscos
operacionais; fontes de
suprimento; custos de
manutengio e
depreciacao; informagbes
@ andlises especiais;
condigoes técnicas de
produgao.

Orgamento; PCP,
controle de materals;
compras; estudos

| especiais.

Mercado; orgamentos:
FCF; controle de
materiais, compras.

Mercado; custos:
contabilidade;
engenharia, PCP.
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Sem a pretensio de esgotar os questionamentos, as respostas as questdes abaixo
relacionadas por HICKMAN (1993) € que direcionam as decisdes-chave ineren-
tes & autonomia e responsabilidades da alta administragiio. Sio elas:

1) Qual o mercado e produto(s) pretendidos?

2) Quais as operagdes que se entende serem corretas para atender o mercado?

3) Quais os beneficios esperados pelo mercado/cliente apés a entrada da em-
presa no mercado?

4) Quais as competéncias técnicas, operacionais e administrativas que podem
ser implementadas? Quais as desejadas?

5) Quais as limitagdes impostas pelo mercado?

6) Quais as limitagdes da estrutura interna possivel?

7} Comao obter recursos? Quais as fontes existentes? Como compari-las quanto
a0 custo?

8) Que imagem se pretende definir para a empresa, na Gtica dos ambientes
gxtermo ¢ intermo?

9 Como deverd ser o relacionamento com os fornecedores, clientes, sindica-
tos e outros componentes do ambiente exlemo!

10} Quais as crengas e valores que orientam a cultura da empresa?

Para gerar informagdes que possibilitem decisdes-chave estratégicas e
acompanhi-las em seu desempenho, o 51G deveri fornecer informagoes que evi-
denciem o desempenho passado e as perspectivas futuras dos niveis que siio ava-
liados quanto is operagoes ocorridas e futuras da empresa.

Essas informagdes constituem a malha através da qual qualquer decisio
implementada deve ser registrada, acompanhada, avaliada e analisada, Quan-
o maior o cuidado com os mecanismos de coleta, anilise e organizagio dos
dados/informagdes, maior o feedback que o processo decisério recebe, ge-
rando assim procedimentos que levam os dados coletados & existéncia con-
creta do conhecimento,

Como um dos mecanismos que possibilitam a eficiéneia no processamento de
atividades rotineiras, na apresentagiio de cendirios construidos a partir de informa-
g¢oes captadas no ambiente externo, as tecnologias de informagao e comunicagio
Jd se constituiram em ferramenta estratégica para o alcance dos objetivos das
empresas,
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3 - CONCEITOS BASICOS SOBRE SISTEMA DE INFORMA-
COES GERENCIAIS - (51G)

A importiincia da informacio para as empresias € universalmente aceitia, cons-
tituindo, se ndo o mais importante, pelo menos um dos recursos cuja gestio e
aproveitamento estio diretamente relacionados com o sucesso desejado. A infor-
magio também ¢ considerada e utilizada em muitas empresas como um fator que
interfers na estrutura organizacional, sendo um relevante instrumento de apoio 4
gestio. Portanto, a gestdo efetiva de uma empresa requer a percepgido clara e
objetiva da informacio e do sistema de informagio.

Basicamente, as informagoes geradas pelo SIG podem atender a duas finalida-
des: conhecimento dos ambientes interno e externo de uma empresa ¢ atuagio
nestes ambientes (MORESI, 2000). Como conseqiiéncia, esta classificacio deve
ser feita em fungio da tarefa que a informagio pode desempenhar nas atividades
de uma empresa, sendo entendida como critica, minima, potencial e sem interesse.,

Para ser entendida como il no contexto das empresas, a informagio deve
atender as necessidades dos diversos niveis administrativos. Em geral, as empre-
sas diferenciam-se ¢m trés nivels organizacionais, conforme acentus
CHIAVENATO (1999}, qualguer que seja a natureza ou tamanho da empresa,

A) Nivel institucional ou estratégico: constitui-se como a fonte do significado e
da legitimagio que possibilita a consecucio dos objetivos organizacionais. Este
nivel € o mais elevado da empresa, e se compoe dos diretores, dos proprictirios ou
acionistas e dos altos executivos. E o nivel em que as decisoes sdo tomadas ¢ 5io
estabelecidos os objetivos da organizagiio, bem como as estratégias para alcanci-
los. Mantém o relacionamento com o ambiente externe, lidando com a incerteza,
exatamente pelo fato de niio ter poder ou controle algum sobre os eventos ambientais
presentes e muito menos capacidade de prever com razodvel precisio os eventos
ambientais fataros.

B) Nivel intermedidrio ou gerencial: gerencia particularmente as atividades do
nivel operacional, mediando as fronteiras ambientais ¢ administrando as tarefas
técnicas que devem ser desempenhadas, escala de operagoes ete, Este também é
chamado de nivel titico ou gerencial, sendo aguele que, posicionado entre o
institucional ¢ o operacional, cuida da articulagéio interna entre eles. Trata-se da
linha do meio-de-campo. Cuida também da escolha e captagiio dos recursos ne-
cessdrios, bem como da distribuicio e colocagio do que foi produzido pela empre-
sa nos diversos segmentos do mercado. Este nivel lida com os problemas de ade-
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quagio das decisbes tomadas em nivel institucional (no topo) com as operacoes
realizadas em nivel operacional (na base da organizacio),

C) Nivel aperacional: também denominade nivel téenico, estd localizado nas
dreas inferiores da orgunizagio. Relaciona-se com os problemas ligados 4 execu-
¢lio cotidiana e eficiente das tarefas e operagbes da organizagio ¢ estd orientado
quase exclusivamente para as exigéncias impostas pela natureza da tarefa téenica
a ser executada, com o5 materiais a serem processados e com a cooperagio de
numeresos especialistas, necessdrios ao andamento do trabalho.

Destarte, a informacio deve atender as necessidades diferenciadas de cada
um de seus niveis. Nesse caso, conforme MORESI (2000), a arquitetura de infor-
magao de uma empresa compreende a seguinte forma:

- a informagio de nivel institucional possibilita ao nivel institucional obser-
var as varidiveis presentes nos ambientes externo e interno, com a finalidade
de monitorar e avaliar o desempenho, o planejamento e as decisoes de alto
nivel (ROCHA, 1999),

- a informagdo de nivel intermedidrio permite observar varidveis presentes nos
ambientes externo e interno, moenitorar @ avaliar seus processos, o planejamento ¢
a tomada de decisio de nivel gerencial,

- a informagiio de nivel operacional possibilita executar as suas atividades e
tarefas, monitorar o espago geogrifico sob sua responsabilidade, o planejamento e
a tomada de decisiio de seu nivel.

Possibilitando as informagdes para os niveis descritos, o S10 estard agre-
gando valor aos produtos origindrios de seus processos. Sob esta perspectiva, o
valor da informagao (MORESI, 2000) pode ser classificado nos seguintes tipos:

- valor de uso: baseia-se na utilizagio final que se fard da informagio;

- valor de troca: € aquele que o usuirio estd preparado para pagar, e
variard de acordo com as leis de oferta e demanda, podendo também ser
denominado de valor de mercado:

- valor de propriedade. que reflete o custo substitutive Jde um bem; e,

- 0 valor de restrigfo, que surge no caso de informagio secreta ou de interesse
comereial, quando o uso fica restrito apenas a algumas pessoas.

Estabelecer esses valores ndo ¢ tarefa ficil, pois se pressupde que a classifica-
¢io normalmente € definida pelo usudrio; sendo este um ser humano que tem
subjetividades quanto a crengas, valores e culturas individuais, além de pertencer a
determinado grupo da sociedade.

De qualquer forma, quando se propde a implementaciio de um SIG, a classifi-
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cagio segundo um certo valor econdmico das informagdes que podem ser
disponibilizadas aparece quase sempre em primeiro lugar. Duas questdes logo
sdo enunciadas: 1) quanto se ird gastar para implementar o S1G?; 2) é possfvel
estabelecer alguma relagio com um provivel aumento de lucro?.

Partanto, o valor a ser atribuido & informagio gerada pelo 81G depende de
tantas varidveis que qualquer parimetro monetério, quando desejado, fica su-
jeito a subjetividades humanas, o que caracteriza essa atribuiciio como um ato
praticamente pessoal, ou, quando possivel, resultante de discussées entre usu-
{irios.

Para que a informagéo seja compreendida nio como um fator econdmico,
mias como derivada de uma atitude comportamental quanto @ sua necessidade
na gestdo empresarial, € importante perceber, segundo MARESI (2000), seus
niveis hierdrquicos.

sses niveis hierdrquicos caminham seqiiencialmente. Partem dos dados e
passam para a transformagio destes em informagio; esta proporciona o co-
nhecimento, e este, impactado pelo poder de sintese e pela experiéncia do
usudrio, a transforma em inteligéncia.

E importante que esse caminho hierirquico seja percorrido no processo
decisdrio, pois, de forma conceitual, o volume de informagdes e dados coloca-
dos & disposigdo do decisor deve ter a medida certa, Se este volume for ex-
cessivo, os dados e informagdes pertinentes i solugio dos problemas detecta-
dos poderiio estar escondidos por aqueles considerados desnecessérios. A iden-
lificagdo quanto ao volume ser excessivo ou nio, passa necessariamente pela
classificagiio da informagio apresentada por MORESI (2000).

Assim, um SIG ¢ uma combinagiio de processos relacionados ao ciclo
informacional de pessoas e de uma plataforma de tecnologia da informagio,
organizados para o alcance dos objetivos de uma empresa.

Complementando o SIG, existem os sistemas de suporte & decisiio (SSD) e
aqueles de aplicagio ainda recente, que siio os denominados por STAIR (1998)
de inteligéncia artificial e sistemas especialistas. Estes niio sio utilizados no
processamento das transagdes operacionais, como € tarefa do SIG. Objetivam,
a partir de informagdes obtidas junto ao SI1G, aliadas a outras entendidas como
relevantes pelos gestores, apresentar, por exemplo, comportamentos ¢ de-
sempenhos da gestio empresarial nos virios niveis.

Para que o SIG existente numa empresa possa agregar valor e ser 1itil ao
processo decisdrio, € preciso ele estar integrado em seus subsistemas. Estes,
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individualmente e com objetivos préprios, em conjunto, buscam satisfazer as ne-
cessidades dos usudrios,

Os S1Gs podem buscar alcangar objetivos, De forma geral, o mais comum é
gerarem informagoes denominadas operacionais, as quais podem ser assim apre-
sentadas, conforme sugere CASALS (2002, p.7):

Quadro 3: Objetivos dos subsistemas do SIG.

TEMA_ [PLANEJAMENTO | OPERAGAD | CONTROLE |
Orgamentos : X - ) | COn

| SUBSISTEMA

| Custos . s ' )
Contabilidade B _ ' ) =N

Contas a pagar
Contas a receber .
Planejamento e controle da X
produgao
| Compras i n .
Pesquisas de mercado | X
| Registros de pessoal '
Treinamento X
| Cargos e salarios
| Controle de projetos ,
Planejamento esiralégico |

“Fonte: CASALS (2002:7)

|
1

Isciselnel] Im|  3x|x|x|x

|
4
|
|

Esse quadro 03 demonstra ser necessdrio um entendimento mais amplo do
papel do 51G no processo de geréncia. Esse entendimento direciona uma clas-
sificagiio dos subsistemas existentes no SIG quanto aos seus objetivos. Nesse
sentido, eles podem ser classificados em sistemas de apoio as operacoes e
sistemas de apoio A gestdo, utilizados diretamente no processo de tomada de
decisio. Fsses siio exemplificados pelas ferramentas estatisticas que atuam
na informagio originada dos sistemas operacionais, proporcionando cendrios
futuros, conforme o contexto apresentado pelos usudrios.

Fara verificar se o processo decisdrio existente numa empresa estd sendo
apotado pelas informagdes geradas em seu SIG, neste estudo estd apresenta-
do o caso de uma empresa que atua no ramo de frigorifico.
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4—0 PROCESSO DECISORIO NA EMPRESA OBJETO DO ES-
TUDO DE CASO

A empresa objeto deste estudo de caso atua no ramo de frigorifico, realizando
operagies comercials com vinos estados no territdrio brasileiro, Atua também na
exportacio de carme “in natura”,

Para viabilizar o entendimento do processo decisério na empresa, apresenta-
se sua hierarquia organizacional, Em seguida, estiio as decisdes inerentes aos
gestores institucionais integrantes da alta administragio. As decisées apresenta-
das siio denominadas, neste estudo, de chave para cada setor. O processo decisdrio
da empresa e as informagdes julgadas necessdrias siio analisados quanto as ques-
toes que orientam estratégias, apresentadas por HICKMAN (1993), e as referen-
tes iis decisoes acerca dos aspectos financeiros ¢ de compras estiio baseadas em
estudo de CASALS (2002).

Quanto aos gestores institucionais, estdo relacionadas a seguir as decisoes
estratégicas e ndo estruturadas, fazendo-se as mesmas andlises efetuadas para
os setores de compras e finangas,

4.1 -HIERARQUIA ORGANIZACIONAL DA EMPRESA.

O organograma foi definido com base em estrutura linear, Comandando a em-
presa estd o diretor superintendente, auxiliado diretamente pelo diretor adminis-
trativo ¢ pelo diretor comercial, Esses dois diretores sfio auxiliados pelo gerente
superintendente. Esse gerente comanda os seguintes setores: geréneia de produ-
¢do, tesourana, contabilidade, recursos humanos, informética, vendas, compras e
almoxarifado.

A geréncia de produgiio atua sobre os subsetores de planejamento e controle
da produgiio, a logistica inerente e a manutengio dos equipamentos industriais. O setor
de vendas atua sobre os subsetores de famuramento, transportes e entregas. Os outros
setores ndo possuem subsetores hierdrquicos, mas apenas funciondrios para as ativi-
dades préprias.

Sendo o foco deste estudo conhecer o processo decisério decorrente da autonomia
e responsabilidades da alta administragio - neste estudo identificada pelo diretor supe-
rintendente, diretor administrativo e diretor comercial; a seguir estio as autonomias, as
atividades e as formas utilizadas para a obtengio de informagdes a serem relaciona-
das referentes & gestio financeira.
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4.2 -AUTONOMIA E RESPONSABILIDADES DA ALTA AD-
MINISTRACAO

Essa fungiio € exercida pelo sécio majoritdrio da empresa. E responsivel pelo processo
decisérioem termos de planejamento estratégico, Acompanha o desempenho de cada setor,
utilizando os relatérios gerados pelo SIG E auxiliado pelo diretor administrativo e pelo diretor
comercial. Em reunido mensal, como forma de acompanhamento e andlise dos resultados,
siio tomadas decisbes para situagiies de curto prazo. Decisdes estratégicas sobre a oblen-
¢lode recursos, investimentos em imobilizados, desenvolvimento de novos produtos, novos
roteiros de vendas, as inerentes is negociagdes de grande volume, tanto na compra quanta
na venda, e também A contratagiio de funciondrios para cargos de chefia, na maioria das
vezes, dependem da aprovagdo final do diretor superintendente.,

Odiretor administrativo atua nas atividades denominadas intermedidrias, ou de geréneia,
as quais requerem decisOes sobre situages didrias, de curto prazo, referentes i politica de
captaciio de recursos para disponibilidade imediata. O cargo é exercido por um funciondrio,
O diretor comercial atua apenas na drea comercial, possuindo autonomia parcial quanto i
aprovagio de negociages com clientes. Para volumes previamente determinados, a deci-
sio final cabe ao diretor superintendente. Esses diretores recebem informagdes transmitidas
pelo gerente superintendente, o qual recebe informacies consolidadas pelo subsetor de
contabiliclade.

4.3-ATIVIDADES INERENTES A GESTAO FINANCEIRA.

Nio existe na empresa setor com essa denominagiio. As atividades inerentes
gestao financeira sdo executadas pelo diretor superintendente, quando existem situa-
gdes que podem impactar de forma relevante o fluxo de caixa, Essa relevincia &
definida pelo diretor superintendente de forma tdcita, isto €, no existe qualquer tipo de
manual ou regimento que oriente a esse respeito,

As atividades financeiras didrias sio executadas pelo diretor administrativo, auxili-
ado pelo gerente superintendente. As informagdes originam-se dos relatérios gerados
pelos subsetores de contabilidade, tesouraria, vendas, compras e recursos humanos,

44-RELATORIOS E INFORMACOES GERADAS PELO SIG.

O SIG da empresa atua somente no processamento de dados ligados as ativi-
dades operacionais, conforme demonstra o quadro (4.
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Quadro 4: Subsistemas do SIG da empresa

| SUBSISTEMA PLANEJAMENTO | OPERAGAD | CONTROLE
| Contabilidade X % =1
Controle patrimonial X

Contas a_pagar

Contas a receber X

XK

Conlrole bancério

Faturamento de salda

Escrita fiscal
Faturamento de entrada
Pedidos de vendas
Controle industrial
Controle de custos
Folha de pagamento
Refeigbes
Refeicdes

bbb

x| XXX IR X

Carlao-ponto

Portanto, o software que apdia o SIG da empresa configura-se como
operacional. Niio estdo contidos outros softwares que apéiem o processo
decisério, como objetivam os denominados por STAIR (1998) como SSD
(sistema de suporte 4 decisio).

Os relatérios fornecidos pelo subsistema da tesouraria abordam -
aglutinando os gerados pelos subsistemas contas a pagar, contas a rece-
ber, controle bancirio, faturamento de saida e folha de pagamento - as
movimentagoes de posigdes de crédito e obrigagdes operacionais, numa
periodicidade didria.

O subsistema contibil disponibiliza os denominados relatérios legais,
juntamente com outros nio exigidos legalmente. Estes tiltimos buscam
atender tio-somente As exigéncias da Federagio das Indistrias do Esta-
do do Parand, do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica e do Mi-
nistério da Agricultura,

Quanto aos aspectos internos, existem os relatérios denominados
gerenciais, que atendem a virias finalidades jd definidas pelos usudrios,
como: consumo de matéria-prima e materiais diversos, por produto; movi-
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mentagdo dos estoques; vendas por produto e por estado ¢ o custo da
mao-de-obra direta.

Como o objetivo é registrar as atividades operacionais ¢ acontecidas,
nio existe no SI1G nenhum procedimento que formalize a obtenciio de da-
dos do ambiente externo, conforme proposta de ROCHA (1999),

Os aspectos do ambiente externo considerados mais relevantes pela
empresa siio acompanhados da seguinte forma:

a) Concorrentes: conforme noticias em midia, os aspectos de algum
concorrente podem ser discutidos na reuniiio mensal.

b) Politicas e normas governamentais: em razdo de a busca por au-
mentar a participagiio no mercado exportador estar entre os objetivos go-
vernamentais, o acompanhamento ¢ realizado de forma consistente, em-
bora niio exista nenhum procedimento formal que possibilite conhecer,
por exemplo, o histérico das politicas e normas e, até, das oportunidades e
ameagas que surgem.

¢) Sindicatos: as discussdes sobre beneficios contidos nas convengoes
coletivas sio tratadas apenas quando das propostas apresentadas pelo
sindicado dos trabalhadores. Nao existe acompanhamento da rotina dos
sindicatos dos trabalhadores nem do patronal.

d) Fornecedares: sio divididos em dois médulos. Aqueles que forne-
cem carne suina sfo acompanhados de perto, pelo fato de que a empresa
estabeleceu contratos de parceria com criadores, o que permite uma
“sintonia fina"” quanto as qualidades e quantidades disponibilizadas. Quanto
aos fornecedores de carne bovina, ndo existe nenhum procedimento que
formalize o acompanhamento, seja este em quantidade, qualidade, pregos
ou condigoes de negociagio, Os questionamentos sobre os aspectos cita-
dos sio pontuais, ocorrendo somente quando da necessidade da compra,
Sido os frigorificos de abate que oferecem carne “in natura”. O (nico
procedimento formal é o registro do fornecimento de carne “in natura”
fora dos padries de gualidade. Esse aspecto é considerado em negocia-
¢io futura.

e) Clientes: ndo existem procedimentos que visem prospectar novos
clientes, No mercado nacional, os representantes visitam os clientes que
jd estiio em roteiro prévio, O subsistema de vendas e créditos acompanha
dados sobre volumes negociados, as condigtes estabelecidas e os recebi-
mentos, com o objetivo de apoiar as vendas a prazo. A fidelizagio dos
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clientes ndo é acompanhada formalmente. Dependendo do volume pre-
tendido, existe um acompanhamento do diretor comercial.

f) Instituigaes financeiras: o aumento dos volumes negociados nas ex-
portagdes obrigou a empresa a buscar recursos para investimentos no
processo industrial, com o objetivo de aumentar a quantidade e melhorar
a qualidade dos produtos. Como o fornecimento desses recursos é coor-
denado pelo Banco Nacional de Desenvolvimento Social (BNDES), as mar-
gens de negociagio sio pequenas,

5 —~ ANALISE DA INTERACAO ENTRE O PROCESSO
DECISORIOEAS INFORMACOES GERADAS PELO SIG.

Diante dos aspectos apresentados, pode-se afirmar que o S1G da empresa
nio visa ao acompanhamento dos dados que facilitem conhecer o ambiente
externo, nem i andlise de oportunidades e ameacas, Essa andlise ¢ informal-
mente realizada pelo diretor superintendente, o qual centraliza o processo
decisério decorrente, conforme apresentado no item 4.2.

Para as decisdes-chave, podem ser utilizadas como parimetro as questoes
relacionadas por HICKMAN (1993), Ressalte-se que a empresa ndo possui
formalizada uma definigiio de suas crengas, valores e cultura organizacional.
Como conseqiiéncia, niio possui também formalizada sua missio, ohjetivos e
metas, nem um plano estratégico, titico ou mesmo operacional. Portanto, nfio
existem parimetros padronizados, nem mesmo para andlise de desempenho
dos subsetores de producio, despesas e vendas,

Dessa forma, as respostas A5 questdes apresentadas por HICKMAN (1 893)
sdo assim apresentadas:

a) A empresa nio pretende abrir mercados nem fazer investimentos em
novos produtos, Procura manter o mercado ji sob atuagfio, com 08 mesmos
produtos,

b) Como niio existe um subsistema de acompanhamento dos possiveis cli-
entes, nio foram estabelecidos procedimentos-padrio no relacionamento com
esses; ndo foram definidos beneficios diferentes dos jd existentes no mercado
para os clientes.

¢} Nio estao definidas competéncias téenicas, operacionais e administra-
tivas que proporcionem algum diferencial estratégico em relaglio aos concor-
rentes. Destaca-se apenas a logistica na obtencio de carne sufna.
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d) Quanto is limitagdes impostas pelo mercado, o foco atual ¢ a atengio
nos impactos causados pela diminuigio de consumo no mercado interno.

¢) A estrutura interna limita a capacidade quantitativa e qualitativa, exis-
tindo investimentos que buscam eliminar essa limitagiio, diante das imposigoes
apresentadas pelo mercado externo.

f) Quanto i obtengido de recursos, em razido da intensificagdo nia exporta-
¢do, a busca se direciena para recursos disponibilizados pelo BNDES; portan-
to ndo existe alternativa conhecida pela empresa.

Como decorréncia desses aspectos estratégicos nio estabelecidos, os re-
lacionamentos com os fornecedores, clientes, sindicatos e outros componen-
tes do ambiente externo, exceto quanto as politicas e normas governamentais,
ficam dependentes dos interesses e potenciais de negociagio de momento.

Em raziio destes aspectos, poderd existir alguma limitagio quanto is and-
lises acerca do comportamento instivel do mercado no tocante as inovagoes
continuas dos produtos e dos processos operacionais, além de se conhecer
algum impacto decorrente do surgimento de novos concorrentes, dificultando
a identificagiio e manutengio de vantagens competitivas, entre outras varii-
veis ambientes. Esse aspecto demonstra que ainda € incipiente o uso em cari-
ter estratégico, de informagdes como atualizagio em tempo real de varidveis
estratégicas, impacto das alteragdes no cambio e taxas de juros, descoberta
de novos insumos industriais ete, :

Essa auséncia de racionalidade quanto & formalizagio de um S1G estraté-
gico é acentuada por DRUCKER (2001) como preponderante, pois “0Os exe-
cutivos que fizerem as perguntas certas sobre o que as pessoas querem deles,
e qual o tipo de informagdes que necessitam para satisfazerem as necessida-
des dessas pessoas, logo irdo descobrir que poucas informagdes de que ne-
cessitam provém do sistema de informagio da sua prépria empresa,”

Esse aspecto também é confirmado por GARCIA (1998, p.165), ao
considerar que: "Cuando los mercados tienden a la globalizacidn, llega a
ser un imperativo la necessidad de lds organizaciones de adaptar-se a su
ambito externo. La informacién pertencciente a las actividades de la em-
presa, en especial lis de los competidores y las condiciones del mercado
actual, es esencial para la gerencia. Esto tiene por objeto alinear los re-
cursos de la corporacion con las oportunidades estratégicas al efecto de
alcanzar la ventaya compeltitiva.”

Quanto ao processo decisdrio inerente aos setores de finangas ¢ compras,
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faz-se a comparagio entre as informagdes necessdrias s decisoes-chave
sugeridas por CASALS (2002) e as proporcionadas pelo SI1G da empresa
COMO Segue.

1) Decistes-chave do setor de finangas

0 516G da empresa ndo disponibiliza informacdes sobre o retorno de inves-
timentos, custo real versus orgado, cronogramas fisicos e financeiros e fontes
de capital. Um relatério elaborado ocasionalmente € o do fluxo de caixa pro-
jetado, baseado em relatérios jd existentes. Nio existe um plano orgamenta-
rio. As posigoes de estoque e rotagiio sdo fornecidas pelo subsistema de esto-
ques. Como niio existe procedimento formal quanto a possiveis clientes e po-
tencial de mercado, fica dificultada qualquer intengio de construir perspecti-
vas futuras que contribuam para projecoes financeiras, As outras informagdes
requeridas para decisbes de investimentos em contas a receber, cobranca, des-
contos ¢ limites de crédito siio possibilitadas pelos subsistemas contas a receber,
faturamento de saida e pedidos de venda.

2) Decisoes-chave do setor de compras;

0 51G nio apresenta formalmente informagoes detalhadas sobre o mercado
fornecedor, dificultando decisdes sobre a selegio de fornecedores; nem as andli-
ses sobre a concentragiio versus descentralizagio; reciprocidade e pregos. Nio
existe no SIG um subsistema que formalize pesquisas de mercado. O subsistema
de controle de custos fornece informagdes sobre a movimentagio histérica dos
estoques. Outra informagio que esse subsistema disponibiliza é a quantidade ne-
cessdria de materiais para determinados pedidos de clientes ji registrados. Essa
mnformagio contribui para planejar a produgio em curto prazo (30 dias, aproxima-
damente) ¢ a reposicio dos estoques. Nio existe o tratamento de curva ABC para
0s estoques. Como nio existe a formalizagiio na obtengio, antes da efetiva nego-
ciagio, dos dados referentes a pregos, condigdes, riscos de nio-entrega ou atra-
sos, licam impossibilitadas perspectivas de médio e longo prazo quanto ao momen-
to, 0 qué, quando e quanto comprar. Uma informago inerente aos aspectos estra-
tégicos que ¢ gerada pelo subsistema de controle de custos é a evidéncia dos
custos projetados, quando se apresenta um determinado prego de materiais dire-
tos. Como o prego de venda € baseado nas informagdes peradas por esse
subsistema, siio possiveis projecbes das vendas, embora a Empresa possun pouca
versatilidade em praticar os pregos sugeridos.
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6 - CONSIDERACOES FINAIS

Considerando-se que o comportamento do sistema empresa é diretamente afe-
tado, em termos de eficiéncia e eficicia, pela qualidade das decisoes, e que
estas sdo influenciadas pela qualidade das informages geradas pelo SIG, pode-
se afirmar, diante dos aspectos apresentados da empresa objeto desse estudo,
que o processo decisorio da empresa estudada corre riscos até certo ponto
desnecessiirios. Esses riscos decorrem da nao-formalizagio de qualquer pro-
cedimento na obtengio, tratamento e andlise do ambiente externo, podendo
perder oportunidades ou ndo reconhecer ameagas.

Tendo-se em vista que a eficiéncia do processo decisério € estabelecida na
comparagio do processo de escolha de uma entre as alternativas conhecidas
com os sacrificios enfrentados pela empresa, o que foi constatado nesse estu-
do nio pode ser apresentado como exemplo de eficiéncia, Esse aspecto ficou
comprovado, por exemplo, pela necessidade de se utilizarem dados constantes
em virios relatdrios formecidos pelos subsisternas contibil e tesouraria, na
construgio do fluxo de caixa projetado. O fato de esse fluxo ndo estar
implementado exige que se sacrifique tempo de funciondrios e a elaboragio
de relatdrios que de outra forma seriam dispensdveis, evidentemente prejudi-
cando a eficiéncia do processo decisério e impactando a eficdcia do S1G en-
quanto procedimento de apoio a esse processo.

Um aspecto a ressaltar na busca pela eficiéncia do processo decisdrio € o
fato de nio ser utilizado pela empresa o potencial informativo proporcionado
pelo fluxo de caixa projetado (GITMAN:1997), conforme os quadros 01 e 02,
sugeridos por CASALS (2002), referindo-se ao estabelecimento de decisbes-
chave para os setores de finangas e compras.

A andlise da eficicia do processo decisdrio existente na empresa ficou
prejudicada, pois, o nivel de eficicia € estabelecido comparando-se os resulta-
dos pretendidos com os efetivamente alcangados. Assim, como a empresa
nio possul planos estratégico, intermedidrio ou mesmo operacional, nio se
pode afirmar que o processo decisdrio seja eficaz na busca do alcance dos
objetivo, pois estes ndo existem formalmente.

Tacitamente, essa eficicia parece ser observada na manutenciio das ren-
tabilidades evidenciadas pelos relatérios gerados pelo subsisterna de contabi-

lidade. Se siio posilivos e permanecem assim, pode-se afirmar que o processo
decisério foi eficaz. Ao contrario, pode surgir uma “luz de alerta” aos gestores.
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Se o processo decisério é eficiente quanto a utilizar informagoes que
demonstrem desempenhos internos acerca do processo industrial, por ou-
tro lado mostra-se ineficiente quando nio utiliza informacdes sobre de-
sempenho financeiro, principalmente em raziio da falta e do potencial in-
formativo sofre o fluxo de caixa projetado.

Quanto ao necessirio relacionamento sistémico entre o processo
decisdrio e o sistema de informagfio gerencial da empresa estudada, pode-
se afirmar que o 8IG, nos aspectos inerentes ao objetivo desse estudo,
apéia o processo decisério apenas gquanto a atividades operacionais, e
ainda assim com ineficiéncia. Tal apoio & oferecido notadamente nos as-
pectos de movimentagio de estoques, evidéncia das rentabilidades e his-
térico de volumes de vendas por produto e por cliente, ficando as deci-
shes estratégicas sem apoio eficaz de um sistema proprio, Quanto ao pro-
cesso decisdrio decorrente das agbes dos elementos (que compdem o am-
biente externo da empresa, nfio existe um sistema formal de captagio,
processamento e anilise,

Portanto, considerando-se que os aplicativos sio de cariiter operacional,
a alimentagio do processo decisério estratégico nio segue um padrio
normativo estruturado da situagio, estudo das alternativas, avaliagio e
escolha das alternativas e implementagiio e monitoramento das decisdes.
Importante destacar que decisdes de cariter estratégico envolvem varid-
veis nio programadas pelos sisternas. Saliente-se fque esta concepgio nio
invalida a eficiéncia e eficdcia do sistema de informagiio existente.
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