Afranio Maia Miglioli

TOMADA DE DECISAO NA PEQUENA EMPRESA:
ESTUDO MULTI CASO SOBRE A UTILIZACAO DE
FERRAMENTAS INFORMATIZADAS DE APOIO A DECISAO

Dissertagao apresentada a Escola de Engenharia de Sao
Carlos, da Universidade de Sao Paulo, como parte dos
requisitos para a obtencdo do titulo de Mestre em

Engenharia de Produgao.

Orientador: Prof. Dr. Wilson Kendy Tachibana

Sdo Carlos — SP
2006



Ficha catalogréfica preparada pela Secdo de Tratamento
da Informagao do Servigo de Biblioteca — EESC/USP

Miglioli, Afrdnio Maia

M634t Tomada de decisdo na pequena empresa : estudo multi
caso sobre a utilizacdo de ferramentas informatizadas de
apoio a decisdo / Afré&nio Maia Miglioli. —-- S&o Carlos,

2006.

Dissertacdo (Mestrado) —-- Escola de Engenharia de Sé&o

Carlos-Universidade de Sdo Paulo, 2006.
Area: Engenharia de Producéio.
Orientador: Prof. Dr. Wilson Kendy Tachibana.

1. Pequena empresa. 2. Tomada de decis&o. 3. Sistemas e

ferramentas de apoio a decisdo. I. Titulo.




FOLHA DE JULGAMENTO

Candidato: Bacharel AFRANIO MAIA MIGLIOLI

Disserta¢do defendida e julgada em 30-03-2006 perante a Comisséo Julgadora:

e Ferroe

ILSON KENDY TACHIBANA (Orientador)
(Escola de En i a los/USP)

-Ps-’t‘)'rbua;go

Prof. Dr. ANTONIO'FERNANDO TRAINA
(Universidade de Ribeirdo Preto/UNAERP )

Prof. Dr. FABIO Mpié‘XzLE GUERRINI
Coordenador do Programa de POs-Grdduagdo em Engenharia de

Produga

oo

Presidente da Comissdo de Pds-Gra 0

Profa. Titular MARIA DO CARMO %ﬂlkl
du



DEDICATORIA

A minha mae, exemplo de vida e de coragem.
A minha amada esposa, grande companheira e

incentivadora deste trabalho.



AGRADECIMENTOS

Primeiramente a Deus, seu Filho e a todos os seus Santos que me protegeram e

deram forga para concluir esta grande etapa de minha vida.

A minha familia, pelo apoio e pelo porto seguro.

A minha esposa, pela compreensao das minhas auséncias, principalmente na reta

final.

Ao professor Wilson Kendy Tachibana, que sempre respeitou minhas idéias e

meu estilo de trabalhar.

Aos professores Edson Walmir Cazarini e Antonio Fernando Traina, pelas

sugestdes e consideragdes que contribuiram para o resultado final deste trabalho.

Aos meus amigos Luiz Henrique e Bel, um dos grandes presentes deste

mestrado.

Ao José Luiz, secretario da pdés-graduagao, pelo apoio e retaguarda, fazendo-me

sentir proximo da EESC mesmo a distancia.

Aos proprietarios das trés empresas pesquisadas, pelas informagdes prestadas e

pelas portas abertas.

A eterna lembranga de meu pai.

Enfim, a todos que, direta ou indiretamente, contribuiram para a conclusao deste

importante trabalho.



RESUMO

MIGLIOLI, A. M. (2006). Tomada de decisdo na pequena empresa: estudo multi
caso sobre a utilizagdo de ferramentas informatizadas de apoio a decisdo. 107 p.

Dissertacdo (Mestrado). Escola de Engenharia de Sdo Carlos, Universidade de Sao

Paulo, Sdo Carlos, 2006.

A presente dissertagdo tem como objetivo geral estudar de que forma as ferramentas ou
sistemas informatizados de apoio a decisdo podem auxiliar os tomadores de decisdo da
pequena empresa. A partir da revisdo bibliografica sobre o assunto e das inquietagdes do
pesquisador, foram formuladas as variaveis e as questdes desta pesquisa. No trabalho de
campo foram estudadas trés pequenas empresas da regido de Ribeirdo Preto, uma de
cada segmento produtivo. Por meio do trabalho de campo, foi possivel cruzar as
informagdes obtidas na literatura com a realidade encontrada nas empresas pesquisadas,
levantando informagdes sobre a utilizacdo das ferramentas informatizadas de apoio a
decisdo nestas empresas. Ao longo deste estudo, procurou-se analisar os fatores que
dificultam ou incrementam a utilizagdo destas ferramentas nas pequenas empresas,
respeitando as suas particularidades de gestdo e o seu processo decisorio. Apds a
conducao do trabalho, pode-se concluir que a utilizacao efetiva destas ferramentas esta
diretamente relacionada ao perfil e as habilidades de seus proprietarios-administradores.
Diante disso e dos dados apresentados ao longo desta pesquisa, foram apresentadas
algumas propostas para a condug¢do de projetos que visem a utilizagdo de ferramentas de
apoio a decisdo na pequena empresa. Estas propostas baseiam-se na criacao de
ambientes de aprendizagem voltados a realidade das pequenas empresas, onde o
proprietario-administrador possa adquirir conhecimentos necessarios para manipular as
ferramentas de apoio a decisdo; e na necessidade de se refor¢ar e demonstrar a

importancia da tomada de decisdes com base em informagodes relevantes e confidveis.

Palavras chave: Pequena Empresa, Tomada de Decisdo, Sistemas e Ferramentas de

Apoio a Decisdo.



ABSTRACT

MIGLIOLI, M. A. (2006). Decision making in the small company: multi case study of
the use of computing tools in the decision support. 107 p. Dissertation (Master). Sao

Carlos Engineering School, Sao Paulo University, Sdo Carlos, 2006.

The present dissertation has as its general idea to study in which ways the tools or
computing systems for decision support can assist the people that take the decision in
the small company. Based on a bibliographical revision of the subject and the fidgets of
the researcher, it was possible to formulated the variables and the questions of this
research. In the field work three small companies of the region of Ribeirdo Preto had
been studied, one of each different productive segment. By means of the field work, it
was possible to cross the information gotten in all the literature with the reality found in
the companies researched, raising information of the use of the computing tools in the
decision support of these companies. Along of this study it was analyzed the factors that
makes it difficult to develop the use of these tools in the small companies, respecting its
particularities of management and its power of decision. By the end of this work, it was
possible to conclude that the use of these tools are directly related with the profile and
the abilities of its proprietor-administrators. According to the data presented during this
research, it was mentioned some proposals for the conduction of projects that aim the
use of the tools for the decision support in the small company. These proposals are
based on the environment studied in the small companies, where the proprietor-
administrator can acquire knowledge necessary to manipulate the tools of the decision
support; and in the necessity of strengthening the importance of the taking of decision

based on the excellent and trustworthy information.

Keywords: Small Company, Decision Making, Systems and Tools of Support to the

Decision.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO
1.1 APRESENTACAO

O periodo compreendido entre o final do século XX, sobretudo a partir da
década de 70, e o inicio do século XXI, foi marcado por profundas transformagdes nos
modelos social, politico, econdomico, produtivo e, principalmente, tecnoldgico, da
sociedade mundial.

O cientista social Manuel Castells, em sua obra publicada no final do século
passado, intitula de informacionalismo o novo modo de desenvolvimento resultante
dessas transformacdes (CASTELLS, 1999). O autor considera que essas mudancas
tiveram suas origens na revolucdo tecnologica ocorrida nas ultimas décadas do século
XX e sdo caracterizadas por promover a produtividade a partir da geracdo do
conhecimento, do processamento da informacgdo e da comunicagdo de simbolos. De
acordo com Marques (1999), essas alteracdes provocaram, entre tantas outras
modificagdes, a decadéncia do sistema de produ¢ao em massa, a diminui¢do do uso da
matéria, o aumento da importancia e da utilizagdo da informacdo, seja no universo
empresarial ou no cotidiano das pessoas.

Inseridas nesse cenario, as organizagdes, a fim de se tornarem competitivas e
eficazes, estdo adotando um novo modelo de gestao, o qual alia o uso dos recursos
tecnoldgicos a sua capacidade de inovacao, criagdo e transformacdo da informagdo em
insumo capaz de alimentar e sustentar seus processos operacionais e decisérios
(RODRIGUEZ, 2002). Desse modo, ¢ incontestavel a premissa de que para executar as
fungdes da administragdo — planejamento, organizacao, direcao e controle —, os sistemas
que fornecem informagdes aos administradores, constituem-se como elementos vitais
para a gestdo empresarial (PRATES e OSPINA, 2004).

Segundo Stoner (1999), somente com informagdes precisas e na hora certa, os
administradores podem monitorar o progresso na direcdo de seus objetivos e,
transformar os planos em realidade. Por isso, e em fun¢do do aumento da complexidade
e do dinamismo das variaveis externas, as organizagcdes estdo cada vez mais

dependentes de mecanismos eficazes de administragdo da informacao, pois necessitam
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reduzir o quadro de incerteza em que suas decisdes sao tomadas e melhorar o
relacionamento com parceiros, clientes, fornecedores e outros agentes (BEAL, 2004).

Na pequena empresa esse cenario ndo ¢ diferente, prova disso ¢ a evolucao
ocorrida nessas empresas ao longo dos ultimos anos com relacdo a disseminagdo e ao
uso das tecnologias de informagdo. Palvia e Palvia' (1999 apud PRATES e OSPINA,
2004), em levantamento realizado em dezesseis regides do mundo, sobre a
informatizag¢do nas empresas ao longo dos ultimos cinco anos, expdem resultados que
indicam um crescimento de 30 a 80% na utilizacdo de computadores pelas pequenas
empresas pesquisadas.

A realidade brasileira também confirma o panorama de crescimento da
informatizagdo na pequena empresa. De acordo com os resultados apresentados por uma
pesquisa realizada pelo Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE), sobre a informatizacdo em micro e pequenas empresas do estado de Sdo
Paulo, nota-se entre 1997 ¢ 2002, um crescimento da ordem de 51% no nivel de
informatizagdo dessas empresas (SEBRAE, 2004a).

A evolugdo da informatizagdo apontada nessas pesquisas, somada aos avangos
ocorridos nas tecnologias de informacdo nos ultimos trinta anos, tém sido responsaveis
por mudancas significativas na maneira pela qual a informacdo ¢ produzida e
disseminada atualmente nas organizagdes, sejam elas grandes corporacdes ou pequenas
empresas. Entre as principais mudancgas, cabe destacar a facilidade de acesso as fontes
de conhecimento de maneira mais rapida e com menor custo, além das variadas opgdes
disponiveis para a criagdo, manipulagdo, distribuicdo, recuperacdo e preservacao da
informacao (BEAL, 2004).

Destaca-se, em meio a outros avangos, o surgimento dos sistemas de apoio a
decisdo, os quais sdo, entre diversas defini¢des existentes, mecanismos computacionais
destinados a levantar informagdes relevantes com o objetivo de prestar suporte ao
processo de tomada de decisdo. Ou, em outras palavras, ferramentas computacionais
capazes de, a partir de um grande volume de dados operacionais produzidos
diariamente, organizar, sintetizar, armazenar e proporcionar meios de acesso e
disseminag¢ao de informagao relevante e contextualizada aos tomadores de decisao.

Para Come (2001, p. 1), o sistema de apoio a decisdo estd relacionado ao

processo de “agrupar, estruturar, manipular, armazenar, acessar, apresentar e distribuir

"PALVIA, P. C.; PALVIA, S. C. (1999). An examination of the IT satisfaction of small business users.
Information & Management, v. 5, n. 35, p. 127-137.
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informacodes de negdcios de maneira oportuna, ou seja, a informagao certa no momento
certa e na quantidade certa”.

A utilizacdo dos sistemas de apoio a decisdo se justifica em fungdo da
problematica que gira em torno do proprio processo decisorio nas empresas. De acordo
com Bispo (1998), tal processo envolve uma série de varidveis — internas e externas —,
além de interesses econOmicos e politicos, que nem sempre estdo totalmente
explicitados. Além disso, a rapidez na dindmica do mundo empresarial e as dificuldades
de acesso a informagdes relevantes e em tempo hébil, tornam essas ferramentas
importantes aliadas dos tomadores de decisdo.

Entretanto, cabe destacar que os sistemas de apoio a decisdo ndo podem ser
encarados como pacotes genéricos de softwares, os quais geralmente sdo adequados e
aderentes a varios tipos de empresas. Tampouco se pode considera-los como um sistema
que ird tomar decisdes e resolver os problemas da empresa. Essas ferramentas
simplesmente fornecem o instrumental e as informagdes necessarias para que oS
executivos e/ou proprietarios de empresas tomem suas decisdes. De acordo com
Aquarioni (2001), os sistemas de apoio a decisdo ndo tomam decisdes por si proprios,
apenas auxiliam os profissionais a tomarem decisdes inteligentes e baseadas em
informagdes confiaveis.

Portanto, as empresas, principalmente as de pequeno porte, precisam por um
lado, procurar por sistemas e ferramentas adequadas as suas caracteristicas e
particularidades, e por outro lado, preparar seus tomadores de decisdo para lidar com

informacdes que possam apoia-los.

1.2 CARACTERIZACAO E DELIMITACAO DO TEMA DA PESQUISA

Segundo Fuller® (1996 apud PRATES ¢ OSPINA, 2004), o aumento do uso de
computadores nas pequenas empresas ocorre principalmente nas atividades operacionais
e administrativas e ndo em tarefas estratégicas e de tomada de decisdo. Deste modo, o
avanco da informatizagdo ocorrido ao longo dos ultimos anos nessas empresas, pode
estar representando um quadro de subutilizacdo dos seus recursos tecnologicos.

Além disso, no dia-a-dia da pequena empresa, seus tomadores de decisdo estdo

imersos em grandes volumes de dados operacionais, os quais geralmente encontram-se

2 FULLER, T. (1996). Fullfilling IT needs in small businesses: a recursive learning model. International
Small Business Journal, v. 14, n. 4, p. 25-44.
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1solados e sem contextualiza¢do. Dessa forma, esses dados niao servem de sustentacao
para o processo decisorio, pois estando dispersos e sem interpretacao, refletem apenas
uma parte do que ocorreu no passado (COLMANETTI, 2003).

Adicionalmente a esse cenario, ¢ importante ressaltar a notdria dificuldade
enfrentada pela pequena empresa com relagdo a obtencao e ao uso de informagdes que
possam sustentar os seus processos decisorios, sendo que essas informacgdes, segundo
83,7% dos entrevistados de uma pesquisa publicada sobre gestdo do conhecimento,
encontram-se dentro da propria empresa (HSM, 2004).

O que pode explicar em parte essas dificuldades ¢ a falta de tecnologia ¢ de
ferramentas que atendam as necessidades e sejam acessiveis a realidade dessas
empresas, principalmente, no tocante aos processos estratégicos e de apoio as decisdes
(EL-MANAKT’, 1990 apud PRATES e OSPINA, 2004). Em fungdo desses cenarios,
muitas vezes, a pequena empresa nao consegue viabilizar e/ou otimizar o uso dos seus
recursos informacionais.

Contudo, ¢ importante destacar um aspecto inerente ao ambiente da pequena
empresa, o qual geralmente, contribui para aumentar a dificuldade de implementagdo de
qualquer projeto voltado para apoiar o processo decisorio. Esse aspecto diz respeito as
especificidades de gestdo presentes nessas empresas, dentre as quais, a que torna o
processo de decisdo baseado no sentimento e na experiéncia do proprietario-
administrador (ALBUQUERQUE, 2004; LEONE, 1999).

Segundo Leone (1999), nas pequenas empresas:

Os processos de planejamento e de controle sdo geralmente pouco
formalizados e quantificados. A escolha do melhor método de planejamento
depende de varidveis como o estilo de diregdo, as capacidades dos
responsaveis e a complexidade da atividade. (LEONE, 1999, p. 92).

Diante desse contexto, algumas varidveis precisam ser analisadas antes da
implementagdo de qualquer projeto que tenha como objetivo apoiar o processo decisorio
na pequena empresa, entre elas, as particularidades de gestdo dessas empresas, o
processo decisorio ndo estruturado, o volume limitado de recursos financeiros para

investimentos em novas tecnologias e a necessidade de ferramentas simples e amigaveis

aos tomadores de decisao.

3 EL-MANAKI, M. S. S. (1990). Small business: the myths and the reality. Long Range Planning, v. 23,
n. 4, p. 78-87.
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Portanto, o presente trabalho visa explorar de que forma as ferramentas ou
sistemas informatizados podem auxiliar o tomador de decisdo da pequena empresa,

respeitando-se as especificidades ambientais e de gestdo destas empresas.

1.3 RELEVANCIA DA PESQUISA AO ABORDAR O TEMA

O advento da era da informacao estd redefinindo as trajetorias das carreiras
profissionais, dos niveis salariais, da estrutura, do funcionamento dos negdcios e o
proprio sentido do trabalho, causando a mudanca no pensamento de que as melhores
oportunidades de sucesso profissional estdo em grandes corporagdes. Essas
oportunidades estao sendo muitas vezes, encontradas nas empresas de pequeno porte.

Deste modo, as pequenas empresas exercem um papel fundamental na nova
ordem socio-economica mundial, pois se apresentam como alternativas para a absor¢do
da mao-de-obra excedente decorrente da decadéncia do modelo de produgdao em massa.

Além disso, essas empresas tém contribuido para a economia como um todo
fornecendo novos empregos, introduzindo inovagdes, estimulando a competitividade,
auxiliando na rede de distribui¢do e na cadeia de suprimentos das grandes empresas
(LONGENECKER, MOORE e PETTY, 1997).

No Brasil, além desses aspectos, as pequenas empresas representam um
segmento fundamental para o processo de desenvolvimento do pais, pois operam em
todos os setores da economia brasileira, representando junto com as micro-empresas,
99% do total de empresas, 67% da taxa de emprego e 20% do PIB (SEBRAE, 2004b).

Cabe destacar, a representatividade dos setores de comércio, servigos e
agronegocios no total das micro e pequenas empresas do estado de Sdo Paulo. Em
conjunto, esses setores — altamente presentes na economia da regido de Ribeirdo Preto —
respondem por 88% do total das micro e pequenas empresas presentes no estado.

Entretanto, dados do SEBRAE (2004b) mostram que sete em cada dez empresas
encerram suas atividades antes de completarem o quinto ano. De acordo com o 6rgdo, as
principais causas da mortalidade dessas empresas sdo:

- Falta de planejamento prévio;

- Gestao deficiente do negocio;

- Atividade econdmica deprimida;

- Insuficiéncia de politicas de apoio;

- Problemas pessoais.
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A pequena empresa que consegue firmar-se além dos cinco primeiros anos
depara-se muitas vezes com problemas organizacionais decorrentes do crescimento sem
planejamento. A influéncia da incerteza nos aspectos internos sobre as estruturas
organizacionais afeta o comportamento estratégico das pequenas empresas. O ambiente
externo obriga o dirigente da pequena empresa a adotar uma postura centralizadora de
administrar o negocio, preferindo agir por conta propria, guiado mais pela sua
sensibilidade do que pelos meios técnicos de administragdo (LEONE, 1999).

Uma alternativa para diminuir o quadro de mortalidade na pequena empresa
brasileira ¢ a melhoria no processo de gestdo dessas empresas, tendo como apoio a
utilizacao efetiva da informagdo. Entretanto, segundo Albuquerque (2004), essas
empresas nao dispdem de ferramentas adequadas de gestdo da informacao.

Ao se analisar a peculiaridade do processo de tomada de decisdo da pequena
empresa, percebe-se claramente que o proprietario-administrador € o principal
responsavel pela atividade de decidir, estando presente, muitas vezes, nas decisoes dos
trés niveis organizacionais (ZAMARIOLI, 2003).

Além disso, nota-se que o processo de tomada de decisdo nestas empresas ¢ de
certa forma empirico e extremamente dependente da percep¢do do proprietario em
levantar e analisar todas as informagdes disponiveis.

Diante desse contexto, este trabalho pretende estudar de que forma as
ferramentas ou sistemas de apoio a decisdo podem auxiliar o trabalho dos tomadores de
decisdo das pequenas empresas, contribuindo assim para a melhoria na gestdo e para a

diminui¢do da taxa de mortalidade dessas empresas.

1.4 MOTIVACAO PELO TEMA DA PESQUISA

O pesquisador ao longo dos T1ultimos quatorze anos tem vivenciado
constantemente varias mudangas provocadas pela revolugdo informacional. Esse
envolvimento foi possivel gracas a sua formagdo profissional, a qual sempre esteve
relacionada com o ambiente das pequenas empresas, seja enquanto colaborador,
empreendedor-empresario ou consultor.

Aliado a experiéncia profissional, a formagao académica do pesquisador como
bacharel em Anélise de Sistemas, proporcionou-lhe entender e enxergar as organizagdes

como organismos sistémicos, onde inGimeras varidveis encontram-se presentes e
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interdependentes, comprovando na pratica a teoria de que qualquer anélise sobre uma
empresa deve ser feita de modo a visualiza-la amplamente e de forma holistica.

A oportunidade de realizar o mestrado em Engenharia de Producdo, somada a
vivéncia académico-empresarial do pesquisador, proporcionou-lhe ingressar no universo
da pesquisa cientifica, onde foi possivel lapidar e aprofundar algumas inquietagdes que
estao fortemente relacionadas a escolha do tema e o enfoque dado a esta pesquisa.

O ponto central dessas inquietagdes envolve a busca e o estudo de alternativas
que possam contribuir com a diminui¢do da alta taxa de mortalidade presente nas
pequenas empresas brasileiras, aliando a gestdo de negdcios ao uso eficiente e
estratégico da informacgao.

A motivagdo do pesquisador em estudar o tema desta pesquisa, ¢ sustentada por
dois pilares:

- Primeiro, pela crenga de que o desenvolvimento sustentavel das pequenas
empresas ¢ uma das melhores alternativas para conduzir o Brasil rumo a sua
independéncia financeira, gerando divisas e contribuindo para a diminuicdo do
desemprego;

- E em segundo lugar, pela vontade de contribuir para a producao
cientifica e bibliografica sobre a utilizagdo de mecanismos que possam vir a ajudar as

pequenas empresas na utiliza¢do efetiva de suas informagdes.

1.5 PROBLEMATICA DA PESQUISA
1.5.1 O problema de pesquisa

A atividade de determinar o problema de pesquisa constitui-se, segundo alguns
autores, numa das primeiras ¢ mais importantes fases do trabalho cientifico, tendo em
visto o sucesso do projeto como um todo (CERVO e BERVIAN, 2002; GIL, 2002;
MARCONI e LAKATOS, 2002). Gil (2002, p. 17), destaca a importincia da
formulagdo do problema para o trabalho cientifico, ao definir o termo pesquisa como
sendo o “procedimento racional e sistemdtico que tem como objetivo proporcionar
respostas aos problemas que sao propostos.”.

Segundo Cervo e Bervian (2002), uma vez definido e delimitado o tema de
pesquisa, a proxima etapa ¢ a formulagao do problema, a qual pode ser expressa através
da formulagdo de perguntas. Os autores afirmam que enquanto o tema de pesquisa nao

for problematizado, a investigacao propriamente dita ndo se iniciou.
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O tema escolhido deve ser questionado [...] pela mente do pesquisador, que
deve transforma-lo em problema de pesquisa, mediante seu esforgo de
reflexdo, sua curiosidade ou talvez seu génio. Descobrir os problemas que o
tema envolve, identificar as dificuldades que ele sugere, formular perguntas
ou levantar hipoteses significa abrir a porta, através da qual o pesquisador
pode penetrar no terreno do conhecimento cientifico. (CERVO e BERVIAN,
2002, p. 84).

Complementando a relevancia da definicdo do problema de pesquisa, cabe
destacar as consideracdes de Guerrini (2002, p. 16), ao dizer que essa etapa “¢ a parte
mais trabalhosa, pois o pesquisador pode estar circundando o problema e se o problema
for mal formulado, o resultado da tese ou dissertacdo pode ser comprometido.”. Além
desses aspectos, o autor destaca que a formulacdo do problema serve de base para a
declaracdo do objetivo da pesquisa, sendo esse, uma afirmagao do que ¢ perguntado no

problema.

1.5.2 Formulacio do problema da pesquisa

Diante do exposto, acerca da importancia e da forma como pode ser expressa a
problematica do tema de uma pesquisa, aliado como os argumentos apresentados na
se¢do 1.3, sobre a relevancia desta pesquisa, este trabalho levanta a seguinte questao:

De que forma as ferramentas ou sistemas informatizados de apoio a decisdo
podem auxiliar o tomador de decisdo da pequena empresa, considerando suas

particularidades de gestao?

1.6 OBJETIVOS DA PESQUISA

Segundo Guerrini (2002, p. 16), a “declaragdo do objetivo ¢ uma afirmagdo do
que ¢ perguntado no problema.”.

Deste modo, o objetivo geral deste trabalho ¢, a partir da andlise das
particularidades de gestdo e do processo decisorio existente nas pequenas empresas,
explorar de que forma as ferramentas ou sistemas informatizados de apoio a
decisdo podem auxiliar os tomadores de decisao destas empresas.

Para alcancar esse objetivo geral, os seguintes objetivos secundarios devem ser
atingidos:

- Revisar a literatura sobre as caracteristicas, particularidades de gestao,
importancia e grau de informatizacdo das pequenas empresas;

- Estudar de forma geral a tomada de decisdo e o processo decisorio;
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- Compreender as peculiaridades da pequena empresa no tocante ao seu
processo de tomada de decisao;

- Realizar um levantamento bibliografico sobre os sistemas e ferramentas
de apoio a decisdo, a fim de subsidiar a pesquisa exploratéria de campo;

- Confrontar os dados obtidos empiricamente sobre as pequenas empresas
exploradas, as especificidades do seu processo de tomada de decisdo e as possiveis

ferramentas utilizadas pelos tomadores de decisdo, com o referencial tedrico levantado.

1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho estd estruturado em cinco capitulos. A sistematica escolhida para
organizar o seu conteido e a seqiiéncia dos assuntos foi baseada em estudos realizados
em vdrias obras de referéncia, e ajustada a problemadtica e a estratégia metodologica
adotada para esta pesquisa (CERVO e BERVIAN, 2002; GIL, 2002; GODOY, 1995;
GUERRINI, 2002; MARCONI e LAKATOS, 2002; TAFNER, TAFNER e FISCHER,
1995; YIN, 2005).

No primeiro capitulo, o tema da pesquisa ¢ contextualizado e caracterizado de
acordo com seu enfoque. Além disso, sdo apresentadas:

- A importancia deste trabalho ao abordar o tema;

- As motivagdes que levaram o pesquisador a escolher o tema;

- A formulagdo da problematica da pesquisa;

- A identificacdo dos fatores qualitativos e pressupostos da pesquisa;

- E por fim, o objetivo da pesquisa.

Na seqiiéncia, o capitulo 2 através de levantamento bibliografico na literatura
disponivel, apresenta a revisdo “preliminar e sintética” dos tdpicos inerentes ao tema
desta pesquisa de modo a fundamentar teoricamente o necessario para o entendimento
da questao delimitada (CERVO e BERVIAN, 2002, p. 72).

O capitulo 3 discorre sobre os aspectos metodologicos adotados nesta pesquisa,
destacando a importdncia do estudo prévio das vdrias estratégias metodologicas
disponiveis, a fim de possibilitar a escolha do método que melhor se enquadre na
problemdtica da pesquisa. Nesse capitulo, também sdao apresentadas as diretrizes
metodoldgicas utilizadas para a realizagdo do estudo de caso, o qual sera exposto no

capitulo 4.
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- O capitulo 4 registra e apresenta o trabalho de campo realizado através
do estudo exploratorio. Nesse capitulo, sdo expostas as atividades executadas nas etapas
de condugdo do estudo exploratoério.

No capitulo 5, encontram-se as consideracdes finais, baseadas na apresentacdo e
discussdo do ambiente explorado, confrontando-se com o referencial tedrico estudado.

A Figura 1, abaixo, resume e esquematiza a organizacao deste trabalho.

Etapa 1
Definigdo da pesquisa

Formulagdo do problema Definigdo dos Definigdo das diretrizes Planejamento
e dos pressupostos objetivos metodologicas da pesquisa

Etapa 2
Pesquisa bibliografica

Pequena Tomada de Sistemas de Ferramentas de
empresa decisdo apoio a decisdo apoio a decisdo

Etapa 3
Estudo exploratério

Analise do processo decisorio

Exploracdo de Visita as pequenas das pequenas empresas (PEs)
ferramentas empresas
informatizadas Analise das ferramentas

encontradas nas PEs

Etapa 4
Apresentacdo e discussdo dos resultados

Figura 1 — Organizacdo do trabalho.
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CAPITULO 2 - REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Neste capitulo ¢ apresentada a revisao bibliografica referente ao tema e aos
fatores qualitativos desta pesquisa, buscando embasar a reflexdo e fornecer subsidios
para a pesquisa de campo.

Em primeiro lugar, na secdo 2.2, sdo estudados a pequena empresa e 0s
principais tdpicos inerentes a ela, ou seja, os critérios para sua defini¢do, a sua
importancia para o cendrio socio-econdmico brasileiro, os principais motivos
relacionados a sua sobrevivéncia e mortalidade, bem como as suas particularidades de
gestdo. Além disso, ¢ explorada a amplitude da tecnologia da informac¢do em seu
ambiente organizacional de maneira a contextualizar e preparar o trabalho para abordar
0s proximos assuntos.

Na seqiiéncia, na se¢do 2.3, sdo abordados os principais topicos relacionados a
tomada de decisdo nas empresas, ou seja, 0s principais tipos ¢ métodos de decisdo, as
etapas do processo decisorio e a importdncia da tomada de decisdo na gestdo das
empresas. Encerra-se esta secdo, analisando o processo decisorio na pequena empresa,
destacando suas caracteristicas peculiares, de modo a fornecer informagdes para se
confrontar, na pesquisa de campo, a utilizagdo de ferramentas computacionais para
apoiar as decisdes nestas empresas.

Encerrando este capitulo, sdo estudados os sistemas de apoio a decisdo, seu
conceito, as principais diferencas entre os sistemas de informagdes transacionais e 0s
sistemas de apoio a decisdo, algumas caracteristicas e os principais usos desses
sistemas.

E importante destacar que devido ao carater exploratorio desta pesquisa, e ao
delineamento metodolégico adotado ser o estudo de caso, a revisdo bibliografica
apresentada neste capitulo tem como objetivo fundamentar teoricamente o trabalho
dentro do seu tema e de seus fatores qualificadores. Afinal, segundo Cervo e Bervian

(2002, p. 72), a revisao bibliografica pode ser encarada como “um estudo preliminar e
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sintético que trara informagdes sobre a situacao atual do problema, sobre os trabalhos ja

realizados a respeito e sobre opinides existentes”.

2.2 PEQUENA EMPRESA

Ao longo do século passado, principalmente até meados da década de 80, as
grandes corporacdes prevaleceram como uma das unicas alternativas de impulsionar a
economia dos paises, tanto nos desenvolvidos como naqueles em desenvolvimento. Esse
cendrio foi provocado em grande parte pelo auge da industrializacdo dentro do modelo
de producdo em massa. Dessa maneira, as politicas governamentais durante esse
periodo tenderam a favorecer as grandes unidades de fabricagdo e os conglomerados
multinacionais (TERENCE, 2002).

Entretanto, ao analisar as informagdes do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE) ¢ do SEBRAE, nota-se nos ultimos quinze anos um aumento
significativo no nimero de pequenas empresas, sobretudo no Brasil.

Para Longenecker, Moore e Petty (1997), as pequenas empresas nascem na
maioria das vezes do espirito empreendedor de uma ou mais pessoas. Os
empreendedores sdo incentivados a abrir seus proprios negocios atraidos por
possibilidades de recompensas. Essas recompensas sdo expressas basicamente através
das possibilidades de ganhos financeiros — lucros, autonomia para trabalhar e pela busca
de um estilo de vida prazeroso aliado a liberdade, satisfacdo e fuga da monotonia.

Segundo Zamarioli (2003), ndo se consegue afirmar com exatiddo quais os
motivos do crescimento do nimero de pequenas empresas, sendo possivel, de acordo
com o autor, apenas supor algumas provaveis causas. Sao elas:

- A dificuldade de controle por parte das grandes corporagdes;

- O excesso de encargos sociais que recaem sobre as grandes empresas,
facilitando a terceirizagao de seus setores nao essenciais; ou,

- A somatoria de todos esses fatores aliados a flexibilidade que a pequena
empresa tem para driblar as dificuldades e encontrar novos caminhos num curto espago
de tempo.

Complementando os provaveis motivos apontados por Zamarioli (2003),
Longenecker, Moore e Petty (1997) consideram que os fatores abaixo relacionados

podem estar contribuindo para o crescimento do nimero de pequenas empresas:
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- Novas tecnologias, como as maquinas ¢ ferramentas controladas
numericamente podem permitir uma producao eficiente em menor escala;

- Maior flexibilidade por parte das empresas para se manterem
competitivas globalmente, um requisito que favorece as de pequeno porte;

- As pequenas empresas podem ser mais flexiveis, empregando o numero
crescente de mulheres que integram a forga de trabalho;

- A busca, por parte dos consumidores, de produtos personalizados em
detrimento aos bens produzidos em massa, criando, desse modo, oportunidades para as
empresas menores.

Diante do crescimento do numero de pequenas empresas, do aumento das
oportunidades de empregos e geragdo de renda que sdo proporcionados por elas, e por
outro lado, da constatacdo do seu alto indice de encerramento precoce, tem crescido a
preocupagdo dos pesquisadores em entender os problemas enfrentados por essas
empresas levando-se em consideragdao as suas particularidades (ALBUQUERQUE,
2004; BIGATON, 2005; CARVALHO, 2004; DUARTE, 2004; MIGLIATO, 2004;
OSTANEL, 2005; TERENCE, 2002; ZAMARIOLI, 2003). Essa preocupagao, traduzida
na forma de inumeros estudos, busca oferecer ao dirigente da pequena empresa,
segundo Leone (1999, p. 91), os “conhecimentos que necessitam e que lhes permitam
administrar a empresa o mais eficazmente possivel, em um ambiente econdmico em
constante evolucao”.

Corroborando com essa preocupacdo, o presente trabalho foi motivado e
proposto, a analisa nas proximas se¢des o ambiente das pequenas empresas, destacando,
entre outros aspectos, seus varios critérios de defini¢do, suas peculiaridades de gestdo e

sua importancia para o cenario socio-econdmico brasileiro.

2.2.1 Critérios para definicio de pequena empresa

De acordo com Terence (2002),

o tamanho ndo modifica a natureza de uma empresa ou os principios de sua
administragdo, ndo altera os problemas basicos dos administradores e, ainda,
ndo afeta a administragdo do trabalho e do trabalhador. Mas, o tamanho afeta
a estrutura administrativa, pois cada tamanho exige um comportamento e
uma atitude diferente dos 6rgados administrativos. (DRUCKER, 1981).

A defini¢ao de pequena empresa com base em padroes de tamanho ¢ algo

necessariamente complexo e arbitrario, pois de acordo com o proposito os padrdes sdo
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estabelecidos. Por exemplo, para fins legislativos, as pequenas empresas podem ser
definidas de acordo com o nimero de empregados e para outros fins de acordo com o
volume faturado, valor dos ativos e volume de depdsitos (LONGENECKER, MOORE e
PETTY, 1997).

A classificagcdo das empresas € um assunto problematico para os pesquisadores,
em funcdo da heterogeneidade de critérios existentes, do tamanho das empresas e das
suas condi¢des econdmicas e produtivas. Desse modo, esta subsecdo ndo visa analisar
os diversos critérios de classificacdo existentes, mas apenas discutir os mais relevantes e
os mais discutidos entre os pesquisadores de pequenas empresas, apresentando, ao final,
a classificagao a ser utilizada neste trabalho.

Na maioria das vezes, os critérios utilizados para definir o tamanho de uma
empresa sdo de ordem qualitativa ou quantitativa. O Quadro 1, abaixo, foi elaborado a
partir das consideragdes de Albuquerque (2004), Duarte (2004) e Terence (2002), e tem
como objetivo resumir os principais aspectos adotados pelos critérios qualitativos e

quantitativos de classificacdo de empresas.

ritéri

Cri erios (}e Aspectos adotados Vantagens

classificaciio
Tecnologia utilizada.
Estrutura da organizagdo. .

; = " Apresenta com maior
o Nivel de especializagdo da mao-de-obra. .

Qualitativos - — veracidade a natureza da
Relacionamento entre administrador e empregados. empresa
Tipos de maquinas e ferramentas. ’
Utilizacdo de técnicas de administragdo.
Faturamento bruto anual.
Numero de empregados. Facilidade na coleta das
Volume de salarios. informagoes.

o Capital social.
antitativos

Qu v Lucro. Uso corrente em todos os
Patriménio liquido. setores (governo,
Produtividade. universidades e estatisticas).
Participacdo no mercado.
Natureza artesanal da atividade. Possibilidade de combinagdo

Mistos Predominéncia do trabalho proprio e de familiares. de indicadores econdmicos

Capital empregado. com caracteristicas sociais e
Renda bruta anual. politicas.

Quadro 1 — Critérios de classificagdo de empresas.

Fonte: elaboracdo propria a partir de Albuquerque (2004), Duarte (2004) e Terence (2002).

Segundo Pinheiro (1996), a pequena empresa se define por uma série de
caracteristicas qualitativas ou circunstancias relacionadas as suas particularidades. O
autor argumenta que as caracteristicas da pequena empresa estdo, na maioria das vezes,

delimitadas pelos seguintes fatores ou condigdes:



29

- A empresa ¢ de propriedade de um sé individuo ou pequeno grupo de
pessoas;

- Ela ¢ administrada pelos proprietarios de forma independente e, mesmo
quando profissionalizada, eles se conservam como o principal centro das decisdes;

- O seu capital ¢ financiado, basicamente, pelos proprietarios;

- Ela atua numa area limitada, geralmente, restrita a sua localizagdao ou no
maximo a regido onde esta situada;

- A sua atividade produtiva ndo ocupa lugar de destaque ou de
predominancia no mercado onde atua.

No entanto, de acordo com Leone (1991), deve-se considerar a dificuldade da
classificagdo qualitativa. Na opinido da autora, sdo os critérios quantitativos que
predominam. A classificagdo por tamanho, além de revelar o comportamento
econdmico e social significativo das PMEs, pode apontar solu¢des mais adequadas aos
seus problemas, servindo inclusive de parametro aos programas e agdes de governo
(ALBUQUERQUE, 2004).

Nos Estados Unidos, a Small Business Administration (SBA), uma agéncia
federal semelhante ao SEBRAE, a qual tem como objetivo ajudar, aconselhar e proteger
os interesses da pequena empresa norte-americana estabelece padroes através dos quais
o tamanho das empresas pode ser medido. Esses padroes sdo utilizados de acordo com o
segmento das empresas e baseiam-se no nimero de empregados e no volume anual de
vendas para classifica-las (SBA, 2004).

No Brasil, varios critérios sao adotados por diferentes instituigdes publicas e
privadas. Segundo o SEBRAE, a adocdo de critérios para a defini¢ao do tamanho de um
negocio constitui importante fator de apoio as micro e pequenas empresas (MPEs), pois
permite aquelas classificadas dentro dos limites estabelecidos, usufruirem beneficios e
incentivos previstos nas legislacdes que dispdem sobre o tratamento diferenciado ao
segmento (SEBRAE, 2004b). Deste modo, de acordo com o SEBRAE (2004b), a
definicdo das empresas com base no tamanho, tende a incentivar e aumentar as
exportagdes, a geracdo de emprego ¢ de renda, contribuindo para a diminui¢do da
informalidade dos pequenos negocios.

Em 1999 o Estatuto das MPEs, reformulado pela lei n.° 9.841/99, estabeleceu as
diretrizes para classificagdo dos pequenos negocios. Esses critérios sdo adotados pelo
governo federal e pela maioria dos estados brasileiros (exceto aqueles que ajustam os

valores as suas realidades) e leva em consideracao a receita bruta anual. Os critérios
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adotados pelo Estatuto das MPEs, e utilizados atualmente no Brasil, sdo apresentados no

Quadro 2, abaixo:

Classificacdo Receita bruta anual
Microempresa Igual ou inferior a R$ 433.755,14.
Pequena empresa Entre R$ 433.755,14 ¢ R$ 2.133.222,00.

Quadro 2 — Defini¢ao de pequena empresa de acordo com o Estatuto das MPEs.

Fonte: elaboragdo propria a partir de dados do SEBRAE (2004b).

O SEBRAE adota o mesmo critério que o IBGE, o qual classifica as empresas de
acordo com o numero de empregados combinado com o setor produtivo que atuam.
Essa classificagdo, utilizada atualmente no Brasil, em conjunto com a classificagdo por

volume faturado, é exibida no Quadro 3, abaixo:

Classificacido Setor produtivo Nimero de empregados
Microempresa Infiﬁstria . Até 19
Comércio e servigos Até 09
Pequena empresa Indﬁstria : De 20 a 99
Comércio e servigos De 10 a 49
L Industria De 100 a 499
Empresa de médio porte Comércio € servigos De 50 a 99
Grande empresa Industria Acima de 500
Comércio € servigos Acima de 100

Quadro 3 — Classificagdo das empresas de acordo com o SEBRAE.

Fonte: elaboragdo propria a partir de dados do SEBRAE (2004b).

O que pode ser observado através dos diversos trabalhos publicados sobre
definicdo de pequena empresa, ¢ que ndo existe um consenso sobre qual o melhor
critério a ser utilizado. Portanto, cabe ao usuério da informagao escolher o critério que
melhor se ajustar aos seus objetivos (LEONE, 1991; LONGENECKER, MOORE ¢
PETTY, 1997).

Dessa maneira, o presente trabalho adotard o mesmo critério utilizado pelo
SEBRAE e pelo IBGE, que tem como base o niimero de funcionarios e o setor de

atuacdo da empresa.

2.2.2 Importancia da pequena empresa no cenario s6cio-econémico brasileiro

De acordo com os dados do IBGE, existem no Brasil cerca de 3,5 milhGes de
empresas, das quais 98% sdo de micro e pequeno porte. Com base nos dados
disponiveis da Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios (PNAD) do IBGE e na
Relacdo Anual de Informagdes sociais (RAIS) do Ministério do Trabalho e Emprego
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(MTE), ¢ possivel afirmar que as atividades tipicas das micro e pequenas empresas
mantém cerca de 35 milhdes de pessoas ocupadas em todo o pais. Esse numero equivale
a 59% das pessoas ocupadas no Brasil (DUARTE, 2004).

Diante desse quadro pode-se assegurar que as pequenas empresas contribuem
sobremaneira para a economia do pais como um todo. Além do aspecto da
empregabilidade, apontado nos numeros acima, elas oferecem contribuigdes
excepcionais na medida em que fornecem novos empregos, introduzem inovagoes,
estimulam a competitividade, auxiliam na rede de distribuicdo e na cadeia de
suprimentos das grandes empresas (LONGENECKER, MOORE e PETTY, 1997).

Cardozo (2003), atual presidente da Ernest & Young do Brasil, considera que as

pequenas empresas sdo fortes aliadas na condugdo do Brasil rumo ao desenvolvimento.

Sdo essas pequenas companhias que apresentam dinamismo necessario para
se adaptarem as mudangas bruscas de rumo. [...] Sdo essas empresas que
podem auxiliar na construgdo de um pais moderno e plenamente integrado a
globalizagdo. Essa capacidade traduz-se em for¢a competitiva, ¢ é disso que o
Brasil mais necessita. (CARDOZO, 2003, p. b7).

As empresas de pequeno porte exercem um papel importantissimo para a
sociedade brasileira, pois operam em praticamente todos os setores da economia,
representando 48% da producdo nacional e 20% do PIB (MELO, 2001). Além disso,
respondem por aproximadamente 60% da taxa de emprego, sendo um segmento ativo na
formacdo da opinido publica e de mercado (ARGUELLO, 2002).

Terence (2001) destaca a relevancia das pequenas empresas no cendrio socio-
econdmico brasileiro devido ao seu papel na promocdo social, estabilidade politica e
propulsdo de desenvolvimento, gerando empregos e incorporando tecnologias. Souza
(1995) acrescenta outras justificativas para a relevancia das pequenas empresas. Entre

elas estao:

O estimulo a livre iniciativa e a capacidade empreendedora, relacdes
capital/trabalho mais harmoniosas, efeito amortecedor dos impactos do
desemprego e das flutuagdes na atividade econdmica, manutengao de certo
nivel de atividade econdmica em determinadas regides, contribui¢do para a
descentralizagdo da atividade econdmica, em especial na complementagao as
grandes empresas, potencial de assimilacdo, adaptacdo, introducdo e, algumas
vezes, geragdo de novas tecnologias de produto e de processo. (BENZE,
CERA e ESCRIVAO FILHO, 2003, p. 2-3).
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Como o propodsito de resumir e destacar a importancia socio-econdmica das
MPEs, foi elaborada a Tabela 1, abaixo, com base em Albuquerque (2004) e Duarte
(2004).

Tabela 1 — Importancia socio-econdmica das MPEs.

Variavel Porcentagem
Numero de empresas 98%
Pessoal ocupado 59%
Empregos com carteira assinada 50%
Empregos informais 100%
Participacdo no PIB 20%
Participacdo nas exportagdes 2%

Fonte: elaboracdo propria a partir de ALBUQUERQUE (2004) e DUARTE (2004).

2.2.3 Sobrevivéncia e mortalidade da pequena empresa

O SEBRAE estima que anualmente no Brasil, aproximadamente 500 mil
empreendedores montam o seu proprio negocio. Entretanto, sete em cada dez empresas
encerram suas atividades antes de completarem o quinto ano (SEBRAE, 2003a). A

Tabela 2, abaixo, exemplifica esse quadro no tocante ao estado de Sdo Paulo.

Tabela 2 — Taxa de mortalidade das MPEs.

Periodo de existéncia Taxa de mortalidade
Até o 1° ano 32%
Até 0 2° ano 44%,
Até 0 3° ano 56%
Até 0 4° ano 63%
Até 0 5° ano 71%

Fonte: DUARTE (2004).

De acordo com SEBRAE (2003a), os principais motivos, na visao dos
empresarios, do fechamento de seus negocios sao em ordem decrescente:

- Falta de demanda;

- Crédito e capital de giro;

- Problemas pessoais;

- Inadimpléncia dos clientes;

- Impostos e encargos tributérios;

- Problemas entre os socios;

- Concorréncia;

- Custos elevados;

- Crises econdmicas;
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Segundo as conclusdes do SEBRAE, esse cenario de alta mortalidade ¢ causado
em fungdo de varios fatores, entre eles, as dificuldades financeiras, o pequeno
conhecimento do mercado, a falta de visdo do futuro, o improviso do planejamento e o
descuido com o gerenciamento.

A pequena empresa que consegue firmar-se além dos cinco primeiros anos
depara-se muitas vezes com problemas organizacionais decorrentes do crescimento sem
planejamento. A influéncia da incerteza nos aspectos internos sobre as estruturas
organizacionais afeta o comportamento estratégico das pequenas empresas. O ambiente
externo obriga o dirigente da pequena empresa a adotar uma postura centralizadora de
administrar o negdcio, preferindo agir por conta propria guiado mais pela sua
sensibilidade do que pelos meios técnicos de administragio (LEONE, 1999). Nas

pequenas empresas,

os processos de planejamento e de controle sdo, geralmente pouco
formalizados e quantificados. A escolha do melhor método de planejamento
depende de varidveis como o estilo de diregdo, as capacidades dos
responsaveis ¢ a complexidade da atividade. (LEONE, 1999, p. 92).

Aliado a esses fatores, as pequenas empresas, devido as particularidades como
sdo administradas, tém grandes dificuldades com relagdo a utilizacdo eficiente das
informacodes disponiveis em seu ambiente. Isso ocorre, geralmente, em funcdo da falta
de ferramentas capazes de organizar os dados existentes nessas empresas em
informagdes que agreguem valor e subsidiem os seus processos de tomada de decisdo
(MIGLIOLI, OSTANEL e TACHIBANA, 2004).

Corroborando com Carvalho (2004), entende-se que a compreensao das
caracteristicas peculiares a pequena empresa pode trazer melhor entendimento de como
as técnicas administrativas podem ser adequadas a pequena empresa visando ao seu

desenvolvimento e sobrevivéncia.

2.2.4 Particularidades na gestio da pequena empresa

Durante muito tempo, acreditou-se que a gestdo da pequena empresa deveria ser

semelhante a das grandes corporagdes, pois dominava o paradigma da “pequena grande
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empresa”, a qual seria uma empresa grande que ainda nao havia crescido (WELSH e
WHITE?, 1981 apud BENZE, CERA ¢ ESCRIVAO FILHO, 2003).

No entanto, atualmente diversos autores defendem a necessidade de se estudar a
gestdo das pequenas empresas sob outro enfoque, em funcdo de possuirem algumas
caracteristicas especificas que as distinguem das de grande porte (ALBUQUERQUE,
2004; BENZE, CERA e ESCRIVAO FILHO, 2003; LEONE, 1999; LONGENECKER,
MOORE e PETTY, 1997; TERENCE, 2002).

Céra e Escrivao Filho (2003) e Benze, Céra e Escrivao Filho (2003), analisam e
discutem em seus trabalhos, trés grandes conjuntos de condicionantes que podem ser
apontados como os causadores de algumas particularidades existentes na pequena
empresa. Os condicionantes discutidos por esses autores sdo, resumidamente, de ordem:

- Ambiental ou contextual: sdo as for¢as contextuais, ou seja, oriundas do
ambiente externo as empresas ¢ que estabelecem para a pequena empresa uma série de
restri¢des € imposicoes. Segundo os autores essas imposigdes vao desde a exigéncia por
produtos e servigos de alta qualidade, a escassez do capital ou tecnologia até a proibi¢ao
pelos regulamentos governamentais. Esses fatores sdo responsdveis por algumas
particularidades existentes na pequena empresa, entre elas, a concorréncia desleal
imposta pelas grandes empresas, o grande poder de barganha de clientes e fornecedores,
a pequena ou nenhuma representatividade perante as imposi¢cdes do macro-ambiente;

- Organizacional ou estrutural: representada pela estrutura organizacional
ndo formalizada, rudimentar e reduzida, demonstrando uma alta fragilidade estrutural.
Esses fatores contribuem para algumas particularidades encontradas na pequena
empresa, entre elas, a estrutura organizacional informal, o baixo nivel de especializa¢ao
e a centralizacao;

- Comportamental: diz respeito a maneira pela qual os empresarios se
comportam frente a gestdo de suas empresas. As agdes do pequeno empresario,
geralmente sdo orientadas pela tradicdo (o empresario confia na manuten¢do dos
costumes), pela acdo afetiva (muito presente nas relacdes familiares e de amizade
presentes na pequena empresa) € pela acdo racional (os pequenos empresarios acreditam
que podem agir de acordo com sua propria racionalidade). Esses fatores contribuem
para particularidades como a nao utilizacdo de instrumentos administrativos formais;

informalidade no relacionamento e falta de habilidade na gestdo do tempo, uma vez que

* WELSH, J. A.; WHITE, J. F. (1981). A small business is not a little big business. Harvard Business
Review. V.59, n. 4, p. 18-32, jul/aug.
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0 pequeno empresario, geralmente, envolve-se mais com questdes operacionais do que
estratégicas.

Benze, Céra e Escrivao Filho (2003), destacam que as particularidades das
pequenas empresas nao atuam de forma isolada, mas sim se influenciam mutuamente.
Os autores elaboraram a Figura 2, abaixo, como forma de esquematizar resumidamente

as principais especificidades presentes nas pequenas empresas.

Especificidades organizacionais
ou estruturais

- Estrutura organizacional informal;
- Baixo nivel de especializagio;

- Estrutura organizacional reduzida;
- Centralizagao.

Especificidades ambientais ou

Especificidades comportamentais contextuais
- Auséncia de instrumentos - Concorréncia desigual com as
administrativos formais; grandes empresas;
- Informalidade no relacionamento; - Clientes e fornecedores com maior
- Falta de habilidade na gestdo do poder de barganha;
tempo. - Pouco ou nenhum poder de

influéncia no macroambiente.

Figura 2 — Inter-relag@o entre as especificidades das pequenas empresas.

Fonte: BENZE, CERA e ESCRIVAO FILHO (2003).

Leone (1999) aponta outras caracteristicas particulares das pequenas empresas, e
as organiza em trés grupos, conforme a seguir:

- Especificidades  organizacionais: pobreza de recursos, gestdo
centralizada, situacdo  extra-organizacional incontroldavel, fraca maturidade
organizacional, estrutura simples e leve, auséncias de atividade de planejamento formal,
estratégia intuitiva e pouco formalizada, sistemas de informagdes simples;

- Especificidades decisionais: tomada de decisdes intuitivas, horizonte
temporal de curto prazo, inexisténcia de dados quantitativos, alto grau de autonomia
decisional, racionalidade econdmica, politica e familiar;

- Especificidades individuais: onipoténcia do proprietario-dirigente,
identidade entre pessoa fisica e juridica, dependéncia de certos empregados, influéncia
pessoal do proprietario-dirigente, simbiose entre patrimonio social e patrimonio pessoal,

propriedade dos capitais, propensdo a riscos calculados.
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Essas especificidades, ou simplesmente, particularidades no modelo de gestao
das pequenas empresas, explica em parte, o que Leone (1999) quis dizer com relagao
aos processos de planejamento e controle pouco formalizados e quantificados presentes
nessas empresas, onde “a escolha do melhor método de planejamento depende de
variaveis como o estilo de direc¢do, as capacidades dos responsaveis e a complexidade
da atividade” (LEONE, p. 92). Esse improviso na tomada de decisoes ¢ na formulagao
de estratégias pode ser considerado como um dos motivos pelos quais muitas pequenas
empresas brasileiras perdem espagos e oportunidades de mercado, ou mesmo encerram

suas atividades antes de completarem o quinto ano (PEGN, 2002).

2.2.5 Tecnologia da informacio na pequena empresa

De acordo com O’Brien (2003), a tecnologia da informagdo ¢ a infra-estrutura
organizada através de hardware, software, rede, banco de dados e outras tecnologias
utilizadas no processamento da informagdo. Desta maneira, pode-se afirmar que a
tecnologia da informacdo deve proporcionar as condi¢cdes necessarias para que as
empresas possam:

- Capturar os dados presentes em seus ambientes (interno e/ou externo);

- Processar e transformar esses dados em informacgoes relevantes;

- Armazenar e disseminar essas informagdes ao longo dos seus niveis
organizacionais (operacional, tatico e estratégico).

Conforme destaca Earl’ (1990 apud BERALDI ¢ ESCRIVAO FILHO, 2001), a
tecnologia da informacao apresenta-se como uma poderosa ferramenta no atual contexto
globalizado, podendo aumentar a vantagem competitiva, sobretudo na pequena empresa.

Para Doukidis, Lybereas e Galliers (1996), algumas vantagens podem ser
identificadas pelo uso da tecnologia da informagdo nas pequenas empresas. Beraldi,
Escrivao Filho e Rodrigues (2000), exemplificam essas vantagens da seguinte maneira:

- Melhoria das informagdes para a tomada de decisdo;

- Automacao de tarefas rotineiras;

- Melhoria do controle interno das operagdes;

- Melhoria no atendimento ao cliente;

- Aumento na capacidade de reconhecer precocemente os problemas;

- Auxilio ao gerente para testar algumas decisdes antes de implementé-las;

> EARL, M. (1990). Information management. Oxford: Clarendon Press.



37

- Melhoria do processo produtivo;

- Aumento da produtividade e competitividade;

- Possibilidade de novas formas organizacionais, tais como redes de
empresas;

- Possibilidade de se redefinir o negocio;

- Melhoria na percepgao gerencial;

- Maior valor agregado aos produtos e servigos.

Entretanto, segundo Beraldi e Escrivao Filho (2001), a maioria das pequenas
empresas nao sente os efeitos positivos na informatizagdo, demonstrando que a
tecnologia da informagao ainda ndo esté a servico dos negocios nessas empresas.

Alguns autores destacam que os motivos provaveis para este cenario sao:

- Desvio de foco, ou seja, muitas dessas empresas ndo definem para qual
propoésito serdo usados os equipamentos e sistemas antes de compra-los (SANTOS,
1998);

- A limitagio financeira dessas empresas (BERALDI E ESCRIVAO
FILHO, 2001).

Conscientes dessa limitagdo financeira, os grandes fornecedores de tecnologia da
informacao estdo oferecendo produtos que atendam as necessidades € a0 mesmo tempo
sejam acessiveis financeiramente as empresas de pequeno porte, tais como:

- Redes de comunicagao;

- Sistemas de gerenciamento de banco de dados;

- Planilhas eletronicas;

- Sistemas de gestdo empresarial (ERP);

- Sistemas de relacionamento com clientes (CRM);

- Sistemas de groupware.

Mas, mesmo com essas ofertas dos fornecedores de tecnologia da informagao, o
que se observa ¢ um aumento no uso de aplicacdes relacionadas as fungdes operacionais
e administrativas, persistindo uma grande caréncia por parte das pequenas empresas no
que diz respeito as aplicagdes de apoio a decisdo (PRATES e OSPINA, 2004). Essa
caréncia muitas vezes ¢ percebida pela falta de produtos para este proposito, ou mesmo,
pela existéncia de produtos que estdo fora da realidade e do ambiente organizacional
especifico destas empresas, as quais necessitam de solugdes praticas, de facil utilizagdo

e investimento moderado (MIGLIOLI, OSTANEL e TACHIBANA, 2004).
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Solomon® (1986) afirma que:

Uma dada tecnologia ndo ¢ automaticamente boa ou ma para a pequena
empresa. Seu resultado dependera da maneira como esta tecnologia sera
aplicada. Na verdade, o aumento da precisdo organizacional, auxiliado por
sistemas de informagdo, trara maior eficiéncia na administragdo de seus
processos, recursos ¢ atividades e maior eficacia na obtencdo de resultados
previamente estabelecidos. (PRATES e OSPINA, 2004, p. 12).

A amplitude da utilizacdo da tecnologia da informagdo nas pequenas empresas
paulistas pode ser observado através da pesquisa realizada pelo SEBRAE sobre a
informatizagdo das MPEs paulistas (SEBRAE, 2003b). De acordo com essa pesquisa,

aproximadamente:

47% das MPEs entrevistadas utilizam microcomputador e¢/ou notebook [...].
Esse percentual chega a 61% nas MPEs da industria, 47% nos servigos e 43%
no comércio. Com relagdo ao porte, 81% das empresas de pequeno porte e
40% das microempresas encontram-se informatizadas. Portanto, ha uma clara
diferenga no grau de informatizacdo entre setores e portes (SEBRAE, 2003b,

p.5).
Diante desses dados, ao se analisar especificamente o universo das pequenas
empresas (objeto de estudo desta pesquisa), nota-se um grau de informatizacdo na

ordem de 81% das empresas de pequeno porte (vide Grafico 1, abaixo).

100%

81%

80%

60% -
40%

40%

20% -

0% -

Pequena empresa Microempresa

Grafico 1 — Grau de informatizagdo da pequena empresa paulista.

Fonte: elaboragdo propria a partir de dados do SEBRAE (2003b).

No entanto, ao se analisar as atividades em que o microcomputador ¢ utilizado

nas MPEs paulistas, percebe-se que o uso da tecnologia da informacao nas tarefas

% SOLOMON, S. (1986). A grande importincia da pequena empresa: a pequena empresa nos Estados
Unidos, no Brasil e no mundo. Rio de Janeiro: Editorial Nordica.
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operacionais ¢ predominante em detrimento as atividades estratégicas e de apoio a
decisdo. Prova disso ¢ que 81% das MPEs informatizadas utilizam seus
microcomputadores para montar banco de dados de clientes (cadastro), 72% para
elaborar documentos, 66% para acessar servicos na Internet, 56% para controlar
estoques, 51% para controlar folha de saldrios/pagamentos, 50% para mala-direta (fax
ou e-mail), 48% para automacdo de processos e 36% para emitir notas fiscais

(SEBRAE, 2003b). Esses dados sdo exibidos no grafico abaixo (Grafico 2).

Emissdo de notas fiscais

Automagdo de processos

Mala-direta (fax ou e-mail)

Controle de folha de pagamento/salarios
Controle de estoques

Acesso a servigos na Internet
Elaboragao de documentos

Banco de dados de clientes (cadastro) 81%

0% 30% 60% 90%

Grafico 2 — Atividades em que o microcomputador ¢ utilizado nas MPEs paulistas.

Fonte: relatorio de pesquisa do SEBRAE (2003Db).

O confronto da analise destes nimeros com uma das principais conclusdes desta
pesquisa, destaca a importdncia do estudo das pequenas empresas no tocante a
utilizagdo e maximizac¢do dos seus recursos de tecnologia da informacdo no apoio a
gestdo empresarial. Dai, entre outras coisas, a motivagdo pelo tema do presente trabalho
académico.

Além disso, corroborando com Beraldi e Escrivao Filho (2001), acredita-se que
a tecnologia da informacao s6 atinge seu objetivo quando ¢ vista como uma ferramenta
que permite as empresas, mesmo as de pequeno porte, melhorar sua produtividade e

competitividade através de um adequado tratamento e uso das informagdes.

2.3 TOMADA DE DECISAO

O ato de tomar decisdes faz parte de qualquer atividade humana, desde a mais

simples e rotineira atividade individual, até o mais complexo projeto empreendido por
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uma grande organizagdo. Para cada situagdo existem diferentes problemas envolvidos e
diferentes graus de dificuldade para se tomar uma decisao.

Quanto maior for o numero de alternativas, mais complexa se torna a tomada de
decisdo. Afinal, em um problema de decisdo, seleciona-se uma alternativa de acdo com
a intengdo de conseguir resultados ao menos tao satisfatorios quanto aquele que teria
com qualquer outra opg¢ao disponivel (DACORSO, 2000).

A tomada de decisdo consiste na escolha de uma opcao ou mais dentre diversas
alternativas existentes, seguindo passos previamente estabelecidos a fim de culminar
numa solu¢do que resolva ou ndo o problema. De acordo com Zamarioli, Benze e
Escrivao Filho (2003), ¢ através de suas inimeras tomadas de decisdo e das respectivas
acdes que o executivo conduz a empresa.

Nas proximas secdes sdo apresentados os principais aspectos relacionados a
tomada de decisdo. E importante ser destacado que néo se pretende aqui aprofundar na
ciéncia da decisdo, tampouco, esgotar as discussdes sobre esse assunto. O objetivo desta
secdo e de suas subsecdes ¢ a compreensdo do processo de tomada de decisdo na
pequena empresa, a fim de fornecer subsidios para se explorar as empresas do estudo de

Ccaso.

2.3.1 Tipos e métodos principais de decisdo

Segundo Paiva (2002), o processo administrativo abrange quatro tipos principais
de decisdo, também chamados processos ou fungdes. Sao eles:

- Planejamento: consiste em tomar decisdes sobre objetivos e recursos
necessarios para realiza-los;

- Organizagdo: consiste em tomar decisdes sobre a divisao de
responsabilidade e autoridade entre pessoas e sobre a divisdo de recursos para realizar
tarefas e objetivos;

- Direcdo: compreende as decisdes que acionam recursos, especialmente
pessoas, para realizar tarefas e alcangar os objetivos;

- Controle: consiste em tomar decisdes e agir para assegurar a realizacao
dos objetivos.

Para Freitas e Kladis (1995), as decisdes podem ser classificadas de acordo com

o contexto onde ocorrem, segundo os diferentes niveis administrativos:
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- Estratégico: as decisdes englobam a definicdo de objetivos, politicas e
critérios gerais para planejar o curso da organizacao;

- Tatico: as decisdes sdao normalmente relacionadas com o controle
administrativo e utilizadas para decidir sobre operagdes de controle, formulacdo de
novas regras de decisdo que irdo ser aplicadas por parte do pessoal da operagao;

- Operacional: a decisdo ¢ um processo no qual se assegura que as
atividades operacionais sejam bem desenvolvidas, utilizando-se procedimentos e regras
de decisodes preestabelecidas.

Com relagdo a maneira como as decisdes sdo tomadas, Schermerhorn Janior
(1999) aponta trés métodos que podem ocorrer dentro das empresas:

- Decisdes individuais: pressupde que o tomador tem informacdo e
conhecimentos suficientes para tomar uma boa decisdo;

- Decisdes consultivas: o tomador de decisdes busca informagdes ¢
conselhos com outras pessoas sobre o problema, e com base nas informagdes colhidas e
em sua interpretacdo, escolhe a alternativa que julga ser a melhor;

- Decisdes em grupo: o tomador pede ao grupo que tomem ou o ajudem a

tomar a decisdo final para a solug¢@o de determinado problema.

2.3.2 Etapas do processo decisorio

Segundo Quelopana (2003),

o processo decisério pode ser visto com uma seqiiéncia de sensagoes,
percepcdes e desejos, que deveria passar por uma ou mais decisdes e
prosseguir com a observacao dos resultados das agdes tomadas, numa ligagéo
continua com o proximo processo decisorio, estdgio em que nossa intuigdo
estaria enriquecida com as experiéncias vivenciadas no processo decisorio
anterior. (QUELOPANA, 2003, p. 34).

Algumas decisdes exigem andlises detalhadas. Se a decisdo ¢ tdo importante
quanto complexa, entdo vale a pena analisa-la formalmente (QUELOPANA, 2003).

Corroborando com a idéia de uma analise formal, Bispo (1998) argumenta que
as etapas do processo decisorio devem seguir um modelo l6gico e racional, ou seja:

- Identifica¢do do problema;

- Levantamento das variaveis do problema;

- Elaboragao de alternativas;

- Avaliagao das alternativas obtidas (comparagao);
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- Escolha da melhor alternativa ou da mais viavel (decisdo);

- Implementacgdo da alternativa escolhida;

- Acompanhamento dos resultados;

- Analise do resultado;

- Extragdo das li¢des positivas ou negativas obtidas em todo o processo
decisorio;

- Avaliacdo da aplicagdo do modelo gerado para solucionar outros
problemas iguais ou semelhantes.

Confirmando a opinido de Bispo (1998), Glautier ¢ Underdown’ (1976 apud
BEUREN, 2000) destacam que o processo de tomada de decisdes pode ser visto como
um encadeamento légico de eventos, podendo ser analisado pelas seguintes fases:

- Reconhecimento da existéncia de um problema ou a necessidade de
tomar uma decisio;

- Definicao de todas as alternativas de solug¢do para o problema;

- Coleta de todas as informagdes relevantes para as alternativas de solugao;

- Avaliacdo e classificagdo do mérito das alternativas de solugao;

- Decisao sobre a melhor alternativa de solugdo, selecionando a mais bem
classificada;

- Validacao da decis@o por meio das informacdes de feedback.

Drucker (2001) propde um processo decisorio baseado numa seqiiéncia de
perguntas que devem ser respondidas no intuito de conseguir uma decisdo eficaz:

- Esta ¢ uma situacao geral ou especifica? — o que ¢ geral sempre tem de
ser solucionado com a formulacdo de uma regra, de um principio. O especifico s6 pode
ser tratado como tal e quando ocorre;

- Quais sdo os objetivos que a decisdo deve atingir? Quais sdo as metas
minimas que ela deve cumprir? Quais as condigdes que ela deve satisfazer? — uma
decisdo para ser eficaz precisa ser adequada a sua finalidade. Quanto maior a concisdo e
a clareza com que forem estabelecidas as condi¢des, maior a probabilidade de que a
decisdo sera eficaz e levard ao cumprimento dos objetivos;

- O que ¢ certo? O que ¢ aceitavel? — a solucdo que ird satisfazer
plenamente as especificacdes antes de ser dada atengdo aos compromissos, adaptagdes e

concessdes necessarios para tornar a decisdo aceitavel;

7 GLAUTIER, M. W. E; UNDERDOWN, B. (1976). Accounting: theory and practice. Londres: Pitman.
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- Como converter a decisdo em ac¢ao? Quem precisa saber? Que medida
deve ser tomada? E o que devera ser feito para que as pessoas que precisam tomar a
decisao tenham condi¢des de concretiza-las? — nenhuma decisdo se concretiza antes de
alguém ter sido incumbido e responsabilizado por sua execu¢do em etapas especificas.
Até entdo, ha apenas boas intengdes;

- As decisdes obtiveram o resultado esperado? — a decisdo deve incluir um
feedback que possibilite um exame continuo daquilo que se espera da decisdo, diante
dos acontecimentos reais.

Com o objetivo de resumir didaticamente as etapas do processo decisorio

discutidas anteriormente, apresenta-se a Figura 3, abaixo.
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Figura 3 — Etapas do processo decisorio.

Fonte: elaboragio propria a partir de informagéo verbal®.

Cabe destacar que independentemente das etapas do processo decisério, a
administragdo de qualquer empresa, principalmente as de pequeno porte, esta
diretamente relacionada a capacidade e habilidade de seus tomadores de decisdao. A
conducao de uma empresa so € possivel gragas as inimeras decisdes tomadas por esses
profissionais, 0os quais na pequena empresa, geralmente sdo os proprios donos da

empresa, muitas vezes assessorados por seus familiares e/ou amigos (s6cios).

2.3.3 Importancia da tomada de decisiio para as empresas

As decisdes gerenciais afetam diretamente a sobrevivéncia das empresas e a vida
daqueles que giram em torno dela, sejam eles empregados, acionistas, fornecedores,

clientes ou, muitas vezes, a propria sociedade. Por isso, o processo decisorio em uma

% Nota de aula fornecida pelo Prof. Dr. Edson Walmir Cazarini, através da disciplina de Sistemas de
Apoio a Decisdo, da Escola de Engenharia de Sdo Carlos, da Universidade de Sao Paulo, em Sao Carlos,
em marg¢o de 2004.
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empresa ¢ algo importante ndo apenas para o seu ambiente interno. Prova disso, ¢ a
pressao que o tomador de decisdo sofre, principalmente, de seus clientes.

De acordo com Bispo (1998), ¢ necessario estabelecer prioridades, sobretudo,
quando existem posi¢cdes antagdnicas entre os envolvidos na decisdo (clientes versus
acionistas versus empregados). Para o autor, as decisdes sdo atos de poder, pois a partir
do momento em que alocam recursos, definem estratégias, conduzem o destino de
organizagdes e de pessoas, os tomadores de decisdo assumem uma dimensdo politica
muito semelhante a de um governo. No cotidiano, a viabilizagcdo desse processo, que na
maioria das vezes ¢ cheio de conflitos de interesses, exige objetivos compartilhados,
lideranga, comunicagao efetiva e habilidade de negociacao constante.

Diante deste quadro, para que os decisores tomem boas decisdes, ha a
necessidade de que estas sejam baseadas em dados confidveis que serdo transformados
nas variaveis do problema a ser solucionado e, posteriormente, indicardo as alternativas
de solucao do problema (OSTANEL, 2005). Quanto mais informagdes precisas e
confiaveis o decisor tiver acesso, melhor podera delinear o problema, suas alternativas e

encontrar a melhor solugao (BISPO, 1998).

2.3.4 Processo decisorio na pequena empresa

Zamarioli, Benze e Escrivdo Filho (2003), destacam alguns fatores que
dificultam a administragdo e o processo decisoério do executivo da pequena empresa:

- O pequeno porte das empresas;

- A falta de recursos financeiros para a contratacdo de profissionais e/ou
servigos para suprir a falta de conhecimento administrativo;

- O excesso de atividades operacionais no dia-a-dia do dirigente, causando
baixo, ou nenhum, planejamento estratégicos;

- Centralizag¢ao do poder.

Além desses fatores, Nakamura e Escrivao Filho (1998), consideram que na
pequena empresa a divulgacdo interna de metas e estratégias empresariais sao
prejudicadas em funcdo da informalidade decorrente de detalhes imprecisos e da
preferéncia por comunicagdes verbais. Na maioria dos casos, 0 pequeno empresario nao
especifica as estratégias adotadas pela empresa aos demais empregados, adotando um
comportamento que ressalta a subjetividade e a intuicdo em detrimento da formalidade e

racionalidade na gestdo e tomada de decisdes.
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Para Sauer e Colossi (1997), a falta de informagdes gerenciais e a concentragao
de responsabilidades e atribui¢des do pequeno empresario ocasionam um encadeamento
de problemas e vicios na estrutura administrativa, que resultam em uma ma
administracdo, e conseqiientemente, na perda da sua competitividade.

Através de resultados obtidos em seu trabalho, Zamarioli, Benze e Escrivao
Filho (2003), afirmam que os sistemas participativos garantem as empresas a influéncia
de todos na participacdo das decisdes, proporcionando assim, o fluxo vertical de idéias,
desde o nivel gerencial até o operacional.

Apesar disso, os autores constataram claramente que o processo de tomada de
decisdo nas pequenas empresas pesquisadas estd centrado nas maos do proprietario e

obedece as particularidades presentes em cada empresa.

A participa¢do do nivel de diregdo nas empresas pesquisadas ¢ exercida
obedecendo as particularidades existentes em cada empresa, as quais
expressam a visdo de cada individuo (dono), de acordo com sua formagdo
académica, seus valores de vida, suas expectativas do negocio e da propria
situagdo econOmica que o pais atravessa no momento. (ZAMARIOLI,
BENZE e ESCRIVAO FILHO, 2003, p. 12).

Os autores complementam afirmando que essa centralizagdo na tomada de
decisdo na figura do diretor-proprietario, ndo significa que nada seja delegado ao nivel
gerencial. A este nivel cabe decidir sobre as situacdes rotineiras, as quais ja4 sdo de
conhecimento do nivel de dire¢do e precisam ser tomadas no dia-a-dia dessas empresas.

Diante desta realidade, torna-se necessario explorar a relacdo dos principais

tomadores de decisdo das pequenas empresas (diretores-proprietarios) com os possiveis

sistemas ou ferramentas computacionais existentes em seus ambientes organizacionais.

2.4 SISTEMAS DE APOIO A DECISAO

Desde o seu surgimento, os computadores vém sendo utilizados para a
realizacdo de tarefas que de certa maneira automatizam muitas das operacdes do
cotidiano das empresas, as quais sdo chamadas de transac¢des. Durante as décadas de 60
e 70 as aplicagOes transacionais prevaleceram na industria de sistemas informatizados,
que se dedicavam exclusivamente a captagdo, armazenamento e recuperagdo dos dados
originados das transagdes. Esses aplicativos ndo eram, de modo geral, utilizados para o
fornecimento de informagdes que pudessem dar suporte ao processo de tomada de

decisdes em nivel gerencial das empresas (VIOTTI e BRAGA, 1998).
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Segundo os autores, esse quadro comecgou a se modificar por volta de 1982,

quando os microcomputadores se tornaram acessiveis a grande maioria das
empresas, seguidos das tecnologias de bancos de dados, de acesso
distribuido, e com o aparecimento de aplicativos com interfaces que
facilitavam seu uso por usudarios casuais e leigos. Os usudrios passaram a
poder utilizar os computadores para ter acesso aos sistemas e dados
transacionais da empresa, contando com aplicativos como planilhas
eletronicas, que permitiam a extragdo de dados e sua visualizagdo de maneira
conveniente. (VIOTTI e BRAGA, 1998, p. 1).

Os sistemas de informacdo foram ao longo dos anos sofrendo crescentes
alteracdes em seus papéis e em suas fungdes. Essas fungdes, segundo O’Brien (2003),

téem sido significativamente ampliadas ao longo das ultimas décadas. A Figura 4,

abaixo, resume algumas dessas mudangas.

Apoio a decisao: dos anos de 1970 em diante
Sistemas de apoio a decisdo ou ao apoio estratégico.
- Apoio interativo e ad hoc ao processo de tomada de decisdo gerencial.
- Sistemas de informagdo estratégica, com informagdes criticas para a alta administragao.
- Usudrios passam a criar consultas e relatdrios, manipulando informagdes relevantes para o processo
de tomada de decisao.

Relatorios administrativos: dos anos de 1960 a 1970
Sistemas de informagdo gerencial:
- Relatorios administrativos de informagdes pré-estipuladas para apoiar a tomada de decis@o.

Processamento de dados: dos anos de 1950 a 1960
Sistemas de processamento eletronicos de dados:
- Processamento de transagdes, manutengdo de registros e aplicagdes contabeis tradicionais.

Figura 4 — A expansio das fungdes dos sistemas de informagao.

Fonte: elaboracdo propria baseada em O’Brien (2003).

Segundo O’Brien (2003), os sistemas de informacdo até os anos 60 eram
utilizados simplesmente para o processamento de transagdes, manutencao de registros,
contabilidade e outros aplicativos de processamento eletronico de dados. De acordo com
o autor, alguns anos mais tarde, outro papel foi atribuido aos sistemas ao se elaborar o
conceito de sistemas de informagdo gerencial (SIG). Esse novo papel se concentrava em
fornecer aos usuarios finais gerenciais relatorios predefinidos que tinham como objetivo
equipar os gerentes com as informagdes necessarias para fins de tomada de decisdo.

Entretanto, O’Brien (2003) destaca que a partir dos anos 70 os SIGs ndo estavam

mais atendendo adequadamente as necessidades de tomada de decisdo administrativa.
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Surgiu entdo o conceito de sistemas de apoio a decisdo (SAD), o qual de acordo com
Sprague Junior e Watson (1991) originou a partir do trabalho de diversas empresas e
grupos de pesquisas, que tinham como meta criar sistemas computacionais interativos
que auxiliassem no processo decisorio de problemas considerados nao estruturados.

Viotti ¢ Braga (1998) consideram que a partir da década de 90, comegaram a
surgir aplicativos para atender a um tipo de uso mais sofisticado, o qual necessitava de
processamento analitico, a fim suprir as necessidades de informagdo para as tomadas de
decisdo gerencial em areas criticas do negocio das empresas. Surgiu entdo, uma forte
tendéncia em fornecer aos gerentes das empresas sistemas capazes de auxilia-los em sua
principal tarefa, ou seja, a tomada de decisao.

O que pode ser observado através da literatura existente sobre a evolugdo da
tecnologia da informacdo e dos proprios sistemas de informac¢do rumo ao surgimento
dos SADs, ¢ que até meados da década de 60 somente as grandes corporagdes podiam
utilizar o computador. Foi a partir da década de 70, com o surgimento dos
microprocessadores e da tecnologia de armazenamento e acesso a dados, que os
microcomputadores passaram a ser vistos como poderosas maquinas de apoio aos
negocios. Dai em diante, com a explosdo ¢ a popularizacdo da microinformatica em
geral a partir das décadas de 80 e 90, a infra-estrutura necessaria para a disseminagao e
evolugdo dos SADs estava pronta. A partir de entdo, ficou clara a diferenca entre os

objetivos dos SIGs (processamento de transacdes) e dos SADs (analise de negocios).

2.4.1 Dados, informacao e conhecimento

Conforme discutido ao longo da se¢do 2.3, os executivos e/ou proprietarios de
empresas vivem da tomada de decisdes, € o processo que envolve a agdo gera inimeras
incertezas. Segundo Leme Filho (2004), a solucdo para isso é dispor do maior nimero
de informacgdes relevantes. Isso s6 € possivel por intermédio da estruturagao de um
sistema de suporte a decisdo.

De acordo com Miglioli, Ostanel e Tachibana (2004), o avanco da tecnologia da
informagdo desenvolveu maneiras de melhor aproveitar os dados produzidos interna e
externamente em uma empresa, organizando, classificando, armazenando, € o mais
importante, atribuindo relevancia a eles.

Os sistemas de apoio a decisdo devem atender as necessidades do negocio,

confrontando a expectativa de seus patrocinadores com as possibilidades de extracdo e
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captacdo de dados. A matéria-prima para esses sistemas sdao os dados, que
transformados em informagdo permitem as pessoas usarem “suas massas encefalicas”
para lapidar a informacdo em conhecimento (LEME FILHO, 2004, p. 10).

Tendo em vista a importancia para os SADs dos dados e das informacgdes, torna-
se necessario estabelecer a diferenca entre eles e o processo de transformagdo de um
para o outro elemento.

Pereira (2000) define informacao como o resultado do processo de lapidagdo dos
dados a fim de que tenham significado e relevancia. E o conhecimento, que segundo

4

Chiavenatto (2000) ¢ o produto a ser gerado pela sociedade atual, ¢ a informagao
estruturada que tem valor para a organizagao.

Para Colmanetti (2003), os dados representam a matéria-prima para a
informagdo, cujo objetivo ¢ alterar de alguma forma a percep¢do que uma pessoa tem
sobre algo. A autora completa afirmando que “diferentemente dos dados, a informagao
tem um significado intrinseco, normalmente estando organizada para um determinado
objetivo. FEla dados”.

(COLMANETTI, 2003, p. 23).

surge quando algum significado ¢ adicionado aos

Leme Filho (2004) define dados como os componentes basicos, a partir dos
quais a informacao ¢ criada. J4 informagdo sao os dados com significado, inseridos num

contexto. E o conhecimento é o elemento que orienta as pessoas no uso da informagao

para que possam executar suas atividades de trabalho.

Elementos Caracteristicas Exemplos
Sédo simples observagdes sobre o estado do mundo. ,
SITD ¢ Nota fiscal numero 1.040
Facilmente estruturado. . .
Facilmente obtido por intermédio de sistemas emitida em 23.09.2003; foi
Dados F el ? tl P t'fI“I 1 ! : cancelada em 30.09.2003;
Freq;uen emente ?uerln 11 1cado. motivo: pedido entregue com
acilmente tran§ erivel. atraso.
Claro, apresentavel
Sdo dados dotados de relevancia e propdsito.
R i alise. ~ .
cquet unidade de and I8¢ Relacdo de notas fiscais
Exige consenso sobre o significado. lad bro d
Informagao Exige necessariamente uma medi¢do humana cance adas em setembro de
T g Forivel q 3 . - 2003, agrupadas pelos
ransferivel com uma certa dose le esforgo. respectivos motivos.
Exige uma camada de apresentagdo que a formate
em graficos ou indicadores de desempenho.
E a informagdo valiosa na mente humana. As causas mais expressivas de
Inclui reflexdo, sintese e contexto. atrasos nas entregas devem ser
. De dificil estruturagfo. evitadas, e a organizacdo deve
Conhecimento — — .
De dificil captura em maquina. aprender com tais erros,
De dificil transferéncia. trabalhando para evitar
De dificil apresentac@o e compartilhamento. cancelamentos e reclamagdes.

Quadro 4 — Principais diferengas entre dados, informagdo e conhecimento.

Fonte: adaptada a partir de LEME FILHO (2004, pp. 11, 64).
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O Quadro 4 (acima) foi elaborado com o objetivo de resumir e, a0 mesmo
tempo, diferenciar didaticamente dados, informagdo e conhecimento, apresentando

algumas caracteristicas e exemplos de cada um destes conceitos.

2.4.2 Conceito de sistemas e de ferramentas de apoio a decisao

De acordo com Laudon e Laudon (2004), os SADs auxiliam os gerentes a tomar
decisGes ndo-usuais, ou como outros autores definem, decisdes ndo estruturadas
(BISPO, 1998). Os autores afirmam que os SADs embora utilizem informacgdes internas
provenientes dos SIGs, freqlientemente recorrem a informagdes de fontes externas,
como por exemplo, cotacdo do doélar, indices de investimentos, precos de produtos de
concorrentes, entre outras.

Ainda sobre os SADs, os autores complementam:

Sdo projetados de modo que os usudrios possam trabalhar com eles
diretamente, incluem software de facil interagdo com o usuario. Também sdo
interativos: o usuario pode alterar as suposi¢des, fazer novas perguntas e
incluir novos dados. (LAUDON e LAUDON, 2004, p. 45).

Stair e Reynolds (2002) definem sistemas de apoio a decisdo como um conjunto
organizado de pessoas, procedimentos, softwares, banco de dados e dispositivos que sao
utilizados com a finalidade de dar suporte a tomada de decisao relacionada a problemas
especificos.

Para Teixeira e Teixeira’ (2000 apud AQUARONI, 2001), os SADs sao
projetados para apoiar os gestores de negdcio no processo de tomada de decisdo,
baseado em uma perspectiva de longo prazo, no fato real de uma informacao.

Segundo Freire (2000), os SADs enfocam a decisdo, com énfase na
flexibilidade, adaptabilidade e capacidade de fornecer respostas rapidas, voltado aos
gerentes de alto nivel e para os tomadores de decisdo.

O principal objetivo desses sistemas, segundo Viotti e Braga (1998) ¢ fornecer
informacdes seguras € consistentes aos niveis tatico e estratégico das empresas, a partir
das quais as decisdes poderdo ser tomadas.

J& as ferramentas de apoio a decisdo surgem como uma maneira

computadorizada capaz de disponibilizar um conjunto de op¢des para a construgdo de

Y TEIXEIRA, R. C. F.; TEIXEIRA, I. S. (2000). Abordagem sistémica da gestdo empresarial no processo
competitivo. Disponivel em http://upis.br/upis_web/revista_multipla/n_003/neto.htm. Acessado em
05/05/2004.
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um SAD de maneira répida, facil e com baixo custo. Essas ferramentas sao
implementadas ou colocadas em uso com finalidades e pré-requisitos definidos que
atendam ao processo de tomada de decisdo de determinado segmento de empresas ou
processos de negdcios genéricos. (VIOTTI e BRAGA, 1998).

Um exemplo da utilizagdo das ferramentas de apoio a decisdo, sobretudo as

planilhas eletronicas, pode ser obtido em O’Brien (2003):

Os sistemas de apoio a decisdo fornecem suporte computacional direto aos
gerentes durante o processo de decisdo. Os gerentes de propaganda podem
utilizar um pacote de planilhas eletronicas para realizar analise de simulagdo
quando testam o impacto de or¢amentos alternativos de propaganda sobre as
vendas previstas para novos produtos. (O’BRIEN, 2003, p. 29).

2.4.3 Sistemas transacionais versus sistemas de apoio a decisdo

Segundo Augusta (2001), os sistemas transacionais (SIGs) sdo sistemas que
processam tarefas repetitivas e operacionais do negocio e os sistemas de apoio a decisao
(SADs) sdo sistemas que fornecem informagdes uteis para a tomada de decisdo,
apresentando-se como sistemas diferentes para diferentes niveis na hierarquia.

Os sistemas transacionais ddo suporte a operacionalizac¢do das transagdes do dia-
a-dia das empresas, porém, as informag¢des que produzem nao suprem as necessidades
dos tomadores de decisdo, que geralmente precisam de dados histéricos decorrentes de
periodos anteriores para realizarem consultas e simulagdes de acordo com o problema

que precisam resolver.

Os sistemas transacionais s3o sistemas que envolvem um grande nimero de
calculos simples, mas altamente repetitivos, em geral ndo necessitam da
intervencdo humana enquanto os célculos estdo sendo realizados, pois sdo
resultantes de tarefas muito estruturadas. (MEIRELLES, 1994, p. 40).
Viotti e Braga (1998), afirmam que apesar de haver diferengas entre os SIGs e os
SADs, isso ndo significa que as caracteristicas de um SAD ndo possam ser encontradas
em um SIG, elas simplesmente ndo sdo comuns.
Segundo os autores, um SAD pode ser usado para a solucdo de problemas
inesperados, ou ad hoc (destinados a determinadas finalidades), que exijam decisdes
realizadas geralmente apenas uma vez. Ja a maioria dos SIGs suporta apenas decisdes

baseadas em informagdes estruturadas, pré-definidas e apresentadas através de relatérios

e/ou consultas consolidadas.
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Um SAD pode oferecer uma representacdo valida para situacdes complexas
do mundo real. Um SIG requer [...] técnicos especializados, e que muitas
vezes perdem a validade com o tempo. Um SAD deve ser capaz de dar
suporte imediato a decisdes que envolvam situagdes novas ou inesperadas.
Em um SIG, caso o modelo de dados disponivel ndo atenda os requisitos do
problema, serd necessario um prazo bastante significativo para o
desenvolvimento de mnovos programas e conseqiiente obtengcdo de
informagdes. (VIOTTI e BRAGA, 1998, p. 2).

Em termos de evolugdo, os SADs podem evoluir a medida que os tomadores de
decisdo aprendem mais sobre o problema do negocio. Isso ocorre, na maioria das vezes,
porque os gerentes ndo conseguem especificar com antecedéncia o problema por razdes
de tempo e também em fun¢do da prépria dindmica do negdcio, a qual traz novos
cenarios de decisdo constantemente. Entretanto, em um SIG, todos os requisitos devem
ser detalhados previamente para que seja formalizado o modelo de dados.

Outro ponto importante a destacar, conforme observa Viotti ¢ Braga (1998), ¢
que os SADs, de um modo geral, sdo utilizados ou desenvolvidos por profissionais
ligados a area do problema a ser resolvido, e ndo a area técnica de informatica. Isso ¢ o
oposto do que ocorre com os SIGs, que exigem alta capacita¢do técnica em informatica
de quem os implementa ou desenvolve.

Um modo interessante de analisar as diferengas basicas entre os SIGs ¢ os SADs
¢ relaciona-los com os niveis organizacionais aos quais atendem nas empresas.
Teoricamente, um SIG atende de forma estruturada e pré-definida a todos os niveis. Ao
passo que um SAD pode ser considerado como um sistema que utiliza os produtos de
informagdo dos SIGs para atender aos dois niveis superiores (tatico e estratégico), que
lidam geralmente mais com decisdes semi-estruturadas ou nao-estruturadas (LAUDON
e LAUDON, 2004; VIOTTI e BRAGA, 1998).

O Quadro 5, abaixo, resume as principais diferencas entre SIGs e SADs.

Item SIGs SADs
Tipo de usudrio Operacional Analitico, decisorio
Fungdo do usuario Operar a empresa Dirigir a empresa
Acgao dos sistemas Processamento de dados Sintese de informagao
Tempo de resposta Segundos Minutos
Horizonte temporal Meses Anos
Registros acessados Alguns Muitos
Predomindncia de processamento | Atualizacdo (inclusdo/edi¢do) Consulta
Organizacao do banco de dados Por aplicacgdo Por assunto
Tipo de utilizacdo Focada, repetitiva Exploratdria, gerencial
Tipo de consulta Previsivel, periodica Ad hoc (determinada finalidade)

Quadro 5 — Principais diferengas entre sistemas transacionais (SIGs) ¢ SADs.

Fonte: adaptada a partir de LEME FILHO (2004, p. 109).
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2.4.4 Caracteristicas, objetivos e beneficios dos sistemas de apoio a decisao

De acordo com Sprague Junior (1991), os sistemas de apoio a decisdo possuem
as seguintes caracteristicas:

- Os SADs voltam-se para problemas menos estruturados € menos
especificados com os quais os gerentes se deparam;

- Combinam o uso de modelos e técnicas analiticas a fungdes tradicionais
de acesso e recuperacgdo de informacdes;

- Concentram-se especificamente em recursos que facilitem seu uso para
pessoal ndo especializado em computagao; e

- Enfatizam a flexibilidade e a adaptabilidade de acomodar mudancas no
ambiente e na abordagem ao processo decisorio.

Segundo Viotti e Braga (1998), as caracteristicas dos sistemas de apoio a decisao
devem contemplar:

- Suporte aos varios niveis gerenciais existentes na empresa, abrangendo
desde executivos de topo até os gerentes operacionais;

- Suporte tanto as decisdes de um unico individuo quanto as decisdes que
envolvam grupos de individuos;

- Suporte a todas as fases do processo decisorio;

- Atendimento aos varios estilos e tipos de tomada de decisdo;

- Interface grafica sofisticada e amigével.

Greenfied (2004) destaca que os sistemas de apoio a decisdo devem ter como

objetivos:

- Fazer com que as “surpresas” do ambiente empresarial ndo sejam tao
imprevisiveis;

- Dar confianga e sustentacdo as pessoas que utilizam suas informagdes;

- Simular cenarios e projetar situagdes antes que elas ocorram,;

- Proporcionar aos seus usuarios uma maneira mais amigéavel de acessar as
informagoes;

- Comparar informacdes sobre clientes, produtos, mercados consumidores
e financeiros, ao longo do tempo em diferentes periodos (didrio, semanal, mensal,
trimestral, entre outros);

- Verificar a eficacia em alguns processos de negocio, medindo o que

ocorreu de fato com os orgamentos, previsoes, metas, ou outros tipos de objetivos;
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- Ajudar os gestores — usuarios dessas ferramentas — a refinarem seus
processos de tomada de decisao;

- Coletar uma parte pequena das informagdes fora do grande volume
encontrado nos sistemas transacionais;

- Confirmar e, as vezes descobrir, tendéncias e relacionamentos entre os
dados do negbcio, que muitas vezes passam despercebidos pelos tomadores de decisao;

- Apresentar objetivamente os fatos.

Para Turban (1995) os principais beneficios de um sistema de apoio a decisao

- Aumento de produtividade;

- Habilidade para suportar a solugdo de problemas complexos;

- Permite andlise quantitativa em um tempo bastante curto;

- Percepgao rapida de mudangas freqiientes em cenarios complexos;

- Habilidade de simulagdo rapida e objetiva;

- Estabelecimento de critérios de analise;

- Gerentes inexperientes podem ser treinados com mais facilidade;

- Facilidade de comunicacao;

- O processo de decisdao dos gerentes tende a ter maior apoio das decisdes
organizacionais;

- Melhoria do controle e da performance do gerenciamento;

- Reducdo de tempo e esfor¢o dos gerentes, que trabalham com maior
qualidade e planejamento;

- Reducao de custos eliminando ou reduzindo decisodes erradas;

- Aumento de decisdes mais objetivas e consistentes em detrimento as

decisOes intuitivas.

2.4.5 Principais usos nas empresas dos sistemas de apoio a decisao

As informagdes geradas e apresentadas por um sistema de apoio a decisdo tém as
mais diversas finalidades. Com o surgimento dos SADs e de toda a tecnologia envolvida
nesses sistemas, os administradores passaram a contar com recursos € técnicas que
exibem resultados dindmicos e fantasticos (LEME FILHO, 2004). O autor ressalta que
os dados que antes eram tratados de forma isolada, agora podem e devem ser integrados

e contextualizados.
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Diante desse cenario, os diretores de grandes empresas e os tomadores de
decisao/proprietarios das pequenas e médias empresas, passam a dispor de recursos para
acompanhar a velocidade e os rumos do mercado onde estdo inseridos, utilizando os
SADs para diversas finalidades.

A seguir, baseado nos estudos de Leme Filho (2004, p. 153), sdo descritos e
exemplificados alguns dos principais usos dos SADs. E importante ressaltar que os
exemplos de utilizagdo que se seguem, independem de qual software serd utilizado,
sendo aplicdveis em grandes ou pequenas empresas.

A fim de facilitar a leitura e servir de apoio para a exploragdo do trabalho de
campo, os exemplos de utilizacdo dos SADs, a seguir, foram organizados de acordo
com duas das principais areas da administracdo de empresas, ou seja, marketing e

finangas.

= Marketing

- Criacdo de novos produtos e servigos: pode ser realizado um estudo do
volume de chamadas dos clientes a central de atendimento, agrupados pelos seus
motivos. Por meio de um ranking, selecionam-se, por exemplo, as vinte principais
razoes, ¢ os tomadores de decisdo podem dar inicio a um trabalho de mapeamento
daquilo que pode ser automatizado. Como conclusao do trabalho, uma lista de quatro ou
cinco servigos novos (por exemplo, a consulta aos pregos dos produtos) pode ser
adicionada ao site da empresa na Internet, resultando, certamente, na queda do nimero
de ligacdes, e conseqiientemente do custo.

- Segmenta¢do de mercado: uma empresa de beneficios, por exemplo,
pode ter acesso privilegiado aos dados dos funciondrios dos seus clientes, que ndo se
restringem ao nome, mas se estendem ao saldrio e ao tempo de servigo. Com base
nessas informagdes, € possivel criar um novo segmento de atuagdo voltado para o
empréstimo bancdrio a pessoa fisica.

- Retengdo de clientes: em administradoras de cartdo de crédito, por
exemplo, pode se fazer um levantamento de uma boa amostra dos cartdes de crédito,
com as respectivas datas de criagdo, datas de ativagdo e de seus gastos. Com base nessa
amostra, os peritos do negdcio irdo perceber que a partir de um determinado momento,
ndo ha muitas divergéncias nas compras. Este é o ponto que indica duas importantes

variaveis: o prazo de maturidade dos clientes e valor médio gasto por eles. Diante
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dessas informagdes, pesquisa-se através do SAD quantos clientes ainda estdo abaixo
desse ponto. Os clientes apresentados nessa pesquisa ainda necessitam de investimento
de marketing e propaganda. Dessa forma, a retencdo fica mais eficaz, uma vez que pode
haver clientes com valores abaixo da média que ndo tem tido mais propaganda, e
exatamente o inverso, no caso de clientes com valores acima da média.

- Andlise de potencial: imaginando uma empresa cujo maior cliente seja
um grande banco, os tomadores de decisdo podem cruzar dados internos com dados de
mercado, entre os quais a relacdo de todas as agéncias bancarias do pais. Esse
cruzamento de dados pode revelar que apesar desse grande banco ser o seu maior
cliente, apenas um pequeno percentual de suas agéncias ¢ atendido. Dessa maneira,
chega-se a conclusdo de que parte da sua for¢a de vendas deve ser deslocada para
angariar novas agéncias desse banco, uma vez que o custo para isso ¢ bem menor do

que conquistar novos clientes.

=» Financas

- Reducdo de despesas: considerando-se que as despesas podem ser
tratadas como perdas financeiras evitaveis, o SAD torna-se um aliado dos cortadores de
custos, que podem partir de assuntos de dados caracteristicos para tal fungdo, tais como
centrais de atendimento, distribuicdo, producdo, estocagem, distribuicdo, atividades
legais que implicam em multas, entre outros.

- Rentabilidade de clientes: em uma industria ou comércio, onde seus
sistemas sao integrados, todo o ciclo de vida de um cliente pode ser analisado a partir de
uma visdo unificada. Por exemplo, examinar o comportamento do cliente desde o
momento do pedido até a entrega do mesmo, passando pela manufatura, compra de
matéria-prima, contas a pagar, faturamento, contas a receber, entre outros. Essa analise
deve ter como foco a deteccdo daqueles clientes que representam prejuizos para a
empresa, para que os tomadores de decisdo possam decidir sobre revisdes de descontos,
taxas, clausulas de contrato, entre outras atitudes.

- Simulagdes e analise de tendéncias: sdo aquelas analises do tipo “se-
entdo”, que permitem aos usudrios de SADs variarem certos valores para testar
resultados, bem como para prever com mais exatiddo as conseqiiéncias caso realmente

ocorram mudangas desses valores.
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2.5 FERRAMENTAS DE APOIO A DECISAO

Para Manzini'® (2001 apud CAZARINI, 2002), as ferramentas de apoio a
decisdo ndo podem ser muito complexas, pois ndo serdo os profissionais da area técnica
que as utilizar, e sim os tomadores de decisdo, os profissionais da area de negdcios.
Entretanto, complementa o autor, essas ferramentas precisam ser robustas e flexiveis o
bastante para dar agilidade no acesso e manipulacdio das informagdes de apoio a
decisdo.

Esta se¢do visa apresentar algumas das principais ferramentas disponiveis de
apoio a decisdo para as empresas, sobretudo, para as de pequeno porte.

Para isso, realizou-se um levantamento bibliografico através do trabalho
realizado por trés pesquisadores da linha de apoio a decisdo e geragdo do conhecimento
(CAZARINI, 2002; COLMANETTI, 2003; OSTANEL, 2005).

De acordo com Cazarini (2002), existem vdarias maneiras de se acessar e
manipular informagdes de um sistema de apoio a decisdo. Segundo a autora e de acordo
com conhecimento proprio, as formas mais comuns existentes no mercado sdo os
geradores de consultas, geradores de relatorios, softwares que utilizam caracteristicas
OLAP e as planilhas eletronicas.

Para Colmanetti (2003), uma das ferramentas que podem apoiar a decisdo e a
geracdo de conhecimento nas empresas, ¢ o correio eletronico. A autora em sua obra
propde o que considera ser as boas praticas de utilizagdo do correio eletronico,
sobretudo na pequena empresa.

Complementando, Ostanel (2005) propde a utilizagdo da Internet como
ferramenta de suporte informacional a gestdo da pequena empresa. Para isso, o autor
destaca a Internet como fonte atualizada de informacgdo, a qual vem ao encontro da
“necessidade informacional do gestor de pequena empresa e das limitagdes que o
mesmo sofre em seu cotidiano, principalmente de tempo, para se atualizar e poder
decidir de forma mais precisa” (OSTANEL, 2005, p. 81).

Deste modo, baseado no levantamento bibliografico realizado nas obras
anteriormente citadas e de acordo com o conhecimento do proprio pesquisador, sao
apresentadas nas proximas subsecdes as principais caracteristicas destas ferramentas, a

saber:

' MANZINI, B. R. (2001). Ainda ha tempo para acertar? Disponivel em http://www.crm.inf.br.
Acessado em 25/04/2001.
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- Geradores de consultas;

- Geradores de relatorios;

- Softwares que utilizam caracteristicas OLAP;

- Planilhas eletronicas;

- Internet;

- Correio eletronico;

- Groupware.

Essas ferramentas e suas principais caracteristicas servirdo de base para a
exploragdo do ambiente de apoio a decisdo na pequena empresa, a fim de levantar de
que forma possiveis ferramentas computacionais podem auxiliar o tomador de decisao

destas empresas.

2.5.1 Geradores de consultas

Também conhecidos como gerenciadores de consultas ou queries, sao
ferramentas que possuem ambiente interativo e, na maioria das vezes, amigavel, cujo
principal objetivo ¢ realizar consultas.

Essas ferramentas permitem armazenar as consultas geradas para posteriores
acessos, além de possibilitar que os dados gerados possam ser resumidos e apresentados

em formato apropriado ao usudrio.

2.5.2 Geradores de relatorios

Sao semelhantes as ferramentas do item anterior, porém sdo voltadas para a
geracdo de relatdrios mais complexos, contento, por exemplo, relatorios sintéticos e

analiticos em conjunto, além de gréaficos e outros tipos de visualizagdo de dados.

2.5.3 Softwares que utilizam caracteristicas OLAP

As ferramentas que utilizam das caracteristicas OLAP (on line analytical
processing), podem ser consideradas como pertencentes a nova geragdo de sistemas de
apoio a decisdo.

Estas ferramentas sdo constituidas por um conjunto de tecnologias especialmente
projetadas para dar suporte ao processo decisorio através de consultas, analise e calculos

mais sofisticados dos dados corporativos.
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As ferramentas OLAP podem ser implementas para ambientes multiusuarios,
arquitetura cliente-servidor, e oferece respostas rapidas e consistentes as consultas
interativas executadas pelos analistas e tomadores de decisdo. Os resultados dessas
consultas podem ser analisados de vérias maneiras, ou seja, resumidos, detalhados, por
partes da informagdo, filtrados, ordenados, entre outras formas. Além disso, esses
resultados podem ser apresentados de forma grafica ou em formato de planilhas.

As caracteristicas da tecnologia OLAP estdo presentes em diversos sistemas de
apoio a decisdo. Na Figura 5, abaixo, tem-se um exemplo da presenga da tecnologia
OLAP nas planilhas eletronicas, um dos aplicativos mais difundidos entre as empresas,
principalmente as de pequeno porte.

Em fungdo de sua forte presenca nas pequenas empresas, as planilhas eletronicas

serdo tratadas separadamente, na proxima subsecao.

* Bem-vindo ao Assistente de cubo OLAP

Esse assistente otimiza os dados externos para um melhor desempenho no relatdrio
de banco de dados, incluindo a criagdo de tabelas e graficos dindmicos do Microsaft
Excel. Com o assistente, vocé pode:

Acessar bancos de dados grandes

O assiskente cria uma estrutura de dados, chamada cubo, para que vocé possa
trabalhar com um subconjunto de um banco de dados grande.

Acelerar o tempo de processamento

Ao usar um cubo, seu servidor de banco de dados calcula previamente resumos de
dados para que a criagdo e atualizagdo de relakario sejam normalmente mais rapidas.

B .

Facilitar a criacdo de relatdrios

Cama vocé identificou os campos de dados e organizou os outros campos em
dimensdes com niveis, 0s dados estdo mais inteligentemente organizados e, por isso,
¢ relatarios sdo0 mais Faceis de criar. Por exemplo, vocg pdde organizar os niveis para
que, em seus relatorios, pudesse analisar a partir do nivel de pais para o nivel de
regido e, em sequida, para o detalhe de cidade.

Para mais informagdes sobre a criagdo e uso de cubos, clique em 'Ajuda’,

I M3o mostrar essa tela novamente

Concluir

Ajuda Cancelar

Figura 5 — Caracteristicas OLAP presentes nas planilhas eletronicas.

Fonte: MS-Excel.

2.5.4 Planilhas eletronicas

Virias sdo as atividades em uma empresa que exigem a preparacdo de uma
planilha onde sdo tabulados valores para a realizagdo dos mais diversos calculos e

analises. As planilhas eletronicas tém com um de seus maiores objetivos a apresentagao
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de valores que representam o resumo de uma situacdo passada na empresa ou uma
previsao de atividades futuras (LEME FILHO, 2004).

Observa-se, portanto, que as planilhas eletronicas podem ser utilizadas tanto
para controlar atividades ja realizadas pela empresa, como para atividades que serdo
realizadas no futuro. Além disso, podem ser utilizadas tanto para controle como para
planejamento, seja no nivel operacional, tatico ou estratégico.

Sprague Junior e Watson (1991) em sua obra sobre sistemas de apoio a decisdo,
langaram o que consideravam na época como o futuro sobre esse tema. Entre algumas

das provaveis tendéncias, os autores afirmaram que:

DSS (decision support systems) baseados em computadores pessoais
continuardo a se desenvolver. As planilhas eletronicas terdo cada vez mais
fungdes, acabando por assumir algumas das fungdes anteriormente exercidas
pelos geradores de DSS. (SPRAGUE JUNIOR e WATSON, 1991, p. 3).

Outros autores também confirmavam ha mais de dez anos atras, através de seus
estudos sobre a utilizagao das planilhas eletronicas, a difusdo dessas ferramentas nas
empresas no tocante ao suporte a decisdo. Cragg e King'' (1992a, 1992b apud
HOLSAPPLE e WHISTON, 1996, p. 186) afirmam em pesquisas da época que “as
planilhas eletronicas voltadas para o suporte a decisdo estdo com seu uso difundido
atualmente”.

Confirmando essas tendéncias, autores contemporaneos destacam as planilhas
eletronicas como integrantes da classe dos sistemas de apoio a decisdo (LAUDON e
LAUDON, 2004; O’BRIEN, 2003). Esses autores ressaltam ainda que as planilhas
eletronicas sdo freqiientemente utilizadas para responder as perguntas do tipo “se-
entdo”, bastando para isso que o tomador de decisdes simplesmente altere o valor de
determinada formula e analise o seu resultado.

Desse modo, as planilhas eletronicas constituem-se como ferramentas de suporte
a decisdo, as quais, segundo Coles e Rowley (1996), beneficiam o contato de gerentes
com o uso efetivo da tecnologia da informagao e o desenvolvimento de modelos que
auxiliam na tarefa de decidir. As autoras mencionam também que as planilhas

eletronicas t€m recursos suficientes para integrar o ambiente de sistemas de apoio a

decisdo e serem amplamente utilizadas como tal.

' CRAGG, P. B.; KING, M. (1992a). A review and research agenda for spreadsheet based DSS.
International Society for Decision Support Systems Conference, Ulm, Germany.

. (1992b). Spreadsheet modeling practice. Loughborough University Management Research
Series, Loughborough University Business School, Leicestershire, UK.
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De modo especial, nas pequenas empresas as planilhas eletronicas constituem-se
como alternativas de ferramentas de apoio a decisdo acessiveis e adaptaveis a realidade
dessas empresas, pois conforme afirmam Pemberton e Robson (2000), o relativo baixo-
custo e a flexibilidade presente nas planilhas configuram-se como fatores importantes
para a sua utilizacao.

De olho neste grande mercado, e conhecedor das potencialidades das planilhas
eletronicas, um de seus maiores fabricantes, a Microsoft, prepara para breve o
lancamento de uma nova versdo do pacote Office, cujo codinome ¢ Office 12
(MICROSOFT, 2005).

De acordo com a Microsoft (2005), os aplicativos da familia Office, sobretudo
as planilhas eletronicas do Excel, serdo incorporadas com funcionalidades e recursos

extras de business intelligence, visando apoiar mais os tomadores de decisao.

2.5.4.1 Conceito e evolucao das planilhas eletronicas

Segundo O’Brien (2003), a planilha eletronica é:

Um modelo de linhas e colunas que podem ser armazenadas em seu PC ou
em um servidor de rede, ou convertidas em formato HTML e armazenadas
como uma pagina de rede ou [...] na Internet. O desenvolvimento de uma
planilha envolve o desenho de seu formato e o desenvolvimento das relagdes
(férmulas) que serao utilizadas no modelo. (O’BRIEN, 2003, p. 83).

Holsaplle e Whinston (1996) em sua obra sobre sistemas de apoio a decisao,
definem planilhas eletronicas como folhas de trabalho eletronicas, representadas por
grades de células, onde cada célula pode ter uma definicdo e um valor. Segundo os
autores, uma definicdo de célula ¢ uma expressdo que especifica o que sera calculado
quando aquela célula foi acionada. As vezes todas as expressdes das células para uma
determinada planilha sdo chamadas, constituindo assim um modelo de planilha
eletronica.

Corroborando com outros autores, Holsaplle ¢ Whinston (1996) afirmam que
analises do tipo ‘“se-entdo” podem ser realizadas com facilidade nas planilhas
eletronicas, uma vez que alterando o contetido de determinadas células, os resultados
sdo prontamente exibidos na tela, constituindo-se assim como valiosas ferramentas de

apoio a tomada de decisdo. Além disso, os autores destacam que os usuarios de

planilhas eletronicas tém muito mais poder para controlar as informagdes e o
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conhecimento existente nessas ferramentas, pois além de criar, podem visualizar e
modificar as informagdes contidas nesse tipo de SAD.

No que diz respeito a evolugdo das planilhas eletronicas, elas datam desde a
época onde eram usadas na forma de papel quadriculado por contadores para organizar
em linhas e colunas os dados sobre transacdes de uma empresa (PEMBERTON e
ROBSON, 2000; POWER, 2003). Dados sobre custos, renda, impostos, € outros, eram
relacionados em uma unica folha de papel para um gerente examinar e tomar decisoes.

Com o avango da computagdo, as planilhas tornaram-se eletronicas, sendo a
VisiCalc a primeira a ser comercializada. Apo6s alguns anos, surgiu a planilha Lotus 1-2-
3, com recursos mais avancados e finalmente entre 1984 e 1985, a Microsoft langa a
planilha Excel, que se consolida até hoje como a mais utilizada pelo mercado por
possuir sofisticados recursos, ser amigavel e altamente integrada aos demais aplicativos

existentes.

2.5.4.2 As planilhas eletronicas como ferramentas de apoio a decisiao

Em sua obra sobre business intelligence no MS-Excel, Leme Filho (2004)
considera que um dos fatores criticos de sucesso para o desenvolvimento de um
ambiente de suporte a decisdo ¢ a forma de visualizagdo das informagdes. O autor
aponta para o grande nlimero de aplicativos existentes no mercado destinados para essa
finalidade, e justifica a escolha das planilhas eletronicas como a mais adequada para
suprir essa necessidade devido ao poder da ferramenta, a sua adaptabilidade e ao seu
custo. O autor argumenta ainda:

- Poder da ferramenta: as planilhas eletronicas tornaram-se cada vez mais
robustas, e passaram a ter um papel muito maior do que a realizagdo de simples
calculos, como por exemplo, a formag¢ao de bancos de dados para que seus usuarios
trabalhassem os dados conforme desejarem. Percebe-se nos ltimos anos que a interface
das planilhas eletronicas ndo mudou muito, sugerindo uma fase de maturidade, a qual
favorece a sua utilizacdo por parte de diferentes pessoas de vérias areas, com baixo
custo de treinamento.

- Adaptabilidade: as planilhas eletronicas, juntamente com os editores de
texto, sdo partes integrantes de qualquer familia de software que as empresas adquirem
para seus computadores, atendendo desde grandes empresas até empresas de pequeno

porte.
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- Custo: ao se analisar qualquer ferramenta de apoio a decisdo existente no
mercado, os valores envolvidos podem atingir centenas de milhares de ddlares. Dessa
maneira, as planilhas eletronicas apresentam-se como uma alternativa para melhorar a
relacdo custo/beneficio, pois uma grande maioria de empresas ja possui esse software,
tendo pagado as taxas de aquisi¢do e licengas aos fabricantes.

As planilhas eletronicas sdo compostas por diversos recursos de analise de
dados, calculos e formulas estatisticas, os quais sdo capazes de gerar e difundir
informagdes aos usuarios tomadores de decisdo. Entretanto, seu potencial ¢ pouco
explorado pelos profissionais.

Nas proximas subsecOes sdao descritas algumas das principais funcionalidades
para apoio a decisdo presentes nas planilhas eletronicas, ilustradas com algumas
imagens da nova versao desses aplicativos.

Contudo, ¢ importante destacar que o objetivo destas subse¢des ndo ¢ abordar
aspectos de ordem técnica, como passos de instalacdo, acesso detalhado a menus e
outras consideragdes basicas. Mas sim, expor as principais fun¢des de apoio a decisdo
para que possam ser confrontadas com a real utilizacdo destas ferramentas pelas
pequenas empresas exploradas no estudo de caso.

O confronto entre essas funcionalidades e o seu uso real pelas pequenas
empresas, proporcionard informacdes necessdrias para se atingir o objetivo desta
pesquisa, o qual ¢ explorar de que forma as ferramentas computacionais podem auxiliar

o tomador de decisdo nas empresas de pequeno porte.

= Gridficos

Os graficos sdo utilizados para representar um conjunto de dados contidos em
uma planilha. E possivel gerar diferentes tipos de graficos, em diferentes formatos. Os
graficos sao vinculados ao conteudo da planilha, ou seja, qualquer alteracao no conjunto
de dados que originou o grafico provocaré sua respectiva alteragao.

A vantagem da utilizagdo de graficos esta na visualizacdo dos dados dispostos de
maneira visual, possibilitando uma melhor compreensdo da sua representatividade e da
sua evolucdo, o que pode auxiliar o tomador de decisdo, influenciando diretamente na

escolha de uma ou outra opgao.
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Por exemplo, a andlise da variagdao entre a demanda e a oferta de produtos em
uma pequena empresa comercial pode ser representada em um grafico, apoiando assim,

diversas analises sobre vendas e fornecimentos de materiais ao longo de um ano.
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Figura 6 — Funcionalidades para apoio a decisdo — graficos.

Fonte — MICROSOFT (2005).

= Tabelas dinamicas

Para Leme Filho (2004), as tabelas dinamicas ou pivot tables (Figura 7),
representam uma 6tima modalidade de visualizar e explorar o potencial dos dados de
uma planilha. De acordo com o autor, a partir de uma lista ou de um banco de dados, ¢
possivel o cruzamento das informagdes, variando linhas e colunas relacionadas.

Leme Filho (2004) afirma:

A formatacdo da planilha ndo ¢ um fator importante nesse caso, pois esta sera
base para a construgdo da tabela dinamica e ndo sera visualizada. Contudo, a
construgdo deve ter a aparéncia de um banco de dados ou de uma lista, com
um roétulo de dados na primeira linha e, muitas vezes, repetindo valores nas
demais linhas. (LEME FILHO, 2004, p. 293).

Os recursos oferecidos pelas tabelas dinamicas permitem aos usuarios/tomadores
de decisdao de uma pequena empresa, terem contato com uma outra tecnologia existente
na classe dos SADs, conhecida como OLAP, possibilitando que os dados organizados

nas tabelas resultantes sejam visualizados segundo as necessidades do analista, que pode

agrupar, contar ou sumarizar as informagdes, além de poder relaciona-las entre si.
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Figura 7 — Funcionalidades para apoio a decisio — tabelas dindmicas.

Fonte — MICROSOFT (2005).

= Atingir meta

O recurso atingir meta ¢ uma das ferramentas de analise mais simples
encontradas nas planilhas, uma vez que trabalha utilizando apenas uma tnica variavel. E
util quando se deseja que uma formula se iguale a um valor em particular, especificando
uma célula onde a formula seja dependente.

O procedimento deste recurso consiste em alterar o valor da célula de entrada da
formula até que o resultado esperado seja atingido. Sua maior utilidade ocorre entdo
quando ¢ necessario resolver uma formula onde se tem o conhecimento do resultado
final e esse resultado depende de uma unica varidvel, porém ndo se sabe qual o valor de
entrada para que o resultado seja atingido.

Por exemplo, suponha que se deseja saber qual ¢ a taxa de juros simples, para
que um capital de R$ 1000,00 aplicados por dez meses possa resultar em um montante
de RS 1.500,00. Este problema pode ser resolvido utilizando o recurso atingir meta.

O atingir meta utiliza um método iterativo para achar o valor que atenda a
situagdo proposta. Uma das limitagdes desse recurso ¢ que ele somente pode ser
utilizado para problemas de uma Unica varidvel. Por exemplo, ndo se pode utilizar o

comando atingir metas para determinar a taxa de juros e o prazo, para um determinado
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empréstimo, que produzam um valor especifico para a prestacdo. Para estes casos,

existe um outro recurso chamado solver, descrito mais adiante.

= Cendarios

Um cenario ¢ um conjunto de valores armazenados e que podem substituir
automaticamente os valores atuais da planilha, facilitando a simulagdo de diferentes
situacdes para diferentes valores.

Cada combinacdo ou série de valores ¢ um cenario. E possivel criar quantos
cendrios forem necessarios para a planilha.

Para cada cenario pode ser atribuido um nome, o que facilita a organizagao e
reconhecimento das diferentes séries de valores que cada cenédrio armazena. Apos a
construcdo dos cendrios € possivel imprimir um relatério que compara os cendrios

diferentes.

= Solver

Leme Filho (2004) define o solver como um recurso poderoso para se resolver
problemas que podem ter diversas varidveis, permitindo também que sobre estas
variaveis sejam especificadas restrigoes, além de possibilitar a criacdo de relatorios
sobre o problema tratado.

O solver ¢ uma ferramenta de software que ajuda os usudrios a encontrar a
melhor maneira de alocar recursos. Os recursos podem ser materiais crus, tempo de
maquina ou tempo das pessoas, dinheiro, ou qualquer outra coisa em quantidade
limitada.

O solver estd baseado no principio de encontrar a solugdo Otima para um

problema.

= Outros recursos de apoio a decisio

Além dos recursos apresentados anteriormente, as planilhas eletronicas sdo
compostas de outras funcionalidades de apoio a decisdo, como os filtros e, na futura

versao das planilhas Excel da Microsoft, o portal corporativo (vide Figura 8, abaixo).
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Figura 8 — Funcionalidades para apoio a deciso — filtros e portal corporativo.

Fonte — MICROSOFT (2005).

2.5.5 Internet

Segundo Ostanel (2005), a Internet pode ser considerada como o conjunto de
diversas redes de computadores que se comunicam através de protocolos TCP/IP.

Para Fiates (2001), o surgimento da Internet representou um grande marco na
historia da tecnologia, pois proporcionou condi¢des para o fluxo irrestrito de idéias e
também de conhecimento. Desta forma, mais do que ser apenas um elemento da
tecnologia da informacgdo, a Internet pode ser considerada como impulsionadora e
simbolo da globalizagao e da dinamica do mundo moderno.

De acordo com O’Brien (2003), as mais conhecidas aplica¢des da Internet sdo:

- E-mail,;

- Navegagao em sites;

- Participagao em grupos de noticias.

No entanto, no ambiente empresarial, um dos maiores beneficios que a Internet

proporciona as empresas, independente do seu porte, diz respeito a facilidade e



67

agilidade na comunicacgao e na troca de informagdes entre os diversos elos da cadeia de
suprimentos.

Corroborando com O’Brien (2003), acredita-se que o uso comercial da Internet
estd se desenvolvendo da troca de informagdes eletronicas para uma plataforma ampla
para as aplicagdes empresariais estratégicas. Para o autor, a Internet pode ser
considerada como de uso comercial a partir do momento em que proporciona as
condicdes para:

- A colaboragdo entre os diversos parceiros empresariais;

- O fornecimento de suporte aos clientes e a forga de vendas;

- A compra e a venda de produtos e servigos

Além disso, a Internet permite aos tomadores de decisdo das empresas
acessarem informagdes relevantes, principalmente aquelas relacionadas ao seu ambiente
externo (governo, concorréncia, etc.).

Segundo Ostanel (2005), isto € possivel, pois 0 acesso aos sites interativos, o uso
do e-mail, dos grupos de discussdo, das conversas on-line e das videoconferéncias,
permitem as empresas realizar pesquisas, solicitar, disseminar e compartilhar

informagdes comerciais internas e externas.

2.5.6 Correio eletronico

De acordo com Colmanetti (2003), o correio eletronico pode ser considerado
como uma aplicacdo da Internet para comunicagdo entre usudrios através de mensagens
de correio. Pode ser considerada ainda, como uma ferramenta assincrona (ndo on-line)
de comunicacdo, a qual se constitui na principal aplicacdo da Internet até o momento
(FIATES, 2001).

As mensagens de e-mail, muitas vezes, incorporam e carregam consigo
preciosas informagdes sobre clientes, fornecedores, concorrentes, o mercado em geral,
resultado de pesquisas e sobre o trabalho dos funcionarios (FIGUEIREDO'?, 2002, apud
COLMANETTI, 2003). Entretanto, nem sempre o correio eletronico ¢ reconhecido
pelas empresas como uma ferramenta de apoio a decisdo e geracdo de conhecimento.

Para Colmanetti (2003), as principais vantagens do correio eletronico sao:

- Melhoria na produtividade dos funcionarios;

2 FIGUEIREDO, S. P. (2002). Gestio do conhecimento a partir do e-mail. Informal. Disponivel em
http://www.informal.com.br/artigos. Acessado em 10/07/2002.
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- Diminuicao do fluxo de papéis;

- Agilizacao das tarefas operacionais;

- Reducao dos niveis hierarquicos;

- Aumento do grau de participag@o nos processos de trabalho;

- Formalizagdo da informagao transmitida;

- Utilizagdo de outros recursos que apdiam o trabalho dos funcionarios,
como calendérios, agendas, catdlogos de enderecos, entre outros;

- Facilidade de uso;

- Baixo custo;

- Otimizagao do tempo.

Além destas vantagens, a utiliza¢do do correio eletronico pelas empresas permite
a discussao e analise das alternativas antes de se tomar uma decisdo, bem como aumenta
o grau de participagdo das pessoas nos processos decisorios. Cavalcanti, Gomes e
Pereira (2001, p. 133) ilustram isso ao destacar a presenga do correio eletronico em uma
determinada empresa, onde “o correio eletronico ¢ uma das ferramentas de interagdo
[...] tanto interna quanto externamente. [...] Esta ferramenta ¢ utilizada para discutir as

acoes, para construir o consenso ¢ para tomar decisdes.”.

2.5.7 Groupware

Segundo Colmanetti (2003), o groupware pode ser definido como sendo
aplicacdes que, além das redes locais e das infra-estruturas de telecomunicagdes das
empresas, permitem o trabalho em equipe sobre projetos comuns em um ambiente
compartilhado.

Para o CRIE (Centro de Referéncia em Inteligéncia Empresarial), o groupware
representa uma familia de aplicagdes, baseadas em computador, que ddo suporte a
grupos de pessoas (trabalho colaborativo) engajadas em uma tarefa comum, provendo
uma interface amigidvel em um ambiente compartilhado (CRIE, 2004). Estas
ferramentas provéem as condigdes necessarias para:

- Centralizar, uniformizar e padronizar a comunicag¢do entre um grupo de
trabalho;

- Trocar informagdes ¢ conhecimento, colaborando ¢ dinamizando as

atividades de um grupo de trabalho;
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- Tomar decisdes rapidas, pautadas em informagdes confidveis sobre o
grupo e suas atividades.

De acordo com Colmanetti (2003) e baseado em conhecimento proprio, as
ferramentas de groupware apdiam a colaboracdo entre as pessoas através de:

- Gerenciamento de e-mail;

- Correio de voz;

- Forum de discussao;

- Video conferéncia;

- Agendas e calendarios compartilhados.

De uma forma geral, pode-se considerar que as ferramentas de groupware sao
aquelas que tém as condigdes necessarias para dar assisténcia aos grupos de trabalho no
tocante & comunicagdo, colaboragdo e coordenagdo de suas atividades. Elas devem
permitir que duas ou mais pessoas trabalhem juntas compartilhando seus conhecimentos
e especialidades, bem como, automatizando algumas de suas atividades

(COLMANETTI, 2003).
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CAPITULO 3 - METODOLOGIA DA PESQUISA
3.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Segundo Come (2001), a pesquisa ¢ o procedimento racional e sistematico que
visa proporcionar respostas aos problemas que sdo propostos € assim contribuir com o
conhecimento cientifico. De acordo com Gil (2002), a pesquisa ¢ requerida quando nao
se dispde de informacdo suficiente para responder ao problema, ou entdo quando a
informagdo disponivel se encontra em tal estado de desordem, impossibilitando a sua
adequada relagdo com o problema.

A metodologia adotada demonstra como a pesquisa serd implementada, qual a
forma de abordagem, os métodos e as técnicas que melhor se enquadram na
problematica do trabalho cientifico, tendo em vista a obtencdo dos seus resultados
(CERVO e BERVIAN, 2002). Gil (2002) salienta a utilizacao cuidadosa dos métodos,
técnicas e outros procedimentos cientificos e destaca a importancia do planejamento
efetivo das agdes desenvolvidas ao longo do processo de pesquisa.

Silva (2002), em sua andlise sobre a vasta utilizagdo do estudo de caso na
produgdo discente de pods-graduacdo em administragdo, destaca a importancia do
conhecimento e¢ da escolha metodologica para o resultado eficiente do trabalho

cientifico.

[..] se a escolha metodoldgica ndo é fundamentada em um processo de analise
de sua abrangéncia e na dimensdo da pesquisa a ser realizada, pode-se optar
por uma estratégia de pesquisa sem que se tenha um conhecimento
aprofundado de suas potencialidades e limitagdes, o que pode resultar em um
trabalho deficiente. (SILVA, 2002, p. 84).

Portanto, este capitulo tem como objetivo discutir e apontar os aspectos
metodoldégicos estudados para o desenvolvimento desta pesquisa, destacando os

métodos e as etapas de investiga¢do adotadas.
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3.2 FORMA DE ABORDAGEM DA PESQUISA

Godoy (1995) estabelece a diferenca entre um estudo com abordagem
quantitativa e qualitativa, ao referir-se a condugdo do trabalho do pesquisador na
abordagem quantitativa. Para a autora, esta abordagem se preocupa com a medi¢ao
objetiva e a quantificagdo dos resultados, buscando a precisdo, evitando distor¢des na
etapa de andlise e interpretacdo dos dados, para garantir assim, uma margem de
seguranga em relacdo as inferéncias obtidas.

No entanto, a pesquisa qualitativa, de acordo com a autora, ao contrario da
quantitativa, ndo procura enumerar e/ou medir os eventos estudados, nem emprega

instrumental estatistico na anélise dos dados. Para a autora a pesquisa qualitativa:

parte de questdes ou focos de interesses amplos, que vdo se definindo a
medida que o estudo se desenvolve. Envolve a obten¢do de dados descritivos
sobre pessoas, lugares e processos interativos pelo contato direto do
pesquisador com a situag@o estudada, procurando compreender os fendmenos
segundo a perspectiva dos sujeitos, ou seja, dos participantes da situagdo em
estudo. (GODOY, 1995, p. 58).
Cabe definir ainda, segundo Godoy (1995), a expressao ci€ncias sociais como
sendo aquelas que se preocupam com os fendmenos sociais, econdomicos, politicos,
culturais, educacionais, enfim, fendmenos que englobam relagdes de carater humano e

social.

3.3 TIPO DE INVESTIGACAO DA PESQUISA

Os critérios para a classificacdo dos tipos de pesquisa variam de acordo com o
enfoque dado pelos autores. A divisdo obedece a abordagens, interesses, condigdes,
campos, metodologia, situagdes, objetivos, objetos de estudo, entre outros (MARCONI
e LAKATOS, 2002). Na obra de Marconi e Lakatos (2002), sdo apresentados nada
menos que oito tipos de pesquisa, cada qual baseada em determinados critérios.

Gil (2002) estabelece a classificagdo com base nos objetivos gerais da pesquisa.
O autor propode trés grandes grupos de pesquisas:

- Exploratodria: tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o
problema, visando tornd-lo mais claro ou constituir hipdteses, explorando problemas
pouco conhecidos. Portanto, tem como caracteristica marcante a flexibilidade no seu
planejamento, de modo a possibilitar a consideragdo dos mais variados aspectos

relativos ao objeto em estudo. Na maioria dos casos, esse tipo de pesquisa assume a
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forma de pesquisa bibliografica ou de estudo de caso, envolvendo entrevistas com
pessoas que tiveram experiéncia pratica com o problema pesquisado e/ou analise de
exemplos. Para Amicci (2004), um aspecto que impde uma limitacdo aos estudos

exploratdrios ¢ que eles:

ndo verificam, nem demonstram, mas tdo somente conduzem a intui¢des ou
hipoteses. Portanto, devem ser vistos como apenas um primeiro passo,
requerendo estudos mais cuidadosamente controlados a fim de verificar se as
hipoteses que surgem tém aplicabilidade geral. (AMICCI, 2004, p. 92).
- Descritiva: tem como objetivo descrever e entender o problema como um
todo ou, entdo, estabelecer relagdes entre variaveis. Algumas pesquisas descritivas vao

além da descoberta da relagdo entre as variaveis, servindo mais para proporcionar uma

nova visdo do problema, aproximando-as das pesquisas exploratdrias. Segundo o autor:

As pesquisas descritivas sdo, juntamente com as exploratorias, as que

habitualmente realizam os pesquisadores sociais preocupados com a atuagdo

pratica. Sdo também as mais solicitadas por organizagdes como instituicdes

educacionais, empresas comerciais, partidos politicos, etc. (GIL, 2002, p. 42).

- Explicativa: também chamada de experimental, a pesquisa explicativa

pretende dizer de que modo ou por que causas o fendmeno ¢ produzido (CERVO e
BERVIAN, 2002). Em outras palavras, procura explicar as relagdes de causa e efeito.

Gil (2002) acrescenta e destaca que a utilizacdo da classificacdo acima exposta ¢

muito util para possibilitar uma aproximagao conceitual. Contudo, para analisar os fatos

do ponto de vista cientifico, confrontando a visdo tedrica com os dados da realidade,

torna-se necessario tragar um modelo conceitual e operativo da pesquisa, algo como

uma estratégia de pesquisa.

3.4 ESTRATEGIA DA PESQUISA

O modelo conceitual e operativo da pesquisa, ao qual se refere a se¢do 3.3
(anterior), recebe o nome na lingua inglesa de design, que pode ser traduzido para
delineamento, pois visa expressar a idéia de modelo, sinopse e plano (YIN, 2005).

O delineamento refere-se ao que se pode chamar de planejamento estratégico de
uma pesquisa. Este planejamento tem uma fun¢do ampla, envolvendo do desenho

(diagramacao, design), a previsdo de analise e a interpretagdo dos dados coletados,
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considerando também, outros aspectos como o ambiente em que os dados sao coletados
e as formas de controle das variaveis envolvidas (GIL, 2002).

Dessa forma, o elemento mais importante para o planejamento estratégico de
uma pesquisa, de acordo com Gil (2002), ¢ o procedimento adotado para a coleta de
dados. O autor define dois grandes grupos de procedimentos de coleta de dados:

- Aqueles que utilizam as chamadas fontes de “papel” (pesquisa
bibliografica e documental); e,

- Aqueles cujos dados sdo fornecidos por pessoas (pesquisa experimental,
levantamento — survey — e estudos de caso).

Além disso, Cervo e Bervian (2002) ressaltam que a pesquisa com tipo de
investigacdo exploratoria, independentemente da forma de abordagem ou da estratégia
de pesquisa adotada, trabalha sobre os dados ou fatos colhidos no préprio ambiente do
objeto pesquisado, portanto, a coleta de dados configura-se como uma atividade
fundamental e de grande relevancia para esse tipo de pesquisa. Entretanto, os autores ao
discutirem sobre as pesquisas exploratdrias, destacam que “essa pesquisa requer um
planejamento bastante flexivel para possibilitar a consideragdo dos mais diversos
aspectos de um problema ou de uma situagdao”. (CERVO e BERVIAN, 2002, p. 69).

Um dos grandes procedimentos de coleta de dados ¢ a pesquisa bibliografica, ou
de fontes secundérias. Essa pesquisa, de acordo com Marconi e Lakatos (2003), envolve
toda a bibliografia disponivel ja tornada publica, em relacdo ao tema estudado. Segundo
Gil (2002), essa bibliografia disponivel ¢ constituida principalmente de livros e artigos
cientificos.

A principal fonte bibliografica desta pesquisa, em fun¢do de abordar alguns
temas que sdo atuais — estando ainda em debate ou em evolugdo —, constitui-se de
artigos cientificos publicados em periddicos, congressos, textos encontrados em
dissertacdes, teses e sites da Internet. No entanto, os conceitos e temas ja teorizados,
tém como fontes de pesquisa os livros de diversos autores, os quais sdo geralmente
debatidos a fim de enriquecer e fornecer maior embasamento tedrico sobre o tema.

Outro grande procedimento de coleta de dados € o estudo de caso, que para Yin

(2005) ¢ considerado como uma estratégia de pesquisa abrangente, pois:

compreende um método que abrange tudo — tratando da logica de
planejamento, das técnicas de coleta de dados e das abordagens especificas a
analise dos mesmos. Nesse sentido, o estudo de caso ndo € nem uma tatica
para a coleta de dados nem meramente uma caracteristica do planejamento
em si. (YIN, 2005, p. 33).
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De acordo com o autor, os estudos de caso sdo aplicados na tentativa de explicar
ligagdes causais em intervencdes ou situacdes da vida real que sdo complexas demais
para tratamento através de estratégias experimentais ou de levantamento de dados
(survey).

No entanto, com relagdo aos estudos de caso, especificamente, uma critica
freqiiente ¢ que eles fornecem pouca base para se fazer uma generalizagdo. Yin (2005,
p- 29) rebate estas criticas ao afirmar que os estudos de caso, “da mesma forma que os
experimentos, sdo generalizdveis a proposi¢des tedricas, € ndo a populagdes ou
universos.”.

Além disso, ao comparar o estudo de caso com o experimento, Yin (2005, p. 30)
defende que o objetivo do pesquisador ¢ “expandir e generalizar teorias (generalizagdo
analitica) e ndo enumerar freqliéncias (generalizacdo estatistica).”. O autor também
defende que o estudo de caso ¢ a estratégia de pesquisa ideal para responder a questdes
do tipo “como” e “por que” a respeito de um conjunto contemporaneo de acontecimento
sobre o qual o pesquisador tem pouco ou nenhum controle.

Com relagdo a pouca robustez, usualmente associada ao resultado dos estudos de
caso, Yin (2005) acredita que ela pode ser minimizada com os chamados “estudos de
casos multiplos”, ou seja, projetos que embutem mais de um estudo de caso. Segundo o
autor, a légica que suporta este tipo de pesquisa ¢ a logica da replicagdo e ndo a da
amostragem. Deste modo, a teoria ¢ confrontada com os resultados de cada caso, de
modo analogo com o que ocorre com 0s experimentos.

Cabe destacar ainda, de acordo com Freitas (2005, p. 62), a existéncia do tipo de
estudo de caso exploratorio, o qual “¢ uma abordagem tedrica para o problema,
explicando a causalidade e apresentando as ligagdes entre os objetos de estudo”.

Diante do exposto, a cerca da importincia da pesquisa bibliografica e,
principalmente, do estudo de caso, este trabalho optou por considera-los como

estratégias de pesquisa e ndo meros procedimentos de coleta de dados.

3.5 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Baseado nas discussoes das se¢des anteriores, esta pesquisa caracteriza-se:
- Com relagdo a sua abordagem, como qualitativa, tendo em vista o carater
de ciéncia social e a forma de tratar as questdes que envolvem a problematica da

pesquisa;
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- Com relagdo aos seus fins e a sua investigagdo, como exploratoria, pois
se busca a familiarizacdo com o fenomeno estudado e/ou a obtencdo de uma nova
compreensdo deste;

- Com relacdo a estratégia de pesquisa propriamente dita, como
bibliogrdfica ¢ de estudos de casos multiplos, visto que se pretende confrontar o
referencial tedrico pesquisado com o ambiente explorado, procurando-se evitar a
ocorréncia de excesso de formalismo (teorizagao sem a observagao do real) e excesso de
empirismo (observacao do real sem teoria).

A Figura 9 (abaixo) foi elaborada como o objetivo de resumir e apresentar

didaticamente os aspectos metodoldgicos adotados nesta pesquisa.

. FORMA DE »  QUANTITATIVA
" ABORDAGEM
»  QUALITATIVA
» EXPLORATORIA
ASPECTOS
- TIPO DE
METODOLOGICOS > 5 s CESCRITIUA
ADOTADOS INVESTIGACAO
> EXPLICATIVA
» BIBLIOGRAFICA
> DOCUMENTAL
- »  EXPERIMENTAL
o ESTRATEGIA DE
PESQUISA » LEVANTAMENTO
» ESTUDO DE CASO

Figura 9 — Aspectos metodologicos adotados nesta pesquisa.

Fonte: elaboragdo propria a partir dos autores pesquisados.

3.6 PLANEJAMENTO DO ESTUDO DE CASO

Esta secdo apresenta as etapas percorridas na fase de planejamento e projeto do

estudo de casos multiplos realizado durante o trabalho de campo desta pesquisa.
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3.6.1 Universo da pesquisa

O universo pesquisado ¢ constituido por pequenas empresas (conforme critério
definido na subsecdo 2.2.1) instaladas no municipio de Ribeirdo Preto, ou nas cidades
com no maximo cingiienta quildmetros de distancia deste centro.

E importante destacar que ndo se espera como resultado desta pesquisa,
generalizacdes estatisticas acerca do universo pesquisado, haja vista que o objetivo do
estudo ¢ explorar uma realidade especifica, confrontando o referencial tedrico com o
ambiente de campo pesquisado. Trata-se de um estudo exploratério, que busca conduzir

apenas a intuigdes e/ou hipoteses.

3.6.2 Definicao da amostra da pesquisa

De acordo com Amicci (2004), as pesquisas exploratdrias devem apresentar
variedade nos elementos estudados para permitir um maior aprendizado do tema.

Deste modo, o critério utilizado para definir a amostra desta pesquisa foi do tipo
ndo probabilistico e intencional por conveniéncia, pois as empresas foram
selecionadas de acordo com critérios pré-determinados.

Buscando garantir a qualidade dos resultados, a amostra desta pesquisa, ou
segundo Yin (2005), unidades de caso, ¢ constituida de trés pequenas empresas, que
foram selecionadas de acordo com os seguintes critérios:

- Ser uma pequena empresa, € ndo micro (vide critérios de defini¢do na
subsecdo 2.2.1);

- Representar os trés segmentos de produg@o, ou seja, uma pequena
empresa ser do comércio, outra da industria e a tltima ser prestadora de servigos;

- Possuir no minimo, um microcomputador e ter instalado uma copia de
alguma destas ferramentas informatizadas: gerador de consulta ou de relatorios, algum
software que utilize caracteristicas OLAP, planilhas eletronicas, navegador de Internet,

gerenciador de correio eletronico ou groupware.

3.6.3 Questoes da pesquisa

Para Yin (2005, p. 26), definir as questdes de pesquisa € “provavelmente o passo

mais importante a ser considerado em um estudo de pesquisa”. As questoes de pesquisa
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representam o que o pesquisador deseja esclarecer, servindo de orientacdo para a
condugao do trabalho.

De acordo com Trivifios (1992), as questdes de pesquisa devem surgir das idéias
colocadas na problematica e nos objetivos do trabalho.

Segundo Bigaton (2005), um meio de formular as questdes de pesquisa de
maneira mais precisa ¢ através da revisao bibliografica, a qual deve ser considerada um
meio para atingir uma finalidade, e ndo uma finalidade em si.

Vindo ao encontro deste argumento, a revisdo bibliografica realizada nesta
pesquisa mostrou que independentemente da ferramenta a ser analisada para apoiar a
tomada de decisdo nas pequenas empresas, € necessario que se considere a sua
realidade, suas especificidades de gestdo, e principalmente o processo decisorio
centrado na pessoa do proprietario-administrador.

Diante disto, para este trabalho, as seguintes questdes de pesquisa foram
formuladas:

- O tomador de decisdo da pequena empresa utiliza de alguma ferramenta
ou sistema informatizado para apoiar suas decisdes?

- Se sim, quais sao elas?

- Como estas ferramentas o apéiam em suas decisdes?

- Existe algum fator de impedimento ou de incremento na utilizacdo destas
ferramentas, tendo em vista as particularidades de gestdo e do processo decisério nestas

empresas?

3.6.4 Fatores qualitativos e pressupostos da pesquisa

De acordo com Marconi e Lakatos (2002), hipotese ¢:

Uma proposi¢do que se faz na tentativa de verificar a validade de resposta
existente para um problema. E uma suposi¢do que antecede a construgio dos
fatos e tem como caracteristica uma formulac¢do provisoria; deve ser testada
para determinar sua validade. Correta ou errada, de acordo ou contraria ao
senso comum, a hipotese sempre conduz a uma verificagdo empirica.
(MARCONI e LAKATOS, 2002, p. 28).

Entretanto, Tafner, Tafner e Fischer (1999), consideram que as hipoteses tratam
os dados sob enfoque quantitativo, e os pressupostos apresentam caracteristicas de uma

hipdtese qualitativa. Os autores concluem dizendo que o pressuposto € uma “hipotese
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cuja demonstragdo ndo dependera de estatisticas ou rigorosas provas matematicas
(TAFNER, TAFNER e FISCHER, 1999, p. 42)”.

Complementando, Cervo e Bervian (2002), definem a hipdtese como uma
resposta e explicacdo provisoria, a qual relaciona duas ou mais variaveis.

Contudo, Tafner, Tafner e Fischer (1999), ressaltam que o pesquisador deve
fazer uso de varidveis quando o trabalho envolve uma pesquisa quantitativa, e deve
langar maos dos fatores qualitativos, quando a pesquisa abordar aspectos qualitativos.

Os autores definem que os fatores qualitativos de analise, exprimem os aspectos
que deverdo ser tratados de forma qualitativa na pesquisa. Ao passo, que as variaveis
compreendem conceitos que “carregam, em si, os valores extraidos da hipotese, como
quantidade, qualidade, magnitude, tracos.” (TAFNER, TAFNER e FISCHER, 1999, p.
42).

Com base no tema desta pesquisa e fundamentado na discussdo apresentada
anteriormente, os fatores qualitativos (varidveis) de andlise para este trabalho sao:

- As pequenas empresas € suas particularidade de gestao;

- O processo decisorio nas pequenas empresas;

- Os sistemas e as ferramentas de apoio a decisdo.

De acordo com a questdo formulada no problema de pesquisa, os seguintes
pressupostos (hipdteses) foram identificados para este trabalho:

- As pequenas empresas possuem particularidades de gestdo que as
diferenciam das grandes empresas, portanto requerem analises que considerem essa
realidade (LEONE, 1999);

- Nas pequenas empresas o processo decisorio estd centrado na figura de
seus proprietarios, conseqiientemente quando se fala em apoio a decisdo nestas
empresas, ¢ preciso explorar e analisar a relacdo destes com o ato de decidir
(ZAMARIOLLI, 2003);

- As organizagdes, inclusive as de pequeno porte, produzem diariamente
dados operacionais sem contexto e dispersos pelo seu ambiente empresarial, portanto
necessitam de ferramentas e sistemas computadorizados para auxilid-las em seu
processo decisorio (ALBUQUERQUE, 2004; CAZARINI, 2002; MIGLIOLI,
OSTANEL E TACHIBANA, 2004);

- No entanto, as pequenas empresas sao limitadas tecnoldgica e

financeiramente para grandes investimentos em sistemas complexos de apoio a decisdo
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(MORALIS, 1999), sendo necessario o estudo de ferramentas acessiveis a realidade
destas empresas.

Diante destes pressupostos, torna-se fundamental explorar a relagdo entre os
tomadores de decisdo da pequena empresa (proprietarios) com os possiveis sistemas ou
ferramentas computacionais existentes em seus ambientes, de modo a analisar se existe

alguma relagdo entre o processo de tomada de decisao e a utilizagdo destes sistemas.

3.6.5 Técnica de coleta de dados

A coleta de dados para esta pesquisa foi realizada por meio de:

- Entrevistas semi-estruturadas, direcionadas por um roteiro base
elaborado a partir da revisdo bibliografica. Cabe destacar que as entrevistas buscaram
dar a oportunidade ao entrevistado de expressar suas opinides a respeito do tema
explorado;

- Observagoes diretas realizadas no ambiente das pequenas empresas
exploradas, a fim de identificar o modus operandi destas empresas com relacdo as
questdes da pesquisa;

- Exploracdo de artefatos fisicos, que exemplificassem as respostas dos
entrevistados, como por exemplo, a utilizagdo de alguma ferramenta computadorizada
ou de algum material impresso.

De acordo com Trivifios (1992), a entrevista ¢ importante, pois permite que
sejam feitos questionamentos basicos apoiados em teorias, a0 mesmo tempo em que
permite o surgimento de novas questdes, as quais vao surgindo conforme se recebem as
respostas do informante.

Para Yin (2005), a entrevista ¢ uma das mais importantes fontes de informagdes
para um estudo de caso. Segundo o autor, ¢ muito comum que as entrevistas para o
estudo de caso sejam conduzidas de forma espontanea, pois dessa forma, o entrevistador
pode tanto indagar o respondente quanto pedir a opinido dele sobre determinados
eventos.

Essa forma espontanea de entrevistar, apontada por Yin (2005), foi utilizada nas
exploragdes ao campo desta pesquisa. Notou-se com isso, certa facilidade na condugao
da entrevista, pois o entrevistado sentia-se a vontade para responder e apontar suas

opinides, sem a necessidade rigida de ficar preso as questdes fechadas.
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Outra estratégia de coleta de dados adotada neste trabalho foram as observagdes
diretas, que tiveram como base as reflexdes do pesquisador durante as entrevistas. A
adocdo desta estratégia permitiu que alguns detalhes, que muitas vezes poderiam passar
despercebidos pelo respondente, pudessem ser constatados.

Segundo Yin (2005, p. 120), as observacdes diretas configuram-se “como uma
outra fonte de evidéncias em um estudo de caso”. Para o autor, as observacdes podem
variar de atividades formais (elaboragdo de protocolos de observacdo e verificagdo da
incidéncia de certos tipos de comportamentos) a atividades informais.

No caso deste trabalho, as observagdes tiveram carater informal, pois foram
realizadas observagdes diretas ao longo das visitas de campo, incluindo naquelas
ocasides durante as quais estavam sendo coletadas outras evidéncias, como as
evidéncias provenientes das entrevistas.

Além destas duas estratégias (entrevistas e observagdes), este trabalho adotou a
exploracdo de artefatos fisicos, que segundo Yin (2005, p. 124) pode ser “um aparelho
de alta tecnologia, uma ferramenta ou instrumento, uma obra de arte ou alguma outra
evidéncia fisica”.

Os artefatos fisicos explorados neste trabalho foram as ferramentas ou
instrumentos computacionais mencionados e utilizados pelos entrevistados. Como
exemplos, podem-se citar sites da Internet, relatérios ou consultas a sistemas de

informacgao, planilhas eletronicas, entre outras ferramentas tecnologicas.

3.6.6 Técnica de analise dos dados

Com relacdo a estratégia para se analisar os dados oriundos de estudos de caso,
Yin (2005, p. 140-142) propde trés maneiras:

- “Baseando-se em proposi¢cdes tedricas”: reflexdo sobre o conjunto
formado pelas questdes de pesquisa, revisao da literatura e novas descobertas de
pesquisa originadas das proposi¢des teoricas. Estas proposicdes orientam a coleta e
analise dos dados e contribuem para o entendimento da realidade, permitindo a analise
do objeto estudado a partir de um referencial teérico estabelecido;

- “Pensando sobre explanacdes concorrentes”: busca definir e testar
explanagdes concorrentes. Essa estratégia pode ser relacionada a primeira, na medida

em que as proposi¢des tedricas originais talvez tenham incluido hipdteses concorrentes.
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No entanto, a estratégia ¢ relevante mesmo na auséncia dessas proposicdes tedricas e ¢
especialmente 1til ao se fazer avaliagdes do estudo de caso;

- “Desenvolvendo uma descricdo do caso”: busca-se elaborar um
referencial descritivo voltado a empresa em estudo, onde o observador objetiva apenas
descrever a realidade ou quando ndo ha alguma proposicao tedrica. Segundo o autor, €
preferivel utilizar proposicdes tedricas ou explanagdes concorrentes a utilizar essa
estratégia.

A estratégia adotada por esta pesquisa para se analisar os dados dos estudos de
caso ¢ a do tipo “baseando-se em proposicées teoricas” (YIN, 2005. p. 140), pois se

buscou entender a realidade explorada a partir de referenciais teoricos pré-existentes.

3.6.7 Estrutura para o relato do estudo de caso

Baseado nas estruturas de relatorios de estudo de caso estudadas e corroborando
com a sugestao proposta pelo orientador deste trabalho, a presente pesquisa optou pelo
que Yin (2005, p. 178) considera como a “quarta modalidade” de relatdrio escrito.

Segundo o autor, esta modalidade de relatorio aplica-se:

apenas a estudos de casos multiplos. Nessa situagdo, ndo pode haver
capitulos ou sec¢des separados destinados a casos individuais. Em seu lugar, o
relatorio inteiro consiste em uma analise cruzada, mesmo que seja puramente
descritivo ou que lide com topicos explanatorios. (YIN, 2005. p. 178).

E importante destacar também, que o relato dos casos multiplos desta pesquisa
sera no formato de apresentacdo de dados, acompanhado de andlises e conclusdes

parciais, de modo a facilitar o encadeamento das idéias, bem como facilitar a sua leitura

€ compreensao.
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CAPITULO 4 - TRABALHO DE CAMPO
4.1 REALIZACAO DO TRABALHO

O trabalho de campo desta pesquisa iniciou-se com visitas de apresentacdo em
cinco pequenas empresas candidatas a serem as trés unidades de caso deste estudo.
Estas visitas ocorreram no final do segundo semestre de 2004, entre os meses de
novembro ¢ dezembro, com dura¢do de no maximo trinta minutos cada uma.

A partir da andlise da receptividade percebida nas visitas de apresentagdo, bem
como baseado nos critérios de definicdo da amostra desta pesquisa (vide subsegdo
3.6.2), foram selecionadas trés pequenas empresas para serem as candidatas a unidades
de caso deste trabalho. Estas empresas foram novamente contatadas no inicio de 2005 a
fim de solicitar a autoriza¢ao de seus proprietarios para que fizessem parte deste estudo.

Observou-se neste segundo contato, certa facilidade de acesso a estas empresas,
pois se tratavam de locais onde o pesquisador ja havia realizado uma visita preliminar
de apresentacdo. Prova disso, foi a aceitagdo por parte destas empresas para serem as
unidades de caso desta pesquisa.

Depois de confirmada a aceitagdo destas empresas em participar da pesquisa,
foram realizadas algumas exploracdes observatorias, envolvendo as possiveis
ferramentas computacionais existentes em seus ambientes. Tal exploragdo teve como
objetivo subsidiar as entrevistas e observacdes a serem realizadas posteriormente com
0s proprietarios destas pequenas empresas.

Estas exploragdes ocorreram durante o primeiro semestre de 2005 em duas das
pequenas empresas. No segundo semestre de 2005, foi realizada a mesma exploragao na
terceira pequena empresa. Em média foram realizadas duas visitas em cada empresa,
com duracdo de aproximadamente quatro horas cada.

Durante estas visitas de exploragdo inicial, buscou-se conhecer as ferramentas
computacionais que por ventura os tomadores de decisdo destas pequenas empresas
utilizavam. Para isto, partiu-se da rotina do proprietario para, em alguns casos, observar

o trabalho dos colaboradores auxiliares a ele.
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ApOs estas visitas de observacao preliminar sobre a utilizacdo de ferramentas
computacionais no ambiente das pequenas empresas estudadas, o pesquisador partiu
para a exploracdo propria destas ferramentas, a fim de tomar conhecimento das
funcionalidades das mesmas, e também para enriquecer as entrevistas e observagdes que
foram realizadas com os proprietarios-administradores destas pequenas empresas.

Cabe destacar que nessa primeira observacao ndo se buscou analisar a utilizagao
de ferramentas que pudessem apoiar a tomada de decisdo. Optou-se por uma exploragdo
livre de todas as ferramentas computacionais presentes nestas empresas.

Como ultima fase das visitas de campo, realizou-se as entrevistas com o0s
principais tomadores de decisdo das pequenas empresas estudadas, ou seja, os seus
proprietarios. Estas entrevistas ocorreram no final de 2005, entre os meses de outubro e
novembro. Cada entrevista/observacdo consumiu aproximadamente trés horas de
duragdo.

Durante todas as visitas e observagdes in locu nestas empresas
(aproximadamente um total de vinte e cinco horas), buscou-se explorar o ambiente
pesquisado com base nas varidveis desta pesquisa (subsecao 3.6.4).

Além disso, as exploragdes, observagdes e entrevistas realizadas, orientaram-se

pelas questdes de pesquisa (vide subsecao 3.6.3), as quais este trabalho busca esclarecer.

4.2 DESCRICAO DAS EMPRESAS ESTUDADAS

O objetivo desta secdo ¢ descrever brevemente as trés pequenas empresas
participantes desta pesquisa, as quais foram identificadas como empresas C, I e S, por
serem as iniciais do segmento de producdo ao qual pertencem, ou seja, comércio,
industria e servigos; as mesmas serdo apresentadas pela ordem alfabética de suas
Iniciais.

A descricao destas empresas foi realizada com base nas informacgdes obtidas nas
visitas de observagdo, durante as entrevistas com os proprietarios-administradores e em

seus sites na Internet.

4.2.1 Empresa C

A empresa C foi fundada em 1999, no municipio de Ribeirdo Preto, estado de

Sao Paulo, por um casal de socios, onde o esposo configura-se como o administrador
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central da empresa, e sua e esposa como responsavel pela area administrativa e
financeira.

A empresa atua no ramo de comercializagdo e distribui¢do de livros e materiais
educacionais de duas editoras nacionais. O raio de atuagdo da empresa ¢ formado por
uma regido composta por municipios do norte do estado de S3o Paulo e alguns
municipios do sul do estado de Minas Gerais.

O so6cio-administrador era funcionario de uma das editoras que hoje representa e
recebeu a proposta para ser seu distribuidor na regido de Ribeirdo Preto, surgindo assim,
a empresa C.

Os principais produtos que a empresa comercializa sdo os livros e materiais
educacionais das duas editoras que distribui, pois se trata de uma representacdo
exclusiva, ndo permitindo a empresa C revender produtos de outras editoras. A
divulgagdo destes produtos fica a cargo de uma equipe de funcionarios das editoras
representadas.

Em funcdo do tipo de produto comercializado pela empresa C, seus principais
clientes sdo escolas, professores, livrarias e alunos em geral.

A empresa tem um quadro de aproximadamente quinze funcionarios, pois oscila

para mais e para menos dependendo da época do ano (sazonalidade de vendas).

4.2.2 Empresa I

A empresa I iniciou suas atividades em 1993, no municipio de Cravinhos, estado
de Sao Paulo, por um ex-funcionario de uma grande empresa da regido. A exemplo da
empresa C, esta empresa ¢ formada por um casal de socios, onde o esposo configura-se
como o administrador central da empresa, voltado muito para a drea comercial e
produtiva, e sua esposa como responsavel pela area administrativa e financeira.

A empresa atua no ramo de industrializacio de materiais elétricos, e
comercializa com todas as regides do Brasil através de seus representantes, realizando
algumas vendas diretas apenas para clientes de grande porte.

Os principais produtos que a empresa fabrica sdo materiais elétricos para
concessionarias de energia e terminais elétricos automotivos.

Em funcdo do tipo de produto industrializado, a empresa I tem como principais
clientes as empresas do setor automotivo (fornecedores de pegas e montadoras de

automoveis) e de distribuicao de energia elétrica (concessionarias).
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A empresa tem um quadro de aproximadamente noventa funcionarios, sobretudo

na area produtiva.

4.2.3 Empresa S

A empresa S iniciou suas atividades no ano de 2000, no municipio de
Jaboticabal, estado de Sdo Paulo, por dois ex-funcionarios de uma grande empresa da
regido. Em meados de 2002, os dois socios resolveram desfazer a sociedade, e a
empresa foi dividida em duas, onde a empresa S mudou-se para Ribeirdo Preto, em
busca de novos mercados e oportunidades.

Esta empresa ¢ formada por apenas um socio, que assume o papel de diretor
geral da empresa, com atividades voltadas para a area estratégica e comercial.

A empresa atua no ramo de prestacdo de servigos de consultoria empresarial, e
tem como raio de atuacdo cidades com aproximadamente trezentos quilometros de
distancia de sua sede.

Os principais produtos/servigos que a empresa comercializa sdo projetos de
consultoria empresarial voltados para as varias areas da administracao.

A empresa S, diferentemente das empresas C e I, tem como clientes qualquer
empresa de seu raio de atuagdo que esteja interessada em seus servigos. No entanto,
observou-se que grande parte de seus clientes sdo do setor industrial.

A empresa tem um quadro de aproximadamente vinte colaboradores, entre

funcionarios e consultores.

4.3 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

O objetivo desta secdo ¢ apresentar e¢ analisar os dados coletados nas trés
pequenas empresas pesquisadas (unidades de caso).

Esta secdo, e todo o trabalho de campo, basearam-se nas variaveis:

- As especificidades de gestdo das pequenas empresas;

- Seu processo decisdrio e suas particularidades;

- A presenca de sistemas e ferramentas computacionais de apoio a decisdo.

Bem como nas questdes desta pesquisa:

- O tomador de decisdo da pequena empresa utiliza de alguma ferramenta
ou sistema informatizado para apoiar suas decisdes?

- Se sim, quais sao elas?
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- Como estas ferramentas o apéiam em suas decisdes?

- Existe algum fator de impedimento ou de incremento na utilizagdo destas
ferramentas, tendo em vista as particularidades de gestdo e do processo decisério nestas
empresas?

Nas proximas subsecdes, onde sdo apresentados e analisados os dados da
pesquisa de campo deste trabalho, o texto foi organizado de modo a facilitar a reflexao
acerca das questdes desta pesquisa. Dessa maneira, as subse¢des obedecem a seguinte
estrutura:

- O tomador de decisdo da PE e as ferramentas de apoio a decisdo:
compreende a apresentacao e analise dos dados sobre as ferramentas encontradas e
utilizadas pelo tomador de decisdo, bem como a maneira como eles as auxiliam;

- As particularidades da PE e as ferramentas de apoio a decisdo: refere-se a
apresentacao ¢ analise dos dados de acordo com algumas das particularidades de gestao
da pequena empresa, as quais por ventura possam influenciar na utilizagdo das

ferramentas informatizadas de apoio a decisdo.

4.3.1 O tomador de decisdao da PE e as ferramentas de apoio a decisao

Nas trés empresas estudadas, foi possivel identificar a presenga e a utilizacao de
ferramentas informatizadas que permitem ao proprietario-administrador interagir com as
algumas das principais informagdes dos seus respectivos ambientes externos. Sao elas:

- Navegador de Internet: muito utilizado pelas empresas C e S; utilizagdo

média pela empresa I;

- Site proprio: muito utilizado pela empresas C;

- Gerenciador de correio eletronico: muito utilizado pelas trés empresas;

- Comunicador instantdneo: muito utilizado pela empresa S; utilizacao
média pela empresa C e baixa ou nenhuma utilizagao pela empresa 1.

Quando indagados sobre a utilizagdo destas ferramentas para apoiar as suas
decisdes, os proprietarios das trés pequenas empresas mostraram interesses diferentes.

O Quadro 6, abaixo, resume os principais dados coletados junto as trés empresas
pesquisadas, no tocante a relagdo entre o tomador de decisdo e as ferramentas de apoio a
decisdo para manipular informagdes do ambiente externo. Estes dados sdo explicados de

forma detalhada na seqiiéncia do quadro.
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Casos | Ferramentas utilizadas | Grau de utilizacio Interesses e preocupacoes

Navegador de Internet Alto - Conhecer mudangas no seu setor;

C Site proprio Alto - Formular estratégias;
- Antecipar ac¢des de curto prazo.

Correio eletrdnico Alto
Navegador de Internet Médio - Preocupacdo em monitorar o ambiente
I Site proprio Baixo externo, mas baixa utilizacdo das
. . 1 ferramentas informatizadas.
Correio eletronico Médio
Navegador de Internet Alto - Monitorar a¢des da concorréncia e de
. . . seus clientes;
S Site proprio Baixo ’ . L.
- Tragar planos comerciais e estratégicos;
Correio eletronico Alto - Diminuir custos operacionais.

Quadro 6 — O tomador de decisdo das PEs ¢ as ferramentas de apoio a decisdo (informacdes externas).

Para o tomador de decisdo da empresa C, as informagdes sobre o seu ambiente
externo devem ser constantemente consultadas. Um dos principais motivos desta
preocupacdo, segundo o proprietario desta empresa, estd na necessidade de conhecer
rapidamente as mudangas no seu setor que possam por ventura, interferir em seus
negocios. De acordo com ele, a sua empresa ¢ influenciada por mudangas em leis e
politicas educacionais.

O proprietario da empresa C destacou e explicou como acontece na sua empresa
a utilizagdo das seguintes ferramentas relacionadas a Internet e ao correio eletronico:

- Noticias recebidas através de e-mail, no formato de newsletters: sao
noticias oriundas de orgdos confidveis, como por exemplo, associacdes de classes
relacionadas as editoras, livrarias e ao mercado editorial em geral. Além disso, algumas
dessas newsletters funcionam como uma espécie de resumo das noticias dos principais
jornais do Brasil;

- Um site, no formato de um portal corporativo das editoras que ele
representa, com informacgdes sobre o andamento de seus pedidos, bem como, posi¢do de
produtos em falta e a previsao de recebimento de mercadorias;

- Comunicador instantaineo MSN Messenger: utilizado pelo proprietario
para se comunicar com alguns funcionérios do seu fornecedor e demais distribuidores
espalhados pelo pais.

Além destas ferramentas, a empresa C possui um site proprio na Internet onde
realiza vendas e recebe contatos de seus clientes. Pelo que pdde ser observado, o site da
empresa ainda ndo gera muitas informacdes que possam embasar a tomada de decisdo

do seu proprietario. Segundo ele, a informagdo mais utilizada do site diz respeito ao
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conteudo das mensagens postadas pelos clientes, a fim de analisar reclamagdes ou
oportunidades de melhorias.

Quando questionado sobre se essas ferramentas o apdiam em suas decisdes, ele
respondeu dizendo que faz uso das informagdes originadas destas ferramentas para
formular estratégias de negocios, bem como, antecipar a¢des emergenciais de curto
prazo. Isto pode ser observado durante as visitas, pois o tomador de decisdo consultava
constantemente as noticias recebidas e o portal corporativo mencionado anteriormente.

Observou-se durante as entrevistas e exploragdes que o proprietario da empresa
C tem certa familiaridade com o ambiente da Internet, utilizando-a com freqiiéncia.
Além disso, sua empresa tem uma boa infra-estrutura tecnoldgica, possuindo um
notebook em sua mesa e acesso a Internet de alta velocidade.

No caso da empresa S, pode-se perceber também a importancia atribuida a
interagdo com o ambiente externo. De acordo com seu proprietario-administrador, um
dos principais motivos que o leva a monitorar as informagdes deste ambiente, ¢ a sua
preocupagdo com seus clientes e com a concorréncia. Segundo ele, sua empresa busca
estar presente junto aos clientes, para criar um vinculo duradouro e proporcionar
condi¢des de se oferecer novos e melhores servigos.

Ja com relacdo a concorréncia, o proprietario-administrador da empresa S tem a
preocupacdo de monitorar a0 maximo os acontecimentos que envolvem o0s seus
principais concorrentes. Dessa forma, segundo ele ¢ possivel estar a frente de seus
concorrentes.

Para acompanhar as informacdes de seu ambiente externo, o proprietario-
administrador da empresa S utiliza das seguintes ferramentas:

- Navegador de Internet para acessar portais de noticias, onde obtém
informagdes relacionadas a economia, governo, fusdes entre empresas;

- Buscas em sites de empresas em geral: monitora e busca informagdes
sobre empresas que podem ser prospectadas por seu setor comercial, além de acessar as
informagdes relacionadas aos seus clientes;

- Comunicador instantaneo MSN Messenger: utiliza esta ferramenta para
tratar com seus clientes atuais ou potenciais; relacionar-se com parceiros € pessoas
chaves fornecedoras de informagdes importantes.

O proprietario-administrador dessa empresa, como o da empresa C, também
possui um notebook em sua mesa, porém acessa as informagdes em menor freqiiéncia ao

longo do dia, tendo em vista que realiza trabalhos externos.
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Quando questionado sobre de que forma essas ferramentas o apdéiam em suas
decisoes, ele destacou o uso destas ferramentas para agilizar alguma acao, bem como
tracar algum plano comercial e estratégico, ou mesmo para implantar meios de diminuir
os custos operacionais (ligacdes telefonicas, por exemplo).

O tomador de decisdo da empresa S também tem facilidade de manuseio destas
ferramentas, e sua empresa possui uma boa infra-estrutura tecnoldgica, com acesso a
Internet de alta velocidade.

Na empresa I, apesar do proprietario-administrador considerar importante o
monitoramento das informagdes do ambiente externo, ndo se observou uma forte
utilizacao de ferramentas informatizadas para tal finalidade.

As ferramentas apontadas pelos proprietarios das empresas C e S, também foram

observadas na empresa I, entretanto sua utilizagdo foi considerada pelo seu proprietario
como nao voltada para o apoio a decisdo. As ferramentas utilizadas na empresa I para
interagir com o ambiente externo sao:

- Navegador de Internet;

- Gerenciador de correio eletronico.

Observou-se que o proprietario-administrador da empresa I ndo tem muita
familiaridade com os recursos da tecnologia da informacao. Isso pode ser considerado
como um dos motivos da baixa utilizagdo e exploragdo destes recursos.

O Quadro 7, abaixo, resume a infra-estrutura tecnoldgica e a facilidade do

tomador de decisdo em manipular as ferramentas informatizadas apresentadas.

Casos Infra-estrutura tecnologica Facilidade de manipular as ferramentas
Boa infra-estrutura
C Presenca de notebooks Grande

Acesso a Internet de alta velocidade

Infra-estrutura mediana
I Presenga de notebooks Mé¢dia / baixa
Acesso a Internet de alta velocidade

Infra-estrutura mediana
S Presenca de notebooks Grande
Acesso a Internet de alta velocidade

Quadro 7 — Infra-estrutura tecnolédgica e facilidade do tomador de decisdo manipular as ferramentas.

Uma caracteristica peculiar observada na empresa [ foi a grande presenca de
softwares de cddigo aberto, ou seja, livres de pagamento de licenca de uso. Ao ser

questionado sobre o motivo da adocdo desses aplicativos, o seu proprietario-
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administrador revelou ser em funcao de autuagdo recebida dos 6rgaos de repressao a
pirataria, € ndo por estratégia propria.

Com relacdo a presenga e a utilizagdo de ferramentas informatizadas que
permitam ao proprietario-administrador interagir com algumas das principais
informagdes dos seus respectivos ambientes internos, observou-se nas trés empresas
estudas as seguintes ferramentas:

- Sistema integrado de gestdo (ERP);

- Planilhas eletronicas;

- Aplicativo para colaboragdo de grupos (groupware).

No entanto, ao se observar a interagdo dos tomadores de decisdo das trés
empresas com as informagdes dos seus ambientes internos, a realidade mostrou-se um
pouco diferente entre as empresas.

O Quadro 8, abaixo, resume os principais dados coletados junto as trés empresas
pesquisadas, no tocante a relagdo entre o tomador de decisdo e as ferramentas de apoio a
decisdo para manipular informac¢des do ambiente interno. Estes dados sdo explicados de

forma detalhada na seqiiéncia do quadro.

Casos | Ferramentas utilizadas | Grau de utiliza¢ao Motivos
ERP Médio - Desconhecimento das potencialidades
C do ERP.
Planilhas eletronicas Médio - Atividades operacionais.
ERP Baixo - Desconhecimento das potencialidades

do ERP.
- Necessidade de acompanhar a produgao

Planilhas eletronicas Alto
e seu desempenho.
ERP Baixo - lelFaQ‘aO dg IERP quanto aos recursos
S de apoio a decisdo.
Groupware Alto - Ferramenta open source que controla a

capacidade produtiva.

Quadro 8 — O tomador de decisdo das PEs ¢ as ferramentas de apoio a decisdo (informagdes internas).

As empresas C e I possuem sistemas integrados de gestdo (ERP), porém ambos

estdo recém implantados e de forma incompleta, ou seja, nem todas as areas funcionais
destas empresas estdo informatizadas. Com isso, os tomadores de decisao destas
empresas desconhecem muitas potencialidades de seus sistemas.

Isto pode ser constatado durante as entrevistas, pelo desconhecido que os
proprietarios-administradores possuem acerca da existéncia nesses sistemas de

ferramentas de geracdo de relatorios e de consultas personalizadas.



91

No caso da empresa S, o seu sistema de informagdo ¢ limitado quanto aos
recursos de apoio a decisdo, sendo considerado pelo proprietario-administrador como
uma ferramenta para a realizagdo de atividades operacionais.

Nas empresas C e I, os seus proprietarios disseram utilizar-se de informagdes

originadas do ERP para tomar decisdes com relacdes ao ambiente interno (volume de
vendas, posi¢do de estoque, pedidos em aberto, entre outras informacgoes).

No caso especifico da empresa C, o tomador de decisdo relatou buscar em
alguns relatérios do ERP informagdes para analisar e acompanhar o seu volume de
vendas. No entanto, estas informacdes sdo tratadas manualmente, sem o auxilio de
nenhuma ferramenta computadorizada.

A utilizagdo das planilhas eletronicas foi observada nas trés empresas. Contudo
na empresa [ a sua utilizagdo foi a mais voltada para o suporte a decisdo do proprietario-
administrador.

O tomador de decisao desta empresa, por tratar-se de uma industria, precisava de
alguns indicadores que fornecessem informagdes sobre a produtividade do setor
produtivo mais importante desta empresa. A empresa, através de apontamentos
manuais, sempre coletou os dados. Entretanto, estes dados ndo eram organizados e
trabalhados de forma a fornecer informacdes relevantes. Com a contratacdo de um
estagiario em engenharia de producdo, a pequena empresa passou a dispor de um
profissional que pudesse organizar e tratar os dados coletados na produgao.

Estes dados sdo organizados em planilhas eletronicas do Open Office (software
de codigo livre), e a partir deles sao gerados relatorios para os principais tomadores de
decisdo da 4rea industrial, que sdo o proprietario-administrador e o encarregado da
producdo. As principais informacdes destas planilhas sdo relacionadas ao indice de
produtividade e de refugo de cada funcionario ao longo dos dias do més.

Ao explorar estas planilhas e relatorios, notou-se a presenga marcante de
gréficos, apontado pelo tomador de decisdo desta empresa, como uma forma agradavel e
pratica de se analisar dados para a tomada de decisao.

Ao questionar o tomador de decisdo da empresa I sobre de que forma essas
planilhas o apdéiam em suas decisoes, ele destacou o uso destas ferramentas em
importantes decisdes tomadas recentemente, as quais foram principalmente:

- Remunerar de forma extra os funciondrios da fabrica de acordo com a

sua produtividade;
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- Espalhar ao longo da empresa, principalmente no chao de fabrica, copias
destas planilhas de modo a incentivar os funcionarios a serem mais produtivos.

O proprietario-administrador, durante a entrevista, destacou a importancia de se
trabalhar com estas informagdes, pois a partir delas ele consegue acompanhar
periodicamente o indice de produtividade de um setor essencial para a sua empresa.
Com base nas informacgdes destas planilhas o tomador de decisdo da empresa I decidiu
manter apenas um turno de produgdo, incentivando o aumento da produtividade e a
diminui¢ao do desperdicio.

Um ponto importante a ser destacado na empresa I, ¢ que o tomador de decisao
ndo manipula diretamente os dados destas planilhas, ¢ sim os recebe no formato de
relatorios impressos preparados por um estagiario. O motivo relatado por ele para ndo
manipular os dados diretamente nas planilhas ¢ o desconhecimento da utilizagdo da
ferramenta.

Na empresa C, o proprietario-administrador relatou que existem alguns controles
fundamentais executados em planilhas eletronicas, neste caso, no MS-Excel. Estes
controles sdo relacionados a area financeira, como por exemplo, o fluxo de caixa da
empresa.

Segundo o proprietario desta empresa, a planilha especifica de fluxo de caixa
(uma das informag¢des mais consultadas por ele), fornece informagdes importantes sobre
a situacdo financeira da empresa. O tomador de decisdo da empresa C utiliza essa
planilha para subsidiar alguma decisdo que envolva investimentos ou desencaixes
financeiros.

No entanto, ao observar-se a utilizacdo desta planilha, percebeu-se que ela ¢
muito utilizada em funcdo da sua facilidade e flexibilidade, pois o sistema de
informagdo integrado da empresa possui as mesmas informagdes, mas de uma forma
mais complexa e nao flexivel, segundo o tomador de decisdo.

Além disso, na empresa C, como ocorre na empresa I, o tratamento dos dados
destas planilhas ¢ realizada por algum auxiliar ao tomador de decisdo, e ndo ele proprio.
O motivo relatado por ele para ndo manipular os dados diretamente nas planilhas,
também ¢ o desconhecimento da utilizacao da ferramenta.

No caso da empresa S, durante as observagdes realizadas in locu, pode-se
constatar a utilizacdo, principalmente por parte do tomador de decisdo, de uma

ferramenta de colaboragdo de trabalho em grupo, ou simplesmente, groupware.
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O proprietario-administrador desta empresa, por tratar-se de uma empresa de
servicos de consultoria, buscou durante muito tempo alguma ferramenta informatizada
que fornecesse condigdes para que os seus consultores pudessem colaborar atividades e
trabalhos em comum. Segundo ele, somente a partir da contratacdo de um profissional
dedicado para a area de tecnologia da informagao, foi possivel encontrar tal ferramenta.

A ferramenta encontrada, chamada Group Office, ¢ de codigo aberto, ou seja,
livre de pagamento de licenga de uso, e flexivel o bastante para ser traduzida e ajustada
para algumas das necessidades da empresa. O endereco na Internet desta ferramenta,

segundo o tomador de decisdo ¢ www.group-office.com.

O proprietario-administrador da empresa S decidiu iniciar a utilizagdo desta
ferramenta pela agenda corporativa compartilhada, pois uma de suas maiores
dificuldades, por lidar com varios consultores, ¢ saber quando o consultor esta
disponivel ou ocupado.

Além dessa funcionalidade, o tomador de decisdao desta empresa revelou e
demonstrou, através da ferramenta, outras funcionalidades que em breve serdo
implantadas e passardo a fazer parte da sua rotina de trabalho:

- Envio e recebimento de e-mails;

- Compartilhamento de arquivos;

- Uma espécie de compartilhamento de projetos de trabalhos, onde uma
pessoa pode ser alocada para determinado projeto, em determinado dia e horario;

- Gerenciador de tarefas compartilhado.

Ao indagar o tomador de decisdo da empresa S sobre de que forma a ferramenta
de groupware passou a apoiar as suas decisoes, ele destacou a facilidade e agilidade em
que consegue saber onde um recurso produtivo de sua empresa (o consultor) estd
alocado. Essa informagao, segundo ele, lhe permite tomar decisdes como:

- Mudar um plano de divulgagdo comercial para determinado projeto em
funcao de o consultor estar ocupado; ou o contrario,

- Verificar a disponibilidade de trabalho de algum consultor para tentar
fechar algum novo negocio.

O proprietario-administrador da empresa S destacou a importancia de se analisar
estas informagdes para se conhecer a real capacidade de trabalho que sua empresa pode
oferecer ao mercado, bem como, verificar as dreas que necessitam de contratacdo de

novos consultores.
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4.3.2 As particularidades da PE e as ferramentas de apoio a decisao

Nas trés empresas pesquisadas notou-se a presenga de algumas das
especificidades de gestdo comumente encontradas nas pequenas empresas, e discutidas
na revisao bibliografica (vide subse¢do 2.2.4).

No entanto, cabe destacar que o proposito deste trabalho nao € discorrer sobre as
especificidades das pequenas empresas pesquisadas, mas sim, analisar se existe alguma
particularidade destas empresas que impeca ou incremente a utilizagdo de ferramentas
computacionais de apoio a decisdo.

As trés empresas pesquisadas tém como caracteristica comum a presenga € a
participacdo do proprietario-administrador nos seus processos decisorios.

No entanto, na empresa I, por possuir uma estrutura organizacional mais
formalizada do que as outras duas, o proprietario-administrador participa mais de
decisdes de nivel tatico e estratégico, e seus supervisores de area tratam das decisoes
operacionais ndo criticas. No caso de decisdes criticas, mesmo que operacionais, o
proprietario desta empresa ¢ comunicado e participado.

Os proprietarios das empresas C e S declararam possuir um estilo democratico

de tomar decisdes, buscando informagdes e ajuda de outros colaboradores. No entanto,
os mesmos deixaram claro em outros momentos da entrevista, que buscam saber de
todas as decisdes que ocorrem em suas empresas, sejam elas operacionais, taticas ou
estratégicas.

A centralizagdo na tomada de decisao observada nas trés empresas pesquisadas
vai de encontro com o levantamento bibliografico realizado e revela um aspecto
importante no tratamento das informacdes para a tomada de decisdo nestas empresas,

conforme pode ser observado nas informagdes do Quadro 9, abaixo.

. uem prepara / . . .
Centralizacido das Q prep Motivos de ndo preparar / manipular
Casos . c . manipula as . -
decisdes no proprietario . ~ as informacoes
informacoes
O proéprio tomador
C Grande de decisoes.
Funcionarios. Falta de tempo.
L. .. Dificuldade de manuseio das
I Média Funcionarios
ferramentas.
O proprio tomador Desconhecimento das ferramentas.
S Grande de decisoes.
Funcionarios

Quadro 9 — Particularidades das PEs e as ferramentas de apoio a deciso.



95

Nas trés empresas pesquisadas existe a figura de um ou mais colaboradores que
tratam os dados de forma a facilitar a interpretagdo e analise das informacgdes pelo
tomador de decisdo. Esse tratamento se d4 na forma da prepara¢do de um relatorio, de
uma planilha eletronica, e em alguns casos, como na empresa I, na manipulagdo dos
dados propriamente dita.

Ao serem questionados sobre o motivo pelo qual ndo utilizam diretamente as
ferramentas computacionais, as respostas foram basicamente as mesmas, ou seja, a falta
de tempo, a dificuldade no manuseio, e muitas vezes desconhecimento da ferramenta.

O Quadro 10, abaixo, relaciona o grau de utilizacio das ferramentas
informatizadas com a facilidade que os tomadores de decisdo tém para manipula-las,
demonstrando que nas empresas onde o tomador de decisdo tem maior facilidade de

operacao das ferramentas, a sua utilizacdo ¢ mais efetiva.

Casos | Ferramentas utilizadas | Grau de utilizacao Motivos
ERP Médio - Desconhecimento das potencialidades
C do ERP.
Planilhas eletronicas Médio - Atividades operacionais.
ERP Baixo - Desconhecimento das potencialidades
I do ERP.
Planilhas eletronicas Alto - Necessidade de acompanhar a produgao
e seu desempenho.
ERP Baixo - L1m1tta<;\ao dg IERP quanto aos recursos
S de apoio a decisdo.
Groupware Alto - Ferramenta open source que controla a

capacidade produtiva.

Quadro 10 — Grau de utilizagdo das ferramentas X facilidade de manipula-las.

Este cenario mostra a importancia de se trabalhar o treinamento dos
proprietarios-administradores quanto ao uso destas ferramentas, mostrando suas
potencialidades e vencendo as barreiras quanto ao uso.

Além disso, de acordo com as respostas dos proprietarios-administradores, as
ferramentas de apoio a decisdo que desejam voltar-se para o publico das pequenas

empresas, devem primar pela facilidade e flexibilidade de utilizagao.
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CAPITULO 5 - CONCLUSOES
5.1 CONSIDERACOES FINAIS

A proposta desta pesquisa foi a de estudar de que forma as ferramentas ou
sistemas informatizados de apoio a decisdo podem auxiliar os tomadores de decisdo das
pequenas empresas, considerando as suas especificidades de gestdo, bem como o seu
processo de decisdo baseado na figura do proprietario-administrador.

Para alcangar este objetivo, num primeiro momento, através de uma extensa
pesquisa bibliografica, foram levantadas as informagdes necessarias para embasar
teoricamente o trabalho acerca das suas variaveis, ou seja, as pequenas empresas € suas
particularidade de gestdo, o processo decisOrio nestas empresas, 0s sistemas e
ferramentas informatizadas de apoio a decisao.

Apos esta etapa, iniciaram-se os estudos exploratérios de campo, direcionados
pela estratégia de estudos multiplos de casos. Para isso, foram selecionadas trés
pequenas empresas na regiao de Ribeirdo Preto, que atendessem aos critérios definidos
para a selecdo da amostra da pesquisa. Como forma de enriquecer o estudo de casos,
optou-se por escolher uma pequena empresa de cada setor produto, ou seja, comércio,
industria e de servigos.

O proposito principal de se explorar os estudos de casos desta pesquisa foi o de
analisar dentro da realidade da pequena empresa, a presenca ou a auséncia de possiveis
ferramentas informatizadas de apoio a decisdo, bem como, entender a maneira como o
principal tomador de decisdo destas empresas (proprietario-administrador) utiliza e se
beneficia de tais ferramentas. Estes estudos foram subsidiados pelo conhecimento
formulado durante a revisdo da literatura pertinente.

Os dados coletados e analisados permitem que se tecam alguns comentérios
finais sobre as variaveis de pesquisa estudadas nas trés pequenas empresas da regido de
Ribeirdao Preto. Comentarios estes, fundamentados a luz das questdes e da problematica

proposta para esta pesquisa.
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Com relacdo a presenca de ferramentas informatizadas que possam apoiar as
decisdes, pode-se dizer que as trés empresas pesquisadas possuem pelo menos uma das
ferramentas listadas abaixo. Elas foram organizadas em dois blocos, sendo as externas,
quando o tomador de decisdo as utiliza predominantemente para manipular informagdes
do ambiente externo e as internas, quando sdo para informagdes predominantes do
ambiente interno.

- Externas: navegador de Internet, gerenciador de correio eletronico e
comunicador instantaneo;

- Internas: sistema integrado de gestdo (ERP), planilhas eletronicas e
aplicativo para colaboracao de grupos (groupware).

No entanto, conforme destacado na revisdo teodrica € constatado nos estudos de
casos, a figura do proprietario-administrador exerce forte influéncia nas decisdes destas
empresas.

Essa especificidade presente nas pequenas empresas leva a uma consideragao
importante quanto ao uso das ferramentas informatizadas de apoio a decisdo nestas
empresas. Pode-se dizer que nas empresas onde o proprietario-administrador tem maior
familiaridade com a tecnologia da informagdo, a utilizacdio de tais ferramentas
caracterizou-se como auxiliadoras nos seus processos decisérios, nas demais, a
utilizagdo fica restrita a atividades operacionais.

Outro ponto a ser considerado ¢ o grau de importancia que os tomadores de
decisdo destas empresas atribuem a tarefa de monitorar as informacdes dos seus
ambientes de negdcio. Nas empresas onde o tomador de decisdo € mais consciente sobre
essa importancia, as ferramentas de apoio a decisdo sdo mais utilizadas, chegando a
proporcionar, conforme apresentado no capitulo anterior, mudangas nas estratégias do
negocio.

A maneira como a informagao extraida das ferramentas informatizadas ajuda os
tomadores de decisdo estd diretamente relacionada a suas habilidades em manipular e
analisd-las. Pode-se perceber nas pequenas empresas em que O proprietario-
administrador possui habilidades gerenciais e administrativas de analise, a utilizagdo das
informacgdes € mais efetiva.

Com relagdo a existéncia de fatores que possam incrementar a utilizacdo das
ferramentas informatizadas de apoio a decisdo nas pequenas empresas, notaram-se 0s
seguintes deles:

- Existéncia de uma boa infra-estrutura tecnologica;
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- Consciéncia do proprietario-administrador com relagdo a utilizagao das
informagdes como vantagem competitiva;

- Presenca de algum colaborador que possa auxiliar o tomador de decisdo
na utilizagdo de ferramentas tecnologicas;

- Busca por melhorias internas, como aumento de produtividade e de
vendas.

Em relagdo a existéncia de fatores que impegam a utilizacdo de ferramentas
informatizadas por parte dos tomadores de decisdo, observou-se nos trés casos, que a
dificuldade de manuseio, bem como, a falta de flexibilidade da ferramenta causa
dificuldades aos proprietarios-administradores, dificultando e até as vezes, impedindo a
sua utilizacao.

Outro fator analisado que se supunha ser impeditivo com relagdo a utilizagao
destas ferramentas ¢ o volume de investimentos necessario para adquirir ¢ manté-las.
No entanto, esse fator nao foi constatado como de impedimento, pois de acordo com o
observado nas empresas, as ferramentas sdo na maioria das vezes livres de licencas
(navegadores de Internet, comunicadores instantaneos, algumas planilhas, groupware).

Existem casos de utilizagdo de ferramentas ndo licenciadas, mas que de acordo
com o percebido nas demais empresas pode ser tranquilamente substituida pelas de
codigo aberto, sem a preocupacdo de ser perder a qualidade e as funcionalidades.

Diante do exposto, acerca da utilizagdo das ferramentas informatizadas de apoio
a decis@o nas pequenas empresas pesquisas, ¢ pautado pelo estudo das particularidades
presentes na gestdo e no processo decisorio destas empresas, pode-se concluir que a
utilizacdo efetiva destas ferramentas estd diretamente relacionada ao perfil e as
habilidades de seus proprietarios-administradores.

Com base no constatado pelos estudos de casos desta pesquisa, algumas agdes
tornam-se necessarias para permitir uma melhor interagdo dos tomadores de decisao das
pequenas empresas com estas ferramentas, a fim de torna-las de fato apoiadoras do
processo decisorio, bem como geradoras de conhecimento organizacional para estas
empresas.

Primeiramente, devem-se criar ambientes de aprendizagem, através de cursos e
treinamentos internos, dirigidos a realidade destas empresas, onde o proprietario-
administrador possa adquirir conhecimentos necessarios para manipular as ferramentas

de apoio a decisdo.
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Além disto, estes ambientes devem reforgar e demonstrar a importancia da
tomada de decisdes com base em informacdes relevantes e confidveis, as quais possam
servir de pardmetros para a escolha das melhores alternativas de solucdo de um
problema. Afinal, acredita-se que quanto mais informacdes precisas e confiaveis os
tomadores de decisdes possuirem, melhor serd a delineagdo do problema e de suas
alternativas, favorecendo, assim, a escolha da melhor solugao.

Através de acdes como estas, os administradores das pequenas empresas terdo a
chance de perceber a importincia das ferramentas informatizadas como fonte de
informagao util e de grande importancia, facilitando e subsidiando a gestio e as tomadas
de decisdao em suas empresas. Além disso, acredita-se que com estas acdes, a utilizagao

destas ferramentas serd incorporada facilmente a rotina de trabalho destes profissionais.

5.2 LIMITACOES DA PESQUISA

A principal limitagcdo percebida nesta pesquisa refere-se a impossibilidade de se
generalizar as conclusdes, tampouco validar estatisticamente determinadas proposigdes,
uma vez que com apenas trés pequenas empresas ndo ¢ possivel fazer afirmativas que
possam ser estendidas a todas as pequenas empresas.

Entretanto, esta pesquisa por ter abordado o tema com um carater qualitativo e
exploratdrio, permitiu a familiarizacdo com o objeto estudado, neste caso, as pequenas
empresas € a utilizagdo de ferramentas de apoio a decisdo, abrindo caminho para

estudos futuros.

5.3 PROPOSICAO DE ATIVIDADES FUTURAS

Uma das principais propostas para estudos futuros ¢ estender a problematica
desta pesquisa para comprovacdes por meio de pesquisas quantitativas, avaliando-se
assim, o panorama da presenca das ferramentas de apoio a decisdo nas pequenas
empresas.

Além disso, ¢ proposto explorar mais profundamente o universo das ferramentas
informatizadas de apoio a decisdo existentes no mercado, principalmente aquelas livres

de licenga.
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