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RESUMO

Neste estudo de caso, em uma empresa do ramo distribuidor atacadista utilizou-se de
instrumentos investigativos com objetivo principal de verificar como os recursos de informacéo
podem fornecer subsidios sélidos para processos decisérios estratégicos, de maneira manter
a competitividade desta empresa em seu mercado de atuagdo. Foram entdo identificadas as
principais decisdes estratégicas tomadas pelos gestores dessa empresa, sendo estas
delimitadas em trés grandes areas sendo: decisdes voltadas a elaboragdo da politica
comercial da empresa, em seguida decisfes voltadas a elaboracdo da politica de custos
interna e finalmente decisfes voltadas a diversificacdo de investimentos. Um levantamento
possibilitou a enumeracdo dos recursos informacionais utilizados pelos colaboradores que
nesta atuam e, estabelecendo enfim uma analise acerca da utilizacdo destes recursos como
subsidios informacionais para a tomada de decisdes estratégicas pela alta gestdo da empresa.

ABSTRACT

In this study, in a company of the distribution wholesale field, was used exploratory instruments
with the main purpose of verify how the information resources can provide solid aid to strategic
decisive process, in a way to keep the company’'s competitive in the action market. The
managers of this company identified the main strategic decisions, divided in three big areas as:
decisions about the company’s business politics, followed by decisions about elaboration of the
internal costs politics and finally decisions about diversity of investments. A survey allowed the
enumeration of informational resources used by the collaborators that work in this area and,
establishing then an analysis about the usage of the resources as informational aid for the
strategic decisions by the “big managers” — directors of the company.
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1. INTRODUCAO

As praticas de gestdo organizacional estdo hoje cada vez mais competitivas.
Economia e mercado globalizado exigem maior agilidade nas propostas de
implementacdo de mudancas e, consequentemente, maior agilidade no
planejamento que antecede a essas mudancas nas organizacdoes (LASTRES e
ALBAGLI,1999).

A agilidade torna-se entdo o maior desafio para as empresas atuais. Como
planejar mudancas e tomar decisfes estratégicas, uma vez que a realidade
mercadoldgica sofre alteracdes substanciais a todo o momento e as informacdes
percorrem o mundo quase que em tempo real? Como acompanhar essas
mutaces do mercado e conduzir os passos da organizacdo de forma a caminhar

lado a lado com o mercado e sempre a frente da concorréncia?

Segundo McGee e Prusak (1994), a ferramenta essencial utilizada hoje pelas
organizacdes para estruturar fisicamente esta coleta constante de informacdes
sao as tecnologias da informacéo. Tem-se no advento tecnoldgico a viabilidade de
coletar os mais diversos dados oriundos das mais diversas areas, sejam elas
sociais, politicas ou econémicas. E possivel ndo somente coletar dados diversos,
como trata-los seguindo diferentes percursos, de forma a retratar a realidade e os

fatores geradores dessa realidade.

Nesse contexto, a tecnologia da informagdo vem entdo cumprir seu papel de
viabilizar o acesso aos dados e a possibilidade de tratamento desses dados,
gerando um acumulo de informacGes de diferentes ordens de importancia e
relevancia. Bancos de dados armazenam um montante informacional capaz de

propiciar bases sélidas para o gerenciamento das organizacdes, andlises de



tendéncias econdmicas e perspectivas futuras de novos empreendimentos e

possibilidades de investimentos de curto prazo.

Graeml (2000) ressalta a importancia da tecnologia da informacdo como
ferramenta de melhoria dos processos produtivos das organizacoes, contribuindo
para gue 0s mesmos atinjam a eficiéncia e a eficacia no fluxo de trabalho. Aponta
ainda alguns aspectos importantes para a conducdo dos processos
administrativos aos quais a tecnologia da informacdo tem agregado valor
imensuravel, aprimorando o relacionamento entre a empresa, seus clientes e
fornecedores, a empresa com ela mesma, seja internamente ou com suas filiais e
ou escritérios corporativos, e auxiliando ainda as a¢des de marketing, fortalecendo
a competitividade dos negécios, a possibilidade de construcdo de diferenciais no
mercado concorrente e o aprimoramento dos produtos e/ ou servigos oferecidos

pela organizacéao.

A tecnologia pode igualar a velocidade e o processo de obtencdo da informacao,
mas ndo a adapta e néo a filtra, de forma a torné-la relevante para cada cultura
informacional especifica. A construcdo do conhecimento de uma organizacao
dependera da forma como essa organizacdo interpreta e da sentido as
informagdes. Assim sendo, para que se possa compreender como 0S recursos
informacionais podem subsidiar o processo de tomada de decisdo em uma dada
empresa, € preciso contextualizar esses recursos e trata-los localmente devido a
diferencas culturais e sociais entre diferentes empresas, bem como seus objetivos,

metas, posicionamentos estratégicos e mercados de atuacao.

O facil acesso a informacgcdes em grande quantidade e intensa rapidez, ressalta a
necessidade de se identificar o valor da informacéo para a realidade de cada
empresa. A real importancia do conteudo informacional deve estar diretamente
relacionada a estratégia organizacional, para que ndo ocorram desvios entre 0s
processos decisOrios organizacionais subsidiados por esse conteudo

informacional e os objetivos da prépria organizacao.



Em muitas situacgBes, o conteddo informacional apresenta-se sob a forma de
dados ndo encadeados de forma légica e coerente, de maneira a gerar
informagdes pertinentes e fomentar, assim, a elaboragdo de um conhecimento

profundo sobre o real posicionamento competitivo da empresa em seu mercado.

N&o ha um modelo que garanta que o contelido possuido pelos gestores possa
transformar dados em informacfes consistentes e relevantes, mesmo que O0S
gestores ja possuam essas informacfes elaboradas, também n&o existem
férmulas que garantam o uso das mesmas de forma a fundamentar o processo
decisério pertinente ao cotidiano de todo gestor. A ndo existéncia de um padréo de
andlise de como o0s recursos informacionais podem subsidiar decisdes

estratégicas é a maior justificativa desta proposta.

Diante disso, propde-se um questionamento importante acerca da utilizacdo da
informagé&o na gestdo de uma organizagdo. Como 0s recursos de informacéo
podem fornecer subsidios que fundamentem o processo decisério dos gestores de
uma empresa? Mais precisamente, como isso € possivel em se tratando de
empresa atacadista e distribuidora de cosméticos, atuante em um mercado

extremamente competitivo, em um ambiente dinamico e mutavel?

Além de atuar no estado de Minas Gerais onde se encontra situada, a empresa de
médio porte, que é objeto deste estudo, desenvolve suas atividades nos estados
do Rio de Janeiro, Espirito Santo e Bahia, envolvendo uma forca de vendas
composta de cento e vinte representantes comerciais, e incluindo, um mix de
produtos de higiene pessoal e cosméticos com cerca de mil itens, desenvolvendo

o trabalho de distribuicdo de oitenta industrias fornecedoras destes produtos.

A proposta de investigagdo deste trabalho tratou de analisar os recursos
informacionais de uma empresa do ramo de distribuicdo, situada no interior de

Minas Gerais, com o claro objetivo principal: Identificar quais sdo 0s recursos



informacionais formais e informais que subsidiam o processo decisorio dos
gestores de uma empresa distribuidora atacadista de forma a manté-la competitiva

em seu mercado de atuacao.

Em busca de uma resposta consistente a esse questionamento, este estudo teve
como objetivos especificos: (1) identificar os recursos informacionais formais e
informais existentes na empresa (2) identificar quais sdo as principais decisdes
estratégicas da empresa; (3) analisar como o0s recursos informacionais

identificados subsidiam as decisfes estratégicas na empresa.

No referencial teérico deste trabalho, segundo capitulo, sera possivel encontrar
estudos desenvolvidos por numerosos autores que abordam o conceito de recurso
informacional, gestdo de recursos informacionais e a relagéo desses recursos com

a estratégia competitiva e com processos decisorios estratégicos.

No terceiro capitulo, sera descrita a metodologia utilizada no desenvolvimento
deste estudo além de breve histérico sobre o mercado distribuidor atacadista de

cosméticos e um relato sobre a empresa objeto de estudo desta pesquisa.

No capitulo seguinte, serdo apresentados os recursos informacionais identificados
na organizacdo e finalmente, no capitulo quinto, apresentam-se as decisdes
estratégicas identificadas na empresa e a interface dessa realidade com as teorias

apresentadas no referencial teérico.

Os instrumentos de coleta de dados apresentados como anexos, sdo precedidos

pelas consideracdes finais e a conclusao deste estudo.



2. REFERENCIAL TEORICO

Davenport e Prusak (1998) anunciam que a base da informacéo sédo os dados -
fatos isolados e distintos entre si, acerca de determinado acontecimento. A
informacdo somente € construida quando essa matéria prima pode ser
contextualizada em uma dada realidade e passa a ter significado e relevancia para
o contexto. Drucker (apud Davenport e Prusak, 1998, p. 2) finaliza, adotando a
idéia de que “informacdes sédo dados dotados de relevancia e proposito”. McGee e
Prusak (1994) reafirmam que a “informacdo sdo dados coletados, organizados,
ordenados, aos quais sao atribuidos significados e contexto. Informagcédo deve

informar, enquanto os dados absolutamente ndo tém essa missao”.

Também Le Coadic (1996) salienta que toda a informacdo deve comportar um
elemento de sentido e que o uso dessa informacado esta ligado aos processos de
trabalho com o conteddo da informacdo de maneira a satisfazer uma necessidade

informacional.

Este capitulo trata de recursos informacionais, a gestdo desses recursos e sua
interface com a estratégia competitiva. Em seguida, apresentam-se referéncias
sobre processos decisérios e 0 modelo proposto por Mintzberg et al (1976) das
etapas do processo de tomada de decisdo estratégica. Sado feitas ainda
referéncias quanto a racionalidade limitada e aos aspectos individuais e coletivos
da decisao.

2.1 — Recursos informacionais e estratégia competitiva:

De uma maneira mais profunda e detalhada, a definichdo de recursos
informacionais é apresentada por Horton Jr (1979) indicando, como itens que
compdem estes recursos bibliotecas, centros de informacdo, bancos de dados
computadorizados, arquivos digitalizados, arquivos oficiais, gravacfes, jornais,

gravacdes sonoras, filmes correspondéncias, mensagens e formulérios dos mais
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diversos tipos. Envolve ainda produtores, fornecedores, usuarios e distribuidores
de informacdo em todas as suas formas, desde dados brutos até informacdes ja

tratadas.

Para que se possa analisar a importancia dos recursos informacionais em um
contexto organizacional, faz-se necessaria a departamentalizacdo da gestéo
destes recursos, 0 que € delimitado pelo conceito de Geréncia de Recursos
Informacionais — GRI. Cronin (1985) define GRI como, um modo de tratar de
maneira integrada informacdes internas e externas a organizacdo, para que

possam ser utilizadas pelos decisores em processos de decisdo estratégicos.

Savic (1992) ressalta que o processo de gestdo de recursos informacionais
baseia-se em acdes de identificacdo, aquisicdo integracdo e utilizacdo dos
recursos informacionais com o objetivo de suprir as necessidades de informacao
da organizacdo presentes e vindouras, salientando assim a necessidade de

integrar processos gerenciais e acdes de aquisicdo e uso da informacéo.

Vieira (1990) divide o trabalho de GRI em trés acdes fundamentais: (1) gestao
integrada dos recursos informacionais, sob uma perspectiva estratégica; (2)
gestdo estratégica das tecnologias de informacdo e comunicacdo que possibilitem
0 acesso, o tratamento e a disseminacao de informacéao; (3) capacidade e agregar
valor aos processos produtivos através da informacdo, proporcionando assim

vantagem competitiva a organizacdo no mercado em que atua.

Cronin (1990, p.197) salienta que a GRI engloba “tanto a informacéao propriamente
dita, quanto recursos associados, tais como recursos humanos, recursos
financeiros e tecnologia”. Segundo esse autor a atualidade reflete uma evolucéo
do gerenciamento da informacdo que antes desempenhava apenas uma fungao
de suporte, que hoje esta diretamente focada em acdes estratégicas, visando a

melhoria do desempenho e da produtividade organizacional.
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Sendo o0s recursos informacionais ferramentas que permitem atender as
necessidades informacionais de uma empresa, para o alcance de seus objetivos
instituidos na estratégia organizacional, € preciso que se faca uma delimitacdo
acerca do conceito de estratégia aqui utilizado. Uma ampla definicdo de estratégia
refere-se a “determinacdo das metas e objetivos basicos em longo prazo de um
empreendimento, e a adocdo de linhas de acdo e alocacdo de recursos
necessarios para o atingimento dessas metas” * (BOWDITCH e BUONO, 2002).
Também Kotler (2000) aproxima-se desta definicdo geral ao conceituar estratégia,
relacionando-a a “um plano de acdo por parte da organizacdo, para cada um de

seus negocios a fim de atingir seus objetivos de longo prazo”.

Bowditch e Buono (2002) salientam que toda estratégia exige grande habilidade
de diagnostico do ambiente externo, para que possam ser identificados as metas e
0S objetivos organizacionais e a elaboracédo de estruturas e planos sistematicos
para que os mesmos sejam atingidos®. J4 para Porter (1999), “a esséncia da
formulacdo estratégica consiste em enfrentar a competicdo” ou seja “ser
diferente”. Para este autor a definicdo de estratégia estd em “escolher, de forma
deliberada, um conjunto diferente de atividades para proporcionar um mix unico de

valores”.

McGee e Prusak (1994, p.21) parecem entdo resumir as proposicoes desses
autores ao reafirmar a necessidade de se definir uma estratégia competitiva que
possa compatibilizar as capacidades organizacionais, as oportunidades oferecidas
pelo mercado; em seguida, é preciso trabalhar para que a empresa desenvolva
suas capacidades e habilidades no sentido de compreender e executar a

estratégia proposta.

! A. D.Chandler, Strategy and structure: chapter in the history of de industrial enterprise

(Cambridge, MA: MIT Press, 1962, p. 13, apud BOWDITCH e BUONO, 2002, p. 175.

2 A discussdo que se segue foi adaptada de Robbins, Organization theory, Cap. 4, apud
BOWDITCH e BUONO, 2002, p. 175.
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“A estratégia competitiva de uma empresa define suas atividades
comerciais, a forma de operar essas atividades e, particularmente, a
forma de diferenciar seus produtos servicos daqueles oferecidos pelos
concorrentes (...) as estratégias devem considerar os clientes da
empresa e 0s segmentos de mercado 0s quais a organizacdo almeja
servir. Segundo, as estratégias devem considerar habilidades e recursos
gue a organizagdo devera reunir para fornecer produtos e servigcos a

esses mercados”.

Para construir entdo uma estratégia competitiva faz-se necessario o mapeamento
das areas de coleta das informagfes, se no ambiente interno da empresa ou no
ambiente externo, que é definido por Robbins (2002) como um composto de forcas

e instituicbes externas a organizacdo que podem afetar o seu desempenho.

Choo (1998) complementa a definicdo de Robbins salientando que ambiente
externo da organizacgéo inclui todos os fatores que podem afetar o desempenho
organizacional, interferindo inclusive em sua sobrevivéncia. Adota uma divisao do
0 ambiente externo em macro-ambiente — compreendendo aspectos sociais,
econbmicos, politicos e tecnoldgicos — e 0 ambiente de tarefa da organizacéo -

gue compreenderia entdo seus clientes e concorrentes.

Segundo Choo (1998) toda mudanca no ambiente externo cria sinais e
mensagens de que a organizacdo pode precisar em algum momento de sua
existéncia; alguns desses sinais podem ser dificeis de serem detectados, outros
podem ser confusos e de dificil andlise; outros ainda podem ser circunstanciais e
assim podem ndo ser indicativos de uma mudanca real. Em um processo de
busca de informacdo, a organizacdo devera organizar seletivamente os diversos
sinais criados a partir do dinamismo ambiental, e relaciond-los com os objetivos e

as acoes da organizacao.

Choo (1998) ressalta ainda que essa organizacdo seletiva exige um continuo
monitoramento do ambiente, viabilizando assim a aquisicdo e o uso da informacéao

sobre eventos, tendéncias, e relacionamentos da organizagdo em seu ambiente

13



externo, cada conhecimento que pode assessorar o gestor no planejamento do

curso de acéo futuro da organizacao.

Também Horton Jr (1979) enfatiza que o0s recursos de informacdo sdo um
aglomerado de servicos, produtos e recursos de informacéo que tem como funcgéo

principal orientar as atividades desenvolvidas em uma organizacao.

Verifica-se entdo que os recursos de informacdo sao elementos base do processo
decisorio estratégico; estao incluidos nesses recursos conhecimento, informacéo e
dados, que podem ser tratados, utilizando recursos humanos ou tecnoldgicos.
Estes recursos abrangem todos os setores da empresa, como financeiro,
marketing, logistica, producdo, e podem ser oriundos tanto do ambiente interno
qguanto do ambiente externo da organizacdo. O processo de tomada de decisdo e
as praticas de gestdo estratégica estdo intrinsecamente ligados a informacgéao
(VIEIRA, CAMPELLO e PAIM 1990).

Horton Jr (1979) diferencia a informagdo como recurso dos demais recursos
informacionais - que abrangem instrumentos, servicos, investimentos financeiros e
pessoas interessadas em informacdo - e enfatiza a que a gestdo de recursos
informacionais deve atentar para ambos os tipos de recurso. Para Vieira,
Campello e Paim (1990, p.174), “Os recursos informacionais devem ser
considerados do ponto de vista do valor que representam para a organizacao e

para a sobrevivéncia desta no ambiente”.

Synnot (1985 apud Cronin, 1990, p.218) ressalta que:

“... a informagao € um recurso assim como o capital, a forca de trabalho
e 0s equipamentos. Como tal a informacdo tem valor (produtividade,
apoio gerencial e valor competitivo), custa dinheiro (para coletar,
armazenar, processar e disseminar), tem qualidade (oportunidade,
exatiddo, forma) e é controlavel (pode ser computada e gerenciada).

Portanto se os administradores incluirem a informag¢éo como o quarto
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recurso no seu planejamento, a potencialidade da tecnologia da
informacdo serd parte integrante do processo e planejamento e a
integracdo deste ao planejamento da informacéo sera automatica (...) a
ndo inclusdo de recursos informacionais no planejamento estratégico

resultard, necessariamente, em uma pobre alocacgdo de recursos”.

Esse conceito € corroborado por Savic (1992 p.132) que considera que:

. a informagdo, como outros recursos, € adquirida por um custo,
possui seu valor, seu consumo pode ser custeado ou capitalizado,
técnicas de contabilidade sdo aplicaveis, tem um ciclo de vida e pode ser
processada. Pode ainda ser expandida, compreendida, substituida,

transportada, difundida e disseminada”.

Finalmente, Horton Jr (1979) ressalta que 0s objetivos estratégicos da GRI
transcendem os aspectos de controle fisico de papéis e de suporte tecnoldgico,
considerando que a informacdo deva ser gerenciada como qualquer outro

elemento — humano, material ou financeiro — é gerenciado nas organizacgoes.

2.2 Organizagdo e processo decisorio:

Segundo Choo (2003), existem trés areas especificas nas quais uma informacéao
pode exercer fungdo estratégica nas organizacgdes: (1) na construcdo de sentido,
ou processo de sense making, no qual se busca a compreensao dos fendmenos
que ocorrem tanto no micro como no macroambiente organizacional; (2) na
criacdo do conhecimento, no qual se d& o processo de aprendizagem
organizacional e, finalmente (3) no processo de tomada de decisbes, no qual sao
feitas escolhas, com o objetivo de alcancar 0s objetivos organizacionais

previamente propostos.
Sob uma perspectiva mais geral, Robins (2002) define quatro etapas distintas em

um processo de tomada de decisao: (1) identificacdo da situacdo que desencadeia

a escolha, podendo ser esta um problema a ser solucionado, uma oportunidade a
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ser desenvolvida ou uma ameaca que a organizacdo pode estar prestes a
enfrentar; (2) em um segundo momento faz-se o diagndstico situacional,
analisando detalhadamente os fatores que compdem a situacdo desencadeadora
da decisdo; (3) em uma terceira fase € necesséario identificar todas as
possibilidades de escolhas a serem implementadas mediante a situac&o inicial
proposta; (4) analisam-se comparativamente as alternativas levantadas de forma a

se decidir finalmente pela melhor deciséo a ser tomada.

Segundo Hampton, Summer e Webber (1978) as condicfes necessarias para um
processo decisério idealmente racional podem ser resumidas como as praticas
que se seguem: (1) o individuo é confrontado com inumeras e diferentes
alternativas de curso de acdo; (2) cada uma dessas alternativas esta ligada a um
grupo de conseqiéncias; e (3) o individuo possui critérios que permitem que estes
grupos de consequéncia possam ser ordenados de acordo com suas preferéncias

acerca das alternativas, podendo assim selecionar suas consequéncias.

Mintzberg et al (1976, p.246) conceituam deciséo como:

“... um compromisso especifico de acao, geralmente um compromisso
de recursos; processo decisério € um conjunto de acdes e fatores
higiénicos que tem inicio a partir da identificagdo de um estimulo para

a acao e que se finaliza com o compromisso especifico para a acao”.

2.2.1 Processo decisorio estratégico:

Mintzberg et al (1976) pontuam que “a estratégia € definida baseando-se em
acOes executadas, considerando 0s recursos encontrados disponiveis ou de
conjuntos precedentes”, e propdem algumas particularidades inerentes ao
processo decisorio em nivel estratégico. Afirmam que o processo decisorio
estratégico caracteriza-se por situacdes nas quais existe muito pouco, ou nenhum,
conhecimento da situacdo de decisdo, 0 que acarretaria certa auséncia de foco,
de direcdo do processo; também se apresentaria com pouco conhecimento acerca
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das alternativas de decisdo a serem tomadas e, em decorréncia, também pouco
conhecimento sobre a evolucdo da decisdo tomada, ou seja, sobre as

consequeéncias decorrentes da escolha.

Para melhor analise do processo decisorio estratégico, Mintzberg et al (1976)
dividem o processo decisorio em trés fases centrais que sado subdividas

posteriormente em conjuntos de rotinas. (FIG. 1)

IDENTIFICAGAO DESENVOLVIMENTO SELECAO

DIAGNOSTICO

A

CRIAGAO JULGAMENTO AUTORIZAGAO
RECONHECIMENTO > » ANALISE N I A
> L » »
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Fig. 2: Modelo Processual de Tomada de Decisdo Estratégica®

Analisando entdo as fases do processo apresentadas pelos autores, tem-se a
primeira fase do processo decisorio estratégico que € a fase de identificacdo, na
qual é realizado um reconhecimento da situacdo de decisdo; os problemas a
serem analisados nessa rotina podem ter origem em multiplos estimulos,
caracterizar-se por uma oportunidade, se estimulado por uma idéia; ou por uma
crise, se 0 estimulo € inesperado, urgente e ou emergente. Nessa etapa o decisor
geralmente reluta em agir diante de um problema para o qual aparentemente nao
enxerga solucdo. O mesmo acontece quando se depara com uma nova idéia;
somente quando essa “idéia” passa a ser vista como um problema real, o decisor

inicia o processo decisorio, seguido de uma acao.

® Fonte: MINTZBERG, H. et al. The structure of “unstructure” decision processes. Administrative

science quartely, v.21, n. 2, p. 246-275, June 1976.
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Em seguida tem-se a rotina de diagnostico, que geralmente possui maior carater
de formalidade, quando o estimulo gerador da escolha é uma oportunidade, e
menos formal quando o estimulo gerador é um problema ou uma situacdo de
crise, uma vez que nesses casos a pressao sobre o processo decisorio é maior e

na maioria das vezes, ndo ha muito planejamento preévio.

A segunda etapa refere-se a fase de desenvolvimento, que envolve rotinas
especificas de busca. A primeira dessas rotinas de busca pontuada pelos autores
€ a busca de memoria, recorrendo a recursos humanos, lembrancas das pessoas
e também a recursos materiais e documentais sobre possiveis alternativas de
escolha ja existentes; segue-se entdo a busca passiva, na qual os decisores
esperam pelo aparecimento de alternativas ndo solicitadas; a busca armadilha
consiste em pesquisas geradoras de producdo de alternativas como se este tipo
de pesquisa pudesse abastecer ou suprir a organizacao de assertividade; enfim a
busca ativa, que se refere a busca direta de alternativas, em uma area especifica,

mantendo o foco limitado a pesquisa.

Ainda nessa fase, apresentam-se as rotinas de desenvolvimento/ projetos, nas
quais podem ser elaboradas solucfes customizadas, de carater mais complexo,
gue geralmente acarretam altos custos de desenvolvimento; ou ainda desenvolver
solu¢cdes modificadas, de carater comparativo, pois se originam de decisdes ja
existentes, que sofreram algumas adequacdes para se ajustarem a solucdo de
novos problemas, cujos custos de elaboracdo sdo um pouco menores.

A terceira fase proposta pelos autores é a fase de selecdo, que se compde de
rotinas de crivo, rotinas de evolucao da escolha, rotinas de julgamento, rotinas de

negociacao e de rotinas de autorizacao.
As rotinas de julgamento sdo geralmente utilizadas em face de um grande nimero

de alternativas; existe uma preocupac¢do maior em eliminar alternativas inviaveis

do que determinar a melhor alternativa e promove-se entdo um desafio para as
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novas alternativas geradas, reduzindo o estoque de alternativas a serem

estocadas para utilizacao futura.

As rotinas de avaliacdo da escolha sdo muito significativas em processos
decisérios em fases de diagnostico e de desenvolvimento uma vez que, nessa
etapa a rotina vem confirmar ou ratificar as solu¢des explicitadas durante a fase de
desenvolvimento ou que estavam implicitas na fase de diagndstico. Nesse
momento do processo, estabelecem-se rotinas de julgamento nas quais o decisor
faz a escolha internamente, através de procedimentos que ele mesmo nao
consegue explicar, apresentando assim um carater mais pessoal, sendo o decisor
influenciado por suas preferéncias e de certa forma um pouco intuitivo. As
vantagens dessa pratica sdo a rapidez na tomada de decisdo; a conveniéncia da
escolha, 0 que torna o processo menos estressante sendo uma alternativa que
facilmente adapta-se a tipos de dados encontrados em processos decisorios

estratégicos.

Ainda nessa etapa do processo de escolha identificam-se as rotinas de
negociacdo ou barganha, nas quais a selecdo de alternativas € feita por um grupo
de decisores com objetivos conflitantes, exercitando assim cada julgamento; esta
pratica é freqlente em mais da metade dos processos decisérios nos quais
existem algum tipo de controle externo ou a participacdo extensiva dentro da
organizacao e o0s assuntos sdo contestados. Finalizando as rotinas existentes na
Fase de Selecdo propostas por Mintzberg et al (1976), se seguem as rotinas de
autorizacdo, geralmente necessarias, quando o decisor ndo tem autoridade para
dirigir a acdo a ser tomada, ap0s a escolha da alternativa de solugdo na
organizacao; pode ocorrer tanto ao final do processo de evolucédo da escolha, o
que é mais frequente, como também durante o desenvolvimento do processo
decisorio; nesse momento depende da aceitagdo da alternativa de decisdo por
parte dos mais altos niveis hierarquicos da organizacgéao.

19



Estes podem aceitar ou rejeitar a solugdo proposta e, caso rejeitem, tem-se entao

o reinicio do ciclo de decisao e re-desenvolvimento do processo decisorio.

2.2.2 Processo decisoério e racionalidade limitada:

Choo (2203) apresenta comparativamente quatro modelos de processo decisério
(Fig 1) que foram desenvolvidos por diversos autores. O primeiro deles refere-se
ao processo decisério racional, proposto por Simon, March e Cyert no qual os
objetivos da tomada de decisdo devem ser claros e estar em conformidade
suficiente para que a decisdo seja orientada para eles, permitindo assim que
possiveis coalizbes entre os decisores sejam feitas, sem que se perca o foco da
decisdo. Nesse modelo as regras e os procedimentos operacionais sdo Vistos
como a memoéria da empresa e devem caracterizar uma certa estabilidade e
definicdo de uma orientacdo para acfes e decisOes futuras que venham a se
repetir. Sua execucdo acontece através de praticas de feedback de curto prazo;

construcdo, manutencdo e uso de regras simples, ou pouco elaboradas.

O segundo modelo apresentado por Choo (2003), elaborado por Mintzberg et al,
(1926), € o modelo processual, o qual ja foi apresentado no item anterior deste
trabalhoTambém esse modelo parte do pressuposto de que exista certo nivel de
clareza e de consenso sobre objetivos da decisdo mas, devido a existéncia de
indices de incerteza ocasionados pela diversidade de opcdes e de solugdes
alternativas, a tomada de decisdo constituir-se-ia um processo decisério mais
dindmico e aberto. O foco desse modelo ndo esta mais nos objetivos da escolha,
como no modelo racional, mas sim nas fases, nas praticas e no complexo

dinamismo dos comportamentos decisorios.

O terceiro modelo, apresentado por Choo (2003), é o modelo politico, proposto por
Allison em 1971, que se baseou nas andlises da crise dos misseis em Cuba, no
ano de 1962. Allison enxerga o processo decisério como um jogo, que esta

submetido a regras e exige praticas constantes de negociacdo, desenvolvendo-se
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a partir do poder de barganha de seus jogadores. Esse poder de barganha se
define diretamente a partir das posi¢cées de influéncia que cada um dos jogadores

ocupa nas regras do jogo.

O quarto modelo apresentado por Choo (2003) é o modelo anarquico proposto por
Cohen, March e Olsen. Este modelo que analisa as decisées da organizacado que
sdo tomadas desorganizada e desestruturadamente, como se fossem orientadas
por preferéncias particulares complexas, tecnologias ndo claras e participacéo

fluida e pouco objetiva dos decisores. (FIG. 2)
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Figura 2: Quatro Modelos de tomada de decisdes”

Segundo Taylor (1985) os processos decisorios disponibilizam os meios pelos
quais as organizacdes e os individuos podem adaptar-se as mudancas ambientais
e assim alocar da melhor forma possivel seus recursos mantendo situacdo de

conforto e melhoria no contexto organizacional. Ele ressalta ainda que, para um

4 CHOO, C. W., A organizacdo do conhecimento: como as organiza¢des usam a informacéo para

criar significado, construir conhecimento e tomar decisdes. Sao Paulo: Editora Senac, 2003, p.276.
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eficiente processo decisoério, € de suma importancia a existéncia de um sistema de
processamento de informacdes que possa agregar valor a informacéo processada.
A partir desse processamento é entdo possivel identificar o valor da informacéo

determinando assim sua utilidade ou nao.

Segundo Choo (2003), as organizagbes reconhecem suas limitacbes no
processamento da informacdo e tentam minimizar essas limitagdes,
estabelecendo regras e preferéncias, que facilitem a melhor estruturacdo do
processo decisério. Essas regras e premissas definem a relevancia das
informacdes, fornecem critérios para avaliar as informacfes sobre possibilidades e
alternativas, definem os meios de disseminagcédo da informacdo, assim como 0s
canais de comunicacao a serem utilizados nesse processo de compartilhamento,

definindo também modos de registro da informacao.

Contudo, nem sempre sera possivel dispor de situacdes decisérias passiveis de
uma estruturacao prévia. Taylor (1985) divide as decisdes em duas categorias,
sendo a primeira delas referente a decisbes de natureza programada, mais
repetitiva e baseadas em rotinas; nesse caso 0s critérios utilizados no processo de
tomada de decisdo sdo conhecidos e previsiveis. A segunda categoria refere-se a
decisbes de carater ndo programado, nas quais 0os problemas enfrentados séo
anicos e geralmente desestruturados; sendo situagdes inéditas seus critérios ndo
sdo conhecidos pelo decisor e, geralmente, envolvem graus mais elevados de

incerteza.

Para que esses decisores pudessem efetivar escolhas totalmente racionais, eles
teriam que levantar todas as alternativas existentes, prever as consequéncias de
cada uma delas e entdo avaliar estas consequéncias a partir de suas preferéncias.
Contudo, essa perspectiva totalmente racional torna-se utopia em uma situagao

pratica.

22



Conforme March e Simon (1993) ressaltam, os seres humanos sédo, em sua
natureza, racionalmente limitados, ou seja, mesmo nha tentativa de serem
totalmente racionais, suas atitudes e comportamentos de escolha esbarram em
suas capacidades cognitivas e emocionais, além de sofrerem limitacbes também

por realidades institucionais da organizacdo em que se encontram inseridos.

Ainda segundo os autores a racionalidade limitada é produzida pela incapacidade
real de se deter um conhecimento total acerca de uma dada situagdo e assim
poder prever, também em carater de totalidade, todas as possiveis consequéncias
oriundas de suas escolhas. Também atitudes de simplificacdo para o processo de
tomada de decisdo, adotando-se estratégias reducionistas para simplificar a
complexidade dos problemas, reforcam esse conceito. Nessa situagdo uma
solucao que poderia ser 6tima € substituida pela solucdo satisfatéria, ou mais facil
de ser identificada, e o processo de tomada de decisdo passa a ser orientado pela
busca de alternativas suficientemente boas, e ndo pela busca das melhores

alternativas possiveis.

Choo (2003) afirma que o processo de tomada de decisdo requer informacdes
capazes de reduzir a incerteza inerente a escolha. Buscam-se entéo informacdes
capazes de estruturar essa situacdo de escolha; informagdes para definir
preferéncias e selecionar regras; e informagdes sobre alternativas viaveis e suas

possiveis consequéncias.

Dependendo da etapa do processo de tomada de decisdo em que se encontrem
os decisores, as necessidades informacionais podem variar. Simon (1977) propde
entdo uma analise das necessidades de informacdo em quatro etapas distintas:
(1) na etapa de inteligéncia, a necessidade de informac¢des requer uma analise do
ambiente para identificar situagcdes que exijam decisdao; (2) na fase de
planejamento, a necessidade de informacfes tem por objetivo a criagcdo ou
desenvolvimento de praticas que possam solucionar uma situacao-problema; (3) a

fase de escolha inicia-se a partir do momento em que uma pratica de acao tenha
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sido definida na etapa anterior para assim conjugar a pratica escolhida com outras
praticas que ja estejam ocorrendo no contexto organizacional sistémico; enfim (4)
a fase de revisdo refere-se a checagem das conseqiiéncias de praticas de agéo
escolhidas anteriormente, para uma avaliagdo e tem-se entdo o reinicio do ciclo

decisorio.

Segundo Mintzberg et al. (1976) a necessidade de informacdo € o fator
estimulante para a necessidade da decisdo. Para os autores 0 processo de
tomada de decisdo é provocado pela diferenca entre a informacdo que se tem
sobre uma situacao real e a informacdo que se tem sobre uma situacao-padrao
esperada. A percepcao das necessidades de informacédo depende de como o
problema, oportunidade ou ameaca, seja formulado na fase de identificacdo da
situacdo desencadeadora da decisao.

As necessidades de informacdo podem acarretar reacdes emocionais nos
decisores que estdo participando do processo decisorio. Essas reacdes
emocionais geralmente ocorrem quando os decisores se deparam com situacdes
de alta complexidade, situacdes obscuras e pouco transparentes, ou problemas de
dificil solucdo, nas quais ndo é facil identificar com clareza e objetividade as
possiveis solugdes; esse quadro também é comum quando o nivel de incerteza no
processo decisorio € bastante elevado, o que conseqientemente eleva também os
riscos da escolha, pois ha dificuldades em se prever as consequéncias oriundas
dessa escolha; o conflito de interesses também pode ser um fator gerador de
reacdes emocionais, pois podem ocorrer disparidades entre os objetivos pessoais
dos decisores e 0s objetivos organizacionais, aos quais esses decisores se
encontrem submetidos. Nessas situacdes as negociacdes nao ocorrem de

maneira fluida e o processo pode tornar-se mais lento e pouco produtivo.
Choo (2003) ressalta que, quanto mais criticas forem as decisbes a serem

tomadas, maiores as chances de ocorrer uma reacdo de ordem emocional nos

decisores que participam do processo, pois geralmente os decisores sofrem
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pressbes do ambiente nessa escolha porque a decisdo exige medidas rapidas e

eficientes.

No capitulo que se segue, apresenta-se a sintese das varidveis utilizadas na

analise deste estudo.
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3. METODOLOGIA

Utilizando a classificagdo proposta por Vergara (2004), este estudo trata-se de
uma pesquisa exploratéria, apresentando carater de sondagem e investigacao
acerca dos recursos informacionais e das praticas de decisdo de uma dada
realidade ainda ndo estudada. Sendo assim, apresenta-se como um estudo de
caso, uma vez que a investigagcdo deu-se em um ambiente circunscrito, de uma
Unica realidade, buscando um carater de andlise mais profundo e mais minucioso
da realidade organizacional. Nesta proposta, o estudo de caso foi realizado em

campo, em visitas a empresa instituida como objeto deste estudo.

Ao se propor a analisar a forma como 0s recursos informacionais vigentes na
organizacdo subsidiam os processos decisorios estratégicos, o presente estudo
adota uma perspectiva explicativa e, dentre os instrumentos utilizados, ocorreram
levantamentos de ordem bibliografica, telematizada, tendo ainda com realizado
entrevistas, conceituadas por Haguette (2003) como “um processo de interagao
social entre duas pessoas (...) [para] a obtencdo de informac¢des” com os sécios/

proprietarios e com os gestores da organizacao.

Foi escolhido o roteiro de entrevista por pautas (ANEXO 1), proposta conceitual de
Vergara (2004) que possibilita atingir a profundidade exigida pelo estudo de caso,
no qual foram verificados pontos pertinentes ao tema em estudo. No primeiro
momento as entrevistas foram direcionadas aos dois soécios-proprietarios da
empresa; ao gerente comercial e ao supervisor de campo, sendo assim quatro

respondentes.

No segundo momento, foi utilizado um roteiro de entrevistas (ANEXO 2) realizadas
com funcionarios que nado pertencem a alta gestdo da empresa a fim de verificar
0S recursos informacionais que séo utilizados como fontes de informacao pela
organizacdo. Os entrevistados foram 01 colaborador da operacdo de

telemarketing; Olcolaborador do departamento de crédito e cobranca; 01
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colaborador do departamento de compras; 01 colaborador do departamento de
tecnologia; 05 colaboradores da area comercial, sendo dois funcionarios internos,
um da area de compras e outro na funcao de assistente comercial e trés externos,
que sdo representantes comerciais; 01 colaborador do departamento de

distribuicao e logistica, no total de dez respondentes.

Finalmente foi utilizado um roteiro (ANEXO 3) de levantamento de processos de
gerenciamento dos recursos informacionais para observacéo e identificacdo dos
recursos informacionais existentes na empresa, quem sao 0s usuarios desses
recursos, quais sao as demandas de informacdo mais freqlientes destes usuarios;
que fontes de informacdo séo responsaveis pela alimentacdo desses recursos e
que tipo de servicos e ou produtos de informagdo cada um dos recursos

informacionais existentes disponibiliza para seus respectivos usuarios.

A analise dos dados obtidos foi orientada por uma perspectiva qualitativa, dando
énfase a caracteristicas especificas da realidade estudada. A op¢do por uma
andlise qualitativa, segundo Lazarsfelf (1969, apud Haguette, 2003), aplica-se na
busca do entendimento de “funcionamento complexo de estruturas e organizacdes
complexas que sao dificeis de submeter a observacao direta”, situacdo que se

aplica ao estudo de caso proposto.

Foram analisadas as decisGes que envolvem o trabalho dos entrevistados,
enfatizando as decisdes estratégicas da organizacdo, segundo o modelo
processual de tomada de decisdo proposto por Mintzberg et al (1976) (FIG. 3)
estabelecendo uma interface direta entre os niveis hierarquicos, cargos, tipo de
decisdo tomada, se estratégica, operacional, individual, coletiva e, finalmente que
recursos de informacdo formais e informais s&o utilizados nos processos

decisérios estratégicos verificados.
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Fig. 2: Modelo Processual de Tomada de Deciséo Estratégica’

3.1 O mercado atacadista e de distribuicdo de produtos de perfumaria,
higiene pessoal e cosméticos:

A competitividade do mercado da beleza tem exigido muitos esforcos dos
empresarios que nele atuam. Estabelecer-se nesse ramo de atividade, seja na
inddstria, na distribuicdo ou na venda direta, tem sido um desafio constante, ndo

s6 no Brasil como no mundo.

“Beleza € um negdcio que movimenta bilhdes de ddlares por ano ao
redor do mundo, ocupa desde gigantescas multinacionais a diminutas
indUstrias e, no Brasil, arrecada 73% mais dinheiro do que no comeco
dos anos 90. Quase metade da populacao brasileira - mais exatamente
80 milhBes de pessoas - consome hoje algum produto de beleza, em
comparagao com os 66 milhdes de dez anos atras. E boa parte deles
esta sempre disposta a testar novos produtos*.

Os paises desenvolvidos dominam o mercado mundial do setor de cosméticos,
perfumaria e artigos de higiene pessoal. Isso se deve a existéncia de marcas ja
consolidadas, e uma elevada capacidade técnica e produtiva exibidas pelas

multinacionais do ramo. O mercado mundial de produtos de higiene pessoal,

® Fonte: MINTZBERG, H. et al. The structure of “unstructure” decision processes. Administrative
science quartely, v.21, n. 2, p. 246-275, June 1976.
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cosméticos e perfumaria movimentou e concentrou, em 2000, 75% de suas
vendas, na Europa Ocidental, nos Estados Unidos e no Japdo. JA em paises em
desenvolvimento a participagdo € ainda pequena nesse referido mercado e ainda

menos expressiva no comeércio internacional do segmento.

Os dados de 2000 apresentam numeros da ordem de US$ 195 bilhdes,
envolvendo o mercado mundial de produtos de higiene pessoal, perfumaria e
cosmeéticos; com 24,4% de market share, os Estados Unidos lideram a
participacdo nesse mercado, seguidos pelo Japéo, com 11,8%; Alemanha, 5%

Franca, 4,8%; Reino Unido com 4,6%; e Brasil com 4,4% de participacao.

Embora ocupando a sexta posicdo no mercado mundial, o segmento vem
crescendo a taxas expressivas no Brasil. Entre 1996 e 2001, a elevacdo média
real de faturamento, foi de 9% ao ano. Neste periodo a méo de obra envolvida era
de 40.000 trabalhadores diretos e mais de um milhdo de profissionais

responsaveis por atividades comerciais.

Segundo a Associacdo Brasileira da Industria de Higiene Pessoal, Perfumaria e
Cosmeética — ABIHPEC —, em 1999 esse mercado movimentou R$ 6,6 bilhdes e
ultrapassou a expectativa para o ano de 2000, que girava em torno de R$ 7,5
bilhdes, chegando ao faturamento de US$ 8,5 bilhdes no pais, o que reflete
significativa participacado brasileira, com uma média superior a da maioria dos

demais segmentos econémicos nacionais.

Em face de numeros tdo expressivos, € preciso identificar o papel efetivo da
distribuicdo desses artigos, que possam fortalecer este crescimento. A ABAD —
Associacao Brasileira de Atacadista e Distribuidores de Produtos Industrializados
representa atualmente 2000 empresas atacadistas/ distribuidoras, e cerca de
1.200 empresas fornecedoras de alimentos, bebidas, artigos de limpeza,

farmacéuticos, artigos de papelaria, material de construcdo e, enquadrando a
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empresa objeto deste estudo, perfumaria, cosméticos e higiene pessoal, traz

alguns numeros significantes para o setor de distribuicao:

NUMEROS DO SETOR
Faturamento 64.1 bilhdes
Area de armazenagem 4.100 milhGes m?
Funciona’rios 123 mil
'Vendedores Diretos 9 mil
Rep. Comerciais Autbnomos 60 mil
Frota de Veiculos Prépria 26 mil
Frota de Veiculos Terceirizada 22 mil
Pontos de Venda 900 mil

Fonte: ACNielsen / Ano 2003 http://www.abad.com.br/acessado em 14 05 2004.

Embora ainda ndo tenham sido identificados estudos amplos sobre o impacto dos
canais de distribuicdo na movimentacéao financeira dos artigos de higiene pessoal,
perfumaria e cosméticos algumas industrias possuem dados isolados

representativos:

Segundo a ABIHPEC, em 2002 foram vendidas 2.539 toneladas de protetores com
filtro solar no Brasil; esses niumeros indicaram um crescimento de 32,6% em valor
e de 14% em volume das vendas, movimentando cerca de R$ 200 milhdes de
reais. A expressividade do canal atacadista/ distribuidor foi responsavel por 44,9%

do volume das vendas e 44,8% do valor de faturamento nesse segmento.

Segundo um estudo da MCM Consultores Associados Ltda (2003), alguns
aspectos culturais demonstram fortes tendéncias de crescimento para esse
mercado; mudancas no comportamento no que diz respeito a cuidados com a
saude, aparéncia e com o préprio corpo; mudangas no comportamento em relacao
aos fatores nocivos do sol para a saude e sobrevivéncia dos seres humanos;
aumento da expectativa de vida, ampliando quantitativamente o numero de

consumidores desse mercado, atingindo também a chamada terceira idade;
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expansao dos estabelecimentos comerciais que oferecem servicos relacionados a
estética e beleza e, finalmente, a maior adesdo masculina a utilizacdo desses
produtos, habito anteriormente quase que exclusivo do mercado feminino. Dados
indicam que de 1990 a 2000, os homens apresentaram um aumento de 21% no

consumo de xampus e um crescimento da ordem de 90% em perfumes.

Esse estudo entdo se justifica ndo apenas pela relevancia do segmento para a
economia nacional, mas para o fortalecimento do segmento de distribuicdo no
Brasil. Fazendo uma breve distingdo, segundo os parametros classificatorios da
ABAD, uma empresa atacadista é aquela que atua como agente de distribuicéo,
comprando e vendendo produtos diretamente da industria sem qualquer vinculo
de exclusividade ou restricbes geograficas para a comercializacdo dos mesmos.

Na classificacdo de empresas distribuidoras, as relagbes comerciais com a
industria estabelecem vinculos de exclusividade de produtos e ou de areas
geograficas de atuacdo. Contudo, a prépria ABAD reconhece que no Brasil
existem empresas que estabelecem ambos os modelos de transagcbes comerciais
com diferentes fornecedores, e na classificagdo de uma empresa distribuidora/

atacadista é que se enquadra a organizacao objeto deste estudo.

3.2 O objeto de estudo

A distribuidora/ atacadista, objeto deste estudo, situa-se em um municipio do
interior de Minas Gerais, que possui com uma populacdo de cerca de 60.000
habitantes e localiza-se a 300 Km de Belo Horizonte. E responséavel hoje por cerca
de 202 empregos diretos e 97 indiretos neste municipio, representando assim uma

empresa de peso no que diz respeito a economia do mesmo.

A empresa atua ha oito anos no segmento, possuindo em seu quadro de
colaboradores 106 representantes autdonomos divididos entre os estados do
Espirito Santo, Rio de Janeiro, Bahia e Minas Gerais. Seu mix de produtos

compreende cosméticos em geral, itens para cuidado e higiene pessoal, linhas
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especificas para consumidores de linhas infantis e de produtos geriatricos,

perfumaria em geral e produtos farmacéuticos.

Seus agentes de vendas sdo munidos de palm tops® possuindo sistema
operacional e softwares especificos, desenvolvidos com exclusividade pelo préprio
departamento de tecnologia da empresa, visando personalizar a comunicacéo e o
atendimento aos clientes internos e externos. A capacidade de armazenamento da
empresa foi ampliada e seus processos logisticos aprimorados. Possui uma frota
propria de caminhdes modelo para o transporte, garantindo prazo e seguranca dos

produtos na entrega.

Outro canal de comunicacdo da empresa com 0 meio externo € o seu setor de
“Call Center”, hoje constituido por uma equipe de 12 pessoas. Trata-se uma
central de atendimento ao cliente, com profissionais qualificados e treinados nos

procedimentos logisticos e financeiros da empresa.

Cerca de 40% das comunicacdes internas na empresa hoje se dao através da
Intranet e da Internet, 0 que permite a comunicagdo, ndo somente entre 0 corpo
funcional e os colaboradores da area comercial da empresa distribuidora/
atacadista, como também permite a comunicagdo entre 0S outros

empreendimentos do grupo empresarial em questao.

O organograma da empresa estudada reflete uma estrutura enxuta, ndo existindo
cargos hierarquicos que estabelecam interface entre a diretoria e os demais
departamentos da empresa. Apenas o departamento comercial possui um gerente
comercial responsavel tanto pelo departamento de compras quanto pelo
departamento de vendas. Ao topo da organizacdo estdo os diretores, 0s quais sao

assessorados por consultores eventuais. Abaixo deles esté posicionado o gerente

® Computadores de mao que contém o sistema operacional de vendas da empresa objeto deste
estudo.

32



comercial e os demais departamentos estédo diretamente ligados a diretoria. (FIG.
4)

DIRETORIA

NREDENCIA COMEDCIAL

COMPRAS VENDAS FINANCEIRO CONTABIL TECNOLOGIA LOGISTICA

Figura 4: Organograma da empresa desenvolvido pela autora.

Em suas acgles, a alta gestdo da organizacdo tem por objetivo construir um
“padrdo de exceléncia” em servicos com seus colaboradores, clientes e
fornecedores, sendo todos considerados parceiros da organizacéo. Reforcando os
valores internos da empresa, seus funcionérios sdo direcionados para um trabalho
continuo de “exceléncia em atendimento”, entendendo que 0 sucesso de seus

clientes garantira o sucesso da empresa.’

No capitulo seguinte serdo apontados 0s recursos informacionais existentes na

empresa estudada, apds o levantamento realizado durante a pesquisa.

" Dados obtidos diretamente com o Departamento Administrativo da empresa objeto do estudo de
caso em questéo.
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4. RECURSOS INFORMACIONAIS IDENTIFICADOS NA EMPRESA

Os dados constantes deste capitulo possibilitam responder ao primeiro objetivo
especifico proposto para este estudo que visava a identificacdo dos recursos

informacionais formais e informais vigentes na organizacéo pesquisada.

A seguir serdo apresentados o0s recursos informacionais verificados nessa
organizagdo, partindo da coleta de dados realizada. Esses recursos estédo
categorizados em formais e informais, ressaltando as principais fontes que
alimentam o0s recursos, 0S usuarios desses recursos e 0s principais contetdos

informacionais através deles obtidos.

Partindo da definicdo proposta por Cronin (1985) acerca da pratica de gestao de
recursos informacionais enquanto sendo um modo integrado de tratamento de
informacfBes internas e externas a organizacdo que deve ser utilizada
estrategicamente pelos decisores nas organiza¢gées com o objetivo de otimizar o

desempenho destas empresas em relacdo ao ambiente em que se situam.

Foram identificados recursos informacionais de tipo formal, ou seja, instituidos

sistematicamente dentro das praticas de informacdo da organizagdo, e recursos

informais de informacdo, que sdo eventualmente utilizados para a obtengéo de

informacdes mediante uma oportunidade ou ocasiao favoravel para essa acéao.
4.1. Recursos informacionais formais

A seguir apresentamos os recursos formais identificados na presente pesquisa.

4.1.1. Palm Tops

Sdo equipamentos cedidos aos representantes comerciais, seus principais

usuarios, através de contrato durante o periodo em que esses trabalham como
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representantes dos produtos comercializados pela empresa. Também os
supervisores de vendas sdo usuarios deste recurso. A manutencdo dos
equipamentos € de responsabilidade de um funcionario do departamento de
tecnologia da empresa; o repasse de informagBes necessarias para a sua
utiizacdo é de responsabilidade do supervisor de vendas, que efetua os
treinamentos junto aos representantes no ato da contratacdo de prestacdo de
servigos; alteracdes realizadas nesse recurso séo de responsabilidade do gestor
de tecnologia da empresa.

O palm top € o recurso informacional que mantém contato direto entre os
representantes que estdo no campo com a gestdo interna da empresa. As
principais demandas que esses equipamentos atendem vém através do software
instalado nos equipamentos, o qual fornece o ultimo pedido adquirido por um
determinado cliente, precos de produtos, lista de promocdes, informacdes sobre
campanhas promocionais da industria fornecedora do produto e que possa ser
utilizada como argumento de venda; informagBes sobre beneficios de produtos;
informacdes gerais sobre técnicas de vendas, além de pequenos textos com

palavras de incentivo e ou estimulo para o trabalho, através do e-mail.

Além do software, os representantes também sdo atendidos em sua necessidade
de comunicagdo com a empresa, 0 que acontece através de e-mails direcionados
ao departamento comercial, para o0 gerente comercial e ou assistente comercial,
ao supervisor de vendas, ao departamento de crédito e cobranca, e mantém
também canal direto com a diretoria da organizacdo, fazendo uso assim da

Internet para conexdes com a empresa.

A principal fonte de informacdo que alimenta o palm top € o departamento
comercial da empresa, que estabelece politicas de pre¢cos dos produtos, politicas
de comissdo, politicas de promocdo de vendas, centralizando informacdes
fornecidas pelo departamento de logistica acerca da movimentacdo dos estoques

de cada item, que € monitorada através de codigo de barras no momento da
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separacao dos pedidos nas areas de “panha”, ou seja, areas de recolhimento do

produto do armazém.

Inclui ainda os valores mensais das notas fiscais a serem emitidas pelos
representantes pela prestacdo de servicos do periodo, que séo repassados ao
departamento comercial pelo departamento contabil da empresa e informacoes
sobre limite de crédito disponivel de cada cliente que o departamento comercial
recebe através do departamento de crédito e cobranca.

O departamento comercial repassa informagdes aos representantes para que
esses possam planejar sua oferta no campo e repassam ainda respostas a
solicitacdes feitas pelos representantes sobre solucdes de problemas originados
por pedidos em atraso, pedidos em falta, devolucéo de pedidos, reclamacdes e
solicitacdes de visitas feitas pelos clientes, que sdo obtidas através do call center
da empresa, central de atendimento telefébnico coordenada pelo assistente

comercial.

4.1.2. Software de gerenciamento administrativo

Trata-se de software desenvolvido inicialmente por uma empresa prestadora de
servicos em desenvolvimento, cujos codigos de desenvolvimento foram adquiridos
pela empresa em questdo, permitindo a atualizacdo e o desenvolvimento interno
do programa, apds quatro anos da aquisicdo. Como detentores das fontes, a
empresa contratou consultoria especializada em centrais de atendimento (call
center) para desenvolver internamente este modulo e agrega-lo ao software em
questado. Contratou também consultoria especializada em logistica para auxiliar no
desenvolvimento interno de informacdes deste departamento. A manutencéo
deste recurso é de responsabilidade do gestor de tecnologia da empresa, que foi
também responsavel pela elaboracdo do manual de uso e de apostilas de

treinamentos especificos para sua utilizacao.
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No modulo comercial desse software ha informacdes sobre histérico de vendas da
empresa, histérico de compras dos clientes, limite de crédito dos clientes, mix de
produtos, cadastro de industrias fornecedoras, cadastro de itens por fornecedor,
histéricos de vendas dos representantes comerciais, de vendas por regido, e de
volume de vendas dos itens do mix comercializado. Informa ainda sobre o
faturamento, a movimentacdo de estoque, 0 preco praticado, a margem e 0

percentual de comissao por categoria de produtos.

Ja o médulo financeiro aborda lancamentos de contas a pagar e contas a receber,
gerando entdo o fluxo de caixa da empresa. No mddulo contabil encontram-se
dados sobre os custos operacionais da empresa, custos fixos, variaveis, impostos
e tributos referentes ao processo de compra e venda, pois alguns itens do mix
possuem tributacdo diferenciada. Apresenta ainda informacdes tributarias sobre os
estados em que a empresa atua, pois ha diferencas entre valor dos impostos de
produtos comercializados em Minas Gerais, estado no qual a empresa esta
situada, e o valor determinado para a comercializagdo nos demais estados, que
sdo, Rio de Janeiro, Espirito Santo e Bahia. Outro contetdo importante refere-se
ao valor das notas fiscais de prestacdo de servico, a serem emitidas pelos

representantes comerciais, com base no volume de vendas de cada um.

O moddulo de logistica informa sobre os custos operacionais do departamento
logistico (transporte, armazenagem e separac¢ao), produtividade por homem /hora,
em separacdo de pedidos, produtividade por entrega através do volume em
metros cubicos, valor da carga, informagfes sobre o custo de manutencao, custo
dos equipamentos e veiculos, além de datas de programacao para manutencao

preventiva.

O modulo do call center traz registros de sugestfes de clientes e reclamacdes
sobre atraso na entrega, avarias, falta de mercadoria nos pedidos entregues,
solicitacdo de visitas de representantes ou mesmo, solicitacdo de compras

somente através do telefone. Esse contato com o cliente através da central de
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atendimento é eventualmente gravado e utilizado como ferramenta para
treinamentos do setor. E importante ressaltar que as condicdes de preco, prazo de
entrega e mix de produtos oferecidas ao cliente, sdo as mesmas condi¢des que 0s

representantes comerciais oferecem no campo.

As principais fontes de alimentacdo desse recurso sSao 0s representantes
comerciais que, através das transmissbes realizadas diariamente, quando
conectam seus palm tops através da Internet com a empresa, repassam a
movimentacdo diaria de suas atividades de vendas, informando volume de
pedidos, valor desses pedidos, limites de crédito que foram consumidos, precos
praticados pela concorréncia dos mesmos produtos comercializados pela empresa

e também de produtos similares e concorrentes.

Também o armazém é responsavel pelo cadastro de itens recebidos dos
fornecedores nos processos de entrada de mercadoria, codificacdo de itens
separados para atendimento dos pedidos, registro de informacdes sobre custos de
manutencao e custos de distribuicdo propria e terceirizada.

JA o departamento de compras contribui através do cadastro de novos
fornecedores e de novos itens. O departamento de crédito e cobranga inclui o
cadastro de novos clientes e de informacgfes para célculo de limite de crédito,
aumento ou reducdo desse limite. Ainda o departamento financeiro realiza

langamentos de contas a pagar e a confirmacéo de recebimentos.

E de responsabilidade do departamento de tecnologia incluir ou excluir campos
para insercao de dados, conforme a necessidade dos usuarios e, finalmente, o call
center, a central de atendimento telefénico de clientes da empresa, que registra as

sugestoes e reclamacoes feitas por eles.

4.1.3. Software de seguranca logistica
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Trata-se de servico de rastreamento de frota através da emissédo de sinais via
satélite. A utilizacdo desse servico tem custo mensal por cada veiculo monitorado
e permite que o software seja acessado através de conexdo via Internet a

qualguer momento pelo gestor de logistica da empresa, seu principal usuario.

Tendo sido contratado pela empresa inicialmente para dois de seus veiculos de
carga da frota prépria, traz informacdes sobre a movimentacao desses caminhdes
ao longo do percurso de viagem, cujas rotas sao consideradas de alto risco para a

ocorréncia de assaltos.

As principais fontes de alimentagédo desse software referem-Ose a rota de viagem
de cada um dos carros, feita pela empresa contratante, e a emisséo de sinais via
satélite dos veiculos monitorados, cuja manutencdo € de responsabilidade da
empresa contratada. Os dados referentes a monitoragdo da rota sé&o
constantemente inseridos na base de dados. Mediante uma programacao definida
pela empresa contratante, os veiculos em questdo emitem sinais de trinta em
trinta minutos até a metade do percurso — trajeto com menor indice de
ocorréncias. Ao ingressarem em uma area de médio risco 0s sinais passam a ser
emitidos de quinze em quinze minutos, e quando em areas de alto risco 0s sinais

sao entdo emitidos de cinco em cinco minutos.

As informacfes sobre movimentacéo indicam a velocidade que o motorista esta
desenvolvendo e o tempo gasto pelo motorista em cada uma das paradas
programadas — em locais previamente determinados. Também hé previsdes sobre
o horério de chegada da carga ao destino, sinalizando eventuais paradas nao
programadas na estrada, possiveis engarrafamentos ou acidentes rodoviarios que
possam interromper o fluxo normal da viagem. Um sistema de cerca elétrica
permite identificar ainda se o veiculo saiu da rota programada. Essas informacdes
propiciam ao gestor de logistica acompanhar e rastrear continuamente a
movimentac&o do veiculo até o ponto de descarga, efetuando verificacdes sobre a

produtividade das rotas, dos motoristas e dos veiculos, analisando o custo
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operacional da atividade. Além disso, o rastreamento proporciona a realizacdo de
eventuais coletas de produtos adquiridos pelo departamento de compras,

otimizando assim 0s custos operacionais com frete.

Aléem das informacdes oferecidas pelo software, o gestor de logistica ainda €
atendido em sua necessidade de comunicacdo direta com os motoristas, pois,
embora todos possuam aparelhos celulares, os mesmos nao séao disponibilizados
pela empresa e, em alguns pontos do percurso, o sinal ainda € falho. Esse recurso
informacional dispée de um sistema de computador de bordo presente nos
veiculos; o gestor pode encaminhar um e-mail diretamente para o motorista
solicitando contato ou mesmo orientando sobre possiveis alteracfes no programa

da viagem.

Em casos de situagdes adversas no percurso, que possam gerar atrasos muito
longos, o gestor de logistica encaminha essa informacdo ao departamento
comercial para que este possa contatar os clientes dos produtos transportados na
rota e alerta-los previamente sobre possiveis alteracdes no dia / horario da

entrega, minimizando assim, o descontentamento do cliente.

4.1.4. Arquivos contabeis

Os arquivos contabeis referem-se aos documentos de ordem fiscal, contabil e
legal da empresa, como notas fiscais, contratos e legislacdes tributarias que
regem o0 negocio da distribuidora. S0 os papéis e escrituracdes contabeis
guardados em arquivos na sede da organizacéo. Estdo sob a responsabilidade de
um contador que presta servicos a organizacdo estudada e de dois funcionarios

gue trabalham no departamento de contabilidade.
Os principais usuérios desses recursos sdo os funcionarios do departamento que

manuseiam o0s documentos para gerar informacfes que atenderdo as

necessidades informacionais do assistente comercial, que necessita dos controles
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de notas fiscais sobre prestacdo de servicos a serem emitidas pelos
representantes comerciais. Consulta também os arquivos o gerente comercial que
necessita dos valores de impostos e informagdes sobre tributacdo para realizar
suas atividades de compra, definicdo da politica de precos. E, finalmente, a
diretoria que necessita de analises de custo operacional para gerenciar as metas
de custos pré-definidas pela organizacdo, como também para avaliar a viabilidade

de realizar novos investimentos.

Esses arquivos s&do alimentados pelas notas fiscais de venda emitidas pelo
departamento comercial, pelas notas fiscais de compras emitidas pelo
departamento de compras, por contratos estabelecidos pela assessoria juridica da
empresa e pelos relatérios gerados pelo software administrativo, no maddulo

contabil financeiro.

4.1.5. Intranet

Trata-se de um software interno para a emissao de informacdes via e-mail. Esse é
um recurso informacional que atende as necessidades de comunicacdo entre os
funcionérios da empresa. A manutencado desse recurso € de responsabilidade do
gestor de tecnologia e permite a emissao e troca de mensagens internas entre os
funcionarios, conversas através de chats, a requisicdo de materiais para o
almoxarifado e o0 encaminhamento de e-mails para pessoas externas a

organizacao.

Os usuarios sdo também a principal fonte de alimentacdo desse recurso, que
atende a todos os funcionarios que possuem computador pessoal para o
desempenho de sua atividade, englobando nesse caso todos os funcionarios que
atuam na éarea administrativa. No caso dos funcionarios de armazém, do
transporte, servicos gerais e seguranca, apenas 0s encarregados de cada

departamento tém acesso a esse recurso.
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4.1.6. Telefone

Embora também funcione através do sistema de ramais, o telefone é mais
utilizado para estabelecer processos de comunicagao da organizagdo com 0 meio
externo. Os telefones fixos localizados na sede da empresa sdo controlados por
um software de telefonia que permite o controle de todas as chamadas realizadas
pelos ramais, tempo de duragdo da chamada, numero de destino, reconhecendo o
cadastro dos numeros de fornecedores e clientes, e identificando nuameros
desconhecidos para futura averiguacdo caso seja necessario. Cada funcionario
tem o direito de cadastrar até dois nUmeros pessoais para realizar as ligacfes
diretamente do seu ramal. Nos demais casos as ligagOes sédo efetuadas pela
telefonista. Entre ramais, a comunicacdo é direta e todos os departamentos
possuem ramais internos de comunicacao. Esse € um recurso acessivel a todos

os funcionarios da empresa.

O departamento comercial ressalta a utilizagcdo desse recurso no contato direto
com seus representantes comerciais porque, embora esses nao possuam
autorizacdo para realizarem chamadas para a empresa, esta podera ligar a eles
sempre que for necesséario; cabe ao assistente comercial acompanhar o
desempenho de vendas dos representantes e ligar diariamente para todos
fortalecendo as informagdes encaminhadas via e-mail e posicionando-os sobre 0s
resultados de vendas obtidos. Também os supervisores de vendas mantém
contato direto com sua equipe de trabalho através desse recurso.

O telefone é imprescindivel, pois, para o call center que utiliza desse recurso
através da central de atendimento telefénico, que, atuando, ativa e passivamente,
estabelece contato direto com os clientes da organizacdo, tanto para acdes de

vendas como para registro de sugestdes e reclamacdes.

A alta gestdo da empresa tem por habito monitorar o relacionamento com seus

fornecedores, através desse recurso; para isso, faz ligagcbes para as industrias,
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passando-se por um cliente varejista e solicitando um canal de distribuicdo que
possa atendé-lo. O objetivo e verificar se o fornecedor ird indicar ou ndo a sua

empresa como distribuidora do produto

4.1.7. Fax

Trata-se também de recurso utilizado para estabelecer a comunicagdo interna
formal entre a empresa e 0 meio externo a ela. Esté disponivel nos departamentos
comercial e de crédito e cobranca. Os demais departamentos podem solicitar a
utilizacdo do recurso, através da telefonista que centraliza o recebimento e a

emissao de documentos via fax.

No departamento comercial, esse recurso € utilizado pela area de compras para
recebimento de fax dos representantes comerciais sobre pesquisas de precos
praticados pela concorréncia, para o recebimento de notas fiscais de compra dos
clientes emitidas por empresas concorrentes para que os compradores possam
negociar melhores condicbes no ato da compra, junto ao fornecedor, para o
recebimento de propostas comerciais e o0 envio de pedidos de compra a
fornecedores. Ainda o0 assistente comercial recebe comunicacdes dos
representantes comerciais, uma vez que estes nao tém autorizacado para realizar

ligagOes por telefone para a empresa.

As principais fontes que alimentam o recurso sdo, portanto, o departamento

comercial, os representantes comerciais e os fornecedores da empresa.

No departamento de crédito e cobranca, esse recurso € muito utilizado para o
recebimento de documentos dos clientes para efetivacdo do cadastro de novos
clientes e atualizagdo do cadastro de clientes antigos. Em ambos os casos esse

recurso é alimentado pelos representantes comerciais e eventualmente pelos

supervisores ou pelos proprios clientes da empresa.
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Este recurso viabiliza a pesquisa de informacdo cadastral para liberacdo de

crédito, que é realizada pelo departamento de crédito e cobranca da empresa.

4.1.8. Internet

Assim como a intranet apenas os funcionarios que possuem computador pessoal
para 0 desempenho do seu trabalho tém acesso a esse recurso; contudo a
Internet possibilita uma comunicacédo da empresa tanto com 0 meio interno quanto

com o externo.

A manutencdo desse recurso é de responsabilidade do gestor de tecnologia e as
demandas de informacdo mais frequentes referem-se ao envio e ao recebimento
de e-mails e a busca de informagles pertinentes ao trabalho de cada um dos

funcionarios.

No departamento comercial esse recurso é utilizado pelo setor de compras para
consultar sites de fornecedores e de concorrentes; pelo assistente comercial que
se utiliza com larga frequéncia desse recurso para manter contato com a equipe
externa de representantes comerciais, com 0s supervisores de vendas, com 0s

clientes e com as atendentes do call center.

Também o0s representantes comerciais utilizam-se desse recurso para
conectarem-se a empresa, receber as informacfes diarias do departamento
comercial, transmitirem os pedidos de vendas realizadas, e para consultar sites de
fornecedores, buscando informacdes sobre os produtos comercializados. Ja o
departamento de crédito e cobranca que utiliza esse recurso para acessar
informac0des através da Serasa — empresa que fornece servicos de seguranca em
relacdes comerciais - e do SINTEGRA - site oficial das Secretarias da Fazenda
dos estados brasileiros, que incluem informacgdes cadastrais acerca das empresas

legalmente constituidas no Pais.

44



Para o departamento de tecnologia, a utilizacdo desse recurso proporciona a
participacdo em listas de discussao e a realizacédo de leituras sobre informatica,
hardware, software, programacédo e banco de dados. E, finalmente, o
departamento de logistica utiliza-se desse recurso para acessar o0 software de
monitoramento da frota, realizar cursos de qualificacdo on line e para participar de

grupos de discussao sobre logistica.

J4 a alta gestdo utiliza-se desse recurso para visitar sites de concorrentes,
fornecedores, de grandes varejistas e até mesmo de clientes de maior porte.
Realiza pesquisas sobre novos lancamentos no mercado de cosméticos e busca
informagbes sobre mercados diversificados, visando identificar novas

oportunidades de investimentos.

4.1.9. Reunides

Dentre os recursos informacionais identificados. uma prética de rara frequéncia
refere-se a realizacdo de reunibes, sejam elas interdepartamentais ou em
departamentos distintos; o departamento comercial utiliza-se desse recurso quatro
vezes ao ano para reunir 0s representantes comerciais e anunciar novos produtos,
praticas de vendas e solug¢do de problemas no campo. Relne-se ainda a equipe
de funcionarios da central de atendimento telefénico durante no maximo 20
minutos quando ha alguma situacdo adversa de muito impacto, mas sem

programacao prévia.

Também o departamento de tecnologia realiza algumas reuniées internas sem

prévio agendamento, mediante alguma situacéo a ser resolvida.
Eventualmente ocorrem algumas reunides, de no maximo quinze a vinte minutos,

para a tomada de decisdes ndo programadas entre os encarregados de cada setor

e a diretoria, mas a visao desta nao parece incentivar a pratica na empresa:
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“Eu sou avesso a reunidao, na minha opinido reunido demais é porque
as coisas ndo estdo sendo resolvidas. E muitas vezes o cliente esta
ligando pra sua empresa e as pessoas estdo sempre em reunido e ndo
podem atender ao cliente. Uma reunido s6 € feita quando ha um
investimento alto, quando ha alterac6es de ordem estratégica como
entrar ou ndo entrar em um outro estado. Quando o0s quatro
coordenadores de vendas, que estdo sempre viajando em campo,
estdo aqui na empresa entdo ndésS noOs reunimos para trocar

informacdes, elaboracdo de objetivos para o préximo ano, fora disso

nés evitamos ao maximo fazer reuniges.”

Ao final de cada ano, faz-se uma reunido de comunicacdo corporativa para
comunicar os resultados da empresa naquele periodo e apresentar 0os objetivos da
empresa para periodo que se segue. Desta reunido participam os diretores,
gerente, supervisores e gestores encarregados de cada um dos departamentos da

empresa.

4.1.10. Consultorias

A prética de contratacdo de consultorias € um recurso de informacado presente ao
longo dos dez anos da empresa investigada. Pouco antes de completar cinco anos
de existéncia, um projeto de expanséao geogréfica de sua area de atuacao fez com
fosse contratado um consultor de recursos humanos para a organizacdo do
departamento de pessoal e a definicdo dos perfis organizacionais internos e dos

representantes comerciais.

Também para a implantacdo da central de atendimento telefénico foi contratada
consultoria especializada em telemarketing para a estruturacao fisica do call
center, elaboracado de scripts de atendimento, gestdo de custos desta operacéo e

qualificacédo de operadores.

8 S6cio diretor 01.
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Para a construcdo da nova sede da empresa, foi também contratada consultoria
especializada em logistica para elaboracdo do projeto fisico, aquisicdo de
equipamentos para armazenagem, e desenvolvimento do modulo de logistica do
software de gerencial para a gestdo de custos operacionais de armazenagem,

separacdo, controle de estoque e transporte.

4.1.11. Cursos de qualificacao, palestras, feiras e eventos similares

A participacdo em cursos de qualificacdo tem sido recurso informacional utilizado
por varios funcionarios da organizacéo, sendo o principal objetivo o de qualificar e

atualizar as pessoas acerca do trabalho realizado na empresa.

O departamento de crédito e cobranca participa de eventos relacionados
ferramentas e métodos de analise de crédito; o departamento de logistica participa
de eventos sobre novos processos e materiais; para area de armazenagem,
equipamentos ligados a area de logistica, para avaliar novas implementacdes que
possam reduzir custos operacionais desse setor. Ja cursos especificos de
negociacdo, técnicas de vendas, compras sao realizados pelo departamento

comercial.

Ao longo dos anos de existéncia da empresa no mercado, tradicionalmente dois
eventos sd0 sempre expressivos recursos informacionais para a empresa, a feira
anual da ABAD - Associacdo Brasileira de Atacadistas e Distribuidores, e a

Cosmeética, feira especifica para o segmento de cosméticos e higiene pessoal.

“Pelo menos duas vezes por ano a gente esta participando de eventos
relativos ao nosso segmento, em média sdo quatro, mas no minimo
duas vezes nés participamos para podermos estar atualizados sobre

0s acontecimentos mais recentes do nosso mercado”.’

° Sécio diretor 01.
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Durante a feira anual da ABAD - Associacdo Brasileira de Atacadistas e
Distribuidores, especifica para o segmento atacadista e de distribuicdo ha a
participacdo da diretoria da organizagéo investigada, do gerente comercial e do
gestor de logistica. Neste evento as principais demandas informacionais atendidas
abordam legislacdes e pratica de tributacéo, lancamento de novas tecnologias na
area de logistica e apresentacdo de cases de sucesso de empresas que atuem
nesse segmento. Estes eventos incluem ainda informacdes gerais sobre economia
e tendéncias do mercado e apresentacao de empresas que prestam servigcos para

o mercado de distribuicao.

A feira da Cosmética realizada todos os anos em Sao Paulo esta voltada para o
profissional de saldo, oferecendo cursos, treinamentos para esse segmento.
Participam desse evento os diretores, o gerente comercial, supervisores de
vendas e compradores. As principais demandas informacionais atendidas por esse
recurso referem-se a oportunidade de conhecer os lancamentos de novos
produtos e novas tendéncias para o mercado da beleza, além de viabilizar a
identificagdo de possiveis novos fornecedores e fortalecer as relagdes junto aos

fornecedores ja existentes.

A alta gestdo também utiliza esse recurso para identificar novas oportunidades de
investimentos diversificados, nada em comum com o ramo de negdlcio da

distribuidora.

4.1.12. Visitas técnicas

A empresa distribuidora, objeto deste estudo, esta afiliada a 6rgdos nacionais e
regionais do segmento de distribuicdo. Em nivel nacional, é afiliada a ABAD —
Associacao Brasileira de Atacadistas e Distribuidores. No estado de Minas Gerais,
a empresa é filiada a ADEMIG - Associacdo dos Atacadistas e Distribuidores do
Estado de Minas Gerais, e no estado do Rio de Janeiro, a ADERJ - Associacao de

Atacadistas e Distribuidores do Estado do Rio de Janeiro.
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Esses 6rgdos organizam visitas técnicas para seus associados a outras empresas
do ramo de distribuicdo, sejam estas concorrentes ou nao. Dessas visitas

participam a diretoria da empresa, 0 gerente comercial e o gestor de logistica.

Em visitas a empresas nao concorrentes que atuam no ramo atacadista
distribuidor, podem ser obtidas informagcBes sobre indices de faturamento,
processos logisticos e seus custos operacionais, indicacdo de fornecedores de
equipamentos para o segmento de distribuicdo. Oportunizam ainda conhecer
softwares especificos para gerenciamento do segmento de distribuicdo e

estratégias de comercializacao e de promocéo.

Em visitas a empresas concorrentes ndo sao abordados assuntos sobre volume
de faturamento, rentabilidade ou custos. As informacfes limitam-se a abordar os
processos logisticos, incluindo informacdes sobre prestadores de servicos em
operagles logisticas, além de evidenciar recomendagbes de empresas de
consultoria que prestam servico para o ramo de distribuicdo de cosméticos e

higiene pessoal.

4.1.13. Leituras

A leitura de revistas, artigos, jornais ou publicacbes especificas do mercado
atacadista e distribuidor € recurso informacional utilizado pelos funcionérios da

empresa.

“Aqui na empresa cada setor que faz uma solicitacdo pode assinar
revistas para as suas areas. A area comercial tem as dela, o crédito e
cobranca também, a logistica também tem. Eu me preocupo com
custos, mas ndo este tipo de custo, porque na verdade estas
aquisicOes sdo para trazer idéias para que os funcionarios aqui

possam melhorar no desempenho deles”.™

19 56cio diretor 01.
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A empresa fornece assinaturas especificas para cada departamento e também faz

assinaturas sobre o seu segmento de atuagédo de uma geral.

Para o departamento comercial assina as revistas Venda Mais e a revista
Supervisdo e Lideranca. A primeira aborda técnicas de negociacdo, situacoes
cotidianas da area comercial, além de textos voltados para despertar a motivacéo
em vendas. J& a segunda discute técnicas de lideranca e gestdo de pessoas,
contendo também textos com contetudo motivacional. Essa leitura € recomendada
aos funcionarios deste departamento e disponibilizada para a equipe de vendas

em trechos selecionados pelo gerente comercial através de e-mails.

Esse departamento possui ainda material promocional das industrias (encartes,
embalagens e revistas institucionais) que trazem informacdes de ordem técnica
sobre a utilidade e beneficios dos produtos comercializados pela distribuidora.
Uma publicacdo especifica deste segmento é a revista da propria Associacdo
Brasileira de Atacadistas e Distribuidores intitulada Distribuicdo. Disponivel a
todos os funcionarios interessados permanece na recepcdo da empresa e aborda
assuntos sobre técnicas e procedimentos logisticos, questdes tributarias e
inovacdes no segmento de distribuicao.

Outra publicacdo disponibilizada pela empresa € a revista Supermercado
Moderno, revista direcionada ao canal varejista de supermercados, que aborda
informacdes sobre técnicas de exposicdo, equipamentos para o setor e ranking
das principais marcas vendidas nos estados brasileiros em diferenciadas linhas de

produtos alimenticios, de limpeza e higiene pessoal.
A utilizagdo da leitura como recurso informacional ocorre mesmo quando 0S

veiculos da informac&do ndo séo disponibilizados pela empresa. Dentre esses, foi

verificada a leitura da Revista Exame, cujo conteudo trata de cenarios
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econdmicos, tendéncias do mercado de forma generalizada e cases de sucesso
de empresarios dos mais diversos segmentos. Também a leitura do jornal A
Gazeta Mercantil, contendo indicadores econémicos no Pais, e livros de autores
variados voltados a area de marketing.

4.1.14. Corretores

Sao profissionais contratados pela alta gestdo da empresa, cuja funcdo é de
identificar novas oportunidades de investimento. O trabalho dessas pessoas é o
de estabelecer contatos com pessoas e empresas do ramo imobiliario e de
agronegocios, visando identificar oportunidades de aquisicdo ou parcerias
rentaveis para a diversificacdo do capital investido pela distribuidora.

4.2 — Recursos Informacionais Informais

Além dos recursos formais ja apresentados, foram identificados ainda recursos de
carater informal. Os estudos realizados indicam que esses se concentram em
conversas ocasionais com funcionarios da organizacdo, com representantes
comerciais que atuam na empresa, com pessoas que trabalham em industrias
fornecedoras, profissionais de empresas concorrentes, clientes e profissionais que

atuam no mercado de distribuicdo, ndo concorrentes da empresa em questao.

Entre os funcionarios as conversas ocasionais abordam assuntos do cotidiano de
cada setor. Contrariamente ao fato de ser uma raridade a ocorréncia de reunides,
as conversas informais sobre o desenvolvimento do trabalho sdo extremamente

frequentes.

Também a oportunidade informal de estabelecer contato com os fornecedores da
empresa fica restrita ao departamento e seu fornecedor especifico abordando
apenas informacdes similares as obtidas através de recursos formais. Contudo, a

alta gestdo da empresa estabelece contatos informais com fornecedores que
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também atuam no ramo de agronegdécios para a troca de experiéncias sobre o
assunto. Outras informacbes referem-se ou aos resultados que outros
distribuidores estejam alcancando na venda dos produtos deste fornecedores e
que regides do Brasil representam maior venda de seus produtos.

Os encontros eventuais com clientes sao recurso informacional expressivo para o
departamento comercial e o contetdo tematico dessas conversas aborda o preco
e 0 prazo de pagamento praticado pela concorréncia, a qualidade dos servi¢os
prestados pela distribuidora, o mix que € comercializado e sobre o negdcio do
préprio cliente, ou seja, 0 mercado varejista de vendas de cosméticos, farmécias e

supermercados.

Em contatos informais com a concorréncia, 0s representantes comerciais e 0
departamento de compras obtém informagdes sobre preco praticado e produtos de

maior giro; contudo é ressaltada certa desconfianca com relacdo a essas

informacdes, em virtude da alta concorréncia do mercado.

Também os representantes comerciais e 0 departamento de crédito e cobranca
obtém informacdes sobre os “clientes sadios”, definicdo desses profissionais para
categorizar clientes que possuem boas condi¢cdes econdémicas e pontualidade nos

pagamentos.

Ja os departamentos de tecnologia e de logistica tém ampla liberdade para discutir
sobre eficiéncia ou ndo de um equipamento, prestacédo de servicos de operadores
logisticos ou de empresas de manutencdo em tecnologia. Nesses departamentos
a comunicacgao ocorre através do telefone e muitas vezes por e-mail ou por listas

de discussao on line.

Contatos ocasionais com pessoas que atuam no segmento de distribuicdo de
empresas ndo concorrentes da empresa em questdo sdo apresentados como
recursos informacionais que permitem obter informacdes sobre tendéncias do

mercado em geral e também sobre especificacdes do ramo de distribuicéo,
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processos logisticos, clientes comuns, gestdo da equipe comercial e informacdes
sobre agronegocios, temas referentes a estratégia de diversificacdo de

investimentos da distribuidora investigada.

No proximo capitulo sera apresentada a analise dos dados relativos as decisfes

estratégicas identificadas na organizacao estudada.
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5. DECISOES ESTRATEGICAS

Utilizando a definicdo de estratégia competitiva proposta por McGee e Prusak
(1994) que ressalta a necessidade de convergéncia entre a capacidade e
potencial de trabalho da empresa com as oportunidades existentes no mercado,
foram identificadas, a partir da coleta dos dados, decisdes estratégicas com
caracteristicas diferenciadas que viabilizam a categorizacdo de dois grandes
grupos de decisdes: decisbes com foco na garantia de competitividade da
empresa em seu mercado de atuacdo e decisdes destinadas a diversificacdo do

capital da empresa em atividades de negdcio ndo comuns ao mercado distribuidor.

5.1. DecisOes estratégicas voltadas para a competitividade da empresa

em seu mercado de atuacéao

As decisbOes estratégicas que visam garantir 0 posicionamento competitivo da
organizacdo investigada no mercado de distribuicdo de cosmeéticos e higiene
pessoal abordam duas tematicas especificas sendo a primeira delas e elaboracéo

do plano de metas e resultados.

Com base na proposta de rotinas de decisdo propostas por Mintzberg et al (1976), o
reconhecimento da necessidade da decisdo sobre a elaboracdo do plano anual partiu da

verificacdo empirica de que os resultados esperados nao estavam sendo alcancados:

“Em varios anos a gente ndo conseguia atingir os objetivos

programados para o ano... eu acho que isso se devia ao fato de os

objetivos serem definidos sem planejamento™*

Na fase de selecdo estd presente a fase de desenvolvimento, que, nesse contexto, é
verificada através da realizacdo de buscas de memdria, recorrendo a informactes

através do software administrativo, através de suas experiéncias passadas, com as

* Gerente Comercial
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pessoas que compdem a equipe de vendas da empresa, com pessoas que trabalham

internamente, com clientes, fornecedores e até mesmo com concorrentes.

“Com os representantes as informac¢des sdo sobre o mercado, o que a
concorréncia esta fazendo... o bom representante ja tem discernimento
para entender e observar o que a concorréncia esta fazendo e pensar

em como ele deve agir através da nossa empresa.”?

“Eu converso muito com todo mundo que trabalho comigo eu ougo
muito o que eles dizem nas ndo € na hora da decisédo; eu converso
com todo mundo pra buscar informacdes... pra depois tomar a
decisdo... até pessoas de outro setor... até pessoas de fora da
empresa embora eles ndo saibam porque eu estou conversando

determinado assunto™?

Apresenta-se ainda uma busca de memoaria dos relatérios e documentos fornecidos pelo

software administrativo, que oferecem informacdes sobre giro de produtos, volume de

vendas, prazos médios de compra e venda, e montante de vendas a vista e a prazo.

“[Para a elaboracéo do plano de objetivos] eu levantei informacdes dos
Ultimos trés anos, dividi a venda por trimestre, avaliei como ela
acontecia, quais os percentuais do volume por trimestre... cheguei a
um namero e programei o resultado que deveria ser alcancado no ano,
dividi por trimestre novamente e passei a encaminhar as metas de

vendas para os coordenadores e representantes mensalmente.”*

Ainda na fase de desenvolvimento propostas por Mintzberg et al. (1976) pode-se

ainda constatar o desenvolvimento de solu¢des sob medida, comparando praticas

internas jA executadas anteriormente na empresa com experiéncias externas

oriundas de concorrentes, através de contatos diretos com pessoas que trabalham

na prépria empresa e também com os clientes:

12 Gerente Comercial.
13 Gerente Comercial.
4 Gerente Comercial
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“Por exemplo, eu tive uma informacdo do campo sobre um programa
de categorizacao que alguns dos nossos concorrentes estdo fazendo...
tem uma empresa de consultoria que nos ofereceu um trabalho destes
de categorizacdo e de fidelizacdo de clientes que exigiria mudancas
em todo o nosso sistema de trabalho (...) ai eu pergunto pro meu
coordenador de determinada regido onde ja existe este trabalho
implantado pela concorréncia (...) e eu peco pra ele conversar com 0s
clientes e perguntar porque esta sendo feito este trabalho, como este
trabalho estd acontecendo e o que os clientes acham deste trabalho...
Ele me trouxe informacdes de que os clientes ndo estdo gostando do
trabalho porque as empresas tém forcado demais a venda (...) Entéo a
nossa empresa vai optar por isso? Esta decisdo € uma decisédo
estratégica e seria entdo tomada em grupo porque é preciso avaliar se
vale a pena mudar a nossa estratégia de trabalho? Ou se vale a pena
mudar a estratégia que eles estdo nos oferecendo, utilizando o que
tem de bom na nossa estratégia e usando o que o projeto deles tem
de bom... que eu acho ser a melhor forma de trabalhar... e construir

uma estratégia nossa”*®

Contatos informais com pessoas que trabalham em empresas atuantes no
segmento de distribuicdo ndo concorrentes da empresa em questao, representam

importante recurso informacional para a elaborac&o de solugées sob medida:

[Com empresas nao concorrentes do ramo de distribuicdo]
Costumamos conversar sobre o ramo de atividade deles. Quais as
técnicas que eles utilizam para trabalhar? Como ele trabalha a equipe
de vendas? Como € a logistica dele? Qual é a estratégia de trabalho
deles? Como ele lida com os clientes dele? Porque as vezes vocé
pode adaptar os métodos de trabalho dele para o seu negdcio,

melhorando o nosso servico™®

Também a participacdo em visitas técnicas a empresas fornecedores,

concorrentes ou empresas do ramo de distribuicdo ndo concorrentes, caracteriza-

!> Gerente Comercial.
16 Gerente Comercial.
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se como um freqlente recurso informacional para a elaboracdo de solucbes sob

medida:

“Estratégias de comercializacdo, de promogdo, procedimentos
logisticos, softwares, que tipo de midia eles utilizam. Muitas vezes a
gente ndo pode implantar aqui no atacado, mas sdo informacgfes que
vocé vai juntando (...) além de enriquecer com algumas idéias que

possam ser adaptadas para a nossa empresa”"’

Ainda na elaboracdo de solugcdes sob medida, a empresa utiliza-se de

informacdes obtidas através de eventos institucionais especificos do mercado de

distribuicdo e ou do mercado de cosméticos e higiene pessoal:

“A feira da ABAD (nacional) traz todo tipo de informacédo com palestras
sobre o nosso ramo, alguns cases de algumas empresas que
obtiveram sucesso, (...) informacdes gerais do sobre tributacéo,
mercado, equipamentos novos, tecnologias, empresas que prestam

servicos para o mercado de distribuicao”."®

“J4 a feira da cosmética, vamos visitar os stands para verificar

langamentos de novos produtos, quais novidades, (...) a informacdo

essencial é sobre novos produtos”.*

A elaboracdo do plano é desenvolvida de maneira individual pelo proprio gestor

comercial da organizacdo e levada a diretoria da empresa apenas na rotina de

autorizacéo de sua implementacéo:

“Na maioria das vezes eu acabo tomando a decisdo sozinho, porque
eu faco andlises para mudar e inovar aquilo que nédo esta dando o
resultado que a gente quer... Eu sempre tenho que consultar a
diretoria da empresa, mas na maioria das vezes eu ja chego com a

deciséo pronta... Eu montei tudo sozinho entreguei pra eles analisarem

" Gerente Comercial.
'8 Gerente Comercial.
19 Gerente Comercial.
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e eles ndo quiseram mudar nada... eles aprovaram e nés

conseguimos”.”

O segundo tema de relevancia que os gestores da empresa ressaltam ser imprescindivel

para garantir a competitividade refere-se a politica de custos praticada pela empresa.

“O que me interessa € o custo fixo operacional por dia por semana e
por més, depois por trimestre e por ano, se estas metas de custos
estdo sendo atingidas... nossa meta hoje, a cada dia, com 0 aumento
do faturamento, € baixar os custos, porque a melhor maneira de ter

preco bom nem sempre é baixar 0 preco ao preco que o mercado

pratica... é ter consciéncia quanto custa a sua operagéo.”*

Identifica-se nesse tipo de decisdo o surgimento de uma nova idéia; trata-se de
estratégias de reducao de custos operacionais na empresa, que somente depois
passou a ser reconhecida como um problema a ser solucionado, exigindo acdes

decisorias concretas.

Temos entdo na fase de identificagdo, o reconhecimento do problema: como
otimizar os custos operacionais de distribuicdo nessa empresa? Seguindo-se a
rotina de diagndstico verifica-se que o estimulo gerador da situacdo de deciséo
refere-se a um problema; todavia mesmo sendo esse estimulo um fator de
pressdo sobre os decisores, houve um processo de planejamento prévio para a

execucao das acdes de solucao.

“No caso de decisfGes estratégicas, fundamentalmente, eu busco

opini6es com os departamentos de logistica e comercial. Fora isso sé

com meu s6cio”.*?

% Gerente Comercial.
2L S4cio Diretor 01.
2 36cio Diretor 01.

58



Uma vez em fase de desenvolvimento, € possivel constatar que o decisor utiliza-
se da pesquisa de memoria para identificar possiveis alternativas de deciséao

através de suas experiéncias:

“Os assuntos que eu acho que sdo mais objetivos, que ndo adianta
esticar 0 assunto, eu mesmo decido sozinho, sempre me baseando

em decisdes tomadas anteriormente, em experiéncias anteriores.”

Outros recursos que permitem uma busca de memoria referem-se a contatos
pessoais com fornecedores e com empresarios do ramo de distribuicdo que néo

atuam em concorréncia com a empresa.

“[Com fornecedores] as conversas giram em torno de tendéncias de
mercado, economia, processos de distribuicdo. Quem mais esta
vendendo o produto dele além de mim? Quais os resultados que 0s
outros distribuidores estdo tendo com o produto dele? Onde ele esta

vendendo mais o produto dele?”.*

“Ja conheci muitas pessoas que se tornaram grandes amigos e que
também atuam nesta area. Quando a gente se encontra, a gente
sempre conversa muito sobre mercado, sobre clientes, sobre técnicas
de armazenagem, separacdo, entrega, tudo o que envolve 0 Nnosso

mercado d& pra conversar”.*

Buscas de memoria também sédo realizadas através de contatos pessoais com

pessoas atuantes nos departamentos internos da empresa:

“Nesta hora eu conto com o pessoal de logistica e da area comercial,

porque a logistica tem que me falar da capacidade dela e o comercial

também”.?®

23 S6cio Diretor O1.
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“Depois disso eu chamo as pessoas encarregadas da area contabil da

empresa, e passo pra ela a minha intencdo e a minha opinido sobre o

negdcio pra ver se ele vai me dar o aval”.?’

Buscas ativas voltadas para o ambiente externo da organizacdo sdo verificadas

através de visitas técnicas realizadas pela empresa com vistas a identificar

informac0@es sobre a otimizacédo de procedimentos logisticos:

“Visitamos quase 20 empresas pra ver aspectos de logistica,

processos de armazenagem, softwares, ferramentas de controle”.?®

“Aqui a gente sempre faz visitas tanto a fornecedores quanto
concorrentes quanto empresas de distribuicdo que trabalham em
segmentos diferentes do nosso. Eu observo como eles realizam os
processos de entrega, armazenagem, transporte, nimeros de pessoas
envolvidas, custos. Como eles ndo sd0 nossos concorrentes a gente
pode conversar com maior liberdade e trocar experiéncias positivas,

fornecedores de equipamentos pro armazém”.?°

Outra ferramenta de desenvolvimento de alternativas utilizada pelo decisor nesse

tipo de pesquisa é o software administrativo, ressaltando os mddulos contabil e

logistico:

“Dentro do armazém tem um software que foi montado por nos,
internamente, com assessoria de uma consultoria em logistica (...) ele
me da informacdes sobre o0s processos de armazenagem,
faturamento, pedidos, estoque. E dentro da contabilidade nés temos
um outro software, desenvolvido por uma outra empresa para

gerenciar a contabilidade”.*

%" S6cio Diretor O1.
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Sao também recursos relevantes para a busca ativa a participacdo em eventos
direcionados ao setor de distribuicdo, de produtos de higiene pessoal e de

cosmeéticos:

“Tem feiras especificas sobre cosméticos, onde a gente pode ver os
lancamentos, produtos novos, tendéncias nesta area de beleza e
feiras da ABAD onde se discute aspectos de tributacdo, processos de

logistica de separacdo”.*

Observando a etapa de desenvolvimento de alternativas é possivel perceber o
empenho do decisor em elaborar uma solucédo sob medida para a otimizacdo de

Seus custos operacionais.

“As decisfes estratégicas para a empresa envolvem questfes maiores
como, por exemplo, a construcdo desta nova sede, uma construgédo
totalmente programada, saimos de uma area ndo era uma area
favoravel para distribuicdo e nés pesquisamos processos logisticos pra
transforma-la em uma area logisticamente perfeita para 0 nosso

negdécio™

A mais recente decisdo implementada com esse objetivo refere-se a construcao
das instalacfes da sede atual da empresa, cujas modificacBes viabilizaram a

obtencéo de resultados expressivos para que fossem alcancados os objetivos de

custos planejados.

“Discutimos diversos tipos de logistica, de armazenagem, de entrada e

saida de mercadoria e este projeto foi desenvolvido especificamente

para a nossa empresa’”.®

Na fase de selecao proposta por Mintzberg et al (1976), o modo de julgamento fica

claramente apresentado nas opinides pessoais do decisor, mesmo sob uma

31 S4cio Diretor 01.
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perspectiva empirica e intuitiva, ressaltando as vantagens desse tipo de
julgamento para processos decisorios estratégicos, tornando-os mais ageis e mais

convenientes para o decisor:

“Mesmo se ele [o contador] falar que ndo é pra fazer e eu achar que
como empresario eu devo fazer eu faco, porque eu acho que cada um

deve estar na sua funcdo e o contador ndo conhece 0 mercado para

saberem certas coisas*.**

Finalmente, o modo de negociacdo apresenta-se ao final do processo decisorio
envolvendo apenas os dois sécios proprietarios, sem a ocorréncia de maiores
conflitos ou discordancia de idéias, podendo ser decidido individual ou

coletivamente:

“E quanto as decisfes a serem tomadas que estdo ligadas a
investimentos internos, projecdo de crescimento, faturamento, o que
eu fago, eu mesmo, € olhar a capacidade de endividamento da

empresa e fago a minha auto-andlise para tomar a decisdo. A decisdo

eu tomo sozinho ou com o meu sécio”.*

“A deciséo final é sempre baseada no potencial de crescimento da

empresa, ha capacidade de endividamento ou de auto-sustentar o

investimento”.*®

Sendo esta uma empresa distribuidora, os produtos por ela comercializados sao
provenientes da mesma industria dos produtos comercializados por seus
concorrentes, 0 que exige uma diferenciacdo mercadolégica baseada
primeiramente em servicos, seguida da exigéncia por precos competitivos. Na
visdo da alta gestdo da organizacdo, esse diferencial somente poderia ser
construido a partir da reducao dos custos operacionais da empresa.

3 S6cio Diretor 01.
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“O nosso negdcio é rapidez no atendimento. Nés agora conseguimos
separar um numero muito maior de pedidos, em um prazo muito
menor, como 0 mesmo numero de funcionarios que a gente ja tinha na
sede anterior. E assim o0 nosso custo tende a baixar e com isso

ganharmos o cliente porque estamos sendo muito mais rapidos na

prestacao de servicos™.*’

5.2. DecisOes estratégicas voltadas para novos investimentos

As decisdes estratégicas voltadas para a diversificacdo do capital da empresa em
novos negocios sao desencadeadas através de oportunidades de
empreendimentos voltados ao agronegocio, envolvendo a compra de terrenos
para o desenvolvimento de atividades agricolas, tecnologia para a criacdo de gado
leiteiro, inseminacdo artificial de animais, e ainda possiveis investimentos em

imoéveis.

“Decisdes estratégicas sao voltadas para (...) retirada de dinheiro da
empresa para novos empreendimentos... decisBes de retiradas
financeiras para outros investimentos ocorrem mais para a area agricola

€ pecuaria que € uma area que esta em crescimento, diferente do

negécio de distribuicdo e nos da um retorno muito bom.”*

Essas decisfes baseiam-se em poucas informacdes prévias sobre as possiveis
alternativas, como também séo poucas as informacfes acerca das consequéncias
acarretadas por essas decisfes. Na rotina de reconhecimento da situacédo de
decisdo, identificam-se oportunidades novas para investir em areas totalmente

diversas do ramo de distribuicdo de cosméticos e higiene pessoal.

Embora o estimulo gerador identificado na rotina de diagnéstico desse tipo de
decisdo seja uma oportunidade, ndo ha muita formalidade na analise dessa nova

opcéao de investimentos, a ndo ser pelo fato de existirem profissionais contratados

37 S6cio Diretor 01.
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para a identificacdo dessa nova oportunidade de mercado, chamados pela alta

gestao de “corretores de negocios”.

“H& uma busca por novas oportunidades do mercado que possam ser
rentaveis, oportunidades que ndo tem ligacdo nenhuma com 0 nosso
negocio. Essas oportunidades podem ser de imdveis, animais, areas

agricolas”.*

Na fase de desenvolvimento da decisdo, verifica-se a pratica de busca de

memoéria, na qual a gestdo utiliza-se de seus contatos com conhecidos,

fornecedores da empresa, que também sdo atuantes nesses ramos e ainda outros

empresarios do segmento de distribuicdo que investem nesse mercado:

“Geralmente eu busco estas novas oportunidades no contato com
outras pessoas, na rua, verificando se alguém sabe de alguma

novidade.”.*°

“Temos uns trés fornecedores aqui da empresa que também tem o seu
negécio diversificado nestas areas, as gente estd sempre
conversando, sempre por acaso, preco de terras nas regifes destes
fornecedores, que tipo de pessoas estdo investindo nestes segmentos
em outras regides, preco do gado nestas regifes, se ha um
investimento no sentido de aumentar o negdcio, se este negécio esta

expandindo, este tipo de informag&do”.*

“[Com outros empreséarios do ramo de distribuicdo ndo concorrentes]
Converso bastante, eu costumo ligar e perguntar, quais serdo 0s
investimentos para o préximo ano, investimentos anuais, em que serao
feitos estes investimentos, se vai ser em pastagens, que técnicas vao
ser utilizadas, em que tipo de sémen, nds somos pioneiros em

pesquisa de sémen aqui na regido entdo nés estamos sempre

%9 S6cio Diretor 02.
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conversando até pra criar e avaliar um mercado futuro de aquisi¢éo

deste tipo de produto, pra daqui a quatro a cinco anos”.*

Através da busca de memoria, a gestdo consulta ainda dados contidos no
software de gerenciamento administrativo da empresa através dos moédulos
contabil e financeiro, para que seja possivel analisar a viabilidade da retirada do
capital, prazo de retorno e aspectos tributarios da negociacao.

E possivel constatar ainda o comportamento de busca passiva, quando esses
gestores ficam a espera de que uma boa oportunidade surja em decorréncia de
situacdes de mercado e ainda uma pesquisa ativa, através da contratacdo dos ja
citados “corretores de oportunidades”, profissionais devidamente registrados, que
atuam circulando pelos mercados de interesse em busca de informacdes

significativas ou mesmo de novas chances de investimento.

“Eu tenho algumas pessoas que entendem um pouco do ramo que a
gente quer diversificar 0 nosso negécio. Estas pessoas vdo ao
mercado como um corretor, identificam as oportunidades, iniciam as

negociacoes, eles sdo funcionarios da empresa”*

Para esse tipo de decisdo estratégica, constata-se a pratica de geracdo de
solugdes através da busca ativa, utilizando-se de recursos diferenciados, como
Internet, leituras especificas de publicacbes do ramo de agronegocios, e

recebimento de boletins via e-mail sobre o assunto.

“Faco muita pesquisa na Internet pra ver como esta o mercado, como
esta a exportacdo, os laticinios, se o Brasil ja esta auto suficiente, se

esta exportando mais do que esta importando.”

“Para investimentos na area de gado pro exemplo eu assino cinco

revistas especificas do ramo... leio para acompanhar estes mercados,

42 S6cio Diretor 02.
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hoje por exemplo o investimento extra feito ha dois anos em criagdo de
boi gordo (no nosso caso sdo fémeas) o mercado sinalizo uma boa
rentabilidade para venda de leite e nds estamos agora com um volume

de producéo leiteira que sendo vendido agora nesta alta do mercado,

ja recupera e dé lucratividade ao dinheiro que foi investido.”*®

Também a participagdo em eventos do género é um recurso utilizado na geragéo
de alternativas, porém, com menor énfase. Todavia, apesar da identificacdo de
varias acdes de busca de informacdo para o desenvolvimento de alternativas de
solucdo para investimentos diversificados, a rotina de selecdo de alternativas
ocorrem através de longas e demoradas conversas entre 0s dois so6cios
proprietarios e as decisdes sdo tomadas com base em julgamentos pessoais e

intuitivos:

“A (nica pessoa que eu converso sobre isso é 0 outro socio diretor. A
gente conversa muito sobre estes assuntos, as vezes demora pra
tomar a deciséo (...) Acontece mais na intuicdo... Na percepcéo que a
gente tem de estar a frente do mercado.”

O conteudo apresentado neste capitulo vao ao encontro dos objetivos propostos,
identificando as principais decisdes estratégicas tomadas, que se referem a dois
grandes grupos de decisdo: decisfes voltadas ao planejamento de custos da
empresa e decisdes voltadas a politica comercial praticada; e, em seguida foi
possivel entdo analisar como os recursos informacionais identificados subsidiam

as decisdes estratégicas na empresa.

“A estratégia competitiva de uma empresa define suas atividades
comerciais, a forma de operar essas atividades e, particularmente, a
forma de diferenciar seus produtos servigos daqueles oferecidos pelos
concorrentes (...) as estratégias devem considerar os clientes da
empresa e 0s segmentos de mercado 0s quais a organizacdo almeja

servir. Segundo, as estratégias devem considerar habilidades e recursos

4 Sécio Diretor 02.
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gue a organizagdo devera reunir para fornecer produtos e servi¢cos a
esses mercados” (MCCGEE e PRUSAK, 1994, p.21).

A diversidade de recursos informacionais utilizados pela empresa e a abrangéncia
do conteudo informacional, que se obtém através desses recursos perpassa todos
os departamentos da organizacdo, sendo utilizados pela alta gestdo através do
contato direto que esta estabelece com os encarregados de cada setor e do

software de gerenciamento administrativo que esta em processo de substituicao.

“Entdo, nés estamos nos profissionalizando e agora em marcgo
estamos fechando uma parceria com uma grande empresa de
desenvolvimento de software, especialista no segmento de distribuigdo
atacadista, considerada a melhor do pais neste segmento para que
passemos a utilizar banco de dados e todas as informacfes estejam
em um Unico sistema e nds possamos ter acesso mais rapido a estas

informacdes, com a integracéo de todos os nossos softwares™®

Reforcando as contribuicdes de Vieira, Campello e Paim (1990, p.174) sobre o
fato de que “Os recursos informacionais devem ser considerados do ponto de vista
do valor que representam para a organizacdo e para a sobrevivéncia desta no
ambiente” identifica-se, portanto que, além da tecnologia da informacdo, outro
recurso de extremo valor para a obtencdo de informacdes que possa embasar

processos decisorios estratégicos sao as pessoas que ali trabalham.

“Na verdade o melhor dos recursos [para se obter informacao] séo as
pessoas (..) em 20 anos de mercado nunca tivemos qualquer

problema de ordem trabalhista, porque a contratacdo é transparente™’

“Hoje nds temos cerca de 170 a 180 funcionarios e a empresa aqui
nao possui um gerente administrativo, porque nds procuramos que
todos sejam profissionais em seu setor (...) Entdo € uma gestdo

estratégica baseada na simplicidade e na transparéncia, se alguém

8 Sécio diretor O1.
" Sécio Diretor 02.

67



nao esta dando certo, chama conversa, conseguiu corrigir, corrige, ndo

conseguiu corrigir descarta, porque a empresa nao tem sangue, ndo

tem pulméo, ndo tem alma, néo tem coracdo.”®

A extrema valorizagdo desses dois recursos, ndo descarta nem diminui a
importancia dos demais recursos verificados. E determinante a necessidade de
inclusdo de todos os recursos informacionais passiveis de gerar conteddos
informacionais Uteis e aplicaveis como subsidios para a elaboracdo e a

implantac@o de decisfes estratégicas.

No capitulo seguinte apresentam-se entdo as conclusdes finais da pesquisa
realizada.

“8 Sécio Diretor 01.
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6. CONCLUSOES

A presente investigacdo teve como objetivo principal: Identificar quais s&o 0s
recursos informacionais formais e informais que subsidiam o processo decisorio
dos gestores desta empresa distribuidora atacadista de forma a manté-la

competitiva em seu mercado de atuacao.

Identificaram-se os recursos de informacédo formais e informais utilizados na
organizacdo investigada as principais decisdes estratégicas tomadas nesse
contexto e como esses recursos fornecem subsidios para as tomadas de deciséao;
entretanto n&o se pode afirmar a existéncia de um gerenciamento sistematizado

da informacao.

Embora as trés acdes fundamentais da GRI apresentadas por Vieira (1990) e que
sdo ser verificadas no cotidiano dos decisores pertencentes a alta gestédo

hierarquica da empresa, ndo ha uma consolidacao estruturada destas acgoes.

Ocorre a utilizagao integrada de varios recursos informacionais, visando orientar o
planejamento e as decisdes estratégicas da empresa; entretanto, essa utilizacédo
ndo € gerenciada, ou seja, ndo € planejada, organizada e controlada pela

organizacao.

A alta gestdo da empresa demonstra estar buscando e acessando conteudos
informacionais presentes no macro ambiente organizacional, realizando analises
dessas informacfes e, ancorando-se nos resultados obtidos para a tomada de

decisdo de ordem estratégica para o negocio.

Essa realidade pode ser verificada nas praticas identificadas no alto nivel
gerencial dessa empresa nas trés categorias decisorias identificadas. Para a
elaboracdo da politica de gestdo de custos que foram utilizados recursos de

informacdo como visitas técnicas, consultorias especificas para o segmento de
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distribuicdo, participacdo em eventos pertinentes ao tema e afiliacdo a 6rgaos

nacionais representativos desse setor.

Para a elaboracdo da politica comercial, o acompanhamento das acdes da
concorréncia, do trabalho da forca de vendas e do mercado de cosméticos e
higiene pessoal foi desenvolvido, utilizando-se os recursos humanos da propria
equipe comercial da empresa, clientes, fornecedores, com a participacdo em
eventos de referéncia no segmento de cosméticos e através do banco de dados
informatizado da propria empresa, que permite a construgcdo do historico de
resultados de clientes, representantes comerciais, vendas por periodo e vendas

por produto / fornecedor.

Enfim, para as decisfes referentes a diversificacdo de investimentos apresentam-
se como recursos de informacdo os historicos contabeis e financeiros da

organizacao e o contato com pessoas conhecedoras das areas de interesse.

Percebe-se uma preocupacdo ainda n&o eficiente do gerenciamento das
tecnologias de informacdo existentes, pois 0 acesso, 0 tratamento e a
disseminacdo da informacdo ndo ocorrem de uma forma sistematica, estruturada,
periddica e acessivel. As informa¢des sdo coletadas e armazenadas, porém ndo
de forma integrativa de maneira a construir cendrios mercadolégicos que
apresentem o ambiente externo e o posicionamento da empresa estudada em
relacdo a estes mercados. Nao foram verificadas acBes de tratamento e
organizacdo das informacdes, uma vez que ndo existe um recurso tecnolégico

Unico capaz de integrar todas as informacgdes obtidas.

Conforme identificado o software gerencial encontra-se modulado, onde cada um
dos médulos, sejam estes contabil, financeiro, comercial, logistico, analisa apenas
suas proprias informacBes ndo estabelecendo relacées entre informacdes de

modulos distintos.
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Embora ndo visualizando informacfes integradas, a empresa estudada tem
demonstrado capacidade de agregar valor aos processos produtivos através das
informagdes obtidas e tem fortalecido seu diferencial competitivo principalmente
no que diz respeito aos processos logisticos e de servicos ao mercado em que

atua.

A adocéo de um sistema integrativo, capaz de cruzar as informacdes de diferentes
moddulos, possibilitaria a estruturacdo de uma prética organizada e gerenciada da
informacdo podendo tornar mais eficazes o acesso e uso da informacéao, e,

conseguentemente, agilizando os processos de tomada de decisédo da alta gestao.

A possibilidade de analise integrada da informacdo pode permitir a empresa
estudada uma acao antecipada em relagcdo a seus concorrentes, tornando assim

seu processo decisorio estratégico mais agil e assertivo.

Como estudos originados deste, sugerem-se analises sobre o comportamento dos
decisores em processos decisérios estratégicos, envolvendo aspectos sobre a
cultura informacional da organizacdo. Um estudo dessa natureza poderia
contribuir para melhor compreensdao acerca da escolha que esses decisores
fazem dos recursos de informacdo por eles utilizados e de suas atitudes nos
processos de tomada de deciséo.

Com relacdo ao uso dos recursos informacionais como subsidios para decisdes
estratégicas, sugerem-se estudos mais detalhados que permitam analises entre
estes recursos e as praticas de monitoramento ambiental que permitem a coleta

de informacdes competitivas para uma organizacao.
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ANEXO 3:
ROTEIRO DE VERIFICACAO DE PROCESSOS DE GERENCIAMENTO DOS
RECURSOS INFORMACIONAIS

Ramo de Negoécio:

Distribuidor Atacadista Cosméticos, Perfumaria e Higiene Pessoal.

Roteiro:

1 — Identificacdo e descricdo dos recursos informacionais existentes na empresa.

2 — ldentificacdo dos usuarios dos recursos informacionais existentes na empresa.
3 — ldentificacdo das demandas de informacdo mais frequentes dos usuarios
destes recursos informacionais.

4 — Identificacdo das fontes de informacéo responséaveis pela alimentacédo destes
recursos informacionais.

5 — Identificacdo dos servigos/ produtos de informacéo que cada um dos recursos

informacionais existentes disponibiliza para seus respectivos usuarios.



79

ANEXO 1:
ENTREVISTA POR PAUTAS ALTA GESTAO

Ramo de Negoécio:

Distribuidor Atacadista Cosméticos, Perfumaria e Higiene Pessoal.

Participantes convidados:
02 Sdcios Proprietéarios.
01 Gerente Comercial.

01 Coordenador de Vendas.

Roteiro:

1 — Quais os tipos de decisdo que vocé toma no trabalho que realiza na empresa?
Decisdes de Rotina? Decisbes Estratégicas?

2 — Estas decisdes estratégicas referem-se a quais assuntos?

3 — Quando vocé precisa tomar estas decisfes estratégicas, vocé o faz sozinho ou
em conjunto com outras pessoas?

4 — No momento da tomar decisdes estratégicas, vocé convida alguém que néo esta
em niveis hierarquicos elevados dentro da empresa para participar deste processo?
5 — Vocé utiliza-se de informacgfes nos processos de tomada de decisdao? Que tipo
de informacdes vocé utiliza?

6 - Estas informacdes estédo disponiveis para vocé quando vocé precisa delas para
tomar decisdes estratégicas?

7 — Quais recursos vocé utiliza para obter informacdes para a tomada de decisdes
estratégicas?

7.1 — Através de Relatorios que prépria empresa desenvolveu? Que tipo de
informacdes aparece nestes relatorios?

7.2 — Através de Relatérios de um software desenvolvido pela empresa? Que tipo de
informacdes aparece nestes relatorios?

7.3 — Através de Relatérios de um software que a empresa adquiriu no mercado?

Que tipo de informacdes aparece neste relatério?
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7.4 — Através de Pesquisas que a sua empresa faz? Com quem? Como? Onde? De
guanto em quanto tempo estas pesquisas sao realizadas?

7.5 — Através de Pesquisas que a sua empresa compra de fornecedores externos
(Nielsen, por exemplo)? De quanto em quanto tempo estas pesquisas s&o
compradas?

7.6 — Através de Pesquisas encomendadas pela sua empresa a outras empresas
especializadas neste trabalho? Com que freqiiéncia a sua empresa encomenda este
tipo de trabalho?

7.7 — Através de Pesquisas realizadas em meio virtual (Internet)? Que tipo de
informacdes vocé obtém na Internet?

7.8 — Através de conversas com pessoas que também trabalham na empresa? Onde
ocorrem estas conversas? Sobre quais assuntos vocés conversam?

7.9 — Através de conversas com clientes? Onde ocorrem estas conversas? Sobre
guais assuntos vocés conversam?

7.10 — Através de conversas com fornecedores? Onde ocorrem estas conversas?
Sobre gquais assuntos vocés conversam?

7.11 — Através de conversas com profissionais que trabalham em empresas
concorrentes? Onde ocorrem estas conversas? Sobre quais assuntos VOCés
conversam?

7.12 — Através de conversas com pessoas que atuam no mercado de distribuicao,
mas ndo sdo concorrentes da sua empresa? Onde ocorrem estas conversas? Sobre
guais assuntos vocés conversam?

7.13 - Atraveés de leituras de revistas, artigos, jornais ou publica¢gdes especificas
sobre o mercado de atuacdo da sua empresa? Que tipo de informacgdes vocé obtém
com este tipo de leitura?

7.14 — Através de leituras em meio virtual (e-mails, boletins on line)? Que tipo de
informacdes vocé obtém com este tipo de leitura?

7.15 — Através da participacdo em eventos regionais, nacionais e ou internacionais
(feiras, simposios, palestras, seminarios)? Que tipo de informacdo vocé obtém

nestes eventos?
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7.16 — Através de visitas técnicas a empresas que também atuam no mercado de
distribuicdo e que n&do sdo concorrentes da sua empresa? Que informacdes vocé
obtém nestas visitas?

7.17 — Através de visitas técnicas a empresas concorrentes da sua empresa? Que
tipo de informacdes vocé obtém nestas visitas?

7.18 — Através de acdes de acompanhamento do mercado em que a sua empresa
atua? Quais agbes sdo estas? Que tipo de informacdes vocés obtém com estas
acbes?

7.19 — Através de reunides peridédicas com outros departamentos da empresa? Que
departamentos sdo estes? Que tipo de informacgdes vocé obtém com estas reunides?
8 - Qual ou quais destes recursos vocé considera ser 0 mais eficiente para que vocé
consiga as informacdes de que precisa?

9 - Existe algum tipo de informacdo de que vocé precisa para desenvolver o seu
trabalho cujo grau de dificuldade em obté-la é maior?

9.1 - Vocé conseguiria identificar o porque da dificuldade em consegui-la?

9.2 - Vocé ja pensou em alguma maneira de consegui-la? Como?

9.3 - Quais as dificuldades que vocé tem para implementar sua idéia de como
conseguir estas informacdes?

9.4 - Se vocé conseguisse estas informacdes, em que elas poderiam auxiliar em seu
trabalho?

10 - Existe algum departamento na sua empresa a quem VOCé recorre quando
precisa de uma informacao? Que departamento € esse?

11 - Existe alguém na sua empresa a quem vocé recorre quando precisa de uma

informacg&o? Qual a fungcéo desta pessoa?
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ANEXO 2:
ENTREVISTA POR PAUTAS COLABORADORES

Ramo de Negoécio:

Distribuidor Atacadista Cosméticos, Perfumaria e Higiene Pessoal

Participantes convidados:

01 funcionério do departamento de compras.

01 colaborador da operacéo de telemarketing.
Olcolaborador do departamento de crédito e cobranca.
01 colaborador do departamento de tecnologia.

03 colaboradores da area comercial.

01 colaborador do departamento de distribuicéo e logistica.

Roteiro:

1 — Quais os tipos de decisdo vocé toma no trabalho que realiza na empresa?
Decisdes de Rotina? Decisbes Estratégicas?

2 — Estas decisdes referem-se a quais assuntos?

3 — Quando vocé precisa tomar estas decisdes vocé o faz sozinho ou em conjunto
com outras pessoas?

4 - Vocé utiliza-se de informacdes nos processos de tomada de decisdo? Que tipo de
informacdes vocé utiliza?

5 - Estas informacfes estao disponiveis para vocé quando vocé precisa delas para
tomar decisdes estratégicas?

6 — Quais recursos voce utiliza para obter informacdes para a tomada de decisao?
6.1 — Através de Relatorios que prépria empresa desenvolveu? Que tipo de
informacdes aparece nestes relatorios?

6.2 — Através de Relatorios de um software desenvolvido pela empresa? Que tipo de
informacdes aparece nestes relatorios?

6.3 — Através de Relatérios de um software que a empresa adquiriu no mercado?

Que tipo de informacdes aparece neste relatério?
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6.4 — Através de Pesquisas que a sua empresa faz? Com quem? Como? Onde? De
guanto em quanto tempo estas pesquisas sao realizadas?

6.5 — Através de Pesquisas que a sua empresa compra de fornecedores externos
(Nielsen, por exemplo)? De quanto em quanto tempo estas pesquisas s&o
compradas?

6.6 — Através de Pesquisas encomendadas pela sua empresa a outras empresas
especializadas neste trabalho? Com que freqiiéncia a sua empresa encomenda este
tipo de trabalho?

6.7 — Através de Pesquisas realizadas em meio virtual (Internet)? Que tipo de
informacdes vocé obtém na Internet?

6.8 — Através de conversas com pessoas que também trabalham na empresa? Onde
ocorrem estas conversas? Sobre quais assuntos vocés conversam?

6.9 — Através de conversas com clientes? Onde ocorrem estas conversas? Sobre
guais assuntos vocés conversam?

6.10 — Através de conversas com fornecedores? Onde ocorrem estas conversas?
Sobre gquais assuntos vocés conversam?

6.11 — Através de conversas com profissionais que trabalham em empresas
concorrentes? Onde ocorrem estas conversas? Sobre quais assuntos VOCés
conversam?

6.12 — Através de conversas com pessoas que atuam no mercado de distribuicao,
mas ndo sdo concorrentes da sua empresa? Onde ocorrem estas conversas? Sobre
guais assuntos vocés conversam?

6.13 - Atraves de leituras de revistas, artigos, jornais ou publicacBes especificas
sobre o mercado de atuacdo da sua empresa? Que tipo de informagdes vocé obtém
com este tipo de leitura?

6.14 — Através de leituras em meio virtual (e-mails, boletins on line)? Que tipo de
informacdes vocé obtém com este tipo de leitura?

6.15 — Através da participacdo em eventos regionais, nacionais e ou internacionais
(feiras, simposios, palestras, seminarios)? Que tipo de informacdo vocé obtém

nestes eventos?
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6.16 — Através de visitas técnicas a empresas que também atuam no mercado de
distribuicdo e que n&do sdo concorrentes da sua empresa? Que informacdes vocé
obtém nestas visitas?

6.17 — Através de visitas técnicas a empresas concorrentes da sua empresa? Que
tipo de informacdes vocé obtém nestas visitas?

6.18 — Através de acdes de acompanhamento do mercado em que a sua empresa
atua? Quais agbes sdo estas? Que tipo de informacdes vocés obtém com estas
acbes?

6.19 — Através de reunides peridédicas com outros departamentos da empresa? Que
departamentos sdo estes? Que tipo de informac¢des vocé obtém com estas reunides?
6.20 — Através de reunides periddicas com sua chefia imediata? Que tipo de
informacdes vocé obtém nestas reunifes?

7 - Qual ou quais destes recursos vocé considera ser o mais eficiente para que vocé
consiga as informacdes de que precisa?

8 - Existe algum departamento na sua empresa a quem Vocé recorre quando precisa
de uma informacgédo? Que departamento € esse?

9 - Existe alguém na sua empresa a quem Vvocé recorre quando precisa de uma
informac&o? Qual a funcéo desta pessoa?

10 - Existe algum tipo de informacdo de que vocé precisa para desenvolver o seu
trabalho que vocé tenha mais dificuldade em obter?

10.1 - Vocé conseguiria identificar o porque da dificuldade em consegui-la?

10.2 - Vocé ja pensou em alguma maneira de consegui-la? Como?

10.3 - Quais as dificuldades que vocé tem para implementar sua idéia de como
conseguir estas informagdes?

10.4 - Se vocé conseguisse estas informacgdes, em que elas poderiam auxiliar em
seu trabalho?

11 — Vocé transmite as informacdes que vocé obtém em seu trabalho para a alta
gestdo da empresa?

12 — Vocé saberia dizer se a alta gestdo da empresa utiliza-se destas informacdes

guando tem que tomar uma importante decisao?
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13 — Quando a alta gestdo da empresa precisa tomar uma decisdo estratégica vocé
€ convidado para participar deste processo?

14 — Em que tipo de situacdes vocé é convidado pela alta gestdo da empresa para
participar de um processo de tomada de decisdo? Crise? Problemas?

Oportunidades? Mudancas no Mercado? Relacdes com fornecedores e ou clientes?
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