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Resumo: Este trabalho apresenta uma andlise de como os sistemas de informacao
(SI) sao utilizados nos processos decisérios de uma empresa multinacional, com fins &
produgio de lougas sanitédrias. Foi realizado um estudo de caso de natureza descritiva
qualitativa, via métodos de coleta a partir de entrevistas semiestruturadas, realizadas
junto ao corpo diretivo e gerencial da organizagio, pesquisa documental e observagao
participante. A partir do 'Modelo para Tomada de Decisoes Estratégicas Baseado em

doi.org/10.21714/1984-6975SFACES2018V 1 Siytettat &/ Pluxos Informacionais', proposto no trabalho, com base no modelo original
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de Mafra Pereira (2011), foi possivel identificar e perceber o uso consistente dos SI
nas decisoes mencionadas pelos gestores, com destaque para sua utilizagio nas agoes de
identificagio, obtengao, avaliagio e registro das informagoes. Os resultados indicaram
também a capacidade interativa e de complementaridade dos SI utilizados, tornando
a informagio mais completa e permitindo a assertividade no momento da tomada de
decisao.

Palavras-chave: Processo Decisdrio, Sistemas de Informagao, Fluxos Informacionais,
Modelos para Tomada de Decisao.

Abstract: This work presents an analysis of how information systems (IS) are used
in the decision-making processes of a multinational company ends the production of
sanitary wares. A case study of a qualitative descriptive nature was carried out, through
collection methods from semi-structured interviews, carried out with the strategic board
and organization s managers, documentary research and participant observation. Based
on the original model of Mafra Pereira (2011), it was possible to identify and perceive
the consistent use of IS in the decisions mentioned by the managers, based on the model
for strategic making decisions based on information systems and flows, with emphasis
on its use in identifying, obtaining, evaluating and recording information. The results
also indicated the interactive and complementary capacity of the IS used, making the
information more complete and allowing assertiveness at the time of decision making
Keywords: Decision Making, Information Systems, Information Flows, Decision-
Making Models.

Introducao

As tltimas décadas do século XX deram inicio a ‘Era da Informagao e
do Conhecimento’, em que a possibilidade de aumento da capacidade
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analitica evoluiu com o avango tecnoldgico, e sua participagao e influéncia
no processo de tomada de decisio ganhou, definitivamente, espago
relevante nas questdes que envolvem a gestao das organizagoes. Ao se
defrontarem com novos desafios, as organizagdes ¢ pessoas precisam estar
preparadas e atualizadas para a possibilidade de mudangas constantes,
com novas formas de fazer, de interagir com mercados, clientes,
tendéncias tecnolégicas e econOmicas, sociais e culturais, e sempre com
foco e objetivo em melhorar a eficicia e eficiéncia dos produtos, processos
ou servigos. A capacidade de tomada de decisao baseada na informagao
¢ a chave para o sucesso das pessoas e do mundo organizacional, sendo
este pautado no sucesso individual dos gestores enquanto tomadores de
decisao, na capacidade de cada um em alinhar as percepgoes, experiéncias
e agdes no sentido de buscar as melhores opgoes e estratégias.

Alvarenga Neto (2008) afirma que a tomada de qualquer decisao
s6 se confirma se dispuser das informagoes necessarias, existindo, neste
sentido, a busca pelo entendimento dos aspectos que envolvem a tomada
de decisio. Oliveira (2014) considera que a tomada de decisio se
caracteriza pela conversao das informagoes analisadas em acdo efetiva,
sendo, geralmente fomentada por situagdes problematicas, oriundas das
atividades complexas do ambiente organizacional, do ndo cumprimento
das metas estipuladas e das condig¢oes adversas no cumprimento das
normas e regras gerais das organizagdes. Assim, torna-se Oportuno
entender o processo de tomada de decisao nas organiza¢des como um
fluxo informacional e seu impacto para que os decisores possam fazer uso
da quantidade, qualidade e momentos corretos da informagao.

A pesquisa aqui relatada foi realizada em uma industria, denominada
neste trabalho como “Organizacio Alfa” — empresa de grande porte
localizada em Santa Luzia-MG, atuante no mercado da construgio civil
ha mais de 85 anos, com larga experiéncia nos processos de fabricagao
de lougas sanitdrias e artigos similares, constituinte de um grande
conglomerado mundial no segmento - tendo como objeto de estudo o
uso dos sistemas de informagio (SI) como suporte as decisoes estratégicas
tomadas por seus gestores. A partir do 'Modelo para Tomada de Decisoes
Estratégicas Baseado em Sistemas e Fluxos Informacionais', proposto
neste trabalho, e configurado com base no modelo original de Mafra
Pereira (2011), buscou-se responder a seguinte questio: como os sistemas
de informagio (SI) sao usados nos processos de tomada de decisio em
uma grande empresa multinacional? Dessa forma, o objetivo geral foi
analisar como os SI sio usados nos processos de tomada de decisao
organizacional nesta grande empresa, com base no modelo proposto. Para
tanto, alguns objetivos especificos foram também definidos: (i) descrever
as funcionalidades dos SI da organizagio alvo do estudo; ii) identificar
quais fatores e sistemas sao utilizados pelos gestores nos processos de
decisdo, ¢; iii) identificar como os SI suportam as decisoes.

Este trabalho foi desenvolvido a partir de uma abordagem
metodoldgica de natureza descritiva qualitativa, via estudo de caso, no
qual a unidade de anélise compreendeu os SI da Organizacao Alfa, e as
unidades de observagao os seus gestores, responsaveis pelas tomadas de
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decisoes estratégicas em varios niveis, com atuagoes distintas nas areas e
setores da organizagio. Junto a estes gestores foram realizadas entrevistas
individuais via aplicacio de um roteiro semiestruturado referente ao
processo decisério avaliado.

Além desta introdugao, o artigo se compde de mais quatro capitulos.
O capitulo dois apresenta o referencial tedrico e as contribui¢des tedricas
e metodoldgicas utilizadas para a proposi¢ao do ‘Modelo para Tomada
de Decisoes Estratégicas baseado em Sistemas e Fluxos Informacionais’
utilizado como direcionador da pesquisa aplicada ¢ a analise dos dados.
No capitulo trés sao explicitados os procedimentos metodoldgicos, com
a apresentacdo da empresa participante, as caracteristicas da unidade
de andlise (SI) e das unidades de observagao (gestores). No capitulo
quatro sao apresentados os resultados obtidos através das entrevistas
semiestruturadas realizadas com os gestores para teste e validagio do
modelo proposto. No capitulo cinco sio apresentadas as conclusoes
e consideracoes finais do trabalho, além das recomendagoes de novos
estudos.

Referencial tedrico
O contexto informacional nas organizagoes

Tarapanoff (2006, p.23-24) considera ser fundamental que as
informagdes sejam processadas e gerenciadas de acordo com os principios,
procedimentos e orientagdes estabelecidos pelo modelo de gestao da
organizagio. Alvarenga Neto (2008) ressalta a importincia da cultura
organizacional e seu sistema de valores, conciliando-os com as estratégias
adotadas, ¢ aponta que a Gestao de Recursos Informacionais (GRI) deve
apoiar e fortalecer os objetivos corporativos, apresentando respostas aos
problemas que as organizagoes enfrentam. Barbosa (2008) aponta outros
fatores criticos, como a organizagio ¢ o tratamento da informacio, e
define que para melhor gerenciar o volume de informagées produzidas,
torna-se necessrio a ado¢io de um sistema capaz de processar o conteudo
informacional dos documentos, possibilitando sua futura recuperagao.
Segundo Audy et al. (2011), a importincia dos aspectos estratégicos
da informagio no contexto organizacional apresenta-se ji consolidada. A
questao a ser discutida nos dias atuais ¢ quando e como as tecnologias
da informagio (TI) afetardo as organizagdes. Ao discutirem o papel
estratégico da informacio e dos sistemas da empresa, Rezende & Abreu
(2003) afirmam que quanto maior o valor ¢ a qualidade da informagao,
maior a probabilidade de acerto na tomada de decisio. Todavia, Siqueira
(2005) explica que as organizagoes se distinguem pelo que clas sabem
e pela forma como conseguem utilizar suas informagdes e tomar as
decisoes. Para tanto, as organizagoes necessitam desenvolver habilidades
em transformar a imensa massa de dados que circulam periodicamente,
em informagdes consistentes, que possam agregar valor ao negécio. No
trato da informago, agregar valor ao negécio significa suportar da melhor
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forma possivel - com o minimo de impacto nas atividades organizacionais
- 0 processo de tomada de decisao com informagdes de qualidade.

Para Choo (2006), o processamento da informagao deve ocorrer de
maneira interativa; as informagoes devem ser utilizadas de acordo com
a experiéncia, vivéncia e educagao de cada individuo, possibilitando a
atuacdo e a tomada de decisdo. Assim, a aquisi¢ao da informagio deve
atender a duas demandas principais: amplitude adequada para atender as
necessidades, e uso de uma selegao que seja capaz de atender as limitagoes
humanas, sejam pela capacidade de atengao ou pelos aspectos cognitivos.
Sob esta dtica, Bio (1996) considera a informagio como de dois tipos:
operacional, que ¢ aquela destinada 4 operacionaliza¢io de um processo
ou de um trabalho; e gerencial, sendo destinada a um processo de andlise
e tomada de decisio.

A informacio também pode ser considerada como a meméria da
organizagao. Neste sentido, o processo de organizacio e armazenamento
da informagao tem relevéncia, pois contribui para entender os processos,
o passado, a evolugio e o futuro de uma organizagio. Choo (2006) explica
que a forma como a informagio ¢ armazenada influencia na maneira
como a organiza¢ao percebe o seu ambiente, permitindo ser acessada com
facilidade e resgatada sempre que houver necessidade.

Na perspectiva de Davenport (1999), quando se entende a
administra¢ao informacional como um processo, surge a gestao da
informagio (GI). Neste sentido o autor conceitua a GI como um
conjunto estruturado de atividades que consideram o modo como as
organizagoes obtém, distribuem e usam a informagio e o conhecimento.
Moraes & Escrivao Filho (2006) comentam que o processo de GI, para ser
estratégico, deve ser continuo, destacando que a informagao compreende
todo o dado trabalhado, tratado, com valor significativo atribuido ou
agregado, com um sentido légico para quem utiliza a informagao. Choo
(2006) afirma que a eficicia deste processo ¢ maior quando as informagdes
necessarias alcancam aqueles que dela farao o melhor uso. Quando
as informacoes estao identificadas e definidas, as decisoes dos atores
participantes torna-se mais segura.

Estender at al. (2016) compreendem a GI como um conjunto
de estratégias que apontam as necessidades formais e informais das
organizagoes, apoiando o desenvolvimento das atividades cotidianas
e a tomada de decisao no ambiente corporativo, visando a melhoria
continua dos processos ¢ o entendimento dos objetivos organizacionais.
E Cunha, Mafra Pereira & Neves (2015) destacam que a relagio entre
dados, informagao e conhecimento nas organiza¢oes culminam em fluxos
informacionais, que, por consequéncia, apoiam a tomada de decisao.

Sistemas de Informagao: tipologias voltadas 4 tomada de decisio empresarial

Os Sistemas de Informacio (SI) sao definidos por Schwartz (1970) como
um sistema de pessoas, procedimentos, documentos, equipamentos e
comunicagoes que valida, transforma, armazena, recupera e apresenta
dados para uso em processos gerenciais com vérios objetivos
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organizacionais. Ein-Dor & Segev (1983) apontam que os SI estio
voltados para a coleta, armazenagem, recuperagdo e processamento
de informagoes uteis aos executivos, e que podem ser utilizados no
desempenho de suas atividades gerenciais. Para Nash & Roberts (1984),
SI s3ao uma combinacio de pessoas, facilidades, ambientes, tecnologias,
procedimentos e controles que tem por finalidade manter os canais de
comunicagio essenciais as rotinas tipicas, além de servirem de alertas de
eventos internos e externos e proporcionam aos executivos base para
tomada de decisio inteligente. Gordon & Gordon (2006) apresentam
uma defini¢do de SI que combina TI com dados, procedimentos para
processar dados e pessoas que os coletam e fazem uso deles. Para os autores,
¢ fundamental que as organiza¢des utilizem uma variedade de sistemas
para auxiliar na GI, sendo variadas as suas aplicacoes, desde o desempenho
de empregados, preferencias de clientes, evolu¢ao de produtos e processos,
bem como em tomar decisdes em negociar e gerir recursos. E Laudon &
Laudon (2011) classificam os SI conforme a finalidade a que se destinam:
i) de nivel operacional: monitoram as tarefas, atividades e transagoes
elementares da organizagio; ii) de nivel de conhecimento: auxiliam na
integracao de novos conhecimentos ¢ no controle de fluxo de papéis;
iii) de nivel gerencial: monitoramento, controle ¢ tomada de decisao em
atividades administrativas dos gestores; iv) de nivel estratégico: auxiliam
os gestores no planejamento de suas atividades, e aplicam-se, sobretudo,
no planejamento de longo prazo.

Em especial, os Sistemas de Informagio Gerenciais (SIG) sio
considerados por Bio (1996) como aqueles que podem responder a
uma gama de necessidades de informagio para a tomada de decisao.
Guimaries (2000) defende que as fontes de informacoes utilizadas nos
SIG podem ser internas ou externas a organizacio, e que esses devem
subsidiar 3 funcdes bésicas na organizagio: i) resolugio de problemas;
ii) produ¢ao do conhecimentos; iii) tomada de consciéncia com relagio
aos problemas. Para Oliveira (2014) os SIG podem ser entendidos
como um processo de transformagio de dados em informagées, sendo
utilizados na estrutura deciséria da organizagio, tendo como objetivos
coletar, validar, executar operagoes, transformar, armazenar e apresentar
informagdes para o uso do planejamento organizacional e gerencial, além
de extrairem informagdes de base de dados e de processos, a fim de prover
os decisores com informagoes do passado e do presente, sobre as operagoes
internas e do ambiente organizacional. A tomada de decisao passa a ser
pautada na andlise dos dados, fazendo com que os objetivos tragados
sejam obtidos de modo satisfatério. Assim, os SIG influenciam as varias
dreas funcionais da organizagio no nivel tatico, promovendo um nivel
adequado de interacio e necessidade de acoes. Oliveira (2014) ainda
argumenta que os SIG sao responsdveis por fornecer conceitos, métodos,
técnicas e ferramentas para que os gestores tomem decisoes apoiados em
informagdes estratégicas, precisas e atualizadas. O autor considera que
estes sistemas sao fontes de apoio a tomada de decisao, que levam em conta
requisitos quanto aos transmissores € receprores de informagées, canais de

34



Frederico Cesar Mafra Pereira, et al. MODELO DECIS! ORIO DE UMA MULTINACIONAL BASEADO EM SISTEMAS E FLUXOS

INFORMACIONAIS

transmissao, bem como processos de tomada de decisao junto aos centros
de responsabilidades das organizagoes.

Os Sistemas de Suporte & Decisio (SAD) também possuem como
fundamento o apoio a tomada de decisdes empresariais. Para Sprague
& Watson (1991), apresentam como caracteristicas principais o uso de
modelos e de dados de fontes distintas, a preocupagio com o estilo de
gestao do decisor e a possibilidade de simulagio. Stair (1998) conceitua-
0 como um sistema de interface simples e processamento complexo,
capaz de obter informagdes a partir de inumeras fontes, internas ou
externas 4 organizagao. Para Laudon & Laudon (2011), 0 SAD considera
a forma analitica dos decisores em relagio aos dados, isto ¢, a quantidade
de informagdes quantitativas e qualitativas, o uso de tabelas e grificos
disponiveis para a leitura correta do contexto. E Oliveira (2014) afirma
que o SAD, comparado com o SIG, tem uma abordagem mais flexivel
e agil, apoiado por estilos pessoais de decisio, com uma abordagem
especifica das necessidades dos usudrios do sistema.

Os Sistemas de Informagdes para Executivos ou Enterprise
Information System (EIS) tém como publico alvo gestores de nivel
estratégico das organizagdes. Furlan et al. (1994) apresentam como
caracteristicas deste tipo de sistema: i) elimina o intermedidrio entre
o executivo ¢ o computador; ii) adapta-se ao estilo de decisio do
executivo; iii) ¢ de fAcil acesso e utilizagio; iv) fornece uma visao global
e precisa da organizagao; v) possui recursos graficos, de alta qualidade
e capacidade de drill down (visualizagio das informagdes em varios
niveis de detalhes); vi) gera relatérios com diversificados tipos; vii)
mantém o enfoque para identificacio de necessidade de informagoes
que apresentem fatores criticos de sucesso. Para Gordon & Gordon
(2006) os EIS apresentam similaridades com os SAD; entretanto, os
EIS satisfazem as exigéncias mais amplas dos gestores, reconhecendo
tendéncias e determinando causas encobertas ou com dificil visibilidade
entre as informagoes disponibilizadas por outros SI. Laudon & Laudon
(2011) reforgam esta visao considerando que o principal objetivo dos EIS
¢ a filtragem dos dados mais relevantes para que os gestores tomadores de
decisao, obtendo informagoes com redugio de tempo.

Processos decisérios: conceitos e modelos

Para Angeloni (2003), a decisio ¢ considerada como um sistema ou
um processo linguistico e coletivo, caracterizada pela interferéncia das
diferencas individuais na coleta e interpretagao da informacio. A autora
refor¢a que uma decisao tomada ¢ afetada pela informagao disponivel
e processada pelos individuos. A maneira ¢ os meios com os quais a
informacao ¢ analisada e, posteriormente avaliada, transformam-se em
valor que pode influenciar todos os processos e métodos da organizagao.
J4 Mintzberg (2004) considera que uma decisio organizacional ¢ um
comprometimento especifico para a acao, usualmente de recursos e, que
o processo decisério ¢ um conjunto de agdes e fatores que se inicia na
identificacao de estimulos paraa agio ¢ termina com o comprometimento
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paracla. Paraele, adecisao é estratégica quando considerada relevante para
os gestores da alta administracio em relagao as acoes a serem tomadas,
dos recursos comprometidos ou dos precedentes estabelecidos, envolve
posicionamento estratégico e apresenta altos riscos.

Segundo Pereira & Fonseca (2009), na vida organizacional pode-se
observar dois tipos de decisoes: aquelas que os gerentes tomam em sua
rotina de trabalho, que se configuram como programéveis e previsiveis,
e aquelas que lhe sao solicitadas eventualmente, de forma imprevisivel
e sem uma programacao. As decisoes sao do tipo ‘estratégicas’ quando
estao relacionadas a grandes mudancas no ambiente organizacional, que
impactam no futuro e promovem transformagoes profundas, seja na
cultura organizacional, nas tecnologias utilizadas ou nos comportamentos
dos individuos.

Para Oliveira (2014) quando ocorre o aumento da complexidade
interna nas organizagdes ¢ no ambiente em que atuam, o processo
decisério tende a tornar-se também mais complexo. Para atender a essa
demanda de maneira adequada, os executivos necessitam de SI eficientes
e eficazes, que consigam processar grande volume de dados gerados,
produzindo informagdes validas.

Para Choo (2006), o processo decisério consiste em esforgos
direcionados na busca de alternativas que sejam boas o suficiente,
em detrimento da melhor alternativa existente, e propoe um
esquema de tomada de decisdes que estd baseado na criacio de
significado a partir das informagdes e da construgao do conhecimento.
O autor condensa a existéncia de quatro principais modelos de
tomada de decisao utilizados nas organizagdes, sob a Otica da
informagio (fluxo e comportamento informacional): o “modelo
racional” (MARCH; SIMON, 1975; MARCH, 1994), o “modelo
processual” (MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976), o
“modelo politico” (ALLISON, 1971; PFEFFER; SALANCIK, 1974;
MELTSNER, 1976) ¢ o “modelo andrquico” (COHEN; MARCH;
OLSEN, 1972).

Mafra Pereira (2011) desenvolveu o ‘Modelo Geral para Tomada
de Decisao Estratégica em Empresas de Pequeno Porte’, baseado nos
argumentos de Choo (2006), ¢ que ¢ formado por trés momentos
principais: a pré-decisao, a decisao em si e a pds-decisao. A pré-decisao ¢
marcada por quatro passos distintos. O 1° passo busca identificar os reais
motivos que levaram a necessidade de tomada de decisao, considerados
pelo tipo de informagio que influenciou ou disparou tal processo. Neste
passo também ¢ objetivo buscar a identificagao de quem foi o responsével
pelo levantamento da necessidade de informacio e de decisao, podendo
ser ou nao o decisor final. O 2° passo tem a intengio de levantar as
informagdes necessirias para a tomada de decisdo, ¢ que muitas vezes
nao estao disponiveis ou acessiveis ao decisor. No 3° passo, Mafra Pereira
(2011) aponta para a importincia de se identificar onde o usudrio obteve
as informacoes necessarias, ¢ sao consideradas as fontes de informagao
utilizadas, bem como as razdes para tal escolha, os meios de comunicagao
e o formato das fontes. O 4° ¢ tltimo passo ¢ o0 momento da discussao
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do contetido informacional obtido pelo processo anterior, ou seja, o
resultado final do processo de busca informacional.

O segundo momento presente no modelo proposto por Mafra Pereira
(2011) refere-se & decisio em si (5° passo); nele tem-se o objetivo de
identificar, dentre as fontes e informagdes obtidas, aquelas que mais
influenciaram na tomada de decisao. Neste momento, o autor argumenta
a importancia de também se identificar outros fatores que possam ter
influenciado na tomada de decisao, como o tempo disponivel para decidir,
a experiéncia do decisor, a intuigao, dentre outros.

O terceiro momento do modelo, de pds-decisao, tem o objetivo de
levantar informagdes sobre a implementacio da decisio escolhida (6°
passo); seguido da avaliagio dos resultados obtidos (7° passo) ¢ o registro
dadecisao na forma de documentos, procedimentos ou principios a serem
adotados em futuras decisdes similares (8° passo).

Marco Tedrico: contribuicoes do referencial tedrico

Fundamentado no modelo proposto por Mafra Pereira (2011),
este trabalho adotou algumas adaptagoes ao modelo referenciado,
considerando a presenca dos SI no auxilio aos decisores durante o processo
de decisao, considerando as visdes complementares de Lima (2015),
de que existem trés papéis fundamentais que um SI pode exercer nas
organizagdes: i) no suporte a seus processos ¢ operagoes de negdcios;
ii) na tomada de decisiao pelos seus empregados ¢ gerentes ¢; iii) no
suporte s suas estratégias para obten¢io de vantagem competitiva e
de Silva, Rodrigues & Silva (2015), que afirmam que os SI surgem
com a necessidade de proporcionar agilidade, praticidade e o auxilio
no planejamento para toda e qualquer decisao que acarrete um grande
impacto em uma organizagao.

A pesquisa desenvolvida neste trabalho manteve o foco nos SI como
suporte a tomada de decisao estratégica em organizagoes. Considerando
este ponto de vista, foi proposto o ‘Modelo para Tomada de Decisoes
Estratégicas baseado em Sistemas e Fluxos Informacionais’, apresentado
na figura 1. Além dos passos j4 considerados no modelo de Mafra Pereira
(2011), foram agregadas em vérios passos questdes que norteiam a decisao
a partir da utilizagao dos SI, além de um nono passo, referente a divulgagao
da decisao.
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MODELO PARA TOMADA DE DECISOES ESTRATEGICAS BASEADO EM SISTEMAS E FLUXOS INFORMACIONAIS

[ PRE-DECISAO | [ pEcsio | | POS-DECISAO |
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Modelo Geral de Tomada de Decisoes Estratégicas baseado em Sistemas e Fluxos Informacionais.
Elaborado pelos autores, com base em Mafra Pereira (2011).

Considerando os SI como um constructo da tomada de decisiao
utilizado no modelo proposto, passar-se-4 a considerar sua anilise e
aplicacao nos seguintes passos:

L. Passo 1 (pré-decisao): propde-se o uso dos SI no processo de
identificagao dos motivos que despertaram a necessidade de se tomar a
decisao, carregando a informagao que disparou a necessidade;

II. Passo 3 (pré-decisio): propde-se o uso de SI como fontes que
sustentam a informagao primordial no momento da decisao, além da
reflexdo sobre a importincia dos SI como fontes documentais, seus tipos
e aspectos que envolvem a confiabilidade, a relevincia e a qualidade dos
MEeSMmos NO Processo decisério;

I1I. Passo 7 (pds-decisao): o modelo procura identificar a participagao
dos SI nao s6 na avaliagao da decisao, como na sustentagio dos resultados
obtidos;

IV. Passo 8 (pds-decisao): o modelo procura evidenciar a existéncia dos
SI como recurso para o registro da decisao, as possibilidades deste registro,
sua importincia como meio formal de manutencao da decisao;

V. Passo 9 (p6s-decisao): neste tltimo passo busca-se identificar se a
decisao tomada foi divulgada na organizagao. Este novo passo proposto
pretende identificar se os decisores reconhecem a divulgacao da decisao
tomada como parte do processo utilizado. Ressalta-se a reflexao sobre
as possibilidades que a divulgagao das decisdes possa proporcionar a
organizagao, no sentido de levar ao conhecimento dos outros gestores a
defini¢ao final das a¢oes tomadas, fomentando a troca de informacoes
sobre situages criticas, reduzindo o tempo para se tomar a decisao,
evitando desperdicios e aumentando a eficicia dos processos.

Procedimentos Metodoldgicos

Este estudo classifica-se, quanto aos fins, como do tipo descritivo
(MALHOTRA, 2001; GIL, 2002; COLLIS; HUSSEY, 2005;
VERGARA, 2007), propondo-se a descrever a realidade com o objetivo
de apresentar aspectos que favorecam o fluxo de informagao no processo
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de decisao, utilizando para tanto o Modelo para Tomada de Decisoes
Estratégicas baseado em Sistemas e Fluxos Informacionais proposto.
Quanto aos meios, trata-se de um estudo qualitativo (GIL, 2002), sendo
utilizado o método de estudo de caso (BRUYNE, 1991; YIN, 2005;
COOPER; SCHINDLER, 2011).

A organizagao considerada para a pesquisa, denominada “Organizacao
Alfa” (nome ficticio), prestou-se a toda fundamentagio experimental
desenvolvida neste trabalho, havendo o consentimento da organizagao
aos fins do estudo. A Organizacao Alfa faz parte de uma holding que
iniciou suas atividades na década de 1930 na cidade de Barcelona,
Espanha, produzindo radiadores de ferro fundido para uso doméstico
no aquecimento das residéncias. Neste periodo, este grupo comegou a
produzir utensilios para banheiros 4 base de metais, como banheiras e
torneiras. Na década de 1990, o grupo incorporou viérias fébricas no
Brasil, mantendo presenca fabril também em Portugal, Russia, Argentina,
China, India. Atualmente a organizagao estende sua rede comercial para
135 paises, abastecidos por 76 fabricas, alcancando lideran¢a mundial
desde 0 ano de 2006. A Organizagao Alfa, uma das quatro unidades fabris
do Brasil, conta com 1040 funciondérios diretos, 25 gestores (supervisores
e coordenadores) e 3 gerentes (1 gerente industrial e 2 gerentes de
producio), e produz 350.000 pegas mensalmente, sendo a maior fébrica
de lougas no mundo.

Mazzotti & Gewandsznajder (1999) definem a unidade de analise
como a forma que os dados sio organizados para efeito da andlise
em uma pesquisa qualitativa, ¢ Yin (2005) argumenta que a unidade
de anilise corresponde aos aspectos que definem e limitam o “caso”.
Para o presente estudo, foi considerado como unidade de anélise o
constructo "sistemas de informagao”, dada a sua relagio com os temas
que referentes as decisdes empresariais ¢ a0 modelo proposto, o qual
carrega a sustenta¢ao da relago entre tomada de decisao e sistemas de
informagao. Os gestores da Organizagao Alfa caracterizam as unidades
de observagio da pesquisa. Gil (2002) argumenta que uma unidade de
observacao deve ser constituida por um individuo a ser observado em um
tempo definido. A defini¢ao das unidades de observagao foi baseada na
amostragem do tipo nio probabilistica por julgamento (ou intencional)
(MATTAR, 1996; MAFRA PEREIRA, 2000), sendo considerados todos
os gestores residentes, isto ¢, que estao alocados e atuam integralmente
na Organizagao Alfa. Reverenciando aspectos da representatividade e da
credibilidade da pesquisa, definiu-se, como critério de inclusao/exclusao,
que as unidades de observagao contemplariam gestores com no minimo
dois anos de experiéncia na gestao da organizagao pesquisada. Este ponto
de corte foi decidido considerando-se a complexidade dos processos
desenvolvidos na Organizagao Alfa, sendo este um tempo minimo para
que 0s gestores com menor experiéncia pudessem ja ter presenciado
alguns ciclos de processos decisorios, suas limitagoes e oportunidades,
e desenvolverem-se com maturidade e criticidade adequadas dentro da
organizagao.
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A coleta de dados foi caracterizada pela triangulagao de fontes de coleta
de dados qualitativos, oriundas das entrevistas em profundidade com os
gestores, da observagio participante ¢ da pesquisa documental. Assim,
a estruturagio metodoldgica buscou, a partir destes procedimentos,
aumentar a generalizagio do estudo e minimizar os vieses pessoais que
poderiam existir (VERGARA, 2007).

Com relagao as entrevistas em profundidade, estas foram realizadas
através da aplicagio de um roteiro semiestruturado (TRIVINOS, 1987)
junto aos gestores da Organizac¢ao Alfa. O momento central da entrevista
caracterizou-se pela escolha de um momento critico de tomada de decisao,
utilizando-se da técnica do Incidente Critico (FLANAGAN, 1954). Para
Carrol et al. (1993) a técnica do Incidente Critico foca em um incidente
considerado importante, usada em estudos de necessidades como na
defini¢ao de requisitos de sistemas, nos estudos de comportamento de
busca de informagio bem como na aplicacio em estudos de usos e
necessidades de informacao.

Com relagao a observagio participante, Sanday (1984) afirma que
o observador participante deve aprender a usar sua prdpria pessoa
como o principal e mais confidvel instrumento de observagao, selegao,
coordenagéo € interpretagao, e interagindo com os sujeitos da pesquisa,
se tornando parte da situacio observada. Segundo Oliveira (2010),
em pesquisa qualitativa o pesquisador faz parte da pesquisa, sendo
ele o primeiro instrumento da pesquisa, pois traz consigo a bagagem
intelectual e experiéncia de vida, traduzindo a pesquisa através das
caracteristicas culturais, politicas e religiosas, étnicas, até da idade que
carrega. Considerando a Organizagao Alfa, um dos autores deste trabalho
também faz parte do corpo gestor, e atuou como observador participante.

A técnica de pesquisa documental (GIL, 2002; FIGUEIREDO, 2007)
foi utilizada como meio de explorar e caracterizar os SI utilizados
na organizagao, dado que os SI se constituem os meios pelos quais
documentos podem ser acessados, consultados e analisados em toda a
extensdo que se apresentem, podendo ser melhorados ao longo do tempo,
seja por questdes que privilegiam a analise, seja por necessidade de tomada
de decisao daqueles que deles fazem uso.

Com relagio a anélise dos dados qualitativos, foi utilizada a anélise de
conteudo, a qual, segundo Bardin (2002), constitui-se de técnicas em que
se busca descrever o contetido emitido no processo de comunicagao, seja
ele verbal ou por meio de textos.

Apresentacgao e Analise dos Resultado
Pesquisa documental: Sistemas de Informagio da Organizagio Alfa

Varios SI foram identificados e descritos como sendo utilizados
pelos gestores da Organizagao Alfa, na tomada de decisao estratégica
empresarial, conforme Quadro 1:
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Quadro 1
Sistemas de Informagao da Organizacao Alfa

Z:&da Organizagdo Caracteristicas

Sistema integrado desenvolvido pela organizagdo,
utiizado para colefar ¢ preservar os dados dos
setores de fabricagdo de massa, fabricagdo de
esmalte, fundigdo cerdmica, fandigio de moldes e
esmaltagio cerdmica Funcions na captagio e
preservagéo do banco de dados, seada utlizado
como foute de informagéo para outros SI, como o
SEP (Sisterma Estatistico de Produg3o) ¢ SAP (do
aleméio: Systeme, Anwendungen und Produiste) ou
Sistemas e Aplicativos & Produtos para
Processamento de dados

PMI - Phn
Management |

Sistema integrado desenvolvido pela organizagdo,
utiizado similermente ao PMI Atua 1 coleta e
preservagé dos dados de produgio

PMII - Plan compreendendo os setores de tratamento tenmico

Management 11 (fornos), controle de quatidade final e requeima.
Anelogamente ao PMI, este sistema ¢ utilzado
tambeém como fonte de informagdo para o SEP &
Sistema informatizado desenvolvido pela
organizagho, utiizado para registro e consulta da
produgdo, mantendo a informagéo de todas as
fases do processo. Utilizado desde 2013, possibilita
205 usuarios consultas mensais, diérias ou anusis,
por setores ¢ por fases. por MAQUEAS ou
equipementos, seja para analise de um Guico

SEP - Sistema produto ou mesmo de um grupo deles. Permite a
Estatistico de insergo de valores de limites de processo, para
Produgio acompanhamento de metas, tanto para os dados

produtivos, quanto para as anomalias. Possibilita,
ainda, a anélise grafica das varidvels, gerando
possibilidades de cruzamento de dados, & dando
a0s decisores possibilidades diversas de andlise
Durante a pesquisa este sistema mostrou-se
amplamente utilizado pelos gestores da Organizagéo
Al
SAP - (do alemdo
Systeme,
Anwendungen und
Produlte) ou
Sisternas e Aplicativos
¢ Produtos para
Processamento de
dados

Oferece um conjunto de médulos integrados, com
diversas aplicagies de negocio, ¢ contém a maior
parte das funcionalidades necessarias as grandes
corporagdes, incluindo manufatura, finangas,
vendas e distribuigio ¢ recursos humanos. Oferece
o processamento de informagtes em tempo real ao
longo da empresa onde estiver implementado,

Sistema integrado desenvolvido pela organizagdo,
que utiliza o recursos do sistema Office 2010
(Microsoft Corporation), para coleta dos dados do
SEP. Apesar de trabalhar com 05 mesmos dados
do SEP, possibilita andlises por tabelas e graficos
que podem ser claboradas ¢ menipuladas pelo
usuario. A criago deste SI teve como objetive
inicial melhorar a interface com o usuario,
Sacilitando a manipulagio dos dados
Posterionmente observou-se que este 51
proporcionava maior comodidade na obtengdo dos
dadlos, por aprescatar melhor interface de
navegagdo, possibilidades de estratificagbes dos
dados, com a utilizagdo de tempo reduzido, se
comparado com o SEP

Analitico (Informativo
de qualidade didrio)

Sistema integrado e automatizado utilizado na
gestéo de recursos humanos, adquirido pela
organizagho, com fins 4 administragko de pessoal,
110 controle de ponto de acesso, 1A gestio
complementar (proeessos judiciais, pesquisas ¢
gestio de contratos), ¢ na medicina ¢ seguranga
Esiste acesso reguiado para informagdes de cada
gestor, dependendo do seu cargo e finalidades. Foi
tambeém amplemente citado pelos gestores
entrevistados, como um sistema secundario de
apoio 4 decisdo empresarial

ApData GA - Global
Antares

Sistemas de controle dos processos setoriais
confeccionadas pelos proprios gestores,
deseavolvida nos sistemas Office 2010. Citadas
eventualmente pelos gestores durante as entrevistas
como um recurso adicional aos sistemas de
informagdo corporativos, suportando  apoiando no
registro de dados ¢ infonmagées dos processos
produtivos. Tratam-se de planilhas simples, mas
que carregam valor agregado pelas possibiidades
de tomada de decisdo estratégica, ora setoriais. ora
gerenciais, dependendo do tipo de ustario
Plataforma de lilizago 1o setor de Metodos &
Processos, adquirida pela organizagdo, ¢
deseavolvida pela empresa Krontime, que possibilita
a coleta de dados com fins a controlar @
produtividade e eficiéncia dos processos. Apresenta
recursos para controle ¢ andlise de padronizagées
entre unidade de produgéo, registro de métodos de
trabalho, acompanhamento do processo de
produgdo e desempenho nos postos de trabalho,
além de facilitar o planjamento & gestéo de
Krontime projetos de melhoria a partir de uma abordagem
estruturada. Na Organizagdo Alfs, sua utilizagio
destina-se a0 registro das medicdes de tempos de
tarefas e atividades operacionais. Apresenta a
gestor do setor de Metodos e Processos varias
possibilidades de andlise de desempenho da méo de
obra. dos processos ¢ caminhos criticos, analise de
filas de produgAo, bem como 1 tomada de decisio
estratégica, seja setorial, quando se trata de agdes
Incalizadas, ou quando ha situages em que
evidenciam-se oportunidades empresariais.
Sistema integrado que possibilita a captagdo,
registro e andlise das informag 8es relacionadas a0
desempenho da méo de obra. Sistema corporativo
deseavolvido pela orgattizagio. que apresenta a
possibilidade de analises graficas comparativas, sefa
entre operagfies setoriais. seja na avaliagdo do
GP - Gestdo da desempenho da organizagdo, ou mesmo nas
Produgiio avaliagGes entre as unidades produtivas da holding.
E utilizado por todos os gestores como melo de
registro das atividades realizadas no setor, ¢ como
fonte de informagéo no momento de analise das
oportunidadles relacionadss 4 gestdo da méo de
obra, bem como na tomada de decisdo para
wmelhorias dos processos de correges de rota.

Planilhas eletronicas
de uso individual




Revista de Administragio FACES Journal, 2018, vol. 17, ntim. 2, ISSN: 1517-8900 / 1984-6975

Dados da pesquisa.
Perfil dos decisores da pesquisa

Foram entrevistados 20 gestores do quadro efetivo da Organizagao Alfa,
todos do sexo masculino. 60% tém idade entre 42 a 46 anos, 10% entre 47
a 51 anose 15% entre 52 a 56 anos. 85% dos entrevistados possuem mais
de 16 anos na empresa. Vdrios gestores tiveram evolugio vertical em suas
carreiras, sendo que alguns atuaram, inclusive, em niveis operacionais.
Em relagio 3 formagio, 50% (10 decisores) possuem ensino superior
completo, e 25% (5 decisores) pds-graduacio lato sensu completa. 20%
(4 decisores) nio possuem ensino superior ou finalizaram apenas o
ensino técnico. Os gestores possuem formagao superior diversificada,
nas areas das ciéncias sociais aplicadas, ciéncias exatas, ciéncias da terra
e ciéncias contdbeis. Observou-se a existéncia de relagoes interpessoais
verticalizadas, onde um gestor nao interage somente com parceiros de um
mesmo cargo, mas com vdrias pessoas com atribui¢oes distintas.

Identificacio dos Incidentes Criticos / Decisoes Estratégicas mencionadas

Secdo caracterizada pelo registro da tomada de decisio, apoiando-se
nas fases do Modelo para Tomada de Decisao Estratégica baseado em
Sistemas e Fluxos Informacionais (Quadro 2).

Quadro 2

Sintese dos tipos de decisoes registradas pelos entrevistados.

Tomada de decisdes registradas - Incidentes Criticos

Dezoito decisdes registradas envolveram situages em que o tema descrito tinha relagdo com a agdo sobre um produto ou servigo mterno prestado pelo setor do
entrevistado.

Duas decisfes descritas tiveram relacfo com temas gerais, que envolveram outros gestores ou varias areas (gerentes da organizacdo)

Dados da pesquisa.
Percepgoes sobre a influéncia do uso dos SI na fase de pré-decisio

Quadro 3

Sintese sobre o uso dos SI na identificacio das necessidades de tomada de decisao

Passo 1 Prguna |, Algem sistma de inforago da empresa ndicons este o Passo 1, Pt 2 Quenn foicram) » essndecisio 1 v empresa?

disseran o 1 sido o que

& "
ndicou o motivo pare & omada  decisioregitrada por des. denicaren adecisto ma arganizagio

Dados da Pesquisa.

Dentre as vinte respostas registradas, dezoito entrevistados disseram
que algum SI apontou a necessidade de se tomar a decisao indicada
por eles: i) sete indicaram o Analitico de Qualidade; ii) dois indicaram
o GP - Gestao da Produgio; iii) trés indicaram sistemas corporativos,
desenvolvidos por terceiros (como o SAP ¢ o ApData); iv) seis disseram
que algum SI desenvolvido pelo préprio setor, mas nio definiram em
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especial 0 nome do sistema. Constatou-se também que a maioria dos
gestores disse terem sido eles pr(’)prios, juntamente com outros gestores,
os responsaveis por identificarem a necessidade de se tomar a decisao na
organizagao.

No passo 2 da fase de pré-decisao, procurou-se identificar quais foram
as informagdes que o entrevistado precisou buscar para tomar a decisao
mencionada.

Quadro 4

Sintese sobre os tipos de informagdes buscadas pelos decisores

27 0 que s

Dados da pesquisa.

Os entrevistados mostraram-se amparados pelos indicadores contidos
nos varios S, sendo citados como fontes de informagao em varias tomadas
de decisao. Frases como “eficiéncia atual do produto”, “o histérico
de eficiéncia ji alcancado”, “o rendimento esperado pela empresa”,
evidenciaram a utilizacao do Analitico de Qualidade, amplamente citado.
Outras informacdes demandadas estavam disponiveis em outras fontes de

¢
informacio:

Necessitei das informages de mercado, do que ¢ aceito e do que ¢ critico, baseado
na gravidade, frequéncia e no risco. Também precisei das informagoes do setor de
producio de que as agoes tomadas ja haviam corrigido o problema encontrado nas

600 unidades (D15).

Para o entrevistado D18 informagdes externas foram o que
sustentaram a decisio:

Procurei no mercado um sistema que pudesse substituir o sistema utilizado até o
momento. Busquei informagées técnicas de sistemas de bombas multiplicadoras

(D18).

No passo 3 da fase de pré-decisao foram consideradas trés perguntas.
A primeira buscou identificar as fontes de informagao utilizadas pelo
entrevistado, na busca das informacoes.

Quadro 5

Sintese sobre a identificagio das fontes de informagao mais utilizadas

Quasas

e decisto 3 ] ) ou processo; w

Dados da pesquisa.

Constatou-se a existéncia de SI que continham as informagoes
necessdrias 2 tomada de decisao. A comunicagio verbal também serviu
como fonte de informagio (opinides e experiéncias passadas por outras
pessoas). Os entrevistados D1, D4 e D20 reforgaram esta percepgao:

Busquei informagoes com os gestores do projeto. Precisei saber deles o numero de
pessoas envolvidas, os recursos envolvidos na implantagio do projeto e os impactos
na organizagio (D1).

Nio podemos olhar somente para os nimeros. Conclui sobre a necessidade de
utilizar o conhecimento das pessoas na resolugio dos problemas. A informacio
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principal que busquei foi a certeza de que havia um problema de deficiéncia
comportamental. Havia operadores que achavam que nao sabiam fazer da forma
correta, devido i falta de habilidade (D4).

Além do GP para validar o “tamanho do problema”, busquei informagdes com
pessoas envolvidas no processo, instrutores ¢ o supervisor do setor, pois tinham
relatdrios dos registros das interferéncias (D20).

A 2# pergunta do passo 3 buscou identificar como os entrevistados
obtiveram as informagdes necessédrias para a tomada de decisao.

Quadro 6

Sintese das respostas sobre o processo de busca de informagao pelos gestores

Dados da pesqui

As respostas foram dadas com alguns destaques para as consultas
digitais nos SI disponibilizados pela organizagao. Segundo o entrevistado
D2:

Eu precisei utilizar avaliagées de desempenho dos gestores para conseguir
correlacionar as habilidades de cada um com as exigéncias dos setores dos quais
eles atuariam. Diante disso, também busquei na memoria as atuagoes de cada um
dos gestores, os problemas jd resolvidos e as dificuldades que jé tinham passados
em cada setor (D2).

O entrevistado D8 relatou ter utilizado observagoes diretas para
obtencao do local em que os produtos apresentavam as quebras:

Precisei acompanhar o deslocamento dos produtos para conseguir identificar a
regiio do produto que quebrava. Isto me ajudou a avaliar também o trajeto, que
apresentava varios problemas no piso ¢ que podiam estar relacionados com as
quebras das pecas (D8).

A 3? pergunta buscou entende os motivos pelos quais os entrevistados
escolheram as fontes citadas anteriormente, procurando identificar
aspectos relacionados a acessibilidade, o tempo e o custo de acesso, a
qualidade, a importancia, a confiabilidade, relevancia e pertinéncia das
fontes de informagao reconhecidas pelos entrevistados.

Quadro 7
Sintese dos principais critérios para escolha de fontes de informacio

Passo 3; Pergunta 3. Por que vocé escolhen essas fontes de mformagéo?

Caractenizados nos relatos dos entrevistados dois principais aspectos quanto ao motivo da escolba das fontes de mformacéo: a disponibilidade e a seguranga nas fontes de

i Brrminam mE

Dados da pesquisa.

Ficaram caracterizados, nos relatos dos entrevistados, dois principais
aspectos quanto ao motivo da escolha das fontes de informagio: a
disponibilidade ¢ a seguranca. E a facilidade de acesso e a seguranga
estavam relacionadas aos sistemas de informagao disponiveis.

O 4° passo, ultimo da fase da pré-decisao, constou de apenas
uma pergunta, que buscou identificar se as informagoes obtidas pelo
entrevistado foram efetivamente encontradas e se estas serviram para
ajudéd-lo na tomada de decisao.
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Quadro 8
Sintese do contetido informacional obtido para a tomada de decisao
Passo 4; Pergunta 1. Quais informagées vocé conseguiu para tomar sua decisdo? As informag@es que vocé buscava foram encontradas? Serviram para ajuda-lo no momento de sua deciséo?

Todos 0 entrevistados disseram ter encontrado as informagdes que precisavam. Varios sistemas de informagéo conmins foram citados como fornecedores das informag8es que serviram efetivamente & tomada de
deciséo

Dados da pesquisa.

Todos os entrevistados disseram ter encontrado as informagdes que
precisavam, e apresentaram respostas que variaram de acordo com o
Incidente Critico de cada um. Varios SI comuns foram citados como
fornecedores das informagdes que serviram efetivamente a tomada de
decisao.

Eu fiz um desdobramento dos defeitos de forma que relacionei os mesmos com o
problema relatado. Tive que buscar a eficiéncia das pegas no Analitico e fazer uns
graficos para elencar as prioridades (D3).

Todas as informagdes foram obtidas nos sistemas de informagio: a incidéncia
de quebras referente ao problema e a estratificagio. Para informagoes mais
especificas, tive que criar testes para validar a condigao proposta (D8).

Outros entrevistados também relataram que, além dos SI, as
informagoes foram encontradas via observagao direta do processo ou pelo
feedback dado por outros gestores sobre o problema gerado.

Percepgoes acerca da influéncia do uso dos SI na fase de decisio

Quadro 9
Sintese sobre o que mais influenciou nas decisoes citadas pelos gestores

Passo 5; Pergunta 1. Com base nas informagfies gue obteve, o que mais influenciou na sua deciséo final?

Treze entrevistados relacionaram nas respostas influéncias originadas diretamente dos sistemas de informagéo. Experiéncia previa e até mesmo a criagio de um novo sistema de informagio

JURETRER B

Dados da pesquisa.

Observou-se que treze entrevistados relacionaram nas respostas
influéncias originadas diretamente dos SI, o que ficou reforcado nos
relatos dos entrevistados DS, D14 ¢ D19:

O mais relevante veio do GP, que mostrou apds as andlises que haviam
oportunidades no ganho da produtividade. Eu sei que tive que fazer vérias
observagoes, mas a possibilidade de melhorar 0 “meu nimero” falou mais alto
(D5).

Os sistemas de informagio da qualidade foram mais relevantes. Verificar que
o indice de deformagio do produto nio estava em conformidade com padrées
considerados pela empresa me chamou muito a atengio (D14).

A informagio mais relevante e que influenciou a decisio foi a quantidade de
problemas associados & manutencio do sistema, bem como a quantidade de pegas
substituidas durante um periodo (D19).

Houve relatos em que a observagio direta reforgou as informagoes

obtidas pelos SI.

Apds toda a andlise, constatei que ndo havia “uma equipe” no setor, nio havia a
interagdo das pessoas com esta finalidade. As informagoes que vieram das pessoas,
dos funcionarios do setor, foi o que mais influenciou a decisio a ser tomada (D4).
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Alguns apontaram para a tomada de decisdes influenciada pela
experiéncia prévia e até mesmo para a criagao de um novo SI individual,
para utilizacao do préprio gestor.

Olha, eu precisava tornar a rotina estdvel, o que nio estava acontecendo. Entio,
alguns pontos foram necessdrios ¢ me influenciaram: Precisava de uma rotina,
conhecia as caracteristicas dos diferentes postos de gestiao e passei a estudar as
caracteristicas dos gestores ¢ em quais postos elas melhor seriam aproveitadas.
A descoberta da possibilidade em unir estes dois aspectos foi decisivo ¢ me
influenciou consideravelmente para tomar a decisio (D2).

Foi uma decisio tomada a médio prazo. Dentro deste prazo de avaliagio, houve
a confirmagio de que do funcionério nio se poderia extrair mais nada além da sua
entrega até o momento. O Feedback de outros gestores foi o que mais influenciou
a minha tomada de decisio (D13).

Percepgoes acerca da influéncia do uso dos SI na fase de pds-decisio

Quadro 10
Sintese das respostas: Formas de implementagao da decisao

Paseo 6, Pergua 1 Depeis de omataa dcio, como é fofglemeaca) colocads em grtica?

ampCa » Desamotseto Cringo e dip cqipamentos. Nvdangs < g om auiprmentos

Dados da pesquisa.

O entrevistado D2 considerou a implementagao da tomada de decisao
a partir de avaliagdes dos indicadores de desempenho e a observagao
do gestor quanto ao comportamento de cada um deles. Algumas
implementag¢des culminaram em desenvolvimento de novos sistemas de
controle e de informagao, conforme relatado pelos entrevistados D10 e

D19:

Desenvolvemos um sistema para acompanhamento interno da produgio, com
defini¢oes de contagens didrias dos estoques. Definimos ainda um indicador que
envolvia a quantidade de moldes produzidos diariamente, por fundidor, adotando
uma avaliacio quantitativa dos check list realizados pelos supervisores de fundigio,
meus clientes (D10).

Apds estudos que realizamos, sobre a viabilidade do sistema, foi instalado um
sistema automatizado de controle e informagio do consumo de dgua dos pocos
artesianos, que contou com indicadores hordrios de consumo, com alertas do
limite outorgado e desligamento automdtico caso o limite seja alcangado (D19).

Houve também implementagdes que envolveram a criagao de
dispositivos e novas pegas para equipamentos, como relata o entrevistado
D20:

Fizemos testes de um protdtipo que reforcasse as partes que apresentavam
necessidade de substituicio. Apds a aprovagio, o protdtipo foi implementado em
todos os outros equipamentos que apresentavam o mesmo problema (D20).

No sétimo passo do modelo, buscou-se o entendimento sobre a
avaliacio da decisao tomada.
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Quadro 11

Procedimento para avaliagio da decisao e o uso de sistemas para este fim

Passo 7, Perguata . Houve algum procedimento para avaliar a decisdo tonada ¢ implementada?

Todos os entrevistados seltasam ter wtizada um procedimento para avaliar a tomada de deciséo relatada por cles.

Passo 7; Pergunta 2. Como o5 sistemas de informagéo awsliaram na avaliagéo da tomada de decisio?

selataram ter wtilzado wn sistema de informagdo como apoio na avaliagio da tomada de decisdo. “Indicadares do nosso processo”’. “O cronograma de execugio das tarefas

Dados da pesquisa.

Todos os gestores se utilizaram de algum procedimento para avaliar a
tomada de decisio relatada. Dezessete destes relataram ter utilizado um
SI como apoio na avaliacio da tomada de decisao.

Sim. Foram considerados os indicadores do nosso processo. Utilizei os resultados
de desempenho dos nossos produtos. Entdo, crici um diagrama com as
caracteristicas de cada gestor. Também considerei as necessidades de cada posto de
gestdo. Como fonte de informagao dos resultados de processo, utilizei o Analitico
de qualidade para obter a performance dos produtos em cada processo (D2).

O Analitico de qualidade auxiliou na forma de direcionar os esforgos. Este
sistema mostrou o desdobramento dos resultados obtidos antes e depois da tomada
de decisio. Entdo pude entender que estdvamos no caminho certo (D4).

A decisao em si envolvia a reducio da velocidade de deslocamento das
méquinas. Tive que acompanhar e observar o processo de deslocamento e
estabilidade das pecas com o novo limite de velocidade. O GP auxiliou como um
sistema que tem o registro dos tempos de operagio ¢ dos métodos (D8).

O entrevistado D13 relata ter utilizado outras formas de avaliagao
juntamente com os SI:

O cronograma de execugio das tarefas do setor mostrou evolugio apds a tomada
de decisao. Osindicadores de qualidade mostraram a evolugio dos produtos. Além
disso, os feedbacks de outros gestores auxiliaram efetivamente. O problema de
relacionamento com os outros funcionarios também foi resolvido (D13).

O passo 8 direcionou duas perguntas aos entrevistados, com a
finalidade de identificar, na 1* questao, se a tomada de decisao foi
registrada, quem foi o autor do registro e quais os motivos deste registro. A
2? pergunta teve o objetivo de identificar se algum sistema de informagao
foi utilizado para se fazer o registro e, se estes sistemas apresentaram os
recursos adequados para tal fim.

Quadro 12

Registro das decisoes e o uso de SI para este fim

Passo 8; Pergunta |. Esta deciséo foi registraa, de alguma forma, na empresa?

Dezeito dos vinte entrevistados reltaram que a deciséo tomad foi registrada.

Passo 8; Pergunta 2. Quais sistemas de informagéo sio uilzados para este registro? Eles apresentam os recursos adequados pare o registro?

Os mesmos entrevistados que responderam positivamente tambem afirmaram terem utikzado sistemas de informagéo para este fim. SAP, GP /Krontime; Nove entrevistados reltaram entre outras
Sormas de registro, a utlizago de ¢-mails para registro

Dados da pesquisa.

Dezoito dos vinte entrevistados relataram que a decisao tomada foi
registrada, ¢ também afirmaram ter utilizado SI para este fim. No entanto,
outros meios de registro também foram utilizados. Para o entrevistado
D5, o registro ficou formalizado na utilizagio de um procedimento
operacional padrao, convertendo as decisdes em agdes descritas, passo a
passo. O entrevistado D8 afirma ter utilizado registros procedimentais de
tempos de operagao, no GP e no Krontime. Para o entrevistado D19,
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Utilizamos o SAP, através das ordens de comprar das pegas, desenho técnico da
nova instalacio, prevendo a eliminagio dos dispositivos antigos e instalacao dos
novos boosters (D19).

O Entrevistado D10, reforca a importincia dada ao registro:

A ideia era, entio, registrar todas as informagdes e fazer a relagio entre o
cumprimento da produgio e as verificacoes geradas pelos supervisores. Para isso,
utilizei planilhas eletrnicas e formularios (D10).

Nove entrevistados destacaram a utilizagio de e-mails para registro da
tomada de decisao.

O nono passo, ultimo do modelo, buscou identificar se houve
divulgagio da tomada de decisao relatada. Assim, a se¢io contou com
uma pergunta que buscou também o entendimento sobre quais SI foram
utilizados ou que serviram 4 divulgagao da tomada de decisao.

Quadro 13

Divulgagao da decisao para outros gestores ¢ o uso de SI para este fim

Passo 9; Pergunta 1. Esta decisdo foi divulgada para outros gestores? Quais sistemas de informagdo foram utilizados para a divuigagéo?

Refatos de diversas formas de divulgagio. Apenas dois entrevistados nio consideraram que a decisio tomada foi divnlgada. Quatorze indicaram que o melo de divulgagio acorreu em reunifes. Quatorze entrevistados relataram a tizagéo dos sistemas de informago utiizados como melo de divnigagio da tomada
de decisio

Dados da pesquisa.

Apenas dois afirmaram que a decisao tomada nio foi divulgada (D2 ¢
D6), afirmando que apenas o compartilhamento da tomada de decisao
com o superior imediato foi feita. O entrevistado D1 relatou que a
divulgacao da tomada de decisao foi realizada através de apresentagoes aos
outros gestores, além da confec¢ao de um book fotogréfico e cronoldgico.
Quatorze entrevistados indicaram que o meio de divulgacao se deu a partir
de reunides, com a presenga dos gestores da Organizagao Alfa. Outro meio
de divulgacao citado por oito dos entrevistados referiu-se ao e-mail.

Quatorze entrevistados relataram o uso de SI para divulgacio da
tomada de decisao. O entrevistado D16 relatou que a divulga¢io foi
realizada via utiliza¢ao de um SI corporativo, no qual as regras e normas
foram inseridas para que outros gestores pudessem ter acesso. Este SI
conta com a possibilidade de confeccio de relatérios, que explicam os
ganhos obtidos com a decisao tomada.

Consideracoes finais

Este trabalho teve como objetivo principal analisar como os SI sao usados
nos processos de tomada de decisao em uma organizagio de grande porte
com fins A producio de lougas sanitdrias, denominada neste trabalho
como Organizagio Alfa. O primeiro objetivo especifico buscou descrever
as funcionalidades dos SI utilizados na organizagao. Ficou evidente que
os SI disponiveis na Organizag¢io Alfa contam com recursos ¢ indicadores
que mantém estreita relagio com a rotina dos gestores. Estes sistemas
apresentam finalidades variadas, possibilitando ao gestor explorar diversas
informagoes para decidir uma agio sobre uma situagio ou problema,
desde melhorias em produtos, em processos de inovagao, na producao,
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na conducio do fluxo produtivo, na avaliagao das tarefas ou mesmo nos
controles relacionados aos recursos humanos.

Associada a estas caracteristicas surgiu outra observa¢io durante a
andlise, que diz respeito a capacidade que estes sistemas tém em manter
informagdes que atendam a todos os niveis da organizagao. Outro aspecto
importante observado na realidade da Organizagao Alfa foi que, ao
mesmo tempo em que foram identificados SI corporativos, e mesmo
sistemas terceirizados com recursos definidos pelos seus fornecedores,
também se observou a existéncia de SI desenvolvidos pela organizagao
e até mesmo pelos gestores, que apresentaram recursos especificos, ora
para sustentar as decisdes tomadas, ora para armazenamento de dados
locais. Ainda sobre as funcionalidades dos SI utilizados, ressalta-se a
capacidade de intera¢do que os mesmos possuem, oracomplementando-se
para entregar ao usudrio uma informagao mais estratificada dos processos,
ora disponibilizando a informagao mais geral, facilitando a andlise de
cenarios.

Ficou evidenciado, nos primeiros passos do Modelo para Tomada de
Decisoes Estratégicas baseado em Sistemas e Fluxos Informacionais, que
as caracteristicas e funcionalidades dos SI sao importantes ¢ levadas em
consideracao pelos gestores durante o processo decisério. Reforcando esta
viso, a maioria dos entrevistados afirmou utilizar e obter informagdes a
partir dos SI disponiveis.

Durante as entrevistas vérios gestores relataram ter feito a divulgagao
da tomada de decisao, bem como dos resultados obtidos. Tal divulgagao
foi efetivada principalmente por reunides gerenciais que ocorrem
mensalmente. Neste sentido, o modelo proposto no trabalho manteve
importante consonéncia com as funcionalidades dos SI levados em conta
nos processos decisorios estudados. Em todas as fases do processo de
decisao considerado no modelo, as funcoes dos sistemas mostraram
eficdcia na conducio analitica da decisao.

O segundo objetivo especifico buscou identificar quais os fatores e
sistemas sao utilizados pelos gestores nos processos de decisao. Percebeu-
se que os SI estdao presentes nos processos de decisio, sobretudo
suportando com informagdes sobre os processos de producio, dos
resultados e de pessoas. Ficou destacado o uso disseminado do ST Analitico
de Qualidade. No dia-a-dia, as informagdes obtidas a partir deste sistema
sao discutidas em reunides setoriais, reunides para desenvolvimento de
produtos e processos, além de servirem como referéncia para processos
internos e externos, quando comparados com outras unidades, em outras
regioes do pais.

Outros sistemas também apresentam usos frequentes e similares ao
Analitico de Qualidade. O GP (Gestio da Producio) destacou-se como
fonte de informacgao, por conter informagoes relevantes para a tomada
de decisao e por acumular dados e informagées oriundas de todos os
setores da organizacao, oferecendo aos gestores diversas formas de analises
e comparagdes de produtividade, dos procedimentos operacionais, da
evolugao dos processos e dos rendimentos dos postos de trabalho. Numa
visao participativa, foi possivel verificar ser este sistema capaz de oferecer
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informagoes precisas e atualizadas da evolugao produtiva da organizagao,
além de manter um padrao de informagao que possa ser comparado com
outras fébricas, em outras regioes.

Um fator importante destacado pelos entrevistados diz respeito ao
uso da observacio direta sobre os processos, como forma de obter
informagdes e tomar as decisdes. Alguns gestores comentaram ser a
observacao a principal fonte de informagao na tomada de decisao. Foi
possivel constatar ser a observa¢ao direta uma caracteristica marcante na
rotina dos gestores, devido a natureza dos processos produtivos e sua
relagao com outros gestores e trabalhadores operacionais.

O Modelo para Tomada de Decisoes Estratégicas baseado em Sistemas
e Fluxos Informacionais adequou-se eficazmente aos SI utilizados, bem
como aos fatores a eles associados, as categorias de uso das informagoes
e suas especialidades, corroborando os efeitos das decisoes tomadas pelos
entrevistados quando os sistemas foram utilizados.

O terceiro objetivo especifico buscou identificar como os SI suportam
as decisoes tomadas pelos gestores. Ficou evidenciado que, na fase de pré-
decisao, os SI utilizados sustentam as informagdes relevantes & tomada
de decisao, assegurando as andlises ¢ apoiando os gestores. A fase que
caracterizou o momento da decisao propriamente dito ficou marcada nas
entrevistas pela influéncia das informagoes contidas nos sistemas e que
serviram para a tomada de decisao dos gestores.

Na fase de pds-decisao os sistemas sao importantes e utilizados nos
passos relacionados a avaliagdo, ao registro e a divulgacao da decisao.
Houve maior apoio e suporte dos sistemas nas fases que mencionam a
avaliacdo e o registro da decisao. Foi constatado que o fato dos sistemas
acumularem informagoes ¢ dados ao longo de um tempo relativamente
prolongado, permite aos gestores avaliagcdes de cendrios e situagdes ao
longo de periodos que favorecem a avaliacio da tomada de decisao.
Esta caracteristica foi observada em todos os sistemas utilizados pela
organizagao.

O presente trabalho demonstrou, portanto, que os SI sao, efetivamente,
utilizados nos processos de tomada de decisaio na Organizacio Alfa,
considerando todas as fases do Modelo para Tomada de Decisoes
Estratégicas baseado em Sistemas e Fluxos Informacionais.

Recomenda-se novos estudos que possam poér & prova o modelo
de tomada de decisao utilizado neste trabalho, em situagdes onde as
rotinas organizacionais sao preenchidas por ambientes de incerteza, cujos
produtos ou servigos originam-se de processos de inovac¢ao ou mesmo
onde a criatividade seja um constructo de destaque para a tomada de
decisio.

REFERENCIAS

ALLISON, G. T. Essence of Decision: Explaining the Cuban Missile Crisis.
Boston: Little Brown, 1971.

ALVARENGA NETO, R.D.C. Gestao do Conhecimento em Organizagoes:
Propostade Mapeamento Conceitual Integrativo. Curitiba: Saraiva, 2008.

50



Frederico Cesar Mafra Pereira, et al. MODELO DECIS! ORIO DE UMA MULTINACIONAL BASEADO EM SISTEMAS E FLUXOS

INFORMACIONAIS

ANGELONI, M.T. Elementos intervenientes na tomada de decisio Tomada de
decisio. Ciéncia da Informacao, Brasilia, v.32, n.1, p.17-22, 2003.

BARBOSA, RR. Gestio da informagio e do conhecimento: origens, polémicas
e perspectivas. Informacio & Informagao, Londrina, v.13, n.esp., p.1-25,
2008.

BARDIN, L. Anélise de Conteudo. Lisboa: edi¢oes 70, 2002.
BIO, S.R. Sistemas de Informagao: um enfoque gerencial. Sao Paulo: Atlas, 1996.

BRUYNE, P. Dinimica da Pesquisa em Ciéncias Sociais: os pdlos da pratica
metodoldgica. Rio de Janeiro: Francisco Alves, 1991.

CARROLL,J.M; ALTY, J.; DIAPER, D.; GUEST, F.C. Critical incidents and
critical threads in empirical usability evaluation. People and Computers
VIII, Proceedings of the HCI'93 Conference. Cambridge: Cambridge
University Press, p. 279-292, 1993.

CHOO, C.W. The knowing organization: how organizations use information
to construct meaning, create knowledge, and make decisions. 22 Ed. New
York: Oxford University Press, 2006.

COHEN, M. D.,, MARCH, J. G., OLSEN. A Garbage Can Model of
Organizational Choice. Administrative Science Quarterly, v.17. n.1,

p.1-25,1972.

COLLIS, J; HUSSEY, R. Pesquisa em administragiao: um guia pratico para
alunos de graduagao e pés graduagao. 22 ed. Porto Alegre: Bookman, 2005.

COOPER, D.R;; SCHINDLER, P.S. Métodos de Pesquisa em Administragao.
10? ed. Porto Alegre: Bookman, 2011.

CUNHA, 1.B.A;; MAFRA PEREIRA, F.C.; NEVES, ]J.T.R. Anilise do Fluxo
Informacional presente em uma empresa do segmento de Servigos de
Valor Agregado (SVA). Perspectivas em Ciéncia da Informagao, Belo
Horizonte, v.20. n.4, p.107-128, out./dez., 2015.

DAVENPORT, T.H. Ecologia da Informagao. New York: Oxford University,
1999.

EIN-DOR, P.; SEGEV, E. Administracio de Sistemas de Informagio. Rio de
Janeiro: Campus, 1983.

ESTENDER, A.C.; BARBOSA, LD.O.S.; SANTOS, D.P.D. Gestio

da informacdo: a comunicagio interna nas empresas. Revista de
Administra¢io da Fatea, v.11, n.11, 2016.

FIGUEIREDO, N.M.A. Método e metodologia na pesquisa cientifica. 2% ed. Sao
Caetano do Sul, Sao Paulo, Yendis Editora, 2007.

FLANAGAN, J. C. The critical incident technique. Psychological Bulletin,
American Institute for Research and University of Pittsburgh, v.51, n.4,
p-327-358, July 1954.

FURLAN, J.D.; IVI, LM; AMARAL, F.P. Sistema de Informacio
Executiva=EIS-Executive Information System: como integrar os
executivos ao sistema informacional das empresas, fornecendo
informagoes uteis e objetivas para suas necessidades estratégicas e
operacionais. Sao Paulo: Makron Books, 1994.

GIL, A.C. Como elaborar projetos de pesquisa. 4a ed. Sao Paulo: Atlas, 2002.

GORDON, R.S.; GORDON, RJ. Sistemas de Informacio - Uma
Abordagem Gerencial. 3a edi¢do, 2006. [VitalSource Bookshelf
Online]. Disponivel em: https://integrada.minhabiblioteca.com.br/#/
books/978-85-216-2391-5/. Acesso em: 23 de abril de 2016.

51



Revista de Administragio FACES Journal, 2018, vol. 17, ntim. 2, ISSN: 1517-8900 / 1984-6975

GUIMARAES, J.A.C.O profissional da informagio sob o prisma de sua
formacio. In: VALENTIM, M.L.P. (Ed.). Profissionais da Informacio:
formagao, perfil e atuagio profissional. Sio Paulo: Polis. p.53-70, 2000.

LAUDON, K.C; LAUDON, J.P. Sistemas de Informagio Gerencial:
Administrando a empresa digital. 9a ed. Sio Paulo: Pearson Prentice Hall,
2011.

LIMA, E.A.D. Arquitetura de sistemas de informacgio:
proposta de um  mecanismo de  aprendizagem  com
orientagio metodoldgica para apoio A decisio em cendrios
complexos.  2015.  Disponivel —em:  http://repositorio.unb.br/
bitstream/10482/18059/1/2015_EliomarAraujoLima.pdf. Acesso: 10 de
Abril de 2016.

MAFRA PEREIRA, F.C. Fundamentos Metodoldgicos da Pesquisa de
Marketing. 68p. Monografia (Especializagio lato sensu em Gestao
Estratégica de Marketing) — Centro de Pés-Graduagio e Pesquisas em

Administracio da Universidade Federal de Minas Gerais, Belo Horizonte,
2000.

MAFRA PEREIRA, F.C. Comportamento Informacional na Tomada de
Decisao: Proposta de Modelo Integrativo. Tese de Doutorado em Ciéncia
da Informagao - ECI / UFMG. Belo Horizonte - Minas Gerais: Escola de
Ciéncia da Informacio da Universidade Federal de Minas Gerais (ECI/
UEFMG), 2011

MAFRA PEREIRA, F.C. Modelo Integrativo sobre Comportamento
Informacional em Processos Decisérios. Revista de Administragao
FACES Journal, Belo Horizonte, v.15, n.3, p.27-49, jul./set., 2016.

MARCH, J. G. A Primer on Decision Making: how Decisions Happen. Nova
York: Free Press, 1994.

MARCH,]J. G., SIMON, H. A. Limites cognitivos da racionalidade. In: Teoria
das organiza¢oes. Rio de Janeiro: Fundagio Getulio Vargas, cap. 6, p.
192-220, 1975.

MATTAR, F.N. Pesquisa de Marketing. Sao Paulo: Atlas, 1996.
MAZZOTTI, A.A,; GEWANDSZNAJDER, F. O método nas ciéncias

naturais € sociais: pesquisa quantitativa e qualitativa. Sao Paulo: Pioneira,

1999.

MELTSNER, A.J. Policy Analysts in the Bureaucracy. Berkeley: University of
California Press, 1976.

MINTZBERG, H. Ascensio ¢ queda do Planejamento estratégico.
2014. [VitalSource Bookshelf Online]. Disponivel em: heeps://
integrada.minhabiblioteca.com.br/#/books/9788577801237/.  Acesso
em: 21 de outubro de 2015.

MINTZBERG, H., RAISINGHANI, D., THEORET, A., The Structure of
‘Unstructured’ Decision Processes. Administrative Science Quarterly,

v.21, no. 2, p. 246-275, 1976.
MORAES, G.D.A; ESCRIVAO FILHO, E. A gestio da informagio diante das

especificidades das pequenas empresas. Ciéncia da Informagio, Brasilia,
v.35,n.3, p.124-132, 2006.

NASH, J.F.; ROBERTS, M.B. Accounting Information Systems. MacMillan
Publishing Co.: New York, 1984.

52



Frederico Cesar Mafra Pereira, et al. MODELO DECIS! ORIO DE UMA MULTINACIONAL BASEADO EM SISTEMAS E FLUXOS

INFORMACIONAIS

OLIVEIRA, A.A.D. Observagao e entrevista em pesquisa qualitativa. Revista
FACEVV,v4, p.22-27,2010.

OLIVEIRA, D.P.R. Sistemas de Informagoes Gerenciais. 16a edi¢ao. Sao Paulo:

Atlas, 2014.
PEREIRA, B.M.D,; FONSECA, MJ.G. Série Gestao
Estratégica - Faces da Decisio - Abordagem  Sistémica

do  Processo  Decisério. 2009. [VitalSource ~ Bookshelf
Online]. Disponivel em:https://integrada.minhabiblioteca.com.br/#/
books/978-85-216-2276-5/. Acesso em: 28 de outubro de 2015.

PFEFFER, J.; SALANCIK, G. R. Organizational Decision Making as a
Political Process: the Case of a University Budget. Administrative Science

Quarterly, 19 (2), p.135-151, 1974.
REZENDE, D.A.; ABREU, A.F. Tecnologia da informagao aplicada a sistemas

de informagio empresariais: o papel estratégico da informagio e dos
sistemas de informagao nas empresas. 3a ed. Sao Paulo: Atlas, 2003.

SANDAY, P.R. The cthnographic paradigma. In: Van Haanen, J. (ed.)
Qualitative methodology. Bervely Hills, Sage Publ., 1984.

SCHWARTZ, G. Science in Marketing. New York: John WHey, 1970.
SILVA, R.O.; RODRIGUES, L.M.; SILVA, M.S. A Importincia dos Sistemas

de Informagao na Gestao de Empresas. Tecnologias Em Projecio, v.6, n.2,
p-37-47, 2015. Disponivel em: http://revista.faculdadeprojecao.edu.br/
index.php/Projecao4/article/view/543/497. Acesso: 18 de Abril de 2016.

SIQUEIRA, J. O sistema de custos como instrumento de apoio ao processo
decisério: Um estudo multicaso em industrias do setor metal-mecinico
da Regiao Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul. Dissertagao de
Mestrado apresentada a Universidade Regional do Noroeste do Estado do
Rio Grande do Sul - UNTJUT, como requisito para obtengio do titulo de
Mestre em Desenvolvimento, Gestio e Cidadania, 2005.

SPRAGUE, R.H.E.; WATSON, H.J. Sistemas de apoio a decisao: colocando a

teoria em pratica. Rio de Janeiro: Campus, 1991.

STAIR, R-M. Principios de sistemas de informagao: uma abordagem gerencial.
Rio de Janeiro: Livros Técnicos e Cientificos, 1998.

TARAPANOFF, K. (Org.). Inteligéncia Organizacional ¢ Competitiva.
Brasilia: Ed. Universidade de Brasilia, 2006.

TRIVINOS, A.N.S. Introdugio a pesquisa em ciéncias sociais. Sao Paulo. Atlas,
1987.

VERGARA, S.C. Projetos e Relatério de Pesquisa em Administragao. 3a ed. Sao
Paulo: Atlas, 2007.

YIN, R.K. Estudo de caso: planejamento e métodos. Trad. Daniel Grassi. Porto
Alegre, Bookman, 2005.

53



