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Casos de Ensino em Administragdo

PerpiIGAO: O PrOCESsO DEcisOrio ESTRATEGICO NO
INVESTIMENTO EM TECNOLOGIA DA INFORMAGAO(!

Walter Bataglia
Adhemar Hisashi Hirosawa

REsumo

Em 1995, apds a mudanca do controle acionério da Perdigéo, o novo Conselho de Administragéo
estabel eceu como posicionamento estratégico da organizagdo sua inser¢do no mercado global de
carnes. Assim quefoi estabel ecido o objetivo estratégico de aumento de 50% dacapacidade produtiva
e de 60% do faturamento para o periodo 1995-1998, o Comité Diretivo da empresa passou a
considerar quais agdes poderiam ser tomadas para assegurar aestratégiade crescimento. Garantir a
otimizagdo e aintegrac&o dos processos e do sistemade informag&o organizacional pareciaum dos
caminhos ldgicos a ser seguido. No entanto o processo decisério, envolvendo o diagnéstico da
situagdo existente, o desenvolvimento e escolha de alternativas para melhoria e a gest&o do risco
associado as suasimplantagdes, exigiam aconsideracdo e avaliagdo defatores diversos.

Palavras-chave: decisdo estratégica; processo decisorio; planegjamento estratégico; estratégia de
sistemas deinformago.

ABSTRACT

In 1995, after Perdig&o’s shareholder control change, the new administration council established as
organizational strategic positioningitsinsertion in the global market of meats. Asit was established
the strategic goal of increase of 50% of the productive capacity and of 60% of the turnover for the
1995-1998 period, the Directive Committee of the organization started to think about feasible
actions to be taken in order to guarantee the growth strategy. One of the logical tracks to be taken
appeared to be assuring the optimization and the integration of both organizational processes and
information systems. Nevertheless, the decision-making process, involving the diagnosis of the
actual situation, the development and choice of aternativesfor their improvement, and the management
of therisk associated to their implementation, would demand the consideration and the evaluation
of several factors.

K ey words: strategic decision-making; decision-making process; strategic planning; information
systems strategy.
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INTRODUGAO

Era uma bela manhé de veréo em S&o Paulo, Brasil. Gilberto, novo gerente
executivo de Tl da Perdigdo, refletia em seu escritério sobre a solucéo adotada
para a integracéo dos processos organizacionais de forma a apoiar a estratégia
de crescimento estabel ecida pel o conselho de administragéo:

Quando levantamos a situag&o dos sistemas de informag&o existentes, encontramos
uma situagdo tipica de colcha de retalhos. Ou seja, tinhamos os diversos sistemas
separados. Era muito dificil obter-se uma informag&o consolidada. Era possivel
consegui-la, porém era muito demorado. Era impossivel integrar-se o processo de
compras ou vendas. Além disso, aadequacao e confiabilidade dasinformagdes eram
precérias e aintegracdo dos varios sistemas, muito complicada. Era 6bvio que, do
jeito que os sistemas estavam, seria impossivel assegurar a taxa de crescimento
determinada pelo conselho.

O executivo ndo tinha dividas sobre a necessidade das mudangas introduzidas
NOS Processos organi zacionais. Tampouco tinhadividas sobre o pacote de software
ERP escolhido: refletia sobre a melhor alternativa no momento. No entanto
perguntava-se sobre 0s riscos associados aimplantacdo da solucéo:

Ser& que as téticas empregadas para gestao do risco ao longo do processo decisorio
teriam sido suficientes paragarantir umaimplantagdo menosturbulenta? Qual seriao
grau de resisténcia interna ao projeto? Haveria variaveis nao contempladas pela
equipe no plangjamento da mudanca dos processos organizacionais? Afinal, havia
imensa complexidade envolvidano processo de transformagdo. Por maior que tenha
sido o esfor¢o de formalizag&o utilizado, a simplificacéo necessaria da andlise teria
criado pontos cegos? Por outro lado, seré que o comprometimento do fabricante do
software com o Brasi| seriaadequado, viabilizando o suportetécnico requerido durante
aimplementacdo dasolugdo? E no periodo pds-implantagdo?Afinal devia-seconsiderar
que o nimero de clientes do fabricante no Brasil erarestrito.

Sabia que a transformacdo proposta era profunda e extensa. A area de
Organizacdo de Processos, que gerenciara, havia colaborado expressivamente
no processo decisorio sobre as mudangas requeridas no sistema de informagao
organizacional para se atingir as metas estratégicas. Ao longo deste processo,
estaareafoi incorporadaaareade Tl e Gilberto assumiu agestéo dadreade Tl.
Sentia que os esforcos desenvolvidos haviam colocado enorme pressdo sobre
sua equipe.
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A EMPRESA

A Perdig&o possuiacontrole acionario brasileiro. Foi fundadaem 1934, eestava
entre as empresas lideres do setor de carnes e derivados, atuando nos mercados
doméstico e externo. Seu escopo era a producdo e comercializacdo de alimentos
protéicos de origem animal, tendo como atividades de suporte: processamento da
soja, fabricacdo de ragdes, producéo de material genético avicola e geracéo de
recursos energeéticos. Seu faturamento em 2003 foi de US$ 1,4 bilhdes.

No mercado doméstico, seus principais produtos eram: aves e suinos (inteiros e
partes), e processados, como: lingligas, presuntos, salsichas, mortadelas, salames,
avesespeciais, defumados, €l aboradosde aveseoutros. A distribuicéo domésticados
produtos era realizada pelo vargo e por mercados atacadistas e ingtitucionais. O
varejo englobava as redes de supermercados e cerca de setenta mil pequenaslojas.
padarias, mercados e outros. As redes de supermercados ef etuavam 43% das vendas.

No mercado externo, os principais produtos eram aves e suinos (inteiros e em
partes). A Perdigéo contribuia com 0,4% da producdo mundia de carne avicola,
edimadaem 41,6 milhdes detoneladasparao ano de 1994, ecom 3,2% dasexportacdes
mundiais, cercade 3,6 milhGesdetoneladas, correspondentes a25% das exportages
brasileirasdeste produto. Osprincipais paises de destino das exportacbeseram: Arébia
Saudita, Kuwait, Alemanha, Itdlia, Jap&o, Cingapurae Hong Kong.

Desde sua fundagado até 1994, a Perdigao caracterizou-se pela administracéo
familiar. Nofinal de 1994, seu controle acionario foi modificado, apds 0 acimulo
de profundos problemas financeiros. Um pool de oito fundos de pens&o adquiriu
viaum take over de 75% do total das a¢Bes ordinarias e 63% das preferenciais.
Seguiu-se um processo de reestruturagdo corporativa.

O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA PERDIGAO

O horizonte de planejamento da organizacéo era de cinco anos. A revisao do
planejamento eraanual, sendo seu cronograma apresentado no Anexo 1. O plano
orcamentario eraresultado do plangjamento e era utilizado parafins de controle
a0 longo do periodo operacional seguinte.

Todas asiniciativas aprovadas e inseridas no plano estratégico e orcamentario
e gueimplicassem investimentosimportantes eram reavaliadas, de acordo com a
situacdo existente no momento de sua implementacéo. Esta tarefa eraformal e
executada por Comités de Investimento. Existiam Comités de Investimento
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Regionais, vinculados as filiais e um Comité de Investimento Corporativo. Os
comités eram compostos por representantes dos principais processos
organizacionais, tanto no nivel regional quanto corporativo. Suacoordenacdo era
da area de Operacdes. Eles se reuniam mensalmente. Os comités tinham poder
de corte para projetos de qual quer valor e um teto para aprovagdes. Caso o valor
do projeto ultrapasse o teto de aprovacdo dos comités regionais, eles poderiam
indicar o projeto paraaprovacdo do Comité Corporativo. Caso o valor excedesse
o0 teto do Comité Corporativo, ele poderiaindicar o projeto para aprovacéo do
Comité Diretivo, ou sgja, do presidente e de suadiretoria.

Propostas potencialmente estratégicas que ndo houvessem sido consideradas
no planejamento ndo eram desprezadas. Eram tratadas como casos excepcionais
e também eram analisadas pelos comités de investimento. Usualmente, eram
oportunidades vinculadas as estratégias estabelecidas, porém néo previstas no
periodo de plangjamento. Nesses casos, verbas poderiam ser remanejadas de
outros projetos pelos comités, respeitando-se seus limites de aprovacdo. Acima
desses valores, 0s projetos considerados importantes eram encaminhados paraa
instancia superior com sugestéo para aprovagao.

A andlise realizada pelos comités era sempre formal. O plangjamento era
priorizado e os projetos tinham que ser justificados tanto estrategicamente quanto
financeiramente. Os projetos eram aprovados por consenso do grupo componente
dos comités.

A areade Tl corporativa da Perdigao preestabel ecia um conjunto de padrdes
paraainfra-estruturatecnol6gicade Tl - hardware, software, sistemas aplicativos,
comunicacdo e armazenamento de dados, e pessoal especializado, via politica
organizacional. Ou sgja, estes padrdes, chamados plataformade TI, deviam ser
obedecidos em quai squer investimentos que viessem a ser propostos, incluindo os
projetos estratégicos. Tais padrdes visavam otimizar o gerenciamento da infra-
estrutura e garantir a troca de informagfes entre as diversas unidades.

O Projeto Estratégico “Gestdo Integrada”

No inicio de 1995, durante o processo de planejamento, o Conselho de
Administracdo da Perdigdo estabeleceu como posicionamento estratégico da
organizagdo sua inser¢cdo no mercado global de carnes. Um dos objetivos
estratégicos definidos foi 0 aumento para o periodo 1995-1998 de 50% da
capacidade produtiva e de 60% do faturamento. Tratava-se do incremento da
eficiénciaprodutiva, sem ainstalacéo de novas unidades. Paratanto, o Conselho
aprovou oinvestimento de R$ 30 milhdes de recursos proprios, aumentou o capital
por meio de emissdo de agdes e autorizou a busca de financiamentos de longo
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prazo. O foco da reestruturagdo dirigiu-se para aspectos de competitividade:
logisticade distribui¢do, tecnologia, estruturaorganizacional erelagbescontratuais
entre outros.

A estratégia de crescimento estabelecida pelos novos acionistas majoritarios
gerou diversos programas de ac6es nas reunides de plangamento de marco a
julho de 1995. Estes envol veram projetos variados, como aampliacéo defabricas
e amelhoria da qualificagdo de pessoal.

O projeto Gestdo Integradafoi um dos proj etos estratégi cos estabel ecidos pel o
Comité Diretivo como um plano de ag&o para assegurar a estratégia de
crescimento. Teve como objetivo a otimizagdo e integracdo dos processos
relacionados as princi paisfuncdes organi zacionais: vendas, marketing, manufatura,
distribuicdo logistica e financgas, a partir damelhoria dos recursos de tecnologia
de informagéo.

O PRroOCESsO DEciSORIO NO INVESTIMENTO EM GESTAO INTEGRADA

A partir das definigdesiniciais desenvolvidas no plangjamento estratégico, foi
estruturadaumaforcatarefaparalevantar asituacéo dos sistemas deinformacéo.

A Criagdo da Forga Tarefa e a Formulagio do Modelo de
Gestdo Integrada

O Comité Diretivo criou uma forca tarefa multidisciplinar para direcionar o
desenvolvimento de solugdes no processo decisorio, apartir do levantamento da
situacdo dos sistemas de informag&o existentes e daavaliagcdo de sua capacidade
para assegurar 0S principais processos organizacionais, considerando-se a meta
de crescimento determinada.

A forca tarefa foi constituida pelas areas de Finangas, Vendas, Operacdes e
Distribuic&o, Organizac&o de Processos e Tl. Procurou-se compor o grupo de
modo a garantir amplo conhecimento dos processos organizacionais. Sua
coordenacao foi atribuida ao gerente de Organizagéo de Processos, queliderou o
processo decisorio, assumindo o papel de patrocinador do projeto. Suas principais
funcdes foram: (1) mostrar a importancia do projeto para a organizacdo e (2)
viabilizar suarealizagéo.

A primeirareuni&o do grupo ocorreu em marco de 1995. Determinou-se que
serialevantada a situagdo da organizagdo: os principais sistemas de informac&o
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existentes; asinformagdes que esses sistemas recebiam e geravam; seus USUarios,
€ 0s pontos criticos no que se referia a adequagdo, confiabilidade e rapidez das
informac@es. O levantamento foi realizado viareunides com os usuarios, andlise
de relatérios em uso nas atividades, e documentos sobre 0s processos
organizacionais. A conclusdo do grupo foi que os sistemas existentes ndo eram
adeguados para viabilizar a meta de crescimento proposta. Os sistemas haviam
sido desenvolvidos internamente, ao longo do tempo, focando problemas
especificos, e ndao o funcionamento da organizacdo como um todo.
Conseqlientemente, apresentavam grandes dificuldades de integracéo.

A partir do levantamento realizado, o grupo elaborou uma proposta de
funcionamento integrado dos principai s processos organizacionais, denominada
modelo degestdointegrada. O model o incluiaas principai s atividades de vendas,
operacles e finangas, propondo a integracdo de seus sistemas de informagao.
Naformulagéo do model o foramintroduzidas oti mizagbes nos processos exi stentes,
considerando-se a relago custo-beneficio das mudancas.

As atividades de diagnéstico e desenvolvimento da proposta duraram quatro
meses e foram registradas em relatério escrito. A importancia da andlise formal
foi fundamentar o modelo proposto, para que pudesse ser vendido ao Comité
Diretivo e para a organizacdo como um todo. No relatério, as oportunidades de
mel horiaforam apresentadas, porém os beneficios ndo foram quantificados. Explica
Gilberto:

Se, por um lado, a situacdo existente inviabilizava o suporte a taxa de crescimento
determinada [pelo conselho de administragao]. Por outro lado, ndo era possivel
determinar-se aquantidade de crescimento que as mudangas possi bilitariam. Sabiamos
somente que suaimplantacdo certamente permitiria que ocorresse crescimento.

Orelatériofoi apresentado pelaforcatarefaao Comité Diretivo, que 0 aprovoul.
O grupo foi, entdo, designado para desenvolver e validar uma solucéo que
viabilizasse aimplantac&o do model o proposto.

O Desenvolvimento de Alternativas para Implantagido do
Modelo de Gestdo

O grupo considerou que ndo haviatempo para desenvolvimento interno e que o
modelo de gest&o integrada exigia a escolha e implantagcdo de um sistemartipo
ERP — Enterprise Resource Planning. Assim, optou pela contratacdo de uma
empresa de consultoria de negdécios, com area de especializacdo naimplantacéo
de sistemas ERP, para auxiliar no processo de escolha de um pacote de software
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do mercado e, posteriormente, realizar suaimplantagdo. O objetivo dacontratagdo
foi introduzir no processo deci sorio:

. Conhecimentos, habilidades, metodol ogia e experiéncia especificas a projetos
ERP.

. Transparénciajunto ao Comité Diretivo e a organizacao.

Paratanto a empresa de consultoria deveria: entender o modelo de integracgéo
dos processos organizacionais proposto; e assessorar a forga-tarefa tanto no
desenvolvimento de alternativas de pacotes de software ERP, conforme as
especificages funcionais do modelo de gestao integrada, quanto na escolha
damelhor solugéo.

A forca tarefa desenvolveu contato com empresas de consultoria, que
apresentaram propostas. Destas, 0 grupo escolheu uma. Os critérios utilizados
para a escolha foram: experiéncia naimplantacéo de pacotes de software ERP,
capacitacdo paraimplantagdo dos pacotes existentes no mercado; desvinculacéo
de fabricantes, e salde financeira.

Em agosto de 1995 ocorreu a primeirareunido da forca-tarefa com aempresa
de consultoria escolhida. Visando levantar os requisitos funcionais que o pacote
de software deveria viabilizar, a empresa de consultoria desenvolveu: a andlise
da documentacdo do modelo de gestao integrada e uma série de reunides
com a forca-tarefa e as &reas usuédrias. A empresa de consultoria, juntamente
com aforcatarefa, detalhou diversos aspectos do model 0. Os processos propostos
foram revisados a partir das préticas setoriais e praticas disponivels nos pacotes
de software do mercado. A etapa seguinte foi o levantamento, pela empresa de
consultoria, das alternativas de pacotes de software ERP do mercado que eram
compativeis com a plataforma de Tl da organizacdo. Para tanto a consultoria
desenvolveu contatos com os fabricantes. Dez pacotes de software ERP foram
selecionados.

A Escolha e a Autorizagdo da Solugdo

A escolha final deu-se em trés etapas sequientes. Na primeira etapa, 0s dez
pacotes de software foram avaliados pelaconsultoriae pelaforca-tarefade acordo
com 0s seguintes critérios estabel ecidos em comum acordo:

. Funcionalidade, ou sgja, o grau de aderéncia dos pacotes de software aos
requisitos funcionais definidos nas etapas anteriores, no modelo de gestéo
integrada.
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. Tempo estimado para aimplantag&o.
Restaram trés aternativas ap0s essa etapa.

Na segunda etapa, foram realizadas reunides de trabalho com as areas que
seriam afetadas pelaimplantacéo do sistema ERP, nas quais foram avaliados os
trés pacotes de software selecionados. Cada gerente de area (nivel médio)
escolheu um grupo de gerentes do nivel operacional que conhecesse bem as
atividadesdesenvolvidasnaérea, paraavaliar o software. Ao todo foram escol hidos
cem gerentes do nivel operacional. O grupo de gestores de cada area estabel eceu
as funcionalidades que deveriam ser atendidas pelo médulo do software
correspondente a area e quais seus pesos rel ativos.

A equipe de consultoria visitou cada grupo, expondo as funcionalidades dos
modulos correspondentes & &rea em cada um dos trés pacotes de software. Os
componentes de cada grupo priorizaram os trés modulos, atribuindo,
individual mente, notas as funcionalidades e compondo umanota ponderadapara
cada alternativa. A partir das médias do grupo, definia-se qua era a melhor
alternativa. Posteriormente, o grupo analisava o resultado obtido, revisando-o e
chegando ao consenso sobre a melhor aternativa para a area. O objetivo dessa
etapafoi obter o endosso dos formadores de opinido que utilizariam o pacote de
software.

Para escolha do pacote de software ERP, a forga-tarefa e a consultoria
utilizaram o critério de selecionar o pacote com a maior média aritmética das
notas atribuidas pelas areas aos médul os. Os pacotes tiveram sua nota analisada
e discutida até se obter consenso sobre uma escolha

Na terceira etapa, foram realizadas visitas de avaliacéo tanto ao fabricante
guanto aorganizacBes quejapossuiam o pacote de software escol hido, implantado
e em funcionamento. A forca tarefa realizou trés visitas a organizacfes que ja
possuiam o pacote de software selecionado, implantado e em funcionamento.
Uma das visitas ocorreu no Brasil e as outras duas no exterior. Isto devido ao
pouco tempo de implantacdo deste tipo de pacote de software nas empresas
brasileiras. Participaram das visitas membros do Comité Diretivo. O objetivo das
visitas foi validar a funcionalidade do pacote de software e levantar eventuais
problemas ou pontos criticos que poderiam ser enfrentados ao longo daimplantacdo
ou na pos-implantacéo.

Ainda na terceira etapa, a forca tarefa visitou o fabricante, para avaliacéo
institucional. Asvisitasforam realizadas na sede do fabricante no exterior. Foram
considerados 0s seguintes aspectos. estrutura societéaria; saide financeira;
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investimento em pesqguisa e desenvolvimento; infra-estrutura e politica de pés-
vendano Brasil e no exterior; e corpo técnico.

Apédsavalidacdo daalternativa selecionada, o fornecedor do pacote de software
apresentou uma proposta comercial para fornecimento e a consultoria para sua
implantacdo. Para apresentacdo da solugéo ao Comité Diretivo, foi elaborado um
business case, ou sgja, um relatorio apresentando o escopo e objetivos do projeto
e sua andlise financeira. O documento apresentou as oportunidades que a
implantac&o do model o de gestéo integradatraria, utilizando atécnicade cenarios.
A avaliagdo financeirafoi desenvolvidautilizando-se andlise de custo-beneficioe
atécnicade pay-back descontado. Asreduces e eliminacfes de custos estimadas
com adiminuicdo de pessoa eestoquesforam significativas. Asestimativasforam
baseadas em dados histéricos do fornecedor sobre implantacfes anteriores do
pacote de software e na intuicdo dos gestores da forca tarefa. A avaliagdo
financeira apontou a viabilidade econdmica do projeto. Os pontos de risco do
projeto foram destacados no business case. A quantificagdo do risco e as
estratégias parasuareducao ndo foram incluidas, apenasaidentificacéo de pontos
criticos. O documento incluiu também o histérico sobre o processo de escolhado
pacote de software. O business case foi apresentado pelaforca-tarefae aprovado
em reunido do Comité Diretivo em mar¢o de 1996 com base em sua vinculagéo
a estratégia de crescimento determinada pel os novos acionistas majoritarios.

Emborao projeto tenhatido suaorigem no processo de plangjamento, em 1995,
nado houve tempo parasuainsercéo no plano operacional e orcamentério de 1996,
conformereflete Gilberto:

Este projeto ndo entrou no processo de planejamento normal. O business plan do
projeto foi aprovado em marco de 1996, quando o plano deste ano jaestavaconcluido.
Como o Comité Diretivo especificou um prazo parafinaizagdo do projeto em 18 meses
apos sua aprovacdo, ndo havia como incorpora-1o no plano do ano seguinte [1997].
Foi aprovadaumaverba extra-orgcamento para suarealizagéo.

A importancia da andlise formal vinculou-se a dois fatores. O primeiro foi a
fundamentacdo da escolha para vendé-la ao Comité Diretivo. O segundo foi
manter o processo todo documentado,de formaque quai squer dividas posteriores
pudessem ser dirimidas, criando-se comprometimento das areas com a solugéo
escolhida.

Estabel eceu-se, entéo, anegociagdo final com aconsultoriarelativaao fluxo de
caixa da proposta, ou seja, a forma de pagamento ao longo do tempo. Essa
negociacdo foi desenvolvida pela Controladoria. Em abril de 1996 ocorreu o
primeiro dispéndio de capital paraimplementagéo do projeto.

RAC, v. 10, n. 2, Abr./Jun. 2006 221



A QuALIDADE DA DEcisAo

O novo gerente executivo de Tl daPerdigéo sabiaque decisdesde boaqualidade
nada significam, se ndo podem ser implementadas. O que leva a necessidade do
consenso que depende dacompreensao e do comprometimento do grupo. Gilberto
ndo tinha quaisquer duvidas sobre a qualidade da decisdo tomada. No entanto
refletia, em seu escritério, sobre o alcance do consenso no processo decisorio.

Pela sua experiéncia, teriade controlar o nivel de ansiedade, pois umamelhor
avaliacdo dos riscos envolvidos nafase de implementacéo da solucdo escolhida,
e no periodo posterior, somente seria possivel com o tempo, no decorrer dos
meses seguintes.

Nota

! Estecaso foi preparado como base para discussdo em salade aula, e ndo parailustrar aeficaciaou
aineficicia no trato de uma situagdo empresarial. Nomes e locais foram disfargados. Os autores
desgjam agradecer avaliosae generosa g udadaadministragdo da Perdigéo
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ANEXO 1 - CRONOGRAMA ANUAL DE PLANEJAMENTO DA PERDIGAO

Periodo do Ano

Atividades do Planejamento

Fevereiro

Definicdo Estratégia

Ocorria uma série de reunides para estabelecimento da visdo
para os proximos cinco anos. Participavam destas reunides o
Comité Diretivo e os gerentes de nivel médio. O resultado
deste processo era a definicdo de uma proposta de estratégias.
Ainda neste periodo ocorria a apresentagao e validagdo desta
proposta junto ao Conselho Administrativo.

Margo a Julho

Elaboracédo dos Planos de Acdo

Um comité composto pela area de planejamento e os gerentes
de nivel médio elaboravam os planos de agdo (programas e
projetos) para operacionalizagdo da estratégia. Era realizada
uma estimativa inicial de orgamento. Os planos eram
aprovados pelo Comité Diretivo.

Julho a Outubro

Elaboracdo do Plano Operacional para o Préoximo Ano

As diversas areas estimavam os gastos e investimentos para o
proximo periodo. Priorizavam-se as propostas de projetos em
fungdo das estratégias e das restrigdes de capital. Como
resultado se obtinha uma proposta de plano operacional e
orcamentario.

Novembro ¢ Dezembro

Aprovacdo do Plano Operacional para o Préoximo Ano

O plano operacional e orgamentario para o préximo ano era
aprovado, primeiramente, pelo Comité Diretivo e,
posteriormente, pelo Conselho Administrativo.
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NoTtAs pE ENsINO

Objetivos Educacionais

Asinformactes apresentadas no caso visam subsidiar adiscussao dos processos
decisdrios organizacionais (Daft, 2002; Hall, 2004; Motta& Vasconcelos, 2002),
permitindo identificar, por exemplo, a téatica de utilizacdo de forca-tarefa para
diagndstico de situacdes problema, taticas para desenvolvimento/escolha de
alternativas de sol ugéo, técnicas analiticas de avaliagdo e 0 processo de autorizacdo
da solucéo escolhida. O caso também permite a discussao do perfil incremental
do processo decisorio e de téticas politicas, como cooptacdo e coalizdo. Também
proporciona elementos para a discussdo da relagdo entre 0 processo decisorio
organizacional e o plangamento estratégico, destacando-se a diferenca entre a
aprovacdo de projetos no plangamento e a autorizag8o para suas realizacoes.
Finalmente, o caso pode ser aplicado paradiscussdo daadministragdo de sistemas
de informac&o.

Caracteristicas do Caso

Os graus de dificuldade do caso podem ser classificados conforme Leenders e
Erskine (1973) como:

. DimensdoAnalitica. O caso exige andlise de umasituacdo complexa, estruturada.
Destaca-se seu aspecto interdisciplinar, que envolve as seguintes areas de
conhecimento: deci s80 e processo deci sorio organizacional naincerteza, projeto
organizacional, planejamento estratégico, administrag8o estratégica,
administracéo e estratégia de sistemas deinformacéo. Os alunos sdo solicitados
aidentificar problemas, objetivos, solugdes desenvolvidas, eaavaiar aexisténcia
de alternativas de agéo.

. Dimensdo Conceitual: Envolve combinag&o complexade conceitos.
. Dimensdo da Apresentacdo do Material: Apresenta grande quantidade de

informagdes, exigindo do aluno capacidade para selecéo das informagtes
relevantes.

Fonte de Obtencdo de Dados

Os dados foram obtidos via entrevistas em profundidade, realizadas no final
de 1999 e no inicio de 2000, com gestores das seguintes areas da Perdigéo,
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envolvidas no processo decisorio: tecnologiadeinformacdo, vendas, operacdes
edistribuicdo logistica, efinancas. As entrevistastiveram duracéo aproximada
de 24 horas.

Utilizacdo Recomendada

O caso esta voltado para discusséo em classes de pos-graduagdo stricto sensu
elato sensu em Administracdo de Empresas nas disci plinas de Processo Decisorio
Organizacional, Decisdo nalncerteza, Plangjamento Estratégico, Administragdo
Estratégica, e Administracdo de Sistemas de Informagdo. Texto de apoio para
classes de graduacéo nestas mesmas disciplinas.

Atividades de Preparagdo para Andlise e Discussio do Caso

Com base nas informagfes mencionadas no caso, analise a situacéo e as
atividades desenvolvidas. Caso vocé fizesse parte da forga-tarefa responsével
pela gestédo do processo decisorio, vocé proporia acdes alternativas as
mencionadas? Quai s seriam estas agOes e qual 0 impacto que gerariam no processo
decisdrio?

Questdes para Discussdo

1. A decisfodeinvestimento no projeto Gestéo I ntegradaenvol ve posicionamento
estratégico? Esta decisdo € estruturada? Caso contrario, quais sd0 0S riscos
eincertezas envolvidos?

2. Quanto tempo demorou o processo decisorio? Qual foi o estimulo inicial?
Como vocéo classificaria: crise, problemaou oportunidade? Explique.

3. Quantas solugdes emergiram do processo decisorio? Quantas aternativas
foram consideradas? Qual o tipo dasolugéo gerada: customi zada (desenvolvida
integral mente naorganizacdo), pronta (disponivel no ambiente externo antes
doinicio do processo decisorio) ou modificada (disponivel no ambienteexterno
e adaptada na organizacdo)? Explique.

4. Anadise astéticas utilizadas para desenvol vimento de solugdes.
5. Quaistaticas politicas podem ser identificadas?

6. Anaiseasatividadesdebuscae disseminacdo deinformagdes. Asinformactes
coletadas foram utilizadas? Qual suaimportancia?
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7. OsComitésdeInvestimento daPerdigdo reavaliam os projetos que determinam
investimentos importantes antes de sua i mplementacédo, independentemente
de estarem inclusos no plano or¢camentario. Os projetos sao reavaliadostanto
do ponto de vista estratégico como financeiro. Quais técnicas podem ser
utilizadas para a andlise financeira destes projetos?

8. Qual foi aimportancia e ainfluénciado uso de técnicas analiticas?

9. Considere o processo de autorizacdo da decisdo. Quais niveis hierarquicos
participaram no processo de autorizagdo?

10. Qual arelacdo entre 0 processo decisorio e 0 plangjamento estratégico?

11. Quaisinformactes suplementares vocé gostaria de ter paramelhor avaliar o
caso? Como estas informagdes auxiliariam?
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