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RESUMO

SILVA JUNIOR, Ovidio Felippe Pereira da. Modelo de informacdes estratégicas
aplicadas a sistemas de Inteligéncia Organizacional na gestao publica de
pesquisa agropecuaria: o caso da EPAGRI. 2006. 232 p. Tese (Doutorado em
Engenharia de Producdo) - Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia de
Produgéao, Universidade Federal de Santa Catarina, Florianopolis, 2006.

Esse estudo visa propor um Modelo Conceitual de Informacdes Estratégicas como apoio a
sistemas de Inteligéncia Organizacional, aplicados no processo decisério na gestao publica
de pesquisa agropecuaria. Justifica-se pela importancia econémica do setor, que responde
por cerca de um terco do PIB brasileiro; pela migracdo dos governos, para uma
administracdo publica gerencial focada em resultados; pela pressao de solugdes, como o
Governo Eletronico; e pelo desafio enfrentado pelos gestores do agronegocio carentes de
sistemas de informagdo para decisdes estratégicas. A pesquisa compreende uma ampla
revisdo bibliografica e como base o estudo de caso do Portal Gerencial da Epagri (Empresa
de Pesquisa Agropecuaria e Extensao Rural de Santa Catarina). Ainda, o estudo amplia-se
a partir da verificacdo do modelo por especialistas de empresas do CONSEPA (Conselho
Nacional dos Sistemas Estaduais de Pesquisa Agropecuaria) e da EMBRAPA (Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecuaria), através de questionario semi-estruturado aplicado por
entrevistas presenciais. Como resultado principal, pretende-se disponibilizar um modelo de
referéncia de informagdes estratégicas adequado para as empresas publicas de pesquisas
agropecuarias do Brasil. Assim, atendendo uma demanda crescente observada no setor
publico. Ainda, destaca-se como contribuicdo académica, a apresentacdo de pressupostos
de percepgdes de analise a partir do estudo de caso, produzindo reflexées conceituais sobre
a implantagdo do Portal Gerencial. E no que tange a contribuicbes na gestdo publica, o
modelo proposto permite reconhecer aspectos influenciadores, com vista a facilitar o
desenvolvimento de sistemas de Bussines Intelligence para esse setor. Como resultados
alcangados, ha a percepgao que o modelo melhorou a efetividade de gestao, pois apoiou as
tomadas de decisdo, a partir da sistematizacdo e da agilizacdo do processo de
planejamento institucional (demandas e projetos) e do processo Orcamentario (reducéo
tempo e qualificagao das informagdes). Assim, considera-se 0 modelo pertinente e acessivel
as OEPAs, pois percebeu-se resultados no estudo de caso, atendendo aos requisitos
levantados pelos gestores da Epagri e referendado pelas empresas avaliadoras. Observa-
se, como retorno aos stakeholders o acesso as informacdes sobre as demandas, projetos,
resultados or¢gamentérios, resultados qualitativos, e outras visdes de forma estruturada e
organizada, até entdo de dificil e quase inexistente disponibilizagao de informagoes.

Palavras-chave: Business Intelligence, Gestao Publica, Agronegécios.



ABSTRACT

SILVA JUNIOR, Ovidio Felippe Pereira da. Strategic information model applied to
Organizational Intelligence systems in the public management of agricultural
research: the case of EPAGRI. 2006. 232 p. Thesis (Doctorate in Production
Engineering) — Post-Graduate Program in Production Engineering, Federal University
of Santa Catarina, Floriandpolis, 2006.

This study aims to provide a Conceptual Model of Strategic Information to support
Organizational Intelligence Systems, for use in the decision-making process, in the public
management of farming research. It is justified by the economic importance of the sector,
which makes up around one third of the Brazilian GDP; by the shift of governments towards
a more results-focused managerial public administration; by the pressure for solutions, such
as the e-Government; and by the challenge faced by agribusiness managers, who lack
information systems for making strategic decisions. The study includes an extensive
bibliographic review and is based on the Portal Gerencial (Management Portal) of Epagri
(Agricultural and Rural Research Company of Santa Catarina). The study is also extended
based on the views of the model offered by specialists from the companies of CONSEPA
(National Council for State Systems in Agricultural Research) and EMBRAPA (Brazilian
Agricultural Research Corporation), through a semi-structured questionnaire, which was
applied in face-to-face interviews. The main result will be to provide a strategic information
model which can be used by public farming research companies in Brazil, thereby meeting a
growing demand observed in the public sector. It also makes an academic contribution, by
presenting hypotheses on the perspectives analyzed, based on the case study, producing
conceptual reflections on the implementation of the Management Portal. And in terms of its
contribution to public management, the proposed model enables the recognition of influential
aspects, in order to facilitate the development of Business Intelligence systems for this
sector. As reached results, it has the perception that the model improved the management
effectiveness, therefore supported the decision taking, from the systematization and of the
agility of the process of organizational planning (demands and projects) and of the Budgetary
process (reduction time and qualification of the information). Thus, the pertinent and
accessible model to the OEPAs is considered, therefore it was perceived resulted in the case
study, taking care of to the requirements raised for the managers of the Epagri and
authenticated by the companies appraisers. It is observed, as return to stakeholders the
access to the information on the demands, projects, resulted budgetary, qualitative results,
and other visions of form structuralized and organized, until then of difficult and almost
inexistent availability of information.

Key-words: Business Intelligence, Public Management, Agribusiness
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CAPITULO 1

1. INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZAGAO DO TRABALHO

Um dos desafios gerenciais do inicio do século XXI é como fazer uso da
Tecnologia da Informacao (TI) para projetar e gerenciar corporagdes competitivas e
eficientes. Como parte integrante deste cenario, os Sistemas de Informacéao (Sl) se
tornaram vitais e extremamente importantes para o gerenciamento, organizacao e

operagao das empresas (ABREU, 2004).

O proposito basico da informacgao € o de habilitar a empresa a alcangar seus
objetivos pelo uso eficiente dos recursos disponiveis, nos quais se inserem pessoas,
materiais, equipamentos, tecnologia, dinheiro, além da propria informacao (ABREU;
ABREU, 2003). O valor da informacao é um conceito muito relativo: nem todas as
informagbes apresentam a mesma importancia para uma decisao e, por melhor que
seja a informagao, se nao for comunicada as pessoas interessadas em forma e
conteudo adequados, ela perde todo o seu valor (MCGEE; PRUSAK, 1994).

Nesse contexto, esse estudo busca contribuir com discussdes sobre o papel
do modelo conceitual de informagcdao como suporte ao processo de deciséo,
explorando um estudo de caso (Epagri) tanto de uma visao teérica quanto pratica.
Assim, algumas motivagoes relacionadas a vivéncias especificas do pesquisador,
apoiaram a selecao do tema da pesquisa, tais como:

e A evolugcdo dos estudos académicos, dando continuidade ao tema de
pesquisa de dissertacdo, na area de Sistemas de Informacgbes Gerenciais:
Avaliagdo dos Sistemas de Informagdes Executivas nos processos
decisérios das instituicdes universitarias do Brasil (SILVA JUNIOR, 2000).

e Através de experiéncias profissionais, como consultor de Sistemas de
Informacdes Gerenciais, observam-se caréncias de modelos na fase de
concepgao que venham a facilitar a metodologia de desenvolvimento deste
tipo de sistema. Pois, esse tema vem sendo objeto de estudos e
experiéncias do pesquisador tanto na area académica, bem como em

trabalhos de consultorias para empresas publicas e privadas.
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e Qutra motivagcdo passa pela experiéncia no desenvolvimento do Portal
Gerencial da Epagri — Empresa de Pesquisa Agropecudria e Extensao
Rural de Santa Catarina S.A. Esse projeto realizou-se sob a coordenacgao
do IGTlI — Ndcleo de Estudos em Inovacao, Gestdo e Tecnologia de
Informacéo, vinculado ao Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia de
Produgéo, do Centro Tecnoldgico, da Universidade Federal de Santa
Catarina-UFSC, na area de Inteligéncia Organizacional (na linha de
Inteligéncia de Negocios), do qual o pesquisador faz parte. A motivagéo do
projeto de pesquisa vem da continuidade do estudo realizado na Epagri,
sendo que a estrutura proposta para o Portal surgiu dos mapeamentos: da
cadeia de valor; dos processos, subprocessos e indicadores de
desempenho gerenciais. Como resultado, procurou-se desenvolver um
modelo de Arquitetura de Informagdes Estratégicas e verificou-se a
caréncia de modelos especificos para gestao publica para o atendimento
do modelo organizacional com essas caracteristicas.

e Ainda, como motivacdo pessoal, essa pesquisa visa contribuir para a
ampliagédo e sistematizacao da produgéo cientifica na area proporcionando
subsidios ndo apenas para o setor académico, mas, sobretudo, para o
meio organizacional. Portanto, alinhando-se as &reas de interesse como:
pesquisador, consultor e professor universitario. E como pesquisador do
IGTI, em projetos e estudos em Tecnologia da Informagao: inteligéncia de
negoécios; gestdo do conhecimento; inteligéncia competitiva; comércio
eletrénico; desenvolvimento e implantagcdo de sistemas de informacdes
gerenciais; sistemas de informacdo; e gestdo e planejamento de TI.

Pertinente as discussdes desenvolvidas nesse estudo.

Nesse sentido, através de experiéncias e observacdes pessoais identifica-se,
uma evolugédo do uso da informag&o, migrando do uso transacional (enfoque mais
operacional) para um uso mais inteligente da informacdo (voltados para os
processos de analises e decisdes das organizagdes).

Estes fatores motivaram a busca de contribuicbes que resultem em
aplicac6es praticas ou como referéncia para outras pesquisas, pois se identifica a
caréncia de bibliografia especifica, que envolva de forma integrada os temas desta
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investigacao: sistemas de informacdes gerenciais, processo decisoério e gestao das

empresas publicas brasileiras do setor agropecuario.

Assim, o presente trabalho orienta-se por uma evolugdo das motivacdes
apresentadas, especificamente procurando pesquisar contribuicdes para construgéo
de um Modelo de Informacdes Estratégicas aplicavel no processo de
desenvolvimento de sistemas de Business Intelligence (Bl) para empresas publicas

de pesquisa agropecuaria (como base para o estudo explora-se o caso da Epagri).

Segundo Abrucio (1997), Bresser Pereira (1997), MARE (1998) e MPOG
(2000), os principios de uma nova administracdo publica s&do: definicdo clara dos
objetivos organizacionais, analisados em sua esséncia institucional; forma de
controle baseada em resultados, ao contrario da burocracia que era baseada em
atividades; confianga, ao contrario da desconfiangca generalizada da burocracia;
descentralizacdo da decisdao, das funcbes e descentralizacdo politica e
administrativa; formas flexiveis de gestdo e horizontalizagdo de estruturas; adogao
de mecanismos de controle social direto e de contratos de gestdo para acompanhar

indicadores de desempenho; trabalho em rede e equipes; e gestao da informacéo.

Entende LIMA et al. (2005), que para responder aos desafios do
desenvolvimento do Brasil, as organizagbes de pesquisas agricolas vao cada vez
mais necessitar da capacidade de tomar decisbes estratégicas, vinculadas as
demandas do desenvolvimento (social, econbmico e ambiental), respondendo as
peculiaridades regionais e nacionais nessa época de globalizacdo. As capacidades
de vinculagcado ao contexto, de antecipacgao e visdo de futuro, de tomada de decisao
com participacdo interna e externa irdo diferenciar organizagbes apoiadas pela

sociedade e organizacdes isoladas (expostas e politicamente vulneraveis).

Dentro deste contexto, entende-se como fundamental disponibilizar modelos
de informagdes para decisbes, para que as gestdes se mantenham organizadas,
direcionadas as necessidades presentes e futuras. Essa tese orienta-se para o
estudo da gestao publica (caso Epagri), que visa o atendimento das demandas da
sociedade em relagdo a pesquisas relacionadas ao agronegécio. O modelo de
gestao publica, também, volta-se a uma orientacao por processos e indicadores de
resultados caracterizados pelos fatores ilustrados no ambiente da Figura 1.1.
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FIGURA 1.1: ARQUITETURA DE INFORMAGOES ESTRATEGICAS.
Fonte: SILVA JUNIOR, ANJOS, ABREU (2000).

A informacgéo, ainda, é a mais concreta ferramenta para o processo decisorio.
Desde que sejam disponibilizadas informagdes Uteis, corretas e entregues na hora
certa, para as pessoas certas, contrabalangando as informagbes externas com as
internas, e que seja definido precisamente quais as informacdées que sao
fundamentais na manutencdo e na expansdo da organizagdo (SILVA JUNIOR;
ANJOS; ABREU, 2000).

1.2 CARACTERIZAGCAO DO PROBLEMA

Nos ultimos anos, as empresas concentraram seus esfor¢os e orgamentos na
atualizacao tecnoldgica. Os executivos acreditavam que poderiam ter os negécios
melhor administrados investindo em sistemas integrados mais estaveis e que
pudessem atender as mudancas constantes dos processos internos e externos. Uma
vez resolvidas as questbes basicas, percebeu-se que as empresas continuavam
sem informagbes gerenciais em tempo hébil e com a exatiddo necessaria. Nesse
sentido, € que surgem as aplicacbes de gestdo do conhecimento (Knowledge
Management — KM) e inteligéncia nos negécios (Business Intelligence — Bl). Na
esséncia, Bl significa: um conjunto de metodologias, métricas, processos € sistemas
de informagdo usados ndo sé para mapear as informagdes, mas também para
monitorar e gerenciar o desempenho dos negécios. Esses sdo sistemas de
informacao que dao suporte a andlise de dados do processo decisério, propiciando
para organizacao a obtencao de vantagens competitivas, e empregando tecnologias



19

como datawarehouse, olap e datamining para o suporte nos niveis tatico e
estratégico (RUBIN, 2003; AUDY; ANDRADE; CIDRAL, 2005).

No sentido das Organiza¢des Estaduais de Pesquisa Agropecuaria (OEPAs)
aplica-se o termo Sistema de Inteligéncia Organizacional, por considerar-se mais
apropriado para o ambito dessas instituicbes, embora seguir o mesmo conceito de
sistemas de BI. Para efeito das justificativas e fundamentagdes tedricas dessa tese,
aplica-se o termo Bl, por tratar-se do padrao encontrado na literatura. O conceito de
Bl, geralmente associa-se a gestdo de resultados focados em alta competitividade.
Porém, se direciona o tema abordado como Inteligéncia Organizacional, pois atende
a cultura da gestdao de Ciéncia e Tecnologia, especialmente as empresas publicas
de pesquisas agricolas. Essas orientam seus resultados para sustentabilidade
ambiental, o desenvolvimento sécio-econémico, eficacia dos projetos de pesquisas e
extensdo para as demandas sociais. Dessa forma, com outra visdo do conceito
padrao de gestdo de negdcios do setor privado, que se direciona prioritariamente
para a competitividade. Assim, procura-se adequar a terminologia, porém
resguardando a esséncia da fundamentagdo de Bl e suas tecnologias inerentes, a
serem aplicadas nessa abordagem.

Dessa forma, segundo Informationweek (2004), vive-se um paradoxo em
relacdo as solucoes de Sistemas de Informacao de Suporte Gerencial. De um lado,
segundo pesquisas do IDC (International Data Corporation) prevé-se que para os
proximos anos os investimentos em Tl serdo direcionados principalmente para
solugdes de BI, sistemas para inteligéncia dos negdécios. De outro lado, pesquisa
realizada pelo Gartner Group (Informationweek, 2003a), mostra que a tecnologia
ainda é subutilizada. A pesquisa revela, que cerca de 2 mil companhias no mundo
ndo estdo adotando metodologias adequadas para alcancar todos os beneficios
oferecidos pelos softwares de Bl. Ainda, prevé-se a permanéncia desse mau uso a
medida que as empresas se esforcam para determinar as melhores praticas,
metodologias, arquiteturas e tecnologias adequadas ao Business Intelligence.

Contudo, o sucesso pode ser definido pela habilidade de agregar
percepcoes reais aos negocios e alavancar os processos relacionados as
tomadas de decisao. Os melhores resultados sdo mais provaveis quando a area de

sistemas de informagdo e os usuarios finais estdo igualmente empenhados em
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promover a analise inteligente dentro da empresa e trabalham juntos para prover
informacdes valiosas e sélidas as solucdes de Bl (INFORMATIONWEEK, 2003a).

Nesse sentido, algumas empresas quando procuram por um sistema de Bl,
freqientemente, fazem comentarios como “os numeros nunca batem” ou “nunca
tenho as informacgdes no tempo em que preciso”. O grande problema, na maioria das
vezes, ndo € a falta de um software especifico de Bl, mas o desconhecimento do
processo de definicado e estruturacao das informacGes necessarias. Um
conceito importante que vem se fortalecendo na arquitetura desses sistemas é a
estruturacdo dos indicadores de desempenho e a criagao de metodologias para sua
avaliacdo por meio do Balanced Scorecard (BSC). O conceito é de dificil
implementacdo, a primeira recomendagao € definir claramente os indicadores por
area da empresa. Como tudo em tecnologia, a construcdo de um modelo de
indicadores é um processo continuo de aprendizagem e deve ser iniciado apenas
com os parametros mais importantes e utilizados (PISSARDO, 2003).

Outro problema comum na implementacao € pensar que a questao do Bl
esta relacionada a tecnologia e nao ao modelo de negdcios. O nivel conceitual
deve ser cada vez mais trabalhado porque se apresenta, de um lado, baixa
maturidade, caréncia de conhecimentos e de competéncia técnica de Bl e falta de
prontidao das empresas e de seus modelos de gestdo (RUBIN, 2003). Do outro lado,

o avanco das ferramentas tecnolégicas com disponibilidade no mercado.

Com a incerteza das perspectivas econémicas, 0s executivos direcionam
suas analises para os aspectos internos das empresas e querem que as ferramentas
de inteligéncia ajudem na avaliagdo dos processos de negdcios, visando reduzir
custos e operar de modo mais eficiente. O pré-requisito para que uma
implementacdo de Bl alcance os resultados planejados é entender a cadeia de
valor da informacao para toda a organizacao. Por isso, as empresas devem se

conhecer melhor e saber detectar suas reais necessidades (RUBIN, 2003).

Considerando a gestao publica, os agentes do governo comegam a explorar
suas fontes inesgotaveis de dados e a entender o beneficio de entregar algumas
informacbes das suas bases para os cidaddaos. Embora tenha uma quantidade
incalculavel de dados, ainda sao poucas as iniciativas do governo de explora-
los. Um menor nimero ja consegue reunir as informagées numa base de dados

Unica e trabalha-la em prol de uma melhor administracdo publica. Mas essa
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consequiente vantagem estd sendo percebida pelos 6rgaos do governo, que
acreditam que todo governo vai pensar em Bl. Mas antes devem observar seus
sistemas operacionais e a infra-estrutura para depois chegar a melhor medida, que
sdo os indicadores de gestdo. Assim, o setor governamental também tem

necessidade de indicadores para gestao politica (MESQUITA, 2003).

Portanto, a partir do panorama apresentado, demonstra-se uma tendéncia de
solucbes de Bl para atender o processo de decisdao nas organizacbes. Essas
solugdes devem ser suportadas por Modelos de Informagbdes Estratégicas, que
supram as necessidades reais dos modelos de negécio em questao. E considerando
o foco do estudo, para atender a administragcdo publica, onde ha ainda poucas
iniciativas exploradas no Brasil. Nesse sentido, formula-se a seguinte questdo de

pesquisa, a qual orienta o trabalho de investigacao cientifica:

Qual é o Modelo Conceitual de Informacées Estratégicas adequado para
apoiar o desenvolvimento de sistemas de Inteligéncia Organizacional
utilizados no processo de decisao de empresas publicas de pesquisa do

setor agropecuario?

Modelos de Bl sempre tiveram como objetivo final o entendimento ideal das
informagdes, de modo a permitir planejamentos e estratégias corretas e lucrativas.
Em esséncia, modelos de inteligéncia corporativa possuem valores diferenciados,
que podem servir de inestimavel contribuicado competitiva. Permitem analisar dados,
informagdes, processos ou diretrizes por diversos prismas e que tenham impacto
direto nas areas corporativas. Isso significa que é possivel o entendimento integral
de &reas outrora estanques, chegando ao real entendimento de uma ponta sempre
sensivel: o préprio cliente (cidadao) (INFORMATIONWEEK, 2003b). O uso do
conceito de BI, aplicado nessa tese centra-se na esfera publica para no contexto da
gestdo de C&T (Ciéncia e Tecnologia) para OEPAs. Ou seja, administracao para
alcance de resultados de sustentabilidade ambiental, desenvolvimento socio-
econdmico, eficacia dos projetos de pesquisas e extensao, atendendo demandas da
sociedade e stakeholders. Diferente do conceito padrdao de gestdo de negécios para

o setor privado, que se direciona prioritariamente para a competitividade.
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1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

Este estudo como objetivo geral visa:

Propor um modelo conceitual de informagdes estratégicas, para apoiar o
processo de desenvolvimento de sistemas de Inteligéncia Organizacional, aplicados

na tomada de decisdo em empresas publicas de pesquisa agropecuaria.
Como objetivos especificos a pesquisa ocupou-se de:

a) Fundamentar conceitualmente: a gestdo empresarial com énfase na
administracdo publica; o processo de tomada de decisado; sistemas de
informacgéo voltados para executivos; e, as caracteristicas dos modelos do
processo decisorio na gestdo publica especificamente das OEPAs

(Organizagdes Estaduais de Pesquisa Agropecuaria);

b) Identificar as necessidades de informagbes para apoiar a criagdo do
modelo de informacéo estratégica, tendo como referéncia experiéncias da
Epagri — Empresa de Pesquisa Agropecudria e Extensdo Rural de Santa
Catarina S.A;

c) Definir um modelo conceitual de informagdes estratégicas como apoio ao

desenvolvimento de sistemas de Inteligéncia Organizacional;

d) Verificar a aplicabilidade do modelo junto a Epagri, EMBRAPA e algumas
empresas do CONSEPA, através de entrevistas semi-estuturadas e

workshop, com vistas a sua reviséo e consolidagao.
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1.4 JUSTIFICATIVAS E ORIGINALIDADE

Quanto a relevancia econémica se destaca a area de aplicacdo do projeto,
empresas publicas de pesquisas agropecuarias, tratando-se de um setor econémico
de fundamental importancia para o Brasil. Assim, procura-se justificar a seguir: a
representatividade do setor agropecuario; a importancia para o crescimento da
economia atualmente e projecdes de longo-prazo de crescimento.

Segundo o Ministério da Agricultura do Brasil, o agronego6cio € um dos
principais setores da economia brasileira e fundamental para o crescimento do Pais.
Em 2003, contribuiu com 42% do total das exportagdes brasileiras, gerando o maior
saldo comercial agricola do mundo e o faturamento bruto cresceu 13%. Em 2004,
representou 33% do PIB (crescimento de 8,13%). O Brasil € o primeiro produtor
mundial de café, agucar, suco de laranja, carne bovina e de frango. A produtividade
cresce e a disponibilidade de terras agricultaveis para expansdes é mais do dobro
da area atual plantada (INDICADORES RURAIS, 2003).

As exportagdes e vendas internas de produtos da cadeia do agronegocio nao
param de crescer. Em 2003, o Brasil como o maior exportador mundial conquistou a
lideranca também para a carne bovina, carne de frango e no complexo de soja. A
Conferéncia das Nagdes Unidas para Comércio e Desenvolvimento (UNCTAD)
prevé que o Brasil sera em 12 anos o maior pais agricola do mundo (GANDRA,
2003). Ainda, sobre a internacionalizagdo de mercados e de producao agricolas,
Lima et al. (2005, p. 97), relatam a tendéncia da realizagdo de processos de
producdo e comercializagado fora do Brasil, com aumento significativo nas ultimas
décadas, sendo considerado o agronegdcio a grande forgca exportadora do pais. Em
2001, obtéve um superavit comercial que superou o déficit consolidado dos outros
segmentos e propiciando o primeiro saldo comercial positivo desde 1994.

Assim, justifica-se o contexto econémico e sua relevancia ao qual insere-se o
estudo, onde o suporte de informacodes estratégicas visando o acompanhamento e

decisdes sao essenciais.

Sobre a relevancia quanto ao Processo de Decisao em empresas
publicas de pesquisas agropecuarias, observa-se que ha necessidades de
modelos de informacbes estratégicas de forma mais estruturada, que facilitem o

acesso a decisoes. De outro lado, o proprio perfil do gestor publico, esta em
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processo de mudanca, para um modelo mais gerencial e menos burocratico. As
organizagdes publicas sofrem os efeitos destes novos tempos e suas rapidas
mudancgas, passando de uma administracdo publica burocratica para uma
administracao publica gerencial, mais capaz de oferecer eficiéncia e qualidade aos
servicos publicos, respondendo de forma adequada as novas demandas e
expectativas geradas pela sociedade (MARE, 1998; BRESSER PEREIRA, 1997).

Da mesma forma que as organizacdes privadas encontraram meios de se
tornar mais competitivas no mercado globalizado, também as organiza¢6es publicas,
perante as ameacas e oportunidades que as rodeiam, comecaram a buscar formas
de lidar com as pressdes da sociedade. Por conseguinte, passando a gerenciar as
suas informacdes estratégicas. Uma gestdo eficiente deste tipo de informacao
propicia aos governos uma enorme capacidade de mudar e inovar, melhorando a

execugao e o acompanhamento de suas agdes (CAMPQOS, 2003).

A capacidade de transformar os dados internos e externos a organizagéo em
informacao util, bem como utilizar esta informacado para desenvolver aplicacdes
praticas, trazem mudancas para gestdo publica, que resultam numa melhor
qualidade em seus processos de trabalho, com evidentes beneficios ao cidaddo. O
diferencial, portanto, € gerenciar sistematicamente os processos de gestdo, cabendo
a organizacao fornecer o contexto apropriado para facilitar as atividades em grupo e
para a criacdo e acumulo dos conhecimentos em nivel individual (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997), adotando praticas gerenciais coordenadas nos planos
organizacionais e individuais (TERRA, 2000). Neste contexto, observa Lima et al.
(2005, p. 111), desenvolvimentos na area de informatica serdo cada vez mais
presentes, nos diversos processos das cadeias produtivas do agronegocio. O
desafio estd em utilizar estas ferramentas eficientemente sobre as informacdes
gerenciais (resumidas, visao estratégicas, informagdes externas) nos processos de
decisdo (andlises, acompanhamento, monitoramento) (LAUDON; LAUDON, 2004;
O’BRIEN, 2001; DAVENPORT, 2002). Tudo isso, de forma que represente o modelo
adequado de negdcio e informacao de agronegdcios na gestao publica.

Além da mudanca na esfera publica de uma gestdo burocratica, para uma
administracdo publica gerencial, destaca-se a pressao e movimentacao da
aplicacao de Tl no setor publico. A evolugao das ferramentas da Tl e os conceitos
associados ao processo de decisdo permitem que, 0s processos administrativos
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nao-repetitivos, poderdo ser substituidos por processos em que uma documentacao
basica € acessada simultaneamente por diferentes areas que devem opinar sobre
eles, ganhando em tempo e eficacia (CASTOR, 2004).

Castro (2002), justifica solugdes de Tl para agronegdcio, ressaltando que ha
pressao para formagdo de base de dados e sistemas de informagao sobre
comportamento dos indicadores do agronegécio. Desde estatisticas de mercados
(internacional e doméstico), precos, producado, rendimento, consumo etc até
desenvolvimento de estudos especificos sobre segmentagdo do setor produtivo,

respectivos custos, coeficientes técnicos e padrdes tecnologicos.

Por outro lado, Sanchez (2003) aborda, sobre um fato que rapidamente, esta
produzindo intensas mudangas nas estruturas das sociedades, apontando, de certa
forma, um caminho irreversivel. O advento e utilizagdo intensiva das novas TI, a
chamada “era digital”, estdo modificando a forma de produzir, de comunicar-se e de
relacionar-se entre os agentes sociais, e que teriam potencial para elevar valores
democraticos, tais como a participacdo e o controle sobre o Estado, se utilizados
convenientemente. A esfera publica, enquanto ator, ndo ficou como ente passivo
neste processo, pelo contrario, sua presenca na sociedade da informacao se esta
dando na forma de ente ativo, através do uso intensivo das modernas Tecnologias
da Informagdo nas inumeras atividades que realiza. E esta intervencéo,
convencionou-se denominar como forma inovadora nas administragdes publicas sob
a etiqueta de Governo Eletrénico (FUGINI; MAGGIOLINI; PAGAMICI, 2005).

Em sintese, se por um lado, com o uso intensivo da TI simplificaram
processos, por outro, permitiu a criacdo de ferramentas para o inicio de um
verdadeiro controle, pois permitiu grande dominio da informacao. Neste aspecto em
particular que o uso intensivo da Tl consolida-se, através do Governo Eletronico. Ela
pode ajudar a minimizar o problema de informagao entre burocracia/governo e entre
Estado e sociedade. Com a posse desses instrumentos, destaca-se a experiéncia do
Estado de Sao Paulo, onde foram criados sistemas de informagdes gerenciais como:
o Sistema Estratégico de Informacbes (SEI), para controle sobre a administracdo
(rede informatizada intranet); e o “Controle Interno Gerencial” (CIG), para o controle
do presente e do futuro (SANCHEZ, 2003; FUGINI; MAGGIOLINI; PAGAMICI, 2005).

As organizagdes publicas oficiais de pesquisa agropecudria do Brasil,

participantes do CONSEPA - Conselho Nacional dos Sistemas Estaduais de
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Pesquisa Agropecuaria estdo inseridas nesta nova realidade. Lima et al. (2005),
afirmam que nesse momento exigem esforcos para reducdo do altissimo grau de
incerteza que caracteriza uma mudanca de época. Muitos coordenadores e gerentes
de sistemas nacionais publicos e privados de pesquisa agricola e de
desenvolvimento rural querem iniciar processos de inovacdo institucional, porém
nem todos compreendem o contexto atual das vulnerabilidades (forma; manifestagao
e impactos). Relatam que sem uma visdo prospectiva do contexto estes gerentes
tém dificuldade de desenvolver estratégias relevantes para a sustentabilidade
institucional de suas organizacdes e atividades. Ainda, destacam que a gestao
estratégica é a chave para a sustentabilidade institucional das organizagbes de
pesquisa agricola (LIMA et al., 2005; CASTRO et al., 2005).

Portanto, formas de gestao eficiente se apresentam como o melhor fator para
manter e melhorar a qualidade de seus servi¢os. Pelas caracteristicas das OEPAs,
existe uma grande e variada gama de informagdes dispersas dentro da organizacao.

No entanto, a falta de uma correta gestdo destas informagdes, acabam
trazendo prejuizos para a organizacdo, tais como: dificuldade em encontrar as
informacdes necessarias dentro da vasta gama de base e aplicacdes disponiveis;
consumo de tempo excessivo para um gestor resolver um problema que, muitas
vezes, ja foi resolvido por alguém; falta de informagées com o minimo de estrutura
para analises gerenciais; redundancias de informacdes gerenciais e geralmente com
valores e interpretacdes diferentes; caréncia de comparacao de informacdes internas
com as externas; custos maiores nas operagbes por baixa produtividade; entre

outras dificuldades encontradas.

A TI, nos processos de gestdo das empresas, auxilia a organizagdao, no
acesso e manipulacao de informacdes do tipo gerencial, principalmente através de
sistemas de informacgdo classificados como Business Intelligence (LAUDON;
LAUDON, 2001; O’'BRIEN, 2000; DAVENPORT, 2002).

Assim, qualquer 6rgao publico deve saber obter a informagéo, saber usa-la,
gerencia-la e decidir a partir dela. A qualidade dos sistemas de informacao deve ser
melhorada, tornando a agdo do governo mais confiavel, precisa e rapida. Para tanto,
€ necessdria uma gestéo eficiente da informacéo estratégica capaz de permitir o

sucesso deste novo modelo de administracao.
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Em relacdo ao ineditismo do projeto, considera-se que a pesquisa se
apresenta como nao trivial em termos de sua abordagem, na integracdo das
abordagens do modelo de processo de decisdo em OEPAs, sustentado por uma
arquitetura de informagdes estratégicas. Conforme observacbes iniciais no
CONSEPA, constatou-se a caréncia de estudos, literaturas e experiéncias, que
operacionalizem Modelos de Informagdes Estratégicas para sistemas de Bl. O
Apéndice | ressalta este fato, pois apresenta algumas referéncias pesquisadas em
relacdo a casos de uso de TI, aplicadas ao agronegécio. Como resultados

especificos ndo foram identificados trabalhos no escopo de pesquisa dessa tese.

Também, quanto a metodologia de desenvolvimento de Bl (Apéndice Il),
encontram-se estudos direcionados para a fase de construcdo do software, com
caréncia de abordagens voltadas as modelagens de praticas de negécios (anteriores

a esta fase) e em especifico para organizagdes de Pesquisa Agropecudria.

Por fim, a importancia do projeto justifica-se também, a partir da pesquisa do
Gartner Group (INFORMATIONWEEK, 2004), relevando que nos paises em
desenvolvimento, particularmente o Brasil, sdo poucas as grandes empresas que
possuem sistemas organizados para uso na inteligéncia dos negécios. Neste estudo,
destacam-se 0s seguintes pontos: a crise econbémica conduz a um melhor
aproveitamento das informagdes da empresa; o nivel médio de profissionais elevado
requer tomada de decisdo mediante informagdes mais consistentes; a abundéancia
de informagao demanda identificar e utilizar somente o que € relevante; os sistemas
de maior potencial no curto prazo sdao as solugbes de BIl, que devem estar
consolidadas em menos de 02 anos; o crescimento baseado em usuarios revela que
as organizagbes que ja possuem alguma solugéao de Bl implementada disponibilizara

a mesma para um nuamero de usuarios cinco vezes maior, em 1,5 ano.

Resumindo, sustentado pelos levantamentos apresentados nos Apéndices | e
Il, observa-se uma caréncia de estudos e experiéncias de modelos especificos de
gestao de informacdes em OEPAs, que se adapte as necessidades e a realidade do
contexto brasileiro. Justificada, pela pressado que estas instituicbes vém enfrentando
pelos desafios e exigéncias da economia moderna globalizada. Portanto, através
das avaliacbes desenvolvidas neste trabalho, pretende-se identificar e definir as
bases do modelo de arquitetura de informagbes estratégicas para suporte aos
gestores destas organizages.
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1.5 LIMITACOES E PREMISSAS

Considerando os limites dessa pesquisa, os estudos caracterizam-se como
uma pesquisa qualitativa. A pesquisa propde-se a identificar, para um conjunto
determinado de organizagdes, os fatores essenciais que sirvam de referéncia para

modelagem de uma arquitetura de informacdes estratégicas.

O modelo procurara refletir a percepcao dos participantes da pesquisa, e
servira como apoio a implementagdo de solugbes de Business Intelligence para
estas organizacdes. O estudo delimita-se ao contexto das organizacdes publicas de
pesquisa agropecuaria do Brasil (Quadro 1.1), componentes do CONSEPA:

Estado Empresa Site
Rio Grande do Sul FEPAGRO — Fundacgao Estadual de Pesquisa Agropecuaria www.fepagro.rs.gov.br
Santa Catarina Epagri — Empresa de Pesquisa Agropecudria e Extensédo Rural de SC S.A www.epagri.rct-sc.br
Parana IAPAR — Instituto Agrondémico do Parana www.iapar.br
Séo Paulo APTA — Agéncia Paulista de Tecnologia dos Agroneg6cios www.apta.sp.gov.br
Rio de Janeiro PESAGRO — Empresa de Pesquisa Agropecudria do Estado do RJ WWW.pesagro.ri.gov.br
Espirito Santo INCAPER - Instituto Capixaba de Pesquisa e Extensao Rural www.incaper.es.gov.br
Minas Gerais EPAMIG - Empresa de Pesquisa Agropecudria de Minas Gerais www.epamig.br

IDATERRA — Instituto de Desenvolvimento Agrario, Pesquisa, Assisténcia

Mato Grosso do Sul Técnica e Extensdo Rural do Mato Grosso do Sul

Mato Grosso EMPAER — Empresa Mato-Grossense Pesq., Assisténcia e Extensdo Rural www.empaer.mt.gov.br
Goias Agéncia Rural — Empresa Assisténcia Técnica e Extensao Rural de Goias | www.agenciarural.go.gov.br
Tocantis UnitinsAgro — Fundacéo Universidade do Tocantins Wwww.unitins.br

Bahia EBDA — Empresa Baiana de Desenvolvimento Agricola www.ebda.ba.gov.br
Sergipe EMDAGRO — Empresa de Desenvolvimento Agrop. do Estado de Sergipe www.emdagro.se.gov.br
Alagoas DIPAP — Diretoria de Pesquisa Agropecuaria e Pesqueira

Pernambuco IPA — Empresa Pernambucana de Pesquisa Agropecudria www.ipa.br
Paraiba EMEPA — Empresa Estadual de Pesquisa Agropecudria da Paraiba S.A. www.emepa.org.br

Rio Grande do Norte | EMPARN — Empresa de Pesquisa Agropecudria do Rio Grande do Norte www.emparn.rn.gov.br
Embrapa (*) Empresa Brasileira de Pesquisas Agropecuarias www.embrapa.gov.br

QUADRO 1.1: ORGANIZACOES PUBLICAS DE PESQUISA AGROPECUARIA DO BRASIL.
Fonte: www.consepa.org.br - Conselho Nacional dos Sistemas Estaduais de Pesquisa Agropecuaria.
(*) A Embrapa nao faz parte da CONSEPA, porém participa no contexto da pesquisa.

Ainda, as limitagbes da tese prendem-se aos seguintes aspectos:

- O estudo nao se limita a modelar uma metodologia de gestdo especifica, como
Balanced Scorecard (BSC) ou outra, contudo o modelo de informacbes a ser
gerado contribuira para o entendimento do segmento de negdcio investigado. E
desta forma, contribuindo como premissa para o desenvolvimento de qualquer
abordagem de gestao por resultados.

- Da mesma forma, conforme se destaca na Figura 1.2, a pesquisa limita-se a fase
de especificacdo da metodologia de desenvolvimento de solu¢des de Business
Intelligence. A partir das premissas que se discute a seguir, considerando a
aplicacdo no modelo de organizagao em estudo.

- Assim, limita-se a fase de planejamento em relagéo ao ciclo da informacéo.

O processo de desenvolvimento e implantacdo da solugdo de Bl demanda a

utilizacdo de metodologia apropriada. Para obtengdo dos resultados deste tipo de
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projeto, sdo seguidas etapas de especificacdo, desenvolvimento e implementacao
que envolve homologacdo das necessidades, validagdo do modelo, construcao,

instalacéo e treinamento, conforme demonstra a Figura 1.2.

FASE DE ESPECIFICACAO

____________________

LEVANTAMENTO\\ HOMOLOGAGAO VALIDAGAO
DOS DAS DO
INDICADORES E ECESSIDADES MODELO
DIMENSOES

FIGURA 1.2 - METODOLOGIA GERAL DE DESENVOLVIMENTO E IMPLANTAGAO DE BI.
Fonte: Adaptado de ECS (2004).

Neste contexto, quanto as premissas da pesquisa, consideram-se

N
\
\
’
’

principalmente as dificuldades das praticas atuais de desenvolvimento de sistemas
de informagédo para inteligéncia dos negdcios. Para Cassarro (2003), a fase de
especificagdo (que envolvem atividades de levantamentos e analises) é a etapa mais
importante de todo o trabalho de desenvolvimento e implementacao de sistemas. O
autor destaca que, a grande maioria dos problemas e ineficiéncias apresentadas por
quaisquer sistemas, quando da sua implementagéo e, mesmo, desenvolvimento, diz

respeito a falhas de levantamento e analises do sistema (situacao) atual.

Assim, os objetivos desta etapa passam por conhecer a situacdo atual, em
todos os seus detalhes e a estrutura de recursos que o mesmo utiliza; e, avaliar a
eficiéncia da situacao atual, de modo a poder sugerir um modelo com providéncias

de melhorias ou uma reformulagao.

Dessa forma, consideram-se as seguintes premissas, quanto ao modelo de
informagdes estratégicas como resultado desta pesquisa:

o que o tempo de desenvolvimento da solu¢cdo de Bl para as organizagbes em
estudo tende a reduzir-se, pois 0 modelo a ser produzido servira como referéncia;

o busca-se um consenso dos tipos de informacbées, que possam ser aplicadas as
empresas do CONSEPA;

o considera-se o alinhamento com o processo de decisao, a aderéncia do
modelo de informacbes com os negdcios da empresa. Pode ser definida como a
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forma particular da tecnologia da informacao adotada por uma organizacao para
atingir determinados objetivos ou desempenhar determinadas fungdes;

o considera-se que o perfil de praticas e padrées da aplicagdo para OEPAS, nao
sdo tradicionais em solugcdes de BIl. As solugbes padroes sdo baseadas em
modelo de decisdes para industriais, varejos e instituicdes financeiras.

Concluindo quanto aos resultados esperados e contribuicoes para

academia, esta pesquisa visa contribuir para a evolugéao e organizagao das teorias e
da producao cientifica. Entende-se que esse estudo integra conceitos de gestao
(quando se aborda a necessidade da explicitagdo de um modelo de negécio), e da
area de Informatica, na medida que esta ciéncia pode viabilizar ferramentas de apoio
as gestdes. Porém, os casos de sucesso ja evidenciados nos relatos descritos nas
justificativas ressaltam o alinhamento desses aspectos, quais sejam: construir
modelo de negdcios, que venham apoiar ao desenvolvimento de sistemas de Bl, em

areas de praticas de negocios até entdo pouco exploradas (areas publicas).

As contribuicbes académicas, ainda se justificam além de aspectos tedricos,
também por razdes praticas. Na medida que um modelo de informacdes, represente
as dimensdes estatica e dindmica dos casos investigados (Epagri, algumas
empresas do CONSEPA e EMBRAPA), permitindo compreender especificamente as
variaveis (Apéndice lll - Protocolo de Verificagdo a partir das Percepcoes de Analise)
que influenciam na construcdo de um modelo pertinente a essas realidades. Assim,
proporcionando subsidios ndo apenas para o setor académico, mas como uma

proposta pratica para apoio a gestao dessas empresas publicas.

Assim, reforcando a originalidade do trabalho, pois a referida discussao da
forma como esta sendo colocada, ndo é abordado pela literatura verificada até o
presente momento (Apéndices | e II). Sendo que, a pesquisa baseia-se nos métodos
e nos modelos de realizacdo da mesma, com a sua natureza, a forma de abordagem
do problema, os objetivos, as fases, os contructos, as variaveis e outros aspectos

metodoldgicos descritos na Metodologia da Pesquisa (Capitulo 3).
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1.6 ORGANIZACAO DO TRABALHO

O capitulo 1 apresenta o tema em estudo, através de sua contextualizagao, a
definicdo do problema, os objetivos da pesquisa, as justificativas e relevancia do
tema, as limitagbes do trabalho, as premissas iniciais do estudo e os resultados
esperados. Enfatiza-se, no problema de pesquisa, a caréncia de modelos de
processo de decisdo de empresas publicas de pesquisas agropecudrias para
sistemas de informacao de inteligéncia nos negécios. Apresenta-se também o
objetivo deste estudo que consiste em propor um modelo conceitual de
informacbes estratégicas, com vistas a fornecer apoio nos processos de
desenvolvimento de sistemas de BI, aplicados na tomada de decisdo em empresas
publicas de pesquisa agropecudria.

No capitulo 2 é apresentada a Revisdo de Literatura, que traz a abordagem

dos temas: gestao publica (uma nova ordem estabelecida na gestdo empresarial, a

mudanga de paradigma na administracdo publica brasileira, aspectos quanto a
administracao publica gerencial, e o uso da Tl na esfera publica); o processo de

tomada de decisdo (caracteristicas do processo de decisdo, o perfil do gestor,

indicadores de desempenho gerencial, a arquitetura de informacao estratégica, e o
modelo do processo decisorio no setor publico). Ainda, o capitulo aborda o tema
Business Intelligence enfocando: a conceituagdo de Bl e seu contexto, sobre

metodologias de desenvolvimento de sistemas de Bl, as ferramentas de suporte ao
Bl, e algumas solugbes e experiéncias similares ao foco da pesquisa.

No capitulo 3 & apresentada a metodologia de pesquisa, caracterizando a
estrutura geral da pesquisa e as etapas de desenvolvimento do projeto. O capitulo 4
apresenta o modelo conceitual, iniciando com algumas consideracées sobre a
Epagri. E, alguns aspectos do projeto do Portal Gerencial da Epagri: modelagem de
negécios, estrutura da informacédo e modelo de informagdes estratégicas do caso
especifico. No capitulo 5, discutem-se aspectos da implementagcdo do estudo de
caso, apresentando os pressupostos basicos de andlise, as percepcdes de analises
e uma sintese de pontos para refinamento do modelo proposto. O capitulo 6 trata
do processo de verificagdo do modelo e apresenta o modelo de informacgdes
revisado. E concluindo, no capitulo 7 ressalta-se a realizagdo das atividades e
objetivos propostos na pesquisa, sugestdes para trabalhos futuros, e contribuicbes

proporcionadas pela pesquisa no ambito da empresa e académico.



CAPITULO 2

2. REVISAO DE LITERATURA

2.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Este capitulo trata da fundamentagdo dos principais temas de suporte ao
problema pesquisado, no que tange a sistemas de informagdes e gestao
empresarial. Como o assunto é bastante abrangente, optou-se por discutir aqueles
que permitiram um embasamento especifico ao tema proposto.

Portanto, alguns autores e bibliografias classicas foram pesquisados e

organizou-se a revisao de literatura conforme o diagrama da Figura 2.1:

PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO

- O processo de decisdo

- O perfil do decisor

- Indicadores de desempenho gerencial

- Arquitetura de Informacéo Estratégica

- Modelo de processo decisorio na adm. piblica

GESTAO PUBLICA

- Novos paradigmas de gestao empresarial
- Paradigmas na gestio publica brasileira
- Administracio publica gerencial

- Uso da TI na administragio publica

BUSINESS INTELLIGENCE

- Contextualizacao de Business Intelligence
- Metodologias de Desenvolvimento de SI

- Ferramentas de apoio ao BI

- Solucoes e experiéncias similares

FIGURA 2.1 - VISAO GERAL DA REVISAO DA LITERATURA.

O modelo da estrutura geral da literatura representa a distribuicdo de trés
grupos, focando os grandes assuntos revisados e a interligagdo dos temas. O
desafio na revisdo acaba sendo correlaciona-los, buscando a fundamentagéo
necessaria para o desenvolvimento da tese. Desta forma, através de leituras e
analises foram coletadas algumas teorias e conceitos relacionados aos temas em

estudo, conforme as consideracdes que seguem:
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a) Gestao Publica

Novos paradigmas de gestdo empresarial — abordam-se conceituagoes

procurando evoluir a seguinte estrutura de pensamento: fundamentos sobre as
novas ordens estabelecidas na administragdo para gestdo empresarial, 0 uso do
pensamento estratégico, direcionado a gestao de resultados, que exigem das
organizagdes processos de inovagao e aprendizagem continuos, com o suporte

essencial da informacao estratégica e ferramentas de Tl que a viabilizam.

A mudanca de paradigma na gestdo publica brasileira — a partir das novas

exigéncias organizacionais da gestdo publica brasileira, caracteriza-se as
reformas administrativas no Estado brasileiro, a crise do modelo burocratico e o
direcionamento para uma administragdo publica gerencial, atendendo a nova

ordem na gestao de empresas privadas ou publicas.

Administracdo publica gerencial - busca-se estabelecer o entendimento do

contexto da administracdo publica gerencial, modelo adotado no final do século
XX para gestéo publica do Brasil e remetendo para necessidade de instrumentos
de apoio para atendimento dos desafios desse modelo gerencial.

Uso da Tl na administragcdo publica - levanta-se o papel da Tl na reforma do

Estado, trazendo fundamentacdes a cerca das caracteristicas de projetos para o
setor publico como: sistemas de informacdo, o governo eletrénico, gestdo do

conhecimento, e como devem se preparar para absorver novas tecnologias.
b) Processo de Tomada de Decisao

O processo de decisdo — busca-se obter uma visdo conceitual geral sobre

tomada de decisdo; os tipos de problemas e niveis de decisdo; estrutura do
processo de decisdo; os elementos do processo de tomada de deciséo; e, as
armadilhas ocultas na tomada de deciséo.

O perfil do decisor — revisa-se autores, sobre o processo de aprendizagem da

tomada de decisdo; caracteristicas gerais do decisor; caracteristicas do decisor

publico; necessidades de ferramentas de apoio ao decisor.

Indicador de desempenho gerencial — nessa se¢ao aborda-se o conceito de

indicadores de desempenho gerencial, ferramentas de apoio e integragcdo ao

modelo de decisao.
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Arquitetura de informacdo Estratégica - no estudo desta area, destacam-se

referéncias vinculadas aos seguintes temas: necessidades de sistematizacao do
processo de decisdo, Arquitetura de Informacao Estratégica, Modelo integrado

decisao x sistema de apoio informacao estratégica.

Modelo de processo de decisdo na administracdo publica — complementando o

estudo levanta-se: o modelo de decisdo e caracteristicas no setor publico, e um

sucinto relato sobre o modelo da EMBRAPA.
¢) Business Intelligence

Contextualizacdo de Business Intelligence - estuda-se o conceito do Bl evoluindo

0S seguintes assuntos: evolugcao do papel dos sistemas de informacao nos
negoécios, a Cadeia do Processo de Inteligéncia, niveis de hierarquia da

informacao, o processo de inteligéncia nos negocios, e a conceituagcao de Bl.

Metodologias de desenvolvimento de sistemas de informacdo — procura-se

revisar o conceito de S| e posicionamento de Bl dentro das diversas
classificagbes e definigbes a cerca dessa teoria, ainda, enfoca-se os Fatores
Criticos de Sucesso e caracteristicas em relacdo as metodologias de

desenvolvimento de Bl, além das fases e estagios de desenvolvimento.

Ferramentas de suporte ao Bl — nessa seg¢ao relata-se os seguintes tépicos: uma

visdo geral da arquitetura dos relacionamentos; uma visdo geral das ferramentas
de um ambiente de Bl; as ferramentas de construgdo (back-end), geréncia e de
uso (front-end) de BI.

Solugbes e experiéncias similares — concluindo comenta-se sobre algumas

solugdes e experiéncias, que envolvem casos sobre agronego6cios e no setor

publico compativel com o foco da pesquisa.
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2.2 GESTAO PuBLICA

2.2.1 Uma nova ordem estabelecida na gestao empresarial

Numa breve abordagem, descreve-se sobre os conceitos da gestao
empresarial que vém subsidiando as reformas administrativas e teorias que lhes dao
suporte. As novas ordens estabelecidas (paradigmas da administracdo do final do
século XX) remetem ao uso do pensamento estratégico, voltado a gestao de
resultados, o que conduz as empresas a inovacao e aprendizagens continuas,
suportados pelo uso da informacao aplicada de forma estratégica (processo de

transformagéo de dados em conhecimentos).

Em relacdo aos desafios a ordem estabelecida, o controle burocratico é
substituido pelo controle do cliente, por controles formais automatizados, a
necessidade de staffs orientados para o controle da empresa é fortemente
diminuida. Em alguns casos, a fungdo de controle foi transferida para os
consumidores e os pares; em outros, o fluxo de informagcdo computadorizada
automatizou o sistema formal de controle. Assim, o perfil do staff precisa ser
adequado para uma atitude pré-ativa e numa busca continua de solugdes para
problemas, agregando valor e reduzindo custos (GALBRAITH; LAWLER, 1995).

Neste contexto, a sociedade atual, cada vez mais globalizada e dindmica, tem
exigido das organizagcdes um comportamento diferente daquele que elas tém
adotado até hoje. Isso levando a repensarem seu modo de atuacao, buscando se
adequar a esta nova realidade (SILVA, 2001). As novas tecnologias (tecnologia da
informagdo, computacao aberta), o novo ambiente empresarial (dinamico, aberto e
competitivo), a nova empresa (organizagdo aberta atuando em rede, fundamentada
na informagéo) e a nova ordem geopolitica sdo mudangas de paradigmas que tém
impacto sobre as organizagdes atuais (TAPSCOTT; CASTON, 1995).

Estas mudancas afetam, também, a gestdo publica que passa a sofrer os
efeitos destas rapidas mudancas, tendo que responder as novas demandas e
expectativas geradas na sociedade. Isto trouxe a tona os problemas associados a
uma Administragdo Publica Burocratica. Como alternativa surge a Administracao
Publica Gerencial, fortemente orientada pela eficiéncia e qualidade na prestagéo de

servigos publicos e pelo desenvolvimento de uma cultura gerencial.
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Desta forma, exigindo o desenvolvimento do pensamento estratégico, como
forma de pensar no futuro, integrada no processo decisério, com base em
procedimento formalizado e articulador de resultados e em uma programagao
(MINTZBERG, 1983). A estratégia refere-se aos planos da alta administragao para
alcancar resultados consistentes com a missdo e os objetivos gerais da organizagao
(WRIGHT et al., 2000, p.24; ADIZES, 1990). A estratégia é uma maneira de
perceber o mundo, um conceito, que resulta de dois tipos diferentes de atividades
inteligentes: enquanto algumas decisées estratégicas sdo motivadas por problemas

que despontam, outras resultam da busca ativa de novas oportunidades.

Hall (1984) enfatiza que o ambiente entra na organizacdo sob a forma de
informacao. Como toda informacao esta sujeita aos processos de interpretacao, de
tomada de decisdo e de comunicacao, o processo de escolha € influenciado pelos
aspectos que a organizagdo decide selecionar do ambiente. O pensamento
estratégico € um processo sequencial de resolucdo de problemas aplicado em
praticamente qualquer situacdo. Pontuando os cenarios internos e externos nos
quais as organizagdes estdo inseridas. As organizagfes para se manterem
sustentaveis e competitivas, necessitam de uma agilidade estratégica para monitorar
constantemente a concorréncia, detectar as mudangas no ambiente externo, e

identificar as oportunidades de em novos nichos de mercados.

Para criar e desenvolver Inteligéncia Estratégica é imprescindivel que os
gestores dediqguem mais tempo para conhecer as informagées do ambiente, como:
tecnologias, custos e beneficios; as mudangas na economia; as razdes do sucesso
dos concorrentes; comportamento dos consumidores; o que 0 governo pensa do
setor. Os sistemas de informagao estratégicos que enfatizam a procura e a selegéao
de informagbes externas € um excelente meio para desenvolver a Inteligéncia
Estratégica (PINA, 1994). O pensamento estratégico € praticado com base nas
relagcdes entre ambientes, estratégia e capacitacdo; seguindo primeiro conhecer o
ambiente; segundo, encontrar a estratégia adequada para o ambiente; terceiro,
desenvolver a capacitagdo que possibilita a estratégia. A inteligéncia estratégica

surge e cresce na compreensao e na pratica dessas relacoes.

Desta forma, conclui-se que para a pratica do pensamento estratégico, deve-
se considerar o estilo de gestdo (organizagao, sistemas de informacao, produtos ou
de processos, desenvolvimento de RH, sistemas de planejamento e controle, modelo
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de gestao etc). O estilo de gestao forja a cultura organizacional, onde se encontram
as praticas de poder, a politica, a comunicacao, as formas de resolver problemas e o

grau de centralizacao, ou seja, o exercicio do Processo Decisoério (PINA, 1994).

Os processos decisérios sustentados por Gestao por Resultados, onde
Etzioni (1989) observa que a grande quantidade de informacdes que os executivos
recebem atualmente nédo tem resultado em uma maior compreensao dos assuntos
sobre os quais devem decidir. Por esse motivo e, também, por que o comportamento
dos executivos € mais informal e menos reflexivo do que as teorias administrativas
supéem (MINTZBERG; QUINN, 2001; TENORIO, 2002), questiona-se e investiga-
se, hoje, a eficacia dos Sistemas de Informacées Gerenciais e sua efetiva
capacidade de otimizar o desempenho das organizagdes. Nessa perspectiva, a
construcao de sistemas de apoio a gestdo se da pela andlise da dinamica
organizacional na perspectiva de seus atores intervenientes, e sdo esses que darao

sentido a informagao e nao somente seus atributos técnicos.

No Brasil, a gestdo por resultados na administracdo publica estrutura-se a
partir das orientagbes do Decreto 2.829/98 (Plano Plurianual 2000 — 2003) e
orcamentos relacionados, que consolida as experiéncias positivas no Brasil em
Acdo. Bresser Pereira e Spink (1999) observam que a nova gestdo do Estado é
fundamental uma gestdo empreendedora baseada numa avaliacdo continua, com
maior autonomia e flexibilidade aos gerentes para a realizacdo das tarefas, mas
responsabilidade pelos resultados alcangcados. O novo modelo orgamentario
brasileiro pautado na gestdo por resultados apresenta uma visdo estratégica, com
estabelecimento de objetivos; identificacdo dos problemas a enfrentar ou
oportunidades a aproveitar, objetivando tornar realidade essa visdo estratégica; e
atribuicdo de indicadores aos objetivos, produtos e metas (OLIVEIRA, 2000).

Embora a gestdo por resultados possua um escopo muito mais amplo e
complexo que um conjunto de medidas de performance possam refletir, esse
conjunto de medidas, estruturadas na forma de um sistema de mensuragao de

performance, é imprescindivel a operacionalizacdo de um modelo.

Um sistema de medicdo de desempenho € um conjunto de medidas
referentes a organizacdo como um todo, as suas particbes (divisGes,
departamento, segdo, etc.), aos seus processos, as suas atividades
organizadas em blocos bem definidos, de forma a refletir certas
caracteristicas do desempenho para cada nivel gerencial interessado
(MOREIRA, 2001).
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Todas as empresas sejam elas com finalidades lucrativas ou ndo, possuem
algum tipo de sistema de mensuracdo de desempenho, geralmente calcado em
informagdes econdmico-financeiras. Entretanto, a ascensdo dos estudos
relacionadas a qualidade dos processos de producdao e geréncia passaram a
incorporar também indicadores n&o financeiros no suporte e mensuragdo do
desempenho que até ha pouco tempo ndo eram considerados relevantes. Outro
fator que influenciou o surgimento de diversas abordagens relacionadas com a
construgao de indicadores de performance, foi o movimento ligado a qualidade total
e a melhoria dos processos de trabalho que trouxeram inclusas, em suas

metodologias, diversas abordagens de indicadores.

Ainda, as empresas para consolidarem-se necessitam de constantes
mudangas que garantam competitividade. Assim, surgiu o uso de uma nova
Organizacao de Aprendizagem, o conceito baseia-se em um modelo de
aprendizagem continua para desenvolver a criatividade individual, estimulando a
interagdo entre as pessoas, possibilitando criar, motivar, aprender a aprender uns
com os outros, e, o somatorio, significara buscar novo conhecimento, uma nova
solugdo para o sucesso da empresa (ALVES FILHO; SALM, 2000). Uma
organizagdo para ser sustentavel se tornara, conforme Galbraith e Lawler (1995),
comunidades eficientes no aprendizado e inovacdo. A organizacdo que aprender a
executar eficientemente sobrevivera, aprender sera a vantagem competitiva. Entéao,
incorporando esses conceitos, acredita-se que as empresas publicas passam a

capacitar-se a criar melhorias de gestao, que tendem a obter resultados sociais.

Para Galbraith e Lawler (1995), a mudanca organizacional de uma burocracia
vertical para uma estrutura horizontal demanda uma organizagdo em torno do
processo e ndo da tarefa, hierarquia horizontal, gerenciamento em equipe, medida
do desempenho pela satisfagdo do cliente, participagdo nos lucros e resultado da
empresa, estreitamento das relagées com os fornecedores e clientes e treinamentos
continuados em todos 0s niveis organizacionais. Segundo Galbraith e Lawler (1995)
para uma perfeita harmonia e equilibrio deverao incluir nos processos de integracéo,
entre outros fatores a ligacao de varias areas da organizacao e individuos, através
do uso integrativo de Sistemas de Informacao.

O desafio para os administradores, portanto, consiste em reconhecer e reagir
a mudanga no ambiente antes de sentir a dor da crise. Segundo De Geus (1988), é
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isso exatamente que as empresas duradouras conseguiram fazer: ter capacidade de
institucionalizar a mudanga. Uma organizagdo orientada para a aprendizagem é
aquela que aceita cometer erros e aprender com esses erros (LAMPEL, 1998). E,
salienta-se a necessidade de mecanismos de apoio que sustentem esse conceito,

como recursos de Tecnologia da Informagéo.

Concluindo, entre os fatores da nova ordem estabelecida na gestao, destaca-
se 0 uso da Tecnologia da Informacao. Uma empresa € um conjunto de pessoas,
equipamentos, dados, recursos, politicas, e procedimentos que existem para o
suprimento de produtos ou servicos, freqientemente com o objetivo de obter lucro. A
informacao € o alimentador e o catalisador para o efetivo funcionamento deste,

possibilitando um livre fluxo e integracéo de procedimentos em area distinta.

E, a Tl permite projeto de processos de negdcios, de rede de negédcios, ou a
redefinicdo do escopo do negécio. O design de processos de negdécios refere-se a
aplicagbes nas quais o processo a automatizar € redesenhado na medida que o
sistema € desenvolvido. O design de redes de negdécios se refere a sistemas que

englobam como multiplas empresas se relacionam, trabalham em conjunto.

Para organizacdes flexiveis e dindmicas precisam que a informacgao seja
transmitida livremente. As organizagdes horizontais precisam de movimentagéo de
informagdo no sentido horizontal com pouca dependéncia do controle hierarquico
sobre o fluxo. Da mesma forma, as organiza¢des de alto movimento requerem um
fluxo horizontal da informacdo, e precisam que o0s empregados de escaldes
inferiores tenham acesso a uma grande parcela da informacdo tradicionalmente
disponivel somente para a cupula. Em geral, as novas formas organizacionais
representam um potencial competitivo somente se forem capazes de administrar o
novo mundo da complexidade informativa (GALBRAITH; LAWLER, 1995).

Essa habilidade requer um novo paradigma de raciocinio sobre a informagao
e de sua movimentagdo na organizagdo, um paradigma cuja esséncia € abundancia
e disponibilidade de informacdo. Enfim, para Galbraith e Lawler (1995, p. 263) na
esséncia, existe toda uma légica nova para a organizagdo, que exige que novas
praticas sejam associadas a todos os seus sistemas de administracao. A direcao
geral sobre as mudangas representa um distanciamento significativo do modelo

dominante desde o inicio da Revolugao Industrial.
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2.2.2 A mudanca de paradigma na administracao publica brasileira

Portanto, contextualizou-se a evolucao das teorias administrativas, refletidas
pelo estabelecimento de uma nova ordem na gestdo das empresas, destacadas
principalmente pelo desenvolvimento do pensamento estratégico, gestdo por
resultados, inovacao e aprendizagem continua e o uso da informacéao aplicados aos

processos estratégicos nos processos de decisao.

Alinhadas a estas exigéncias organizacionais da gestdo publica no Brasil,
caracterizam-se as reformas administrativas no Estado brasileiro, a crise do
modelo burocratico e o direcionamento para uma administracdao publica

gerencial, atendendo a nova ordem na gestao de empresas privadas ou publicas.

Em relagdo as reformas administrativas do Estado, presente na agenda
politica nacional e internacional dos governos, nos anos 90, as transformacgdes de
ordem econdmica, politica e a dindmica tecnoldgica condicionaram a reforma dos
aparelhos de Estado no mundo. A queda no crescimento da economia, a crise fiscal
e o descontrole inflacionario (anos 80) constituiram os sintomas mais aparentes do
esgotamento do modelo de desenvolvimento baseado na substituicdo de
importagdes, vigente a partir dos anos 30 no Brasil, o qual deu suporte a
administragdo publica contemporanea. Assim, se relata a seguir, as reformas
administrativas entre os anos 30 e o inicio dos anos 90, com as caracteristicas das
mudancas até as propostas no Plano Diretor da Reforma do Aparelho de Estado do
Governo Fernando Henrique Cardoso (1995-2004) (RIBEIRO, 1997).

Em fins da década de 80, com as crises do modelo desenvolvimentista e do
socialismo no mundo, verificou-se o recrudescimento da ideologia neoliberal e
ganharam relevo propostas de reducdo do papel do Estado. Os programas de
desestatizacao integraram a agenda das reformas econdmicas e a se constituirem

numa ameaca a burocracia estatal na prestagdo de bens e servigos publicos.

No Brasil, os projetos e/ou discursos de reforma administrativa dos anos 90,
incidem sobre a estabilidade das estruturas burocraticas vigentes no setor produtivo
do Estado. Assim, constituindo-se na esséncia do Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado do governo Fernando H. Cardoso (1995 -2004). Para Bresser
Pereira (1997), a crise da administracao publica no Brasil comegou no regime

militar, mas agravou-se a partir da Constituicado de 1988 que trouxe um enrijecimento
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burocratico ao extremo para o governo, tendo como resultados o alto custo e a baixa
qualidade da administragao publica (ABRUCIO, 1997).

A reforma do Estado brasileiro se demonstrava a cada dia mais urgente. Nos
anos 90, evidenciou-se a crise do modelo de desenvolvimento e ressurgiu a
discussdo sobre o papel do Estado. O Governo Collor buscou empreender acoes
para a modernizagdo da economia e langou um discurso contra a burocracia, que foi
acusada de ser responsavel pela ineficiéncia do setor publico. A administracao
publica burocratica foi adotada para substituir a patrimonialista, que caracterizou as
monarquias absolutas, na qual o patriménio publico e o privado eram confundidos.
Surge a organizacao burocratica capitalista, com base na centralizacdo das
decisdes, hierarquia traduzida no principio da unidade de comando, estrutura
piramidal do poder, rotinas rigidas, controle passo a passo dos processos

administrativo. Surge a burocracia estatal formada por administradores profissionais.

As rapidas mudangas do mundo globalizado afetam também a gestao publica
que passa a sofrer os efeitos das mudancas e tendo que responder as novas
demandas e expectativas da sociedade. Isto trouxe a tona os problemas associados
a uma administragdo publica burocratica. Como alternativa surge a administracao
publica gerencial. Assim, resumidamente, a administracao publica, conforme MPOG
(1995), evoluiu através de trés modelos, formas estas que se sucedem sem que, no
entanto, qualquer delas seja inteiramente abandonada ou substituida pela outra:

= Administracdo Publica Patrimonialista: o Estado nada mais é que uma extensao

do poder do soberano o patrimbnio publico e o privado se confundem. O
nepotismo e a corrupgao sao inerentes a este tipo de administracdo. A partir do
capitalismo e da democracia, passou-se a distinguir o publico e o privado, ndo se
aceitando situacdes deste tipo.

= Administracdo Publica Burocratica: respondendo ao nepotismo e corrupgao do

patrimonialismo, a burocracia tem como principios: profissionalizacdo do
funcionario publico; a rigida hierarquia funcional; a centralizagdo politica e
administrativa; a impessoalidade; o formalismo, traduzido em normas, processos e
rotinas rigidos; e controle sobre todos atos administrativos. A desconfianga de
tudo e de todos, como contraponto ao patrimonialismo, era regra da burocracia.
Aos poucos, por causa do excesso de controle, o Estado comeca a voltar-se para
si mesmo, controlando abusos, defeitos e ineficiéncias, tornando-se incapaz de

servir a sociedade e aos cidadaos.
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= Administracdo Publica Gerencial: um novo tipo de administracao publica comecou

a se delinear para suprir as deficiéncias da burocracia. A eficiéncia da
administracao, a necessidade de reducéo de custos e a melhora na qualidade dos
servigos prestados se tornam essenciais. A administracao publica gerencial esta
apoiada na burocracia, conservando alguns dos seus principios, como
necessidades de controle, profissionalizagdo do funcionario, hierarquia, mas
flexibilizando-os. A diferenga principal esta na forma de controle, antes baseada
Nnos processos e agora concentrada nos resultados.

O governo FHC (1995) reacelera o processo de privatizagdo e, dentro de um
contexto de reforma do Estado, propde uma reforma administrativa que tem como
eixo central a redefinicdo das relacdes entre Estado e Sociedade. Assim, predomina
a tendéncia do estabelecimento de um modelo de administracao publica gerencial,

onde suas caracteristicas destacam-se na préxima sec¢ao.
2.2.3 A Administracao publica gerencial

Em um momento em que o tema da mudanga ganha espago na abordagem
institucional dos estudos organizacionais, parece oportuna a realizagdo de estudos
que tenham como objeto as recentes transformacdes na gestao publica brasileira. A
proposta é indicar pontos de aproximacao entre estudos organizacionais e gestao
publica em uma perspectiva institucionalista, ja que a sensacao é de que ha espaco
para mais comunicacao entre ambos (SCHOMMER, 2003, p. 102).

Observando o caso brasileiro, defende-se que € possivel superar
caracteristica que, a priori, impediriam o0 avang¢o das praticas de gestdo publica.
Apesar do aumento do poder da burocracia estatal, estava clara "a necessidade de
adotar novas formas de gestdo da coisa publica, mais compativel com os avangos
tecnolégicos, mais ageis e flexiveis, descentralizadas, mais voltadas para o controle
de resultados" (MARE, 1998, p. 41). A busca pela eficiéncia e a qualidade na
prestacdo dos servigos publicos e pelo desenvolvimento de uma cultura gerencial
(MPOG, 1995) levam o Estado brasileiro a esta nova modalidade de administracao

publica, mais condizente com as mudancas ocorridas no mundo.

Os principios desta nova administragdo, segundo Abrucio (1997), Bresser
Pereira (1997), MARE (1998) e MPOG (1995, 2000) entre outros aspectos baseiam-

se: definicdo clara dos objetivos organizacionais, analisados em sua substancia e
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ndo em seus processos; forma de controle baseada em resultados, ao contrario da
burocracia que era baseada em processos; descentralizacdo da decisdo, das
funcdes e descentralizagao politica e administrativa; formas flexiveis de gestdo e
horizontalizagdo de estruturas, com diminuicao dos niveis hierarquicos; adocao de
mecanismos de controle social direto e de contratos de gestdo para acompanhar
indicadores de desempenho; trabalho em rede e equipes; e gestdao da informacéo.

O surgimento de uma nova administracdo publica, capaz de reverter o
Estado, colocando-o em condicbes de responder aos papéis dos novos tempos
deve, segundo Kliksberg (1992), atender demandas, como: desenvolvimento das
capacidades para gerenciar complexidades; reconstrucao dos sistemas de

informacao; transformacdes estruturais na gestao das empresas publicas.

Assim, procurando a reinvencao do governo, que tanto a eficiéncia quanto a
efetividade sdo importantes. Enquanto a eficiéncia mede o custo (quantidade) de
cada unidade de producdo ou servico a efetividade mede a qualidade dos
resultados. Portanto, medir a eficiéncia nos permite saber os custos da producéo, ja
a efetividade indica se o investimento valeu a pena, se atingiu os resultados. E
preciso um governo mais eficiente, mas € mais desejavel ainda que o governo seja
efetivo, que atendam entre outros tépicos: concentrar seus maiores esforcos no
processo decisorio e na estratégia a seguir, deixando a execug¢ao dos servigos a
quem tiver maior competéncia para isto; ser um governo de resultados, fortemente
baseado em avaliacbes de desempenho, sem as quais nao ha como distinguir
sucesso de insucesso, ndo havendo também como recompensar 0s que alcangam o
sucesso. Também possibilita que vejamos o sucesso e aprendamos com ele, bem
como reconhegamos o fracasso e possamos corrigi-lo; o governo empreendedor
deve gerar receitas ao invés de despesas, deve buscar o lucro, mas sempre para

reverter em beneficios publicos.

Para que isto se concretize a mudanca do paradigma é imprescindivel, ja que

0 modelo burocratico ndo permite esta reinvengao.

Em 1995, a partir de Osborne e Gaebler e de outras bibliografias, o ministro
Bresser Pereira elaborou o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado,
buscando atacar a administragdo publica burocratica, ao mesmo tempo em que

defendia as carreiras de Estado e o fortalecimento da capacidade gerencial do
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Estado (BRESSER PEREIRA, 2000). Este plano estabeleceu as diretrizes para a

implantacdo de uma administracao publica gerencial no Brasil.

‘O governo nao pode ser uma empresa, mas pode se tornar mais
empresarial” (CAIDEN, 1991). Voltado cada vez mais para si mesmo, o modelo

burocratico tradicional vem caminhando para o contrario dos anseios dos cidadaos.

No Brasil, o termo “administracdo gerencial” tem sido empregado com
referéncia a um novo paradigma de gestao. No que diz respeito a sua articulagéo,
poderiamos dizer que o discurso sobre a administracdo gerencial no Plano Diretor é
eclético, com o predominio da orientacdo para a diminuicdo de custos, e a
incorporacdo marginal de valores tais como qualidade, accountability, cidadania.
Mas, a reforma envolve principalmente, assegurar a responsabilizacdo através da
administrac&o por objetivos (RIBEIRO, 1997; BRESSER PEREIRA, 1999).

Orientar-se por objetivos, e ndo por regras e regulamentos. Os desafios para
a administragéo publica do século XXI, tém como as principais tendéncias: ampliar a
introdugédo de mecanismos de avaliagdo de desempenho, baseados em indicadores
de qualidade e produtividade; Planejamento estratégico. A administragdo publica
gerencial apdia-se na burocratica, da qual conserva, alguns dos seus principios
fundamentais. A diferenca fundamental esta na forma de controle, que deixa de
basear-se nos processos para concentrar-se nos resultados (LIMANA, 2002).

E comum que solugdes em gestdo publica que ddo certo em uma
determinada cultura ou contexto, sejam adaptadas e aplicadas em varios locais pelo
mundo como modelos de sucesso a serem copiados. A ansiedade pelas formulas
de exceléncia, benchmarks de competéncia ou modelos de sucesso do mundo dos
negécios tem invadido o setor publico nos ultimos anos, gerando a tendéncia a
padronizagdo. Mas os modelos, conceitos e praticas cada vez mais disseminados
podem nao significar uniformidade ou opressado, ja que Estados nacionais,
organizacoes e gestores ndo sdo esponjas que absorvem tudo ou bonecos que
apenas seguem padrdes, mas atores que respondem as mudancas guiadas por
instituicoes existentes (PACHECO, 2003).

A administracdo publica gerencial inspira-se na administracdo de empresas,
mas nao pode ser confundida com esta. E, acredita-se que as contribuicbes deste

estudo venham a apoiar para a pratica efetiva da administrag&o publica gerencial.
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2.2.4 Uso da Tecnologia da Informacao na administracao publica

Quanto ao papel da Tecnologia da Informacao (Tl) na reforma do Estado,
segundo Kliksberg (1992), a visdo que se tinha da administracdo publica como uma
grande maquina e que sua simples modernizacao tecnolédgica bastaria para corrigir

seus problemas se mostrou equivocada.

Dessa forma, tinha-se a ilusdo que informatizacao equivaleria a eficiéncia.
Pior, isto causou um grande descrédito em mudangas e um pessimismo sobre a
maquina publica e sua eficiéncia. Mas ainda assim o desenvolvimento tecnolégico
esta tendo um papel essencial na reforma do Estado, pois a adocao dos novos
mecanismos tecnoldgica influiu diretamente na tradigdo hierarquica administrativa,
dando acesso rapido e seguro as informacées em qualquer nivel e momento dos

processos administrativos (LIMANA, 2002).

No entanto, conforme MPOG (2000), "ndo hd mudanca de padrdo gerencial,
nem transparéncia e melhoria no dialogo publico sem boas informacdes”, o que traz
um papel decisivo para a Tl dentro da reforma do Estado, junto com as mudancgas de
ordem administrativa e politica. O desenvolvimento tecnolégico, principalmente nos
meios de comunicacao, produz significativos efeitos na administracao publica, em
essencial com a adocdo de novos mecanismos tecnolégicos de informacdo, que
influem diretamente na tradicdo hierarquica administrativa, com acesso rapido e

seguro em qualquer nivel e momento do processo (LIMANA, 2002).

A estratégia para administrar informagbes organizacionais comeca a ser
praticada nas organizagbes privadas como meio de inovagdes visando maior
competitividade em relacdo aos concorrentes. As organizacdes publicas, diante de
ameacas e oportunidades que as rodeiam, comecgaram a buscar formas de lidar com
as pressoes de uma sociedade exigente e, assim passaram a gerenciar seus bens
intangiveis: o conhecimento de seus funcionarios. Além disso, gerenciando o
conhecimento, as organizacdes publicas enfrentam ameacas corporativas que sao a
perda de conhecimento em transferéncias e aposentadorias, a desatualizacdo do
conhecimento, e a mudanga da natureza das organizagdes e, por outro lado, criam

novo conhecimento para responder a novos desafios (CAMPQOS, 2003).

"E preciso informar e informar-se, saber o que esta acontecendo, verificar se

o resultado estd sendo atingido, se determinado padrao de qualidade esta sendo
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observado, se estd havendo eficiéncia, eficacia" (MPOG, 2000). Qualquer 6rgao
publico deve saber obter a informacao, saber usa-la, gerencia-la e decidir a partir

dela. Estas habilidades se aplicam tanto as organizagdes privadas como as publicas.

Deve-se melhorar a qualidade dos Sistemas de Informacao, para tornar a
acao do governo mais confiavel, precisa e rapida. Nao basta o avanco tecnol6gico
que disponibiliza um universo de informacdes. E preciso aumentar a consciéncia e o
entendimento do que ela significa (MPOG, 2000), ou seja, qual conhecimento eles
podem trazer para dentro desta nova administragdo publica.

O Governo Eletrénico torna-se uma ferramenta essencial na revolugao
administrativa através das reformas administrativas, apesar das maquinas publicas
serem resistentes & mudancgas. As trés dimensdes bésicas: as teorias que a
organizacao adota; as estruturas que a compdem; e as tecnologias que utiliza. Nao
adianta alterar estruturas organizacionais, sem alterar as demais dimensoes.
Portanto, é necessario modernizar simultanea as trés dimensdes: rever as teorias
basicas que guiam a organizacdo, modernizar seu aparato tecnolégico e adaptar
suas estruturas organizacionais as novas realidades tecnolégicas e ao novo quadro
tedrico. A evolucao das ferramentas da Tl e os conceitos associados ao processo de
decisao permitem que essas trés dimensodes sejam trabalhadas simultaneamente, os
processos administrativos nao-repetitivos, cuja tramitacdo atual é necessariamente
seqliéncia, poderdao ser substituidos por processos em que uma mesma
documentacao basica é acessada simultaneamente por diferentes areas que devem

opinar sobre eles, ganhando enormemente em tempo e eficacia (CASTOR, 2004).

O projeto de Gestao do Conhecimento do governo brasileiro estimula e
viabiliza trabalho em grupo e a distancia, propondo que a informacado compartilhada
(bem usada), torna-se conhecimento essencial para o desenvolvimento. Este
conhecimento aplicado ao sistema produtivo vira riqueza e, disseminado,
transforma-se em capital social. Um menu de servigos diversificados, que incluem:
noticias; foruns de discussao e listas de e-mail; comunidades virtuais e grupos de
trabalho; salas de bate-papo; consulta a diversas bases de dados; arquivos pessoais
e area de trabalho virtual; acompanhamento e avaliagdo de membros e projetos;
educacao a distancia; e-mail rapido e mensagens instantaneas; e, videoconferéncia.
O projeto vincula-se a diretriz Estratégica e ao Macroobjetivo - “Capacidade de

Inovagdo”: promover a disseminacdo e incorporacdo de novas tecnologias e
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inovacdes no sentido de explorar e disseminar sucessos e conquistas tecnolégicas

nos dominios econémicos, social e ambiental (AZEVEDO, 2002).

Os 6rgaos governamentais possuem linhas rigidas de demarcacdo entre
departamentos, fungcbes e niveis de gestdo, gerando ‘silos’ do conhecimento,
dificultando, o compartilhamento voluntario entre funcionarios e departamentos.
Devido a estrutura ser muito hierarquizada, as informag¢des tendem a ficar
concentrados em uma ou poucas pessoas. Que se consideram especialistas e
utilizam o conhecimento como poder, pois o véem como protecdo para continuar
exercendo determinada funcao e também como alavanca para ganhar promogoes,
além de receberem seus salérios ndao pelo conhecimento que compartilham, mas

sim pelo conhecimento que utilizam como individuos (AZEVEDO, 2002).

As organizagbes governamentais que quiserem inovar e sair na frente,
portanto devem adotar estratégias para gerir seu capital humano, criando multiplos
canais para a transferéncia do conhecimento. E organizar as informagdes para
tomadas de decisdo mais confidveis e eficazes. Assim, o conhecimento e a
convergéncia de tecnologias se tornardao fatores de producédo atuando, também,
como influenciadores em grande medida no poder dos Estados em pelo menos dois

campos das relagdes: o politico-estratégico e o econdmico-comercial.

2.2.5 Consideracoes sobre Gestao Publica

Nas revisdes sobre Gestao Publica, foram relatados conceitos da gestao
empresarial que vém subsidiando as reformas administrativas e teorias que Ihes dao
suporte. Através das novas ordens estabelecidas pelos paradigmas da
administragao do final do século XX (GALBRAITH; LAWLER, 1995; TAPSCOTT;
CASTON, 1995), remetem ao uso do pensamento estratégico (MINTZBERG, 1994;
PINA, 1994). Cuja pratica voltada ao processo decisério sustentado por gestdo por
resultados (MINTZBERG; QUINN, 2001; TENORIO, 2002; MOREIRA, 2001). O que
conduz as empresas a inovagao e aprendizagens continuas, que significard buscar
novos conhecimentos e solugbes para o sucesso da empresa (ALVES FILHO;
SALM, 2000). Entre os fatores da nova ordem, o uso da informacao aplicada de
forma estratégica (processo de transformagdo de dados em conhecimentos),
viabiliza os paradigmas estabelecidos, através do uso integrativo de sistemas de
informacédo (GALBRAITH; LAWLER, 1995).
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Alinhadas a estas exigéncias organizacionais, ocorreu a mudanca de
paradigmas na gestdo publica no Brasil, caracterizados pelas reformas
administrativas no Estado brasileiro (RIBEIRO, 1997; BRESSER PEREIRA, 1997;
ABRUCIO, 1997; MPOG, 1995). Nesse contexto, com crise do modelo burocratico,
ocorrem 0s programas de direcionamento para uma administragdo publica gerencial,
atendendo a nova ordem na gestdo de empresas privadas ou publicas (focadas em

resultados e demandas da clientela).

Dessa forma a administragdo publica gerencial, modelo adotado no final do
século XX para gestao publica do Brasil, remete para necessidade de instrumentos
de apoio para atendimento dos desafios do modelo gerencial (SCHOMMER, 2003;
MPOG, 2000; BRESSER PEREIRA, 1999; LIMANA, 2002). Ou seja, a construcao

dos sistemas de informacao para atender as novas demandas de gestao estratégica.

A gestao estratégica € aquela realizada com base no plano estratégico da
organizacdo, orientada para que os planejamentos tatico e operacional e os
sistemas de gestao estejam alinhados com a estratégia organizacional. A gestao
deve ser orientada para o monitoramento continuo do ambiente externo, com o
propdsito de realizar ajustes necessarios — em razao de mudangas nesse ambiente
— em sua estratégia (CASTRO; LIMA; BORGES-ANDRADE, 2005). O uso da Tl na
administracdo publica exerceu um papel essencial apoiando a reforma do Estado,
trazendo fundamentacdes sobre projetos para o setor publico como: sistemas de
informagcdo, o governo eletrénico, gestdo do conhecimento, e como devem se
preparar para as novas tecnologias. Quanto ao papel da Tl na reforma do Estado, a
visdo que se tinha da administracdo publica como uma grande maquina e que sua
simples modernizagao tecnolégica bastaria para corrigir seus problemas se mostrou
equivocada. Adicionalmente a TI, devem ser adotadas estratégias para gerir o
capital humano, criando canais de transferéncia do conhecimento. E organizar as
informagdes para tomadas de decisdo mais confiaveis e eficazes (KLIKSBERG,
1992; LIMANA, 2002; CAMPQOS, 2003; CASTOR, 2004; AZEVEDO, 2002).

Nesse enfoque, um modelo de informagdes insere-se para atendimento das
caracteristicas exigidas do modelo de administracdo publica gerencial, focada em
gestao de resultados, e levantada como uma caréncia na OEPAs brasileiras.
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2.3 PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO

A pesquisa bibliografica indica Simon (1957) como o pioneiro na investigacao
de estudos sobre tomada de decisdes, incorporando teorias de comportamentos
administrativos no contexto organizacional relativo ao assunto. Segundo Balestrin
(2002), os resultados das pesquisas orientaram-se basicamente em buscar uma
melhor compreensao do comportamento humano no processo de tomada de decisao
e resolucao de problemas na organizagao.

A revisdo de literatura sobre o tema apresenta-se ampla, porém procurando
ater-se ao foco da pesquisa, a revisao orienta-se para os aspectos do processo de
decisdo, que contemplam a informacao, modelos de integracdo da informacao, que
fundamentam os propdésitos da tese através dos seguintes topicos:

e O processo de decisdo: uma visdo conceitual geral sobre tomada de decisado; os

tipos de problemas e niveis de decisdo; estrutura do processo de decisao; os
elementos do processo de tomada de decisdo; e, as armadilhas ocultas na
tomada de decisao.

e O perfil do decisor: o processo de aprendizagem da tomada de decisao;

caracteristicas gerais do decisor; caracteristicas do decisor publico; necessidades
de ferramentas de apoio ao decisor.

e |Indicadores de desempenho gerencial: ferramentas de apoio; conceito de

indicadores de desempenho gerencial.
e A Arquitetura de Informacdo Estratégica: necessidades de sistematizacdo do

processo de decisdo; Arquitetura de Informacéo Estratégica; Modelo integrado
decisao x sistema de apoio informagao estratégica.

e Modelo do processo decisério na administracdo publica: decisdes e caracteristicas

no setor publico; relato sobre 0 modelo da Embrapa.

2.3.1 O processo de decisao

A forma como as organizagdes lidam com a informagé&o, considera-se um dos
principais instrumentos para aumento da velocidade nos processos de tomada de
decisdo. A velocidade gerada pela integracdo das informacdes na organizacao,
demanda das corporagdes e dos administradores, novas posturas em relacao aos
atos decisorios. Através das Tls foram criadas solucbes para a otimizacdo das
etapas de tomadas de decisdo das empresas, desde a fase de planejamento até o
pleno desenvolvimento do projeto (GALBRAITH; LAWLER, 1995).
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Drucker (2001, p. 9) considera que os executivos eficazes ndo tomam muitas
decisdes, concentram-se no que € importante. Tentam tomar as poucas decisoes
importantes no nivel mais alto do entendimento conceitual. Executivos eficazes
sabem que a tomada de decisdo tem seu préprio processo sistematico e seus

proprios elementos claramente definidos.

O conceito de decisdo esta bastante relacionado a solugdo de problemas.
Para Stryker (2001), problema é o desvio de algum padrdo ou desempenho
desejado; a decisdo é uma escolha do melhor caminho para corrigir as causas de
um problema e o processo de gradacdo, partindo de um problema até sua causa,
que pode ser também um problema a ser resolvido. Sem uma especificacao precisa
e analise cuidadosa, apenas um exercicio inutil de adivinhacao e sorte poderia ter
chegado a explicagdo provavel do problema. Cabe ainda discutir, que as analises
tradicionais de sistemas gerenciais pautam-se, como cita Stryker (2001) em desvio
de padrao ou desempenho, este resultado ndo necessariamente enquadra-se como
problema. Porém, podera ser um resultado acima dos padrdes estabelecidos, que
neste caso podera ser uma oportunidade.

Portanto, leva-se tempo para transformar os habitos de raciocinios de um
gerente em uma abordagem sistematica de analise de problemas. Um modelo de
informacdes gerenciais, que demonstre o processo de decisdo da organizacdo vem
facilitar o gestor na dindmica de solugao dos diversos problemas e niveis de decisao.
Assim, quanto aos tipos de problemas, sob o ponto de vista da tomada de decisao,
podem ser classificados em trés categorias: problemas estruturados, semi-
estruturados e nao-estruturados (TURBAN; ARONSON, 1998).

Um problema é considerado estruturado, se sua definicdo e fases de
operacao para chegar aos resultados desejados estejam claros e sua execugao
repetida € sempre possivel. Os problemas semi-estruturados sdo problemas com
operacdes bem conhecidas, mas que contém algum fator ou critério variavel que
pode influir no resultado. Nos problemas nao-estruturados, os cenarios e o critério de
decisdo, ndo estdo fixados a priori. Além disso, a decisdo sobre qualquer um dos
trés tipos de problemas (estruturados, semi-estruturados ou nao-estruturados) pode
ser diferenciada por nivel de decisdo: estratégico (em geral, decisdo para dois a
cinco anos); tatico (decisdo para alguns meses a até dois anos); despacho ou
liberacdo (deciséo para algumas horas ou alguns dias) (SHIMIZU, 2001).
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Existem superposigdes entre tipos de problemas e os niveis de decisdo, mas

a responsabilidade de decisdo cabe a grupos distintos de decisores (Figura 2.2).

CONFLITO DE OBJETIVOS E AMBIGUIDADE

MobELO PoLiTico
OBJETIVOS MULTIPLOS E
CONFLITOS DE INTERESSE
NEGOCIAGAO

MODELO RACIONAL
REGRAS E ROTINAS
BEM ESTRUTURADAS

INCERTEZA | - — - m o o e e e o — = —

E IMPRECISAO MODELO PROCESSUAL
MULTIPLOS CENARIOS,
OBJETIVOS E ALTERNATIVAS
PROCESSO SEMI-
ESTRUTURADO ORIENTADO
A OBJETO

MODELO AMBIGUO
PROBLEMA ANARQUICO
IMPRECISO (FUzzY)
MAL FORMULADO

v

FIGURA 2.2 - CLASSIFICAGAO DOS PROBLEMAS DE DECISAO.
Fonte: Adaptado de CHOO, C. W. The knowing organization. Oxford: Oxford University Press, 1998.

As classificagbes de problemas de decisdo passam por representacdo em
modelos. O entendimento de modelo para o estudo define-se como um processo de
racionalizacdo e simplificacdo de uma realidade. Entdo, modelo ndo € um mapa da
realidade, mas permitem mapear realidade (MURAKAMI, 2003). Conforme a Figura
2.2, Shimizu (2001) relata alguns modelos de decisdo, que quanto ao
posicionamento do Modelo de Informagdées em estudo, enquadra-se como Modelo
Racional. Esses modelos sao sustentados por um processo de tomada de decisdes
estruturado, onde Drucker (2001) define as seguintes etapas envolvidas:

1. Classificar o problema - O responsavel pela tomada de decisdes eficazes pergunta: esse é

um sintoma de uma desordem fundamental ou um acontecimento isolado? O que for
genérico precisa ser respondido por uma regra, um principio. E acontecimentos
excepcionais sé podem ser encarados como tal, e a medida que aparecem.

2. Definir o problema — Uma vez que um problema classificado como genérico ou Unico, é

normalmente muito facil de definir. “De que se trata?”, “O que é pertinente aqui?”, “Qual é
a explicagao para essa situagao?” Os tomadores de decisao eficazes estdo atentos para o
fato de que o perigo, nesta etapa, ndo é a definigao incorreta; é aquela definigao plausivel,
mas incompleta. H&4 apenas uma garantia, para nao se tornar prisioneiro de uma definicao
incompleta, voltam e repensam os problemas sempre que identificam algo atipico, quando
o curso dos acontecimentos se desvia, mesmo que em detalhes das expectativas.

3. Especificar a resposta ao problema - Definir as especificagbes que a decisdo tem de

consumar. Quais sao os objetivos que a decisao tem de alcangar? Quais sdo os objetivos
que a decisao tem de alcangar? Quais as metas minimas que deve obter? Quais sdo as
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condicdes que ela tem de satisfazer? Em ciéncia, essas condi¢gdes sdo conhecidas como
“condic¢des-limite”. Uma decisédo para ser eficaz precisa satisfazer as condigdes-limite.

4. A decisdo - Decidir o que é “certo”, em vez do que é aceitavel e atenda condigbes-limite;

5. A acéo - Incorporar a propria decisdo a agao, para que ela seja cumprida;

6. O feedback - Testar a validade e a eficacia da decisdo em relagdo ao rumo verdadeiro dos
acontecimentos. A monitoragao e a transmissao das informagdes tém de vir embutidas na
decisdo para facilitar verificagdes continuas, diante dos reais acontecimentos, das
expectativas que estdo por tras das decisdes. Os tomadores de decisdo precisam de
informacgéo organizada como feedback, eles precisam de relatérios e de estimativas.

Afirma, ainda, Drucker (2001), que a tomada de decisdo é apenas uma das

tarefas de um executivo. Um executivo eficaz toma decisdes por um processo
sistematico com elementos claramente definidos e em uma seqiéncia de etapas
distinta, através de decisdes significativas e de impacto positivo (desempenho e
resultados) na organizagdo como um todo. E aprendizado continuo com o processo

de feedback, estabelecendo o papel do uso do modelo de informacoes.

Ainda, Hammond et al. (1998), ressaltam “as armadilhas ocultas na tomada
de decisdo”. As vezes a falha ndo esta no processo de tomada de decisdo, mas sim
na mente do responsavel pela decisdo. A maneira pela qual o cérebro humano
funciona pode sabotar as escolhas que fizemos. Os autores examinam oito

armadilhas psicolégicas que séo possiveis de afetar como tomamos decisdes:

Da ancoragem leva-nos a atribuir peso desproporcional a primeira informacao recebida;
Do status quo impele-nos a manter a situagéo atual — mesmo com alternativas melhores;
Dos fundos perdidos nos levam a perpetuar erros do passado;

N

A confirmacédo das evidéncias faz com que procuremos informagdes para sustentar uma

preferéncia j4 existente e para descartar informagdes contraditérias;

5. Do enquadramento ocorre quando se descreve de forma inapropriada um problema,
minando o processo de tomada de decisao;

6. Da confianca excessiva faz com que superestimemos os prognésticos;

7. Da prudéncia torna-nos supercautelosos as avaliagdes sobre acontecimentos incertos; e,
8. Da recordacao leva-nos a atribuir pesos indevidos aos acontecimentos recentes mais

impressionantes.

A melhor protegdo contra as armadilhas psicolégicas — isoladamente ou
combinadas — € a prevengdo. Ou seja, ndo negligenciar a existéncia dessas
armadilhas no contexto das decisdes. Pois, esses fatores poderao influenciar no uso
de um modelo de informacao focado para o processo de decisao, que por sua vez
plenamente aplicado na esfera publica.
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2.3.2 O perfil do decisor

Nesta secdo, procura-se revisar de forma integrada o processo de
aprendizagem da tomada de decisdo; as caracteristicas gerais do decisor, cujas
peculiaridades afetam ao decisor publico; que conduzem a uma logica de

necessidades de ferramentas de apoio ao decisor.

Desta forma, inicialmente aborda-se o aprendizado continuo na organizagao,
que é tanto o impulso quanto o motor que leva a mudanga, aprendizado significa
observar o ambiente para detectar sinais fortes ou fracos, sintomas precoces de
ameacas ou oportunidades. A idéia de aprendizado organizacional é vista
positivamente e estimula mudancas. Contudo, os processos de aprendizado e os
ativos informacionais devem ser claramente especificados. O aprendizado
organizacional s6 se torna eficiente quando se formulam metas especificas

(MCGEE; PRUSAK, 1994; PROBST et al., 2002).

A Figura 2.3 apresenta uma comparacao entre os processos de decisao,
mudanca e aprendizagem, para que uma mudanca seja possivel, é necessario
atender a tétrade formada por: querer, saber, poder (no sentido de possibilidade) e
dever (no sentido de conveniéncia) (BRETAS PEREIRA; FONSECA, 1997, p. 255).

DECISAO MUDANCA APRENDIZAGEM
X PERCEPCAO DA NECESSIDADE &
PERCEPCAO DO PROBLEMA DE MUDANCA PERCEPCAO DO PROBLEMA
i AQUISICAO DE CONHECIMENTO
ANALISE DO PROBLEMA MUDANGA DE ATITUDE ) o
2 = (relacionamento com a experiéncia passada)
CONSCIENCIA CONSCIENCIA CONSCIENCIA
MOMENTO DECISORIO MUDANGA DE COMPORTAMENTO USO DO CONHECIMENTO
ACAO ACAO ACAO
VIVENCIA DAS CONSEQUENCIAS CRISTALIZACAO E MODIFICACAO ESTAVEL NO
DA DECISAO INSTITUCIONALIZAGAO DA COMPORTAMENTO
(Avaliagao das conseqiiéncias e MUDANGA (Estabilizagédo do aprendido)
identificagao das necessidades de (“recongelamento” das novas crengas
adaptacdo ou reciclagem da decisio) e habitos)

FIGURA 2.3 — COMPARATIVO ENTRE OS PROCESSOS DE DECISAO, MUDANGCA E APRENDIZAGEM.
Fonte: BRETAS PEREIRA e FONSECA (1997, p. 249).

No momento que se desenvolve um sistema de BlI, precisa-se saber: quem ira
utilizar? qual decisdo? com quais informagdes? Os gerentes tém cinco fungdes
classicas: planejar; organizar, coordenar, decidir e controlar (ROSINI, 2003;
CASSARRO, 2003). A tomada de decisao, para Mintzberg apud Laudon e Laudon
(2001), necessita de uma revisdo do comportamento dos gerentes.

O novo perfil do administrador, entre outros os desafios existentes, passa pela
gestdo da tecnologia da informacao. A Tl passou de um departamento das

empresas para o centro das ateng¢des nas organizagdes, onde cada vez mais 0s
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individuos passam a utilizar-se das ferramentas computacionais. Porém, & preciso

gerenciar a tecnologia, gerenciar o uso da tecnologia (ROSINI, 2003).

Para Rosini (2003, p. 66), os trabalhadores manuais e burocraticos
caracteristicos do setor publico, passam a dar lugar para trabalhadores de maior
conhecimento, criatividade, competéncia, transparéncia e flexibilidade, apoiados em
informagdes. Segundo Bretas Pereira e Fonseca (1997), a qualidade da decisao
esta condicionada a informacgao existente. O problema do decisor contemporaneo
nao é o de obter, mas o de interpretar a informagéao, transformando dados comuns
em informacdes Uteis. A disponibilidade de informacdo no mundo contemporaneo
cria um desafio importante: a integracdo, a monitoracdo e a seguranca das
informacdes, como forma de desenvolver pessoas, negbdcios € recursos. A
informacao no mundo atual € um recurso estratégico para as pessoas, organizacdes
e governos, apesar da grande quantidade disponivel, o acesso as informagdes
estratégicas é complexo e caro. A falta de acesso a informacdo em tempo habil é

considerada um pesadelo para os tomadores de decisdes.

A globalizagao € uma tendéncia irreversivel do século XXI e afeta a vida de
todas as pessoas. A globalizacao tera de ser sustentada por sistemas de informagéo
compativeis para suportar a comunicagao e negociagdes delas decorrentes. Nesse
sentido, remetendo claramente a necessidade de ferramentas de apoio a decisao.
Assim, Galbraith e Lawler (1995), discorrem sobre propostas de algumas
ferramentas tecnoldgicas: software, web sites, portais corporativos, e-business, e-
commerce, e-fornecedor, redes de computadores e multimidia, que contribuem para
a maior velocidade e mais precisdo para a tomada de decisdo. Sem o uso de tais
ferramentas, muitas decisbes sdo tomadas baseadas apenas no feeling, o que em
muitos casos aponta para um resultado distante do 6timo.

Para os tipos de ferramentas de apoio a decisdo, exigem-se que o nivel de
conhecimento dos usuarios seja elevado para lidar com as dificuldades na
implementacao e utilizagdo. Desta forma, estas ferramentas dinamizam as
comunicacoes e aperfeicoam os servicos. Ao tornar as comunicagdes mais rapidas,
os tempos dos ciclos podem ser reduzidos. Para organizagbes de servigcos nos
setores privado e publico, o aperfeicoamento das comunicacdes significa menos

tempo e mao-de-obra gastos para oferecer o servigo.
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2.3.3 Indicadores de desempenho gerencial

Para Bretas Pereira e Fonseca (1997), o processo decisério € relacionado
com o tempo, a disponibilidade e capacidade humana de processar informacdes,
gradativamente, se transformam em novas rotinas. Para trabalhar com a quantidade
e complexidade das informacdes exigidas, temos de construir modelos. Um modelo
€ uma representacdo simplificada e significativa da realidade. Serve para
fundamentar as decisées. Reduz a complexidade e proporciona formas de agrega-
las em subsistemas, para torna-la administravel. A Tl apdia-se num tripé: a teoria

geral dos sistemas; a cibernética; e a teoria da informagéo.

Nesse sentido, as decisbes programadas dependem de sistemas
informacionais efetivos, mas as decisées nao-programadas ndao podem prescindir de
um modelo decisorio que transcenda a maquina, embora a sua ajuda ndo possa ser
totalmente descartada. Segundo Bretas Pereira e Fonseca (1997, p. 242), para
serem efetivos, os sistemas de informacao, precisam:

¢ Atender a reais necessidades dos usuarios;

¢ Estar centrados no usuario (cliente) e nao no profissional que o criou;

e Atender ao usuario com presteza;

e Apresentar custos compativeis;

e Adaptar-se constantemente as novas tecnologias de informacao;

e Estar alinhados com as estratégias de negdécios da empresa.

Estes elementos de aderéncia sao representados por Beuren (2000), na
Figura 2.4, que sugere um modelo de “Avaliagdo de desempenho nas
organizagoes”, onde ressalta que nao requer apenas a definicdo e execugao correta
da estratégia empresarial, mas que ambas sejam processadas para assegurar a
efichAcia da organizagdo. Para isso, 0 processo de gestdo precisa estar
consubstanciado com sistemas de avaliagdo de desempenho da operacionalizagéo
da estratégia da empresa, ou seja, deve haver monitoramento e reavaliacdo das

operagdes, a fim de garantir sincronismo entre a definicao e execugao da estratégia.

Sugere a existéncia de um sistema de informagdes que contemple o0 processo
de gestdo da organizacao, trazendo a informacdo, imediatamente, dos diversos

setores da empresa aos gestores.
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Estes, por sua vez, de posse da informacdao, podem analisar e corrigir
processos criticos, em que nao ha conformidade no elo entre a estratégia definida e
sua execucdo. A informacdo 4&gil sobre os processos organizacionais, com
procedimentos analiticos rigorosos, para fomentar decisdes, ndo menos ageis,
resulta num importante potencial para o gestor tomar decisbes mais acertadas do
que se baseia apenas na sua experiéncia e conhecimento (BEUREN, 2000).

SISTEMA DE INFORMACOES

ST > OPERACIONAIS DE
0 PLANEJAMENTO E CONTROLE
\4
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FIGURA 2.4 - MODELO DE APURACAO E AVALIACAO DE RESULTADOS E DE DESEMPENHO.
Fonte: PARISI (1995, p. 65).

A informacéo e a avaliacao de desempenho sao instrumentos organizacionais
que se traduzem na flexibilidade em identificar o passo a frente a ser dado, no menor
periodo de tempo, o que implica avaliagbes estratégicas de desempenho. Beuren
(2000) sugere os seguintes componentes para avaliagao de desempenho:

e Um conjunto de indicadores de desempenho abrangendo medidas financeiras e

nao financeiras.

* Processos de gestdo claramente definidos para se adaptarem aos indicadores.

® Uma infra-estrutura para coletar, filtrar, analisar e propagar indicadores importantes

a quem dé direito dentro da organizagao.

Portanto, a base do processo decisorio sdo os Indicadores Integrados de

Desempenho. O desenvolvimento de um processo gerencial que melhore,
constantemente, a qualidade, produtividade e performance da organizagao, implica,
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necessariamente, o empreendimento de um esforco sistematico dos gestores para

projetar, reprojetar e implantar sistemas de mediacéo e avaliacao de desempenho.

Isso significa que a mediacdo e a avaliacdo de performance da eficiéncia,
eficacia, qualidade, produtividade, inovacéo, lucratividade etc, sdo partes integrantes
dos sistemas de suporte ao processo de gestdo da empresa que busca a
competitividade. Peleias (apud Beuren, 2000, p. 83), afirma:

“A avaliacdo de desempenho pressupde um referencial ou parametro para
comparacgao, contra qual o desempenho sera confrontado — este parametro
poderd ser expresso tanto em termos fisicos ou financeiros, ou ambos; e é
necessario o estabelecimento de um intervalo de tempo para que a
avaliacdo de desempenho possa ser feita — este intervalo permitira
operacionalizar tal avaliagdo, e nao necessariamente significa que as
atividades sejam paralisadas para que tal avaliagéo ocorra”.

A importancia crescente da informagdo, na melhoria da capacidade de
executar uma avaliagdo estratégica de desempenho, fica evidente quando se analisa
a consideravel superposicao de medidas e indicadores individuais, que precisa ser
monitorado para dimensoes estratégicas. Beuren (2000) destaca a reflexao sobre o
papel da informacdo deve ser estimulada em todas as etapas do processo de
gestdo, a fim de contribuir para a eficiéncia e eficacia da integracdo entre a

definicao, execucao e avaliacao da operacionalizagao da estratégia empresarial.

s

E por isso que se procura definir indicadores, para auxiliar na medigdo da
extensdo em que a empresa esta conseguindo realizar aquilo que se propde. Afinal,
gerenciar significa monitorar os valores dos indicadores disponiveis, intervindo para
corrigir desvios de rumo, quando tais indicadores ndo apontam para os resultados
pretendidos. Graeml (2000) define algumas caracteristicas desejaveis nos

indicadores gerenciais: as medi¢coes devem ser objetivas, comparaveis, acessiveis e

validas. Objetivas no sentido de serem obtidos os mesmos resultados, caso duas
pessoas distintas realizem a medicdo. Comparaveis, pois indica que a medicdes
distintas devem apresentar as mesmas unidades e escalas, podendo ser colocadas
lado a lado para uma avaliacdo comparativa de desempenho. Acessiveis, significa
que os dados necesséarios devem ser de facil obtencdo. E, validas indica que as

medigdes devem realmente se referir aquilo que se propéem medir.

O mundo dos negécios possui diversos indicadores que tém sido utilizados
para medir o grau de sucesso e saude econbémica das empresas, envolvendo a
receita, os lucros, os ativos, a participagdo no mercado etc. Entre eles, Graeml

(2000, p. 80-84), destaca os seguintes: Tempo de retorno (payback) ou ponto de
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equilibrio (break even point); Valor presente liquido (net present value) — VPL ou
NPV; Taxa interna de retorno (internal rate of return) — TIR ou IRR; Retorno do
investimento (return on investment) — ROI; Analise do custo de substituicao; Método
ABC (Activity Based Costing); Valor econdmico agregado (Economic Value Added) —
EVA; Demonstrativos contdbeis — comparabilidade versus utilidade.

Olive et al. (2001), aborda os indicadores gerenciais e suas relagbes causais,
destacando que se deve considerar como podem estar relacionados, pela causa e
pelo efeito, as medidas em outras perspectivas. Observando que é necessario
escolher as medidas e combina-las adequadamente, e sempre é util manter uma
discussdo sobre como as pessoas acreditam que os varios fatores mensuraveis
estardo inter-relacionados. Ainda, considerar diferentes experiéncias em outras
firmas, sendo mesmo ramo ou n&o. E, cada medida apresentada representa uma

escolha para enfatizar certas condi¢gées, enquanto ndo se consideram outras.

Como uma primeira abordagem, os indicadores associados as técnicas de
orgamento de capital tradicional parecem representar uma ferramenta aceitavel de
apoio em decisdes de investimento. Todavia, suas limitagcbes em capturar o valor
dos beneficios indiretos, futuros e intangiveis. Assim, Graeml (2000), sugere que é
importante que a empresa disponha de outras ferramentas e metodologias que
permitam uma avaliacdo o mais objetiva possivel dos fatores subjetivos do

investimento, para que a decisdo nao se baseie apenas na intuicao dos credores.

A identificacao da informagéo como uma ferramenta decisiva para alcangar o
sucesso ou insucesso organizacional, em resposta aos processos de mudanca
exigidos por um ambiente mais competitivo, ndo pode mais ser vista como uma
simples inferéncia ou observacdo descomprometida. Talvez, as abordagens
funcionais da gestao da informacao, tais como contabilidade, financas, informatica,
comunicacao etc., tenham dispersado a responsabilidade sobre a perspectiva
conjunta de melhorar o volume, a qualidade e a tempestividade da geracao e

distribuicao de informacgao aos diferentes tipos de usuarios (BEUREN, 2000).

Concluindo, como alternativa de solugdo, evidenciou-se a necessidade de
conceber e implementar um sistema de informagdes que, de forma sistematica e
permanente, permita a geracdo de informagdo util (indicadores de desempenho
gerencial), a gestdo empresarial, em todas as etapas do processo. Para a pesquisa

os indicadores de desempenho relacionam-se fortemente aos indicadores sociais.
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2.3.4 A Arquitetura de Informacao Estratégica

Para introduzir a caracterizacdo de arquitetura de informacdes estratégicas,

que servira para acessar, armazenar e distribuir informacao estruturada, textos nao-

estruturados, enfim, cabe resumidamente trazer algumas definicbes sobre o tema:

Para Nadler, Gerstein, e Shaw (1994), a idéia de arquitetura estimula a concentrar nao s6
na adequagao entre a organizacdo e seu ambiente; como também na harmonia entre
elementos constituintes do projeto. Leva a refletir sobre o processo de construgao de
organizagbes, ndao apenas de projeta-las. Deve ser criada através de um complexo
processo de interagdo humana. A idéia de arquitetura € um lembrete de que o projeto é
apenas uma parte do processo.

Davenport e Prusak (2003) defendem a idéia da arquitetura como ajuda para organizar
necessidades e recursos, mostra como esse tradicional dominio da Tl pode se expandir,
crescer e oferecer opgdes mais viaveis. Um elemento arquitetdnico-chave familiar aos
defensores da Tl é o padrdo. Na arquitetura tecnoldgica, padrbes asseguram que
computadores e redes possam conectar-se e comunicar-se. Na arquitetura informacional,
permitem amplo acesso a informagéo e facil interpretacéo e uso.

Para Tapscott e Caston (1995), devido ao amadurecimento dos padrées da Tl, tornou-se
possivel planejar a arquitetura da empresa como um todo. Tais arquiteturas podem tornar
possivel a empresa operar melhor como uma organizagao coesa, levando a informagao a
todas as partes da organizagdo onde se faga necessario para o processo decisério e aos
novos aplicativos empresariais competitivos que transcendem das unidades de negécios.
Para Rodriguez e Ferrante (1995), a arquitetura de informagbes, € um conjunto de
informacdes, modelos de dados, e toda a infra-estrutura tecnolégica para suportar os
fluxos de informagbes em uma organizagao.

Segundo Mcgee e Prusak (1994), uma arquitetura da informacgao define qual a
informacdo mais importante para a organizacdo. Ela se torna o componente de
informacdo de uma visao estratégica ou visdo de informagdo. As organizagdes coletam,
utilizam e armazenam enormes quantidades de informacdo. Um dos grandes beneficios é
a capacidade dos responsaveis pelo processo decisério acessarem e analisarem grandes
quantidades de dados em seus computadores.

Portanto, os conceitos indicam que o uso da arquitetura € mais adequado

para identificar o tipo de informagado disponivel e onde encontra-la, do que para

tentar planejar o futuro. O mapeamento de informagdes € um guia para o ambiente

informacional presente. Descreve ndo apenas a localizagdo do informe, mas também

quem é o responsavel, para que se utilizou e a quem se destina, e se esta acessivel.

O beneficio mais 6bvio do mapeamento é que ele pode melhorar o0 acesso a

informagcdo. Se um mapa puder dizer, por exemplo, onde encontrar dados sobre o
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desempenho de um produto sob condi¢cdes de frio extremo, possivelmente haveréao
de ser encontrados e utilizados. Construir um mapa significa dizer a organizagao que

a informacgao é um recurso significativo que deve ser compartilhado.

Segundo Mcgee e Prusak (1994, p. 132), a criagdo de uma arquitetura da
informagdo bem definida, estabelecida de comum acordo e gerenciada de forma
coerente permite que todas as partes envolvidas numa empresa falem a mesma
lingua e utilizem a informacao para a tomada de decisdes significativas. Sendo que,
0s principais objetivos centrados no usuario, que devem estar abrigados numa

arquitetura da informacéao, sao apresentados a seqguir:

e Definir o espago de informacédo da organizagdo em termos de dominios de interesse de
informacgdes essenciais de fluxo de informagao.

Definir os limites criticos do espago de informagéo da organizacgao (dentro e fora dele).
Identificar as estratégias para a definigdo das origens, filtragem e redugao.

Eliminar o ruido das informagdes.

Tornar o comportamento de informagao desejada mais facil.

Tornar o comportamento de informagéo indesejada mais dificil.

Aperfeigoar a adaptabilidade, estabelecendo premissas e politicas de informacao.
Aperfeicoar as comunicagdes gerenciais, definindo modelos de informagao compartilhada.

QUADRO 2.1: OBJETIVOS DE UMA ARQUITETURA DA INFORMAGAO.
Fonte: Mcgee e Prusak (1994, p. 108).

A arquitetura da informacédo simplesmente se constitui de uma série de
ferramentas que adaptam os recursos as necessidades da informacédo. Um projeto
bem-implementado estrutura os dados em formatos, categorias e relacdes
especificas. A arquitetura vista desse modo, faz a ‘ponte’ entre o comportamento, os
processos e 0 pessoal especializado e outros aspectos da empresa, como métodos
administrativos, estrutura organizacional e espaco fisico. A arquitetura informacional
ao conduzir o usudrio para onde os dados se encontram, melhora muito a
possibilidade de estes serem utilizados de maneira eficiente, e a informacao ja
obtida pode ser mais facilmente reutilizada (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Embora poucas empresas calculem seus gastos nesse campo, as grandes
organizagdes frequentemente enfrentam problemas com informagdes redundantes.
Este valor agregado da informacéo torna-se ainda mais importante, em se tratando
de sistemas de informacgdes gerenciais. A empresa especifica um formato para que

os decisores possam encontrar facilmente as informagdes que necessitam.
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O conceito fundamental de uma arquitetura da informacéo, entretanto, aplica-
se a todas as organizagdes, onde as pessoas trabalham com informacao,

independente de seu tamanho. Mcgee e Prusak (1994, p. 132) alertam que:

“... ja ha algum tempo os teéricos da administracdo tem falado sobre a
importancia e o papel preponderante representado pela a informagao nas
organizagoes. Juntar & palavra informagéo o termo “arquitetura” sugere que
existe valor adicional em tornar a estrutura e os relacionamentos nessa
informacdo explicitos. A criagcdo de uma arquitetura da informagao bem
definida, estabelecida de comum acordo e gerenciada de forma coerente
permite que todas as partes envolvidas numa empresa falem a mesma
lingua e utilizem a informacao para a tomada de decisdes significativas”.

Uma arquitetura de informacéao define qual a informagao mais importante para
a organizacgao. Ela se torna o componente de informagao de uma visao estratégica.
Dessa forma, podera também se tornar a forma de comunicar a todos na
organizacao qual é a informacéao importante. Ela podera fornecer uma declaracao da

forma pela qual a organizagéo encara o mundo.

Sem duvida, qualquer abordagem a arquitetura da informacao deve acomodar
os diversos tipos de informacdo que o0s gestores necessitam regularmente.
Atualmente, essa informagdo pode ser encontrada em bancos de dados,
documentos e materiais publicados. Ela existe tanto no interior quanto fora de uma
organizacao e pode assumir praticamente qualquer forma, seja em papel, seja
eletronicamente, ou uma conversa telefénica, etc. Uma arquitetura da informacéao

sera flexivel o bastante para abranger as que ainda estao por serem descobertas.

O desenho de uma arquitetura da informacédo estabelece e representa os
fluxos de informacao sob formas capazes de acrescentar valor, podera indicar as
unidades e executivos que deveriam estar recebendo informacado e nao estao, e
vice-versa. Ela fornece um mapa da compreensao da forma pela qual a informacao,

na verdade, atua, para aperfeicoar a eficacia organizacional.

Beuren (2000, p. 75), ainda relacionando-se a este tema afirma que:

“A esséncia da estratégia estd em definir e implantar uma arquitetura da
informacdo que permita acessar e analisar um volume de informagbes
potencialmente Uteis para explorar as oportunidades existentes no mercado
e as capacidades organizacionais. Apesar da tecnologia da informagéo ter
facilitado as tarefas de coleta, classificacdo e armazenamento de dados, é
preciso cuidar para nao sobrecarregar os gestores com a proliferagado de
fontes e volumes de informagdes, sob pena de extrapolar os limites de uso
destas pelos usuarios”.

Embora a arquitetura da informagédo contenha uma orientacao para focalizar o

interno, ha um ambiente de informacao externa que precisa ser considerado. Assim,
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a perspectiva arquiteténica também deve contemplar a complexidade e volatilidade
das exigéncias do ambiente externo por meio de uma estrutura mais dinamica e
flexivel do ambiente de informacdo. Como representa 0 modelo de Tapscott e
Caston (1995) na Figura 2.5, referente as perspectivas da arquitetura, ou seja, o
contexto que devera abranger e preocupar o desenvolvedor da arquitetura de

informacdes, para atender as necessidades dos gestores.

7~ Perspectiva da
empresa

Perspectiva da ™
informagdo

¢ Perspectiva do
trahalho

" Perspectivada
tecnologia

FIGURA 2.5 - AS CINCO PERSPECTIVAS DA ARQUITETURA.
Fonte: Tapscott e Caston (1995, p. 309).

Portanto, os modelos para arquitetura de empresa modelam a empresa futura
utilizando unidades logicas de servico (LSUs) para representar a empresa
“reengenheirada” (ou rearquitetada). Essa perspectiva da suporte ao principio de
que as empresas devem em primeiro lugar ser “reengenheiradas”, antes que os seus
processos de trabalho sejam replanejados e novos aplicativos da Tl sejam
desenvolvidos. O modelo da empresa € apresentado como uma rede de fungdes de
servico interligando clientes e servidores internos e externos. As transacdes da
empresa (fluxos de informag&o) percorrem caminhos de comunicacao definidos
entre tais funcdes de servigo para disparar atividades e interagdes adicionais. Desta

forma, pode ser criado um modelo dindmico da empresa reengenheirada.

Na arquitetura do trabalho, as fungdes de servico reengenheiradas sao
modeladas utilizando-se as atividades de trabalho, os recursos humanos a ela
associados (classes de usuarios) e os locais de trabalho e os recursos humanos a
eles associados, inclusive informagdes. A meta dessa modelagem € a determinagéo
do meio mais eficaz para dar suporte a tais atividades com a tecnologia da
informacg&o. A arquitetura do trabalho resulta na criagdo de modelos de processos de
negocio que sao muito Uteis para evidenciar o impacto da Tl na natureza mutéavel do

trabalho, inclusive quem faz o qué, quando e com quais ferramentas da TI.
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Assim como a perspectiva do trabalho é derivada do modelo da empresa
“reengenheirada”, o mesmo ocorre com o0 modelo de informacdo da empresa. Essa
perspectiva de informacéo fornece a perspectiva da engenharia de informacao na
arquitetura. Compreendendo as funcbes de servico basicas da empresa, os
arquitetos de informag&o determinam as exigéncias fundamentais de recursos de

informagéo, representando tais recursos na forma de um modelo de informacao.

Os modelos de processos de empresas e 0os modelos de informacao estao
interligados pela perspectiva do aplicativo. A meta é manter a maior proporgao
possivel de informacdes da empresa em formatos que possam ser acessados pelo
computador. Assim, bancos de dados automatizados tém de ser criados,
atualizados, acessados por meio de aplicativos. Esses aplicativos dao suporte as
atividades dos processos de negdécio mediante o fornecimento de procedimentos
automatizados e o gerenciamento do armazenamento e recuperacdo das
informacdes que da suporte as funcdes de servicos integrados da empresa e aos

usuarios associados a essas fungoes.

E, a perspectiva da tecnologia interliga-se com o modelo de trabalho por meio
do fornecimento das plataformas de tecnologia necessarias ao cumprimento das
necessidades das diversas classes de usuarios em locais de trabalho identificados.
Os arquitetos do trabalho e os arquitetos da tecnologia resolvem os requisitos
basicos em termos de workstations e servidores, inclusive seus aspectos de
funcionalidade, periféricos, portabilidade etc. Também, interliga-se com os modelos
de aplicativo e informacao. Os varios tipos de aplicativos da Tl exigem que diferentes
tipos de tecnologias estejam integrados para dar suporte aos aplicativos de multiplas

fungbes, inclusive para os processos decisorios estratégicos das empresas.

Mas, como se observa nas afirmacdes de Beuren (2000, p. 61), “os banco de
dados tém como principal fung&o viabilizar a disponibilizagao mais agil dos insumos
basicos ao processamento e geracao de informacdes”. Além do uso de tecnologias
de Internet, como alertam Davenport e Prusak (2003). Estas tecnologias e seus

recursos avancados véem a facilitar a disponibilizagdo de informacdes executivas.

Concluindo, ressaltam-se as opinides de Tapscott e Caston (1995) que,
consideram que a resolucéo de todas essas diversas interligacdes arquitetbnicas e
opcoes tecnoldgicas constituem o desafio da construcao do modelo da arquitetura

da informacao adequada a cada organizacao.
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2.3.5 Modelo do processo decisério na administracao publica

Para as operagdées que visam o lucro, a abordagem de Modelos de
Informacgdes Estratégicas é razoavel e atraente. Todavia, medir a performance das
operacdes no setor publico, tem se mostrado dificil. Mas, ndao € razdo para nao
tentar. Usar informagdes gerenciais esta relacionado, aos experimentos na medi¢ao

da performance tanto nos niveis de governo nacional como local.

Talvez, as perspectivas devam ser um pouco diferentes; por exemplo, o foco
financeiro na forma nao-modificada dificilmente pode ser visto como o critério final,
da mesma forma como em um negécio que funciona buscando o lucro; e a relagao
do cliente. Nao obstante, vemos possibilidades interessantes de desenvolver os
modelos de informagbes gerenciais para o setor publico, sem complicacdes
indevidas. Porém, resta verificar se a abordagem racional dos meios e fins destes
conceitos tem lugar na tomada de decisao politica (OLIVE, 2001, p. 323).

Para Bretas Pereira e Fonseca (1997) as decisdes no setor publico, trazem os
seguintes desafios em um momento de mudanga de paradigma:

¢ O desenvolvimento auto-sustentado da nacéao - a conquista de um processo continuado
e autébnomo de desenvolvimento implica a tomada de decisbes mais adaptadas a era em que
vivemos. Um povo desenvolvido é um povo equilibrado que busca o novo por reais necessidades da
sociedade, da viabilidade e integragao dos recursos e esforgos.

¢ A governabilidade - € um conceito importante porque, a medida que a populagéo se torna
mais esclarecida, mais educada e mais bem-informada, cresce a demanda por servigos publicos em
quantidade e qualidade.

» A efetividade dos 6rgaos publicos - os agentes intermediérios entre o povo e o governo
sd30 0s Orgaos publicos. Eles sdo os instrumentos da agao governamental e por isso sdo também
diretamente responsaveis pelo cumprimento das fun¢des de governo. A principal fungdo do Estado &
de criar politicas que, implementadas pelas diversas organizagdes publicas ou privadas, garantem o
desenvolvimento sécio-econémico do pais e o bem estar da sociedade.

Ainda, o autor ressalta questbes sobre os novos paradigmas, a tomada de
decisbes passa pela participacdo do funcionario (autonomia) e do cidadao
(consulta). A geréncia participativa procura melhorar o sistema, em vez de culpar
sempre o0s servidores pelos erros e fracassos, porque sabe que quando os
funcionarios nao controlam os sistemas pelos quais sdao responsaveis, ndao podem
ser cobrados pelos resultados. A descentralizagdo das decisdes é a unica alternativa
para se lidar com a complexidade crescente das organizagdes contemporénea,
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porque garante a flexibilidade necesséaria ao atendimento das necessidades dos
usuarios, a efetividade dos resultados das organizagdes publicas e a satisfacdo de
seus funcionarios (BRETAS PEREIRA; FONSECA, 1997).

A EMBRAPA traz a experiéncia da implementagao de um Modelo de Gestao
Estratégica, que ocorreu para implantar o lll Plano Diretor — PDE, junto aos 8.000
funcionarios. A experiéncia ocorreu dentro da SEA - Secretaria de Administragéo
Estratégica, que tem a funcdo de assessorar a Diretoria Executiva para assuntos de
planejamento, acompanhamento e avaliagdo institucional, além de, de elaborar
estudos estratégicos de interesse da EMBRAPA e de seus clientes (ARAUJO, 2000).

Resumidamente, Araudjo (2000) registra que em margo de 1999, a Secretaria
de Administracdo Estratégica da EMBRAPA, responsavel pelo planejamento,
implantagdo, coordenacdo, acompanhamento e avaliacdo das estratégias da
Diretoria Executiva, recebeu como demanda desta e do Conselho de Administracao:

(a) elaborar uma forma de avaliar e comunicar a performance da EMBRAPA,
permitindo a avaliacdo de sua capacidade em dar respostas ao mercado e,
especificamente, medir os beneficios sociais, econdmicos e ambientais que a
Empresa vem provendo no setor de agroneg6cio;

(b) o alto grau de complexidade da estrutura organizacional e a cultura da
Organizagao, também representavam um problema, porque nao facilitavam aos
empregados a visualizagcao das diretrizes e metas dos Planos Estratégicos da
Empresa; dificultando, assim, o redirecionamento de cada empregado no sentido
de transformar suas rotinas naturais em acbes estratégicas para cumprir a
missao e visdo da EMBRAPA.

Este cenario, além de ndo promover agdes e reacgOes estratégicas, nao
oferecia informacdes a Diretoria Executiva e ao Conselho de Administragéo.

Para direcionar os esforcos internos, habilidades institucionais e recursos
recebidos do Tesouro Nacional aos resultados considerados tangiveis e perceptiveis
aos seus clientes prioritarios, que sado o préprio governo federal, os agentes
financiadores, agentes de fomento a pesquisa, a classe politica e os empresarios
dos mais variados portes do setor do agronegécio (ARAUJO, 2000).
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2.3.6 Consideracoes sobre Processo de Tomada de Decisao

Em relagdo ao processo de decisdo buscou-se obter uma visdo conceitual
sobre os tipos de problemas e niveis de decisado; sobre a estrutura e os elementos
do processo de tomada de decisao; e, as armadilhas ocultas na tomada de deciséao
(HAMMOND et al.,, 1998; GALBRAITH; LAWLER, 1995; DRUCKER, 2001;
STRYKER, 2001; TURBAN; ARONSON, 1998; SHIMIZU, 2001; MURAKAMI, 2003).

Quanto ao perfil do decisor, conclui-se que para o exercicio do processo
decisdo ha necessidades de ferramentas de apoio ao gestor. Os tomadores de
decisdo precisam de informagdo organizada como feedback (relatérios e
estimativas). A tomada de decisdo é apenas uma das tarefas de um executivo. Um
executivo eficaz toma decisbes como um processo sistematico com elementos
claramente definidos e em uma seqiéncia de etapas distintas. Na verdade, esperar
que ele tome decisbes significativas e de impacto positivo como um todo, seu

desempenho e seus resultados caracterizam o executivo eficaz (DRUCKER, 2006).

No que tange aos indicadores de desempenho gerencial, sobre os conceitos
abordados (BRETAS PEREIRA; FONSECA, 1997; BEUREN; 2000; GRAEML, 2000;
OLIVE et al.,, 2001), discute-se que tradicionalmente os tipos de informacdes
tratados sao dos negocios existentes (internos). Para fins de estratégia deve basear-
se em informagdes sistematicas sobre o ambiente. Pois é onde se situam os
resultados. Dentro da organizacao, existem apenas centros de custo. As mudancas
comecam fora da organizacdo. Uma das causas do fracasso das empresas é o
pressuposto de que as condicoes externas serdo 0 que imaginamos ou O que
achamos que devem ser. O sistema de informacdo adequado deve incluir
informacdes que estimulem os executivos a questionar esses pressupostos e o0s
induzam a formular questdes adequadas, em vez de alimenta-los com as
informagbes esperadas. Também exige que obtenham tais informagbes em bases
regulares e na integragao sistematica com o processo decisério (DRUCKER, 2006).

No tema Arquitetura de informacédo Estratégica destaca-se referéncias sobre
a sistematizagdo do processo de decisédo; o conceito de Arquitetura de Informagéao
Estratégica; o Modelo integrado decisdo x sistema de apoio informacao estratégica
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003; TAPSCOTT; CASTON, 1995; MCGEE; PRUSAK;
BEUREN, 2000). Hoje ndo se discute mais a importancia e os aspectos estratégicos
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da informagdo nas organizagdes. Assim, € fundamental a participacdao dos
executivos nas definicbes das arquiteturas de informagdes estratégicas. As politicas
de informagdo devem ser definidas e estar em sincronia com a estratégia,
envolvendo: filosofia da informacao, incluindo o grau de disseminagcdo de recursos
pretendido e a autonomia desejada para as areas; o papel das Tl, e sua contribuicao
para um melhor posicinamento estratégico, econémico e organizacional; e a
evolugao do uso das informacgdes, incluindo atualizagdo e capacitagdo permanente
no uso das Tls (AUDY; ANDRADE; CIDRAL, 2005).

Quanto ao modelo de processo de decisdo na administracdo publica de
empresas agricolas, ressalta-se que a analise das necessidades da empresa exige
alguém que conheca e compreenda o campo altamente especializado das
informagbes. As fontes sdo diversas, mas as necessidades de conhecimento da
empresa sobre o ambiente estdo disponiveis apenas em fontes externas. Ha
necessidade de organizar a informacao de modo a questionar e desafiar a estratégia
da empresa. Os dados devem ser integrados com a estratégia. Necessita-se de
servigos que apresentem sugestdes especificas sobre como usar a informacéo, que
facam perguntas especificas referentes ao negécio e as praticas dos usudrios e que
proporcionem consultas interativas. Esta € uma perspectiva diferente a respeito do
significado e do propésito da informagéo: como indicador sobre o qual basear a agao
futura em vez de fazer gestdo sobre ocorréncias pretéritas. A empresa emergente se
desenvolve em torno da informacdo, que desempenha as fungdes de sistema

integrador e de pontos de articulagdo da nova organizacao (DRUCKER, 2006).

Nesse sentido, o enfoque sistémico € marcante como um principio a destacar
no processo de decisdo, este orienta os conceitos de projeto e subprojeto de
pesquisa, como também, as fungbes de planejamento, acompanhamento e
avaliagdo. Implica em que estes sdo construidos como alternativas para resolver
problemas prioritarios (demandas) identificados junto a usuarios e clientes da
pesquisa, problemas estes que exigem o trabalho de equipes multi-disciplinares de
pesquisa para serem solucionados. Através do projeto, busca-se a identificacdo de
uma solucao abrangente, para uma realidade complexa (CASTRO; LIMA;
CARVALHO, 1999).
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2.4 BUSINESS INTELLIGENCE

2.4.1 Contextualizando Business Intelligence

A histéria do Business Intelligence, segundo Serra (2002), teve inicio na
década de 70, quando alguns produtos de Bl foram fornecidos para os analistas de
negécios. O problema destes produtos era que exigiam muito esforco de
programacao, além de nao disponibilizar informacao em tempo habil nem de forma

flexivel, além de um custo elevado de implantagéo.

O’Brien (2001) amplia a discussao, e considera que sistemas de informagdes
para aplicacbes gerenciais combinam os trabalhos teédricos: de ciéncia da
computacéo, ciéncia da administracdo e pesquisa operacional com uma orientagéo
pratica para construcao de sistemas e aplicagdes. Ainda, o autor ressalta a adocao

de questdes de comportamento levantadas pela sociologia, economia e psicologia.

Portanto, o conceito de Bl em sintese, passa pelo desafio da disponibilizacao
de ferramentas e dados, para que o nivel gerencial de uma organizagdo possa

detectar tendéncias e tomar decisdes eficientes no tempo correto.

Assim, Laudon e Laudon (2001) destacam que a revolugdo do conhecimento
e da informagdo comegou na virada do século XX e evolui gradativamente. Os
autores observam que com o crescimento da economia da informag&o, vem
ocorrendo um declinio no numero de trabalhadores rurais e de operarios de fabricas.
E paralelamente, ocorre aumento dos trabalhadores de escritério, que produzem
valor econémico usando conhecimento e informagdo. Ou seja, conhecimento e

informagdes estdo se tornando a base para novos servigos e produtos.

A tendéncia da mudanca do perfil do trabalhador tem ampliado o escopo de
sistemas de informagéo, conforme apresenta o Quadro 2.2. Observa-se que com a
evolugdo do tempo, os sistemas de informagédo passaram a ter um papel de maior
apoio nas organizagdes. Assim, expandindo-se de um papel mais técnico
inicialmente para afetarem o controle e 0 comportamento administrativo, impactando

mudancas sobre os usuarios finais e gerentes de uma organizagéo.
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PERIODO CARACTERISTICAS DOS S PAPEL DOS S| NOS NEGOCIOS
Sistemas de Processamento Eletronico de Dados -
1199520:’1 gﬁéessesﬁ/lmuggzgse .ll? éagr?is as) Processamento de transagdes, manutengao de registros e
aplicagdes contébeis tradicionais.
1960 a Relatérios Administrativos Sistemas de informacédo gerencial - Relatérios administrativos
1970 (énfase Controle Gerencial) de informacdes pré-estipuladas para apoio a tomada de deciséo.
1970 a Apoio a Decisédo Sistemas de Apoio a Decisdo - Apoio interativo e ad hoc ao
1980 (énfase Controle Gerencial) processo de tomada de deciséo gerencial.
Sistemas de computacdo do usuario final — Apoio direto a
computagao para a produtividade do usuério final e colaboragao
de grupos de trabalho.
1980 a Apoio Estratégico ao Usudrio Final Sistemals d% ir!fqrtma(,:éo executiva (EIS) — Informagdes criticas
1990 (énfase Atividades Institucionais Essenciais) para 2 alta administracao.

Sistemas especialistas — Conselho especializado baseado no
conhecimento para os usuarios finais.

Sistemas de informacgao estratégica — Produtos e servigos
estratégicos para vantagem competitiva.

Sistemas de informacao interconectados — Para o usudrio final,

a empresa e a computagao, comunicagdes e colaboracdo
interorganizacional, incluindo operac¢des e administragéo globais
na Internet, intranets, extranets e outras redes empresariais e
mundiais.

a partir de | Empresa e Conexao em Rede Global
1990 (énfase Atividades Institucionais Essenciais)

QUADRO 2.2: EVOLUCAO DO PAPEL DOS SISTEMAS DE INFORMAGAO NOS NEGOCIOS.
Fonte: Adaptado de Laudon e Laudon (2001) e O’Brien (2001).

Atualmente, os sistemas ocupam um papel de intensa participacdo e
influéncia nas atividades institucionais relativas a produtos, mercados, fornecedores
e clientes. Isso, respaldado principalmente pelo rapido crescimento das tecnologias
de Internet, como suporte na construgao de redes globais interconetadas.

As organizacbes impulsionadas pelos avangos tecnolégicos e novas
necessidades passam a desenvolver um novo tratamento da informacdo, onde
Barbieri (2001) destaca as abordagens:

= Geréncia do Conhecimento (KM - Knowledge Management), objetiva
estabelecer uma integracédo e colaboracao para capturar, criar, organizar e usar
os ativos de informacao da empresa. O Bl é mais compartimentada, objetiva e
focada em estruturas definidas. JA& o KM trabalha o ativo de informagdes,
independentemente a sua forma, estrutura e dominio (énfase nos documentos);

* Inteligéncia Competitiva (Cl — Competitive Intelligence), cuja idéia é explorar
informagdes detalhadas sobre concorrentes e o mercado, buscando a atragao do
cliente para sua corporagdo. De forma simples, pode-se entender Cl como um Bl
aplicado ao mundo fora das fronteiras empresariais, focado em informacgdes

textuais e factuais a respeito dos movimentos do mercado e dos concorrentes.

Desta forma, o processo de inteligéncia segue o0s niveis hierarquicos,
conforme a Figura 2.6. Assim € nesse cenario de dados e novas estirpes
(informacdes e conhecimentos), trabalhadas interna e externamente na empresa
através de redes corporativas, que o processo de decisdo se fundamenta. Ou seja,

voltado para inteligéncia apoiando a vantagem competitiva.
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VANTAGEM
COMPETITIVA

INTELIGENCIA

[ CONHECIMENTO ]
L A

ANALISEL N 44

INFORMAGAO

PROCESSAMENT!

FIGURA 2.6 - DIAGRAMA DOS NiVEIS HIERARQUICOS DA INFORMAGAO.
Fonte: Adaptado Herring apud Wanderley (1999) e Moresi (2000).

A inteligéncia é o resultado de um processo que comeca com a coleta de
dados, sao organizados e transformados em informacdo, depois de analisada e
contextualizada, transforma-se em inteligéncia. Inteligéncia de Nego6cios é o
conhecimento e previsdo dos ambientes interno e externo para agdes gerenciais
visando vantagens competitivas. E o processo organizacional que a informagéo é
sistematicamente coletada, analisada e disseminada como inteligéncia aos usuarios
que possam tomar agdes a partir dela (HERRING apud WANDERLEY, 1999).

Para essa pesquisa, o conceito de Tyson (1997), se enquadra na concepg¢ao
do Modelo de Informacbes Estratégicas de empresas publicas de pesquisas
agropecuarias. Nessa perspectiva o autor define Sistema de Inteligéncia de
Nego6cios como: um processo que envolve a coleta, andlise e validacao de
informagbes sobre concorrentes, clientes, fornecedores e aliangas estratégicas.
Essas informagdes podem incluir eventos econdmicos, politicos/sociais que tenham
impacto potencial sobre a empresa. O processo de inteligéncia de negdcios analisa
essas informagdes e as transforma em conhecimento estratégico — sobre atividades
histéricas, performance no passado, e “for¢as e fraquezas” e tendéncias de atuacao
dos demais agentes no mercado.
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Um processo de inteligéncia de negécios, para Wanderley (1999), pode
propiciar a empresa: antecipar mudancas no mercado; antecipar acdes dos
competidores; descobrir novos ou potenciais competidores; aprender com o0s
sucessos e as falhas; conhecer as empresas concorrentes; conhecer sobre novas
tecnologias, produtos ou processos que tenham impacto no seu negdcio; conhecer
as politicas, as legislacdes ou mudanca dos regulamentos, que possam afetar o seu
negécio; entrar em novos negoécios; rever suas proprias praticas de negdécio; e

auxiliar na implementagao de novas ferramentas gerenciais.

De forma geral define-se o0 processo de Inteligéncia de Negbcios
(transformacao da informacao bruta em Inteligéncia), conforme a Figura 2.7, que
compreende as etapas do “Ciclo da Inteligéncia de Negécios”: a) planejamento; b)

coleta, processamento e armazenamento da informacdo; c) disseminacao e

utilizacéo da informagéo estratégica; e, d) avaliagdo do processo.

Fatores Criticos de . . -
Macroambiente e ambiente competitivo

Ambiente interno

PLANEJAMENTO E
COORDENACAO

PROCESSAMENTO E edes Informacionais

ARMAZENAMENTO

Base do conhecimento e
redes de especialistas

processo

/Outros usuarios

Conhecimento
e experiéncia

Filtro

DISSEMINAGCAO
E UTILIZACAO

ANALISE E
VALIDACAO

Decisores e usudrios

. . dainformacao
Informacéo transformada em conhecimento e experiéncia

FIGURA 2.7 - CICLO DE INTELIGENCIA DE NEGOCIOS.
Fonte: Wanderley (1999).

O Ciclo de Inteligéncia de Negédcios, demonstrado na Figura 2.7, possui as
seguintes etapas, resumidamente descritas:

= Planejamento — sdo definidas as bases para o sistema, sendo

importante a participacdo da alta geréncia desde a concepgao do

sistema. Assim, sao utilizadas metodologias para definicdo das

necessidades de informagdes da alta geréncia/empresa como um todo:

o Pesquisas com _executivos — entrevistas/pesquisas estruturadas,

buscando as necessidades de informacoes, e focalizando para as fases
de coletas e analises (KAHANER, 1996).
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o Fatores Criticos de Sucesso (FCS) — permite a focalizacdo nas questdes

estratégicas (elementos de postura estratégica essenciais para assegurar
ou melhorar a posi¢gao competitiva da empresa) (ROCKART, 1979).

= Coleta, Processamento e Armazenamento — envolve a busca de
fontes de informacdes da fase anterior e as ferramentas para o
tratamento dessas. Para Kahaner (1996), alguns critérios devem ser
observados para a organizacao e disseminacao de dados: a entrada de
dados no sistema deve ser facil; a busca de dados no sistema deve ser
facil; o sistema precisa estar apto para receber as informacdes
coletadas; o sistema deve ser centralizado, embora cada setor deve ter
a possibilidade de obter essas informacgdes para sua base local.

= Analise e Validacao da Informacao — as informagdes coletadas na
fase anterior, muitas delas sem uma aparente conexao entre si, sao
analisadas nesta etapa pelas redes de especialistas da area, com o
objetivo de verificar a consisténcia das informagdes, estabelecer
relagdes e avaliar o impacto destas para a organizacao. Prescott e
Grant (1988) recomendam para a escolha da técnica apropriada a uma
situacdo, responder algumas questbes basicas: Quais técnicas
disponiveis e como elas se relacionam entre si? Qual o foco e escopo
da arena competitiva em questdao? Que restricbes de tempo e outros
recursos limitam a extensao da andlise pretendida?

» Disseminacao e utilizacao da Inteligéncia — esta fase encerra o ciclo,
quando disponibiliza o resultado do processo para os usuarios da
Inteligéncia. O produto final do processo pode ser um boletim, relatério
ou outra interface de melhor assimilacdo dos decisores, enfatizando os
impactos dessas informagdes na empresa. Que podera ser o ponto de
partida para uma base de conhecimento da organizacdo. Porém, o real
valor agregado acontece quando os gestores tomam conhecimento dos
fatos, avaliam e desenvolvem estratégias apropriadas.

Essa tese limita-se a etapa de Planejamento do Ciclo de Inteligéncia de
Negocios, no que tange ao mapeamento de necessidades de informacao
estratégica, para que a partir do Modelo de Informagdo gerado possibilite o
desenvolvimento de um sistema de Business Intelligence.
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2.4.2 Metodologias de desenvolvimento

Assim, o conceito de Bl de forma mais ampla, pode ser entendido como a
utiizacdo de variadas fontes de informacdo para se definir estratégias de
competitividade nos negécios da empresa. As empresas possuem uma enormidade
de dados, mas enfrentam dificuldades na extracdo de informagbes a partir dela. O
que dificulta o processo de tomada de decisdo, na medida em que os gestores se
sentem impotentes no processo de sua busca e recuperacao (BARBIERI, 2001).

Dessa forma, faz-se necessario uma metodologia de desenvolvimento
eficiente para buscar-se uma ferramenta de Bl, que realmente esteja alinhada as
necessidades de informacdes das empresas. Nessa secdo, procura-se dentro das
categorias e niveis conceituais de sistemas de informacao posicionar os sistemas de
Bl. Ainda, aborda-se sobre alguns fatores criticos a considerar na implementagéo, e
apresenta-se uma sintese das metodologias de desenvolvimento de BI.

De acordo com Rodrigues (1996), a partir de 1985, a informacgao passou a ser
utilizada como recurso estratégico. A partir desta época, os Sistemas de Informacao
comecgaram a serem vistos como essenciais, em fung¢ao do sentido e do papel a eles
atribuidos pelas organizagdes. Isso se tornou necessario, pois muitos executivos

precisavam ter uma visdo do que sua empresa estava representando no mercado.

Em relagdo a conceituagao de sistema de informagéo (SI), Davenport (2003),
destaca que,

“Nosso fascinio pela tecnologia nos fez esquecer o objetivo principal da
informagao: informar. Todos os computadores do mundo de nada servirdo
se 0s usuarios nao estiverem interessados na informagdo que esses
computadores podem gerar. O aumento da largura de banda dos
equipamentos de telecomunicagdes serd inutil se os funcionarios de uma
empresa nao compartilharem a informagéo que possuem. O autor, ainda
fundamenta que, sistemas de especialistas nao irdo proporcionar
informagdes Uteis se as mudangas nessa area de conhecimento forem
rapidas — ou se os criadores desses sistemas nao puderem encontrar
especialistas para ensinar o que sabem. Informagédo e conhecimento sao
essencialmente criagdes humanas e nunca seremos capazes de administra-
los, sem considerar o papel fundamental das pessoas”.

Essa abordagem enfatiza o ambiente da informacdo em sua totalidade,
levando em conta os valores e as crengas empresariais sobre informagéo (cultura);
como as pessoas realmente usam a informacdo e o que fazem com ela
(comportamento e processo de trabalho); as armadilhas que podem interferir no
intercambio de informagdes (politica); e quais sistemas de informagado ja estao

instalados apropriadamente (por fim a tecnologia).
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E, neste ambiente interagem as informagcdes em nivel corporativo, que de
forma estruturada se caracteriza como sistemas de informacao (Sl). Para serem
efetivos, os Sl precisam: atender as reais necessidades dos usuarios (nesse estudo
- 0s gestores); estar centrados no usuario (quem necessita da informacao para
tomada de decisdo) e ndo no profissional que o criou; atender ao usuario com
presteza; apresentar custos compativeis; adaptar-se as novas tecnologias de
informagao; estar alinhado com as estratégias de negdcios da empresa (requisito
fundamental quando se estuda o tipo de sistema de suporte as decisoes).

A partir de definicbes de varios autores, pode-se sintetizar o conceito de
sistema de informacdo como, um conjunto de componentes inter-relacionados que:
coleta (ou recupera), processa, armazena, e distribui informac¢des para suportar o
controle e tomada de decisdes nas organizagodes.

Além de suportar tomada de decisdes, coordenacgdo, e controle, os sistemas
de informagfes podem também ajudar os administradores a analisar problemas,

visualizar assuntos complexos, e criar novos produtos (LAUDON; LAUDON, 2001).

Um sistema define-se como um conjunto de partes interagentes e
interdependentes que, conjuntamente, formam um todo unitario com determinado
objetivo e determinada fungdo. Os elementos que compdem um sistema: as
entradas (ou insumos), as saidas (ou produtos) e 0s processos (componentes
internos que executam a transformagéo dos insumos em produtos). Os elementos e
as relacgdes entre eles determinam como o sistema trabalha. Todo sistema pode ser
dividido em subsistemas. Cada subsistema tem os mesmos elementos que um
sistema e pode decompor-se até o nivel desejado de detalhamento. Pode compor-
se, sucessivamente, de subsistemas que se relacionam entre si, compondo um
sistema maior. Nesse sentido, pode-se abordar um sistema de informagdo como um
subsistema do sistema empresa (STAIR; REYNOLDS, 2004; BIO, 1985; CAUTELLA;
POLLONI, 1996; DIAS, 1985; TORRES, 1995).

No ambito da informagcdo Campos Filho (1994), define sistema como uma
combinagdo estruturada de informacdo, recursos humanos, tecnologias de
informacdo e praticas de trabalho, organizado de forma a permitir o melhor
atendimento dos objetivos da organizacao.
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Laudon e Laudon (2004) e Alter (1992), apresentam uma definicdo mais
abrangente, estabelecendo que um sistema de informacdo é um conjunto de
componentes inter-relacionados, desenvolvidos para coletar, processar, armazenar e
distribuir informacao para facilitar a coordenacdo, o controle, a analise, a
visualizagéo e o processo decisorio. Para os autores, a tecnologia mais avangada de
computacao é essencialmente sem valor a menos que as empresas possam fazer

uso da tecnologia e a menos que os individuos se sintam a vontade para usa-la.

Os sistemas de informagdo sdo combinagbes das formas de trabalho,
informacoes, pessoas e Tl dispostas a alcangar metas em uma organizacao:

e informacdo: necessaria atingir e estabelecer metas dentro de uma organizacao;

® pessoas: fazem acontecer para que a empresa atinja as metas estabelecidas;

e tecnologia de informacdo: utilizada para criar os resultados estabelecidos e, com

isso, gerar os objetivos desejados para uma organizagao.

Os sistemas de informagdo podem ser divididos em quatro categorias
conforme Abreu (2004), de acordo com o nivel em que atuam:

e Sistemas de informacédo em nivel operacional: séo os Sl que monitoram as

atividades elementares e transacionais da organizacdo e tém, como propdsito
principal, responder a questbes de rotina e fluxo de transagdes;

¢ Sistemas de informacdo em nivel de conhecimento: sdo os Sl de suporte aos

funcionarios especializados e de dados em uma organizacao;

e Sistemas de informacdo em nivel administrativo: sdo os S| que suportam

monitoramentos, controles e tomadas de decisao em nivel médio;

e Sistemas de informacéo em nivel estratégico: sao os Sl que suportam as atividades

de planejamento de longo prazo dos administradores.

Para Rezende (2003), Figura 2.8, a medida que aumentam a complexidade
interna, 0os negdcios e os objetivos organizacionais, o processo de tomada de
decisdo tende a ser mais complexo, requerendo dinamismo, utilidade, inteligéncia e
precisdo das agles, das informagdes e dos conhecimentos organizacionais. No
modelo dindmico aparecem trés caracteristicas: existéncia da separacao formal dos
S| operacional, gerencial e estratégico; criagdo de uma base de dados Unica (sem
redundancias); e a geracao de informacbes oportunas (qualidade inquestionavel),

porém antecipadas em forma de cenarios, alertas, dicas etc.
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Niveis hierarquicos
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FIGURA 2.8 - MODELO DINAMICO DE SISTEMAS DE INFORMAGAO.
Fonte: adaptado de Rezende (2003).

Portanto, os sistemas de Bl enquadram-se, conforme as teorias
apresentadas, como sistemas de informagdo para suporte gerencial nos niveis
administrativos (geréncias médias) e nivel estratégico (alta administracdo).
Resumidamente, apresentada na Figura 2.9:

Sistemas de Suporte Gerencial

Sistemas de Suporte Executivo
s Pl . t tratéo SISTEMAS SUPORTE EXECUTIVO (SSE) -dao suporte a
ELHE SIHETEORESEREEE SIES fungéo de planejamento estratégico de uma

® Cronograma de longo prazo empresa. Envolvem questoes nao-estruturadas e
. decisdes referentes a eventos futuros imorevisiveis.
L L]fonnau;oes extertias

o Decizdes ndo-estruturadas

SISTEMAS DE INFORMACOES GERENCIAIS (SIG)-

relatérios resumidos de rotina sobre o desempenho
da empresa. Utilizados para monitorar e controlar a
empresa e prever seu futuro desemoenho.

Sistemas de Informagies Gerenciais e

SISTEMAS DE APOIO A DECISAQ (SAD) - suporte as
. . decisdes gerenciais semi-estruturadas, sobre
® Planejamentoe didnofmensalanyal assuntos dinamicos (mudancas de cenario) ou que

. cmnog:rama de curto prazo nao podem ser facilmente especificados a priori

s Informac&es nternas
o Decizdes estruturadas ou semi-estruturadas

Sistemas de Suporte 4 Deciséio

FIGURA 2.9 - OS TRES TIPOS DE SISTEMAS DE SUPORTE GERENCIAL.
Fonte: LAUDON e LAUDON (2004).

Ainda, analisando os processos de negécios, cabe justamente a definicdo do
modelo de decisdo e como os sistemas de Bl se integram. Beuren (2000, p. 19),
afirma que “decisbes dizem respeito a identificacdo do curso de eventos futuros, um

evento futuro pode ser caracterizado como uma classe de transagoes”.

Sendo que Guerreiro (1996, p. 99), “0 modelo de decisao deve ser especifico

para cada natureza de evento e corresponder ao processo decisério l6gico utilizado
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pelo gestor, o qual norteia a escolha de alternativas”. Segue o modelo de decisao

(Figura 2.10), onde posiciona o Sl no processo de tomada de decisoes.

EVENTO

MODELO DE OTIMIZACAO DO
DECISAO RESULTADO

SISTEMA DE INFORMACOES - BI

AVALIAQAO DAS ALTERNATIVAS ~ -
Al A2 A3 An Selecao A/ ‘
Resultado Resultado Resultado Resultado | Resultado Ri
R1 R2 R3 Rn Ri>R1>...>Rn

FIGURA 2.10 - MODELO DE DECISAO.
Fonte: CATELLI, Armando, disciplina Anéalise de Custos. Sdo Paulo: FEA/USP, 1992 (adaptado) (in
Beuren, 2000, p. 19).

Em relacdo a participagao do sistema de informagées no modelo de deciséo,
Beuren (2000, p. 21) ressalta como, “um sistema de informagdes que auxilie o gestor
a melhorar suas decisdes ndo depende apenas da identificacdo dos modelos
decisorios dos gestores e de suas necessidades informativas. Muitas vezes, faz-se
necessario repensar o proprio modelo de decisdo, além de utilizar informacao
adicional para determinar a probabilidade de ocorréncia de cada estado da natureza,

a fim de reduzir o problema da incerteza.”

Resumidamente, para Beuren (2000, p. 39), a concepg¢ao do Sl € dependente
do sistema de gestdo ao qual vai servir de suporte. Desse modo, os esforcos, na
arquitetura e no desenvolvimento do sistema de informagbes, devem ser
concentrados na identificacdo das informacdes necessarias ao processo de gestao
empresarial e na determinacado dos subsistemas que devem gera-las. Isto sugere

que haja interacao do sistema de informacédo com sistema organizacional.

Portanto, se observa necessario a ligagdo dos conceitos de sistema de
informagdes genericamente, Bl e o0 modelo do processo de decisdo. Pontos basicos
do raciocinio da fundamentagdo teédrica, que preparam o detalhamento dos
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conceitos da matéria-prima dos sistemas de informagdes, a informagdo como

recurso estratégico e as metodologias de desenvolvimento destes.

Para implementacédo de um BI, alguns Fatores Criticos de Sucesso (FCS) e

caracteristicas especificas devem ser consideradas em relagdo a metodologia de

desenvolvimento. Serra (2002), registra as principais caracteristicas para sistemas

de BI: extrair e integrar dados de varias fontes; usar a experiéncia; analisar dados

contextualizados; trabalhar com hipoteses; relagdes de causa e efeito; transformar

os registros obtidos em informacao util para o conhecimento empresarial.

Por outro lado, Barbieri (2001), destaca os seguintes Fatores Criticos de

Sucesso de implantacao de projetos de Bl:

Foco bem definido — fundamental saber exatamente o que se deseja obter, a falta

de objetividade ou de um foco melhor definido sobre o que entregar, sao fatores
primordiais para o insucesso de qualquer projeto.
Conseguir patrocinador forte — importante uma presencga forte do usuario, com

poder para definir pendéncias e dirimir dividas (inclusive politicas).
Dados necessarios — fundamental um mapeamento das fontes de dados com

rigoroso critério de qualidade, certificando-se da natureza dos dados, sua
periodicidade de atualizacao, sua qualidade atual, seus sistemas mantenedores e
a perspectiva de duracdo daquela fonte de dados.

Consequir um alto envolvimento dos usuarios — motivar os usuarios do projeto

pelos resultados e que se obtenham o0s compromissos necessarios para a
remogao dos obstaculos naturais de um projeto desse tipo.
Bom time de projeto — manter uma equipe coesa, motivada, fortemente associada

ao projeto, com condi¢des para a realizagdo de tarefas que exijam qualificagao
tecnolégica e conhecimentos funcionais.

Definir uma boa arquitetura tecnolégica — o modelo conceitual de informagdes,

devera ser respaldado por ferramental tecnolégico para as demandas do projeto.
Comunicacdo — resultados alcangados, anunciar na Intranet, em palestras e
outros meios, relatando a relagao de custos e beneficios do projeto.
Acompanhamento — acompanhar a utilizacdo do produto disponibilizado e analise

0s motivos de possiveis declinios no seu uso.
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Segundo Serra (2001), para iniciar um projeto de Bl em uma organizagao, ha
um conjunto basico de passos a serem seguidos, como:
Definir temas de interesse;
Mapear o ambiente competitivo relativo a cada tema;
Identificar fontes de informacao pertinentes;

P 0bdp o~

Efetuar uma pesquisa preparatéria de material basico a respeito de cada tema,
para que se possa estabelecer um contexto de andlise;

Definir a estratégia de coleta de informagoes;

Implantar a atividade de pesquisa, coleta e registro das informacées;

Identificar especialistas para darem apoio técnico e analise;

Definir os métodos de analise que serdo empregados;

© o N o O

Criar bases de dados de referéncia para cada tema.

Ainda, destacam-se outros desafios na implantagao:

% Conversao dos dados em informagobes: softwares adequados para tratamento e
integragéo de informagbes extraidas de dados formais e informais, externos e
internos, sob diversos formatos.

« Exibicao das informacdes de modo que possam transmitir algo mais. Integracao
das informagdes informais e externas ao sistema de Bl e este com os Sistemas
de Informagoes ja existentes na empresa.

% Adaptacdo dos dispositivos organizacionais e tecnolégicos, considerando os
aspectos deste processo (interativos, dindmicos, e evolutivos).

« Escolha de softwares adequados para o tratamento e integracao de informacgdes
de natureza diversa e com interfaces entre usudrios e informagdes com as

caracteristicas desejaveis dos sistemas de informagdes e de apoio a decisao.

A metodologia para desenvolvimento e elaboragdo de sistemas de Bl €
composta pelas seguintes fases e estagios (FURLAN et al., 1994; OLIVEIRA, 2002):
« Planejamento — organizacdo do projeto; identificacdo do estilo decisorio
gerencial; definicAo de necessidades de informagbes basicas e indicadores;
andlise e consolidacao das informacgdes; executar protétipo.
% Projeto — estruturar e localizar as informacbes; modelagem da aplicacao;
definicao da arquitetura tecnolégica.
< Implantacdo — construgdo do sistema; instalagdo de hardware e de software;

treinamento e implantacao.

A Fase de Planejamento tem por objetivo definir conceitualmente o sistema
de informacao por meio da identificacao das necessidades de informacao e do estilo
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decisorio do executivo, bem como da estrutura béasica do sistema e do protétipo

preliminar de telas, conforme demonstrado na Figura 2.11.

[ Fatores criicos do negécio ] [ Estile decizério do Executive ]

¥ ¥

[ Mecessidades de wformacio ] [ Eegras de decisiio ]

¥

[ Indicadores de desempenho

FIGURA 2.11 - COMPONENTES DA FASE DE PLANEJAMENTO.
Fonte: Furlan (1994).

Esta fase é composta por cinco estagios, que para (FURLAN, 1994;
OLIVEIRA, 2002), retratam os objetivos da fase de planejamento:

» Qrganizacdo do Projeto: A equipe de trabalho sera treinada nas técnicas de

levantamento e analise dos FCS, onde serao identificadas quais informacdes os
executivos ja recebem, por meio de questionario. As tarefas serdo: estabelecer a
equipe de trabalho; conduzir reunido de abertura de projeto; anunciar o projeto a
empresa; iniciar o levantamento das informagdes dos executivos; finalizar o plano

de trabalho; levantar as necessidades dos sistemas e bases de dados.

» Definicdo de Indicadores: Neste estagio o executivo € entrevistado

individualmente para identificar seus objetivos, FCS e necessidades de
informacéo e, em seguida, efetuar a documentacao para submeter os resultados a
revisdo. Deve-se antes das entrevistas conduzir uma sessao de planejamento a
fim de rever os procedentes e, tracar uma linha mestra de acao. As tarefas deste
estagio sao: conduzir o planejamento pré-entrevista; conduzir entrevistas aos

executivos; revisar e documentar entrevistas; obter aprovagéo da diretoria.

» Andlise de Indicadores: O objetivo é normalizar as informagdes levantadas nas

entrevistas com executivos a fim de obter uma consolidagao de objetivos, FCS,
problemas e necessidades de informagdo. Apds transformada numa matriz de
inter-relacionamento entre os indicadores de desempenho e objetos de interesse
dos executivos. As atividades sdo: consolidar objetivos, FCS e necessidades de
informacéo; classificar objetivos e FCS; conectar FCS aos objetivos e as
necessidades de informacao; classificar necessidades de informagao.

= Consolidacdo de Indicadores: Realizar uma revisdo com o0s executivos

entrevistados para rever os objetivos, FCS, problemas e necessidades de
informagéo, como confirmar a classificacdo desses objetivos. As atividades sao:
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conduzir sessdo de revisao dirigida; revisar formulas de controle de excecao;
revisar documento da sessao de reviséo dirigida;
Desenvolvimento de Protétipos: Sao realizadas atividades de desenho de telas e

estruturas de navegagdo do sistema. E construido um protétipo para que os
executivos possam ter uma visao préxima possivel do que sera o sistema. As
tarefas deste estagio sdo: definir ambientes e padrées de desenho; desenvolver
protétipo; desenhar estrutura de drill-down; obter aprovagao do protétipo.

Se a fase de planejamento possui como escopo a determinagdo de

especificagdes do sistema sob o enfoque das necessidades do usuario, a Fase de

Projeto define a solugao técnica para implementar o projeto conceitual concebido.

De um modo pratico, é definida nesta fase a arquitetura tecnoldgica a ser

adotada, é escolhida a ferramenta de software, sdao planejados os critérios de

integracdo e transferéncia de dados, € modelada a base de dados do Sl, sendo

detalhados os atributos das tabelas a serem criadas e /ayouts de arquivos a serem

acessados ou criados. Sinteticamente, possui as seguintes fun¢des e objetivos:

Decomposicdo de indicadores — detalhar os indicadores de desempenho; Na

decomposicdo dos indicadores, atividades sédo envolvidas para detalhamento
técnico dos indicadores e modelagem da base de dados do Sl que suportara o
atendimento das necessidades de informacgao dos executivos.

Definicdo da arquitetura tecnolégica — definir as bases de dados € a arquitetura

tecnolégica. E feita uma especificacdo de fontes para a necessidade de
informagéo da fase anterior. Assim, identificam-se os sistemas e bases de dados
que devem ser acessados para suprir as informacao identificadas. As tarefas sao:
definir atributos das telas; identificar interfaces e racionalizar fluxos de informacao;
definir fontes de informacéo; definir atualizacdo das bases de dados; modelar
bases de dados Sl; associar informacoes e atributos de telas as bases de dados.
Na definicdo da arquitetura tecnoldgica visam implementar o sistema, as tarefas
sdo: elaborar e analisar cenarios alternativos; definir arquitetura de hardware e
software; analisar viabilidade técnica e econémica; escolher a melhor solugao.

Planejamento e implementacdo — No planejamento da implementacao

determinam-se os recursos para o desenvolvimento do Sl. Sdo planejados, o
cronograma de construgdo do sistema e requisitos como instalacdo, criacdo das
bases de dados e realizacdo de testes. As tarefas sdo: definir recursos
necessarios para o desenvolvimento do Bl; estabelecer cronograma de trabalho;

definir base de dados de teste; obter aprovacao dos recursos € investimentos.
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A Ultima fase da metodologia de desenvolvimento de um Bl é a Fase de
Implementacao do mesmo, cujas etapas seguem:

1. Construcdo dos Indicadores: As atividades deste estagio sdo mais técnicas.

Onde sao construidas telas de consultas, com o padrdo estabelecido, e o
prototipo € aprovado pelo executivo na fase de planejamento. Também, se déo a
criagdo e a conversao das bases de dados a serem acessadas para a geracao
das telas, bem como a realizagédo de testes e ajustes no sistema. As tarefas sdo:
construir interfaces e programas do sistema; construir telas; criar bases de
dados; popular bases de dados; testar sistema; realizar ajustes necessarios.

2. Instalacio de Hardware e Software: Este estagio tem por finalidade implementar

a parte fisica do sistema, providenciando a instalacado da arquitetura tecnolégica
projetada na fase anterior. As tarefas deste estagio sdo: instalar e testar
equipamentos; instalar e testar software.

3. Treinamento e Implementacdo: E neste estagio que o sistema se torna

disponivel para os executivos e é incorporado ao seu cotidiano. Sao realizados
treinamentos e orientacdo para uma efetiva utilizacdo do sistema, bem como se
define o encarregado da administragéo do Bl.
Resumidamente, para essa pesquisa, considera-se no planejamento: a
identificacdo do estilo decisério do corpo gerencial; definicdo de necessidades de
informagdes bésicas e indicadores; andlise e consolidagdo das informagoes.

2.4.3 Ferramentas de suporte ao Bl

O Business Intelligence, ja era visto na antiga engenharia da informacao, isto
€, a medida que uma empresa, ao longo tempo, acumular dados operacionais ou
transacionais nas suas bases de dados, chegard um momento em que esses dados
devem ser utilizados para suportar a tomada de decisdao no nivel estratégico da
empresa, onde para isso, esses dados devem ser trabalhados em um processo de

transformacao para atender a esse nivel gerencial (CASSARRO, 2003).

Para Cassarro (2003), o Bl € uma combinacdo de outras tecnologias da
informacao, como: Data warehouse (DW), data mart (DM), ferramentas OLAP, EIS
(Executive Information Systems), data mining e DSS (Decision Support System).

O Bl ndo deixa de ser um processo de coleta, transformagéo, analise e
distribuicdo de dados, para melhorar a decisdo dos negdécios pertinentes as
organizagdes, onde o banco de dados ¢ a infra-estrutura basica de qualquer sistema
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de BI, pois é onde vao estar armazenados os dados que serdo transformados em
informagdes relevantes.

A Figura 2.12 apresenta uma visao geral de arquitetura integrada de sistemas
e tecnologias de BIl, onde Barbieri (2001) projeta dois blocos: um front-office
(sistemas aplicativos voltados aos clientes — CRM - Customer Relationship
Management), e o back-office (sistemas integrados ERP — Enterprise Resource
Planning, PRM — Partner Relationship Management), que sao os sistemas de
relacionamento com fornecedores e parceiros, e outros aplicativos que interajam e

viabilizem a eficiéncia operacional da organizacao).

Assim, o recurso de informacgdes executivas, representado pelo Bl, ocupa um
espaco fundamental, onde os dados transacionais serdo transformados em recursos
informacionais prontos para serem utilizados, de maneira mais rapida e objetiva
pelos sistemas de front-office e pela camada deciséria da organizagao. Agregados
ao sistema de Bl, virdo as células de KM (Gestdo do Conhecimento); CI (Inteligéncia

competitiva) e BSC (Balanced Scorecard), descritos na se¢ao 2.4.1.

Nesse ambiente, a Figura 2.12 através de uma visao geral da arquitetura dos
relacionamentos empresariais, procura-se posicionar os sistemas de Bl, diante dos

processos de negdcios de uma organizacao, as tecnologias e ferramentas de apoio.

ALTA GERENCIA

BUSINESS INTELLIGENGE
©, (&

FORNECEDORES/
PRM

PARCEIROS
PARTNER
RELATIONSHIP
MANAGEMENT

INTEGRACAO

DATAWAREHOUSE/DATAMART
CLIENTES CRM OLAP / DATAMINING

CUSTOMER

RELATIONSHIP
MANAGEMENT

RELACIONAMENTO COM
O CLIENTES

RELACIONAMENTO COM
FORNECEDORES E
PARCEIROS

OUTROS
SISTEMAS

FIGURA 2.12 - VISAO GERAL DA ARQUITETURA DOS RELACIONAMENTOS EMPRESARIAIS.
Fonte: adaptado de Barbieri (2001), Bl - Business Intelligence — Modelagem & Tecnologia.

Segundo Serra (2002), existem varias ferramentas e/ou técnicas no mercado
que podem de alguma forma atender as necessidades da organizacao e trazer

vantagem competitiva. Todas com um unico fundamento: armazenamento de uma



84

grande massa de dados que compdem 0 negdécio da organizacdo e seu ambiente
externo, permitindo depois uma exploracdo e andlise, que se traduzem em

informagdes Uteis e necessarias para as decisoes a serem tomadas.

De forma geral, os autores citam as seguintes ferramentas de Bl (Figuras 2.12
e 2.13), com suas integracdes e aplicagdes no seu ambiente: Database Marketing,
CRM; Data Mart, Data Warehouse, OLAP, Data Mining;, Webhouse; BSC. A Figura
2.13 demonstra uma visdo geral das ferramentas de um ambiente de BIl, onde
Barbieri (2001) classifica como de: Construgéo, Geréncia, Uso e Armazenamento.

FERRAMENTAS DE USO E ARMAZENAMENTO /
FRONT-END

FERRAMENTAS DE
CONSTRUCAO /BACK-END

RELATORIOS

CONSULTAS

ANALISE MULTIDIMENSIONAL
DATA MINING

VISUALIZAGAO DE DADOS
-------------------------------------- -ACESSO AQ CATALOGO

Uso / PROCESSAMENTO

| EXTRACAO | TRANSFORMAGAO | CARGA |<-—--

DATA WAREHOUSE
DATA MART

: REDE WEB
E : OLAP
FERRAMENTAS ! GERENCIA DE ROLAP
= | ARMAZENAMENTO MOLAP
DE GERENCIA ! HOLAP
GERENCIA DO DOLAP

DATAWAREHOUSE

FIGURA 2.13 - VISAO GERAL DAS FERRAMENTAS DE UM AMBIENTE DE BI.
Fonte: adaptado de Barbieri (2001), BI- Business Intelligence — Modelagem & Tecnologia.

As ferramentas de Construcao ou Back-end, auxiliam na extracao de dados
das fontes diversas, seu tratamento de preparacdo, transformacao e carga nas
estruturas finais do Data Warehouse (DW) e do Data Marts (DM). Assim, realizam
processos de insercdo de fontes diversas, faciltando a busca em ambientes
heterogéneos, a sua transformagdo via procedimentos escritos, ou tabelas de

pesquisas e permitindo a sumarizacao para os niveis de granularidade desejados.

As ferramentas de back-end sdo as responsaveis pela a carga de dados
internos e externos, para Doménico (2001), € uma das etapas mais criticas na
construcdo de um DW. Sao responsaveis pela extragdo, limpeza, carga e
restauracdo dos dados utilizados e é considerada critica por ndo existir um produto
capaz de oferecer suporte adequado a todas as fases desta etapa.

Souza (2002) afirma que esta fase é complexa e depende de boa definicao de
requisitos de extracdo e transformacao. Kimball (1998) cita as operacdes principais
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das ferramentas de back-end: extragao dos dados internos e externos; limpeza e
transformacao dos dados extraidos; carga no DW e atualizacoes.

As ferramentas de Geréncia auxiliam o processo de armazenamento e de
utilizacdo dos DW/DM e do repositério, onde residem as informacdes de metadados
(definicao das estruturas e dos processos de transformacgéao desejados). Informacoes
sobre permissdes de acesso também armazenadas no repositorio/catalogo:

= Repositoério - repositorio central de informagdes histéricas conceitualmente consistentes,
absolutamente necessarias para a detecgao de comportamentos nao triviais da base de
clientes (knowledge discovery) e para a elaboragdo de modelos preditivos de
comportamento e andlises what-if (0 que acontece se...). O ambiente de Bl é essencial
nessa questao, pois guardar dados histéricos é uma tarefa que, infelizmente, ndo pode ser
efetuada pelos sistemas transacionais por razdes de performance.

= Data Warehouse (DW) - para Laudon (2004), um grande problema que as empresas

enfrentam é o armazenamento de dados em muitos sistemas diferentes, o que gera a
incapacidade de proporcionar uma visdo consolidada de informagdes utilizaveis por toda a
empresa. A solugdo para este problema é construir um armazém de dados (DW). De
forma que, os usuarios possam executar consultas ad-hoc e relatérios para analisar dados
existentes, com as seguintes propriedades: operagdes de gravacgado (carga) periodicas
com consultas baseadas em um grande nimero de linhas; pequeno nimero de usuarios e
tamanho grande de dados armazenados em um banco de dados (PETKOVIC, 1999). Os
dados dos sistemas de processamento das principais transagdes da organizagdo séo
reorganizados e combinados com outras informagdes, inclusive dados histéricos, que
possam ser usados para a tomada de decisbes e andlise gerenciais (LAUDON; LAUDON,
2004). Ainda, capaz de integrar, de forma concisa e confiavel, as informagdes de interesse
da empresa espalhadas pelos sistemas operacionais e em fontes externas, para posterior
utilizacdo nos sistemas de Bl (MACHADO, 2000). E, muitas vezes dispdem de recursos
para remodelar os dados, permitindo visdes multidimensionais (vendas por regido, vendas
por regiao por trimestre, por exemplo) (LAUDON; LAUDON, 2004).

= Data Marts (DM) - muitas empresas comegam com uma solugdo menor chamada de data
marts. Machado (2000) explica que os DM sao subconjuntos de dados de um DW. Nesta
arquitetura, os dados do DM sao direcionados a um departamento ou area especifica do
negocio. Para Petkovic (1999), os DM incluem todos os dados departamentais e, portanto,
permitem aos usuarios acessar dados relativos apenas a uma parte de sua organizagao.
Por isso, um DM tem varias vantagens em relagdo a um DW: &rea de aplicagédo mais
estreita; tempo de desenvolvimento e custo menores; manutengdo de dados mais facil e

desenvolvimento de baixo para cima (bottom-up).

= OLAP (On Line Analytic Processing) - sistemas baseados em OLAP a velocidade das
transagdes nao é relevante, pois os Sl podem armazenar os dados em forma estéatica e

sdo configurados e otimizados para suportarem complexas decisdes baseadas em dados
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histéricos (OLIVEIRA, 2002). Ou ainda, a estrutura multidimensional de bancos de dados,
que pode ser chamada de estrutura dimensional, é uma variagdo do modelo relacional que
utiliza estruturas multidimensionais para organizar os dados e expressar suas relagdes. E
possivel visualizar as estruturas multidimensionais como cubos de dados e cubos dentro
de cubos de dados. Cada face do cubo é considerada como uma dimensdo dos dados
(O’BRIEN, 2001). OLAP supre a capacidade de analise de dados on-line, necessaria na
solugdo do grande volume de perguntas na tomada de decisdo. Portanto, o objetivo de
uma ferramenta OLAP é transformar dados em informagdes como suporte a decisdes
gerenciais de forma amigavel e flexivel ao usuario e em tempo habil (THOMSEN, 2002).

= Espécies de OLAP — variantes do termo OLAP, normalmente é adicionada consoante na

frente para classificar quando a sua arquitetura. Thomsen (2002), afirma que os usuarios
originais das variagdes do termo OLAP foram empresas fornecedoras de produtos OLAP
em cima dos sistemas de banco de dados relacional, elas emitiam SQL ao banco de
dados em resposta a entrada do usuario, oferecendo somente capacidades secundérias
de calculo OLAP, utilizando o termo ROLAP (Relational OLAP). Assim, os vendedores nao
ROLAP, passaram a rotular como MOLAP, para indicar OLAP Multidimensional. Assim,
surgiram termos DOLAP (usado para Desktop OLAP e Database OLAP), HOLAP (Hybrid
OLAP), WOLAP (Web OLAP) e MROLAP (Mobile and Remote OLAP).

As ferramentas de Uso ou Front-end sdo, na esséncia, 0S mecanismos,
através dos quais os usudarios manipulam os dados dos DW/DM e obtém as
informagdes requeridas. Oferecem uma variedade de formas de operag¢des, como:
drill-down, drill-up, cross, through, etc. e trabalham em interfaces Web. As operagdes
de drill down (menos detalhado para mais detalhado), roll up (mais detalhado para
menos detalhado), slice (fatiar o cubo) e dice (mudanga de perspectiva) permitem
navegar pelos dados do cubo (OLAP), conforme a necessidade (THOMSEN, 2002).

Ainda, para Pereira (1999), front-end é a interface do usuario com o sistema,
no qual sua principal caracteristica € a consulta de dados carregados do DW.
Geralmente estas ferramentas sdo incrementadas com graficos demonstrativos do
resultado de pesquisas formuladas, esta interface auxilia na analise comparativa e
apresentam resultados claros tanto para usuarios especializados que realizam as

consultas como para outros ligados aos assuntos em questao (FLORES, 2002).

Além de executar a consulta dos dados as ferramentas front-end devem
realizar operacdes sobre os dados consultados, transformando os dados em
informacdes Uteis aos usuarios. Nestas ferramentas constituem as “aplicacdes sobre
negocios”, nos quais possibilitam ao usudrio especializado a realizar consultas

especializadas em um banco de dados bem estruturado e conciso. Desta forma, as
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questdes que sao levantadas em reunides ou até mesmo no dia a dia do trabalho

ser respondida rapidamente e com alto indice de acerto (SOUZA, 2002).

A seguir algumas das operagdes realizadas pelas ferramentas front-end,
segundo Flores (2002): selegcdo do conjunto de dados necessarios a consulta ao
DW; calculo e transformacdo dos dados antes da apresentacdo ao usuario final;
apresentagado propriamente dita dos resultados das pesquisas e consultas, através
de graficos, tabelas, relatérios, indicacdo dos pontos criticos, etc; propagacao dos
resultados a outros usuarios, através de impressos, correio eletrénico ou até mesmo

pela rede interna da empresa (intranet) e ainda, se desejavel, pela Internet.

Os tipos de ferramentas front-end utilizados para realizar consultas aos
bancos de dados analiticos s&do os seguintes:
TIPO DE QUESTAO EXEMPLO DE USUARIO TiPICO E SUAS

FERRAMENTA BAsICA RESPOSTA NECESSIDADES
CONSULTASE | “O que - . Usuérios intermediarios
RELATORIOS ocorreu?” Relatorios mensais de vendas visao estatica de dados.

O que Vendas por produtos em cada L{sgarlos mt_ermed_|ar|os
OLAP aconteceu e loi ! visdo multidimensional
A oja da cidade ta
por qué? de dados histéricos.
13 2 ri
EIS pcr)e?:ius% Zl;ber Quadros de destaque: ﬂ?gﬁnggé?aiug: (Zlcl)t?)’ nivel
» narrativas de problemas-chav .
agora? arrativas de problemas-chave ou resumidas.

QUADRO 2.3 - PRINCIPAIS TIPOS DE FERRAMENTAS FRONT-END.
Fonte: Adaptado de Flores (2002).

Outro recurso de front-end é o Data Mining (mineragdo de dados), que surgiu
a partir do volume de dados disponiveis que cresce a cada dia e desafia a
capacidade de armazenamento. A expressao "data mining", relaciona-se com ldgica,
inteligéncia artificial (IA) e redes neurais, além de poder se relacionar também com o
assunto banco de dados. Os programas de “data mining” sdo instrumentos com
altissimo grau de sofisticacao tecnoldgica e que langam mao de recursos avancados
como os de IA e redes neurais, sendo capazes de extrair deducdes, levantando
hipoteses que os seus clientes e/ou usuarios jamais poderiam imaginar, como o
classico exemplo da cerveja e fraldas descartaveis. Ou seja, as ferramentas de “data

mining” tém capacidade para correlacionar coisas aparentemente desvinculadas.

O desenvolvimento de aplicagbes baseados na Internet estd proporcionando
as organizacbes a troca de informacbes, a cooperacdo entre pessoas, a
possibilidade de buscar novas oportunidades e oferecer um servico e/ou produto

com qualidade e eficiéncia, sem que para isso haja a preocupacdao com a
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localizacao fisica de cada parte interessada. Como exemplo destas aplicagdes

apresentam-se os portais corporativos, recurso utlizado em sistemas de BI.

Os Portais de Conhecimento Corporativos (PdCC) se tornam uma infra-
estrutura para apoiar e sustentar fluxos de informagcdo e conhecimento mais
otimizados e aprofundar relacionamentos com os clientes. Se forem devidamente
implementados e apoiados por transformacdes gerenciais de confianga, também
podem estabelecer o desenvolvimento de relacionamentos além dos limites da
empresa. As consequiéncias esperadas desta visao podem incluir ciclos de inovagao
mais rapidos, melhor atendimento ao cliente, alinhamento de parceiros €, finalmente,
receitas maiores e custos reduzidos (TERRA; GORDON, 2002).

O portal de informagdes empresariais ou EIP (Enterprise Information Portal) é
considerado uma oportunidade emergente de mercado, uma estratégia de negdcios.
Um EIP constitui-se em um conjunto de aplicativos de software que consolida,
gerencia, analisa e distribui informagdes internas e externas a organizagéo, incluindo
ferramentas de inteligéncia de negdcios, gestdo de conteudo, data warehouse,
gestao de dados e informagdes (SHILAKES e TYLMAN, 1999 apud DIAS, 2001).

Os portais corporativos sado descritos como aplicativos que permitem que as
organizagdes disponibilizem um ponto Unico e personalizado de acesso a
informagdes internas e externas, facilitando assim a tomada de decises de
negécios com melhor embasamento. Os portais atuariam como plataformas de
integracdo para a informag&o corporativa. Destacam-se os beneficios potenciais
dessa tecnologia em prover acesso personalizado e estruturado a informacao,
melhorando a produtividade dos funciondrios e gerando vantagens competitivas
estratégicas (SHILAKES e TYLMAN, 1999 apud BARONI, 2005).

Na pratica os portais deveriam oferecer facil navegabilidade, ou seja, oferecer
servigos e funcionalidades para usuérios. Ele deve ser simples e intuitivo. Para Terra
e Gordon (2002), os portais corporativos fornecem aplicacoes ageis para melhorar a
eficiéncia de muitos processos organizacionais e de gestao de informacgao.

Segundo Dias (2001), ha duas formas de classificar os portais: uma em
relacdo ao contexto de sua utilizacdo (publico ou corporativo, que atendem a
usuarios diversos e tém propésitos diferentes) e outra em relagcao as suas fungdes
(suporte a decisado e/ou processamento cooperativo). Para o foco dessa pesquisa,

considerando o Portal Gerencial Epagri, enquadra-se como suporte a decisao.
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A utilizacdo de tecnologias de portais corporativos traz as organizacdes
beneficios como a facilidade de acesso as informagdes, mesmo que estas estejam
espalhadas em diversos sistemas ou bases de dados. Mas para que este beneficio
possa ser explorado é importante garantir a integracdo dos usuarios com a
ferramenta. O portal deve proporcionar uma interface simplificada, podendo assim,
facilitar a utilizacao e promover a satisfacao do usuario.

Para Terra e Gordon (2002), ndo existe uma definicdo padronizada sobre
quais servicos e funcionalidades deveriam ser incluidas em uma plataforma de
Portais Corporativos. Porém, ha um conjunto de funcionalidades que tipicamente sao
integrados. Terra e Gordon (2002) consideram que estdo assim agrupados:

e (Camada de Apresentacdo e Personalizacdo: definem como os usuarios

enxergam e customizam a informacéo disponibilizada ou acessada pelo portal;

e Solucdo de Busca: determina quédo facil sera para os usuarios encontrarem a

informacgéao relevante baseada em um conjunto de critérios de busca; e

e Aplicacbes Web: algumas aplicacées foram baseadas nas ferramentas web, por

outro lado, sistemas legados adquiriram interface Internet e mantiveram a
arquitetura legada. Porém solugdes sofisticadas de portais fornecem recursos
que permitem integrar os dois tipos de aplicagbes sem maiores ajustes.

Um PdCC facilita o acesso as informagdes e as aplicagbes, além de destacar
importantes noticias internas e externas relevantes para situacbes especificas. Pode
auxiliar na simplificagdo das tarefas, fornecendo subsidios para a tomada de
decisdo, gerando assim, aumento de produtividade, melhor servigo ao cliente e
custos reduzidos com clientes. Permite que diferentes usuarios acessem relatérios
pré-definidos ou pré-formatados, bem como a customizagcédo de seus relatérios, sem

o auxilio de conhecimento avangado em informatica (TERRA; GORDON, 2002).

Segundo Terra e Gordon (2002), muitos objetivos da Gestdo do
Conhecimento (GC) e aplicacbes Internet podem e devem ser integrados em um
portal do conhecimento organizacional. Para que as organizagdes possam levantar
as prioridades de seus projetos baseados na Web é necessario mapear e classificar
diferentes aplicacdes Internet voltadas para a GC. Sendo assim, no final, as
organizaclOes fardo suas escolhas baseadas em fatores que estardo ligados com o
impacto nos negécios, com as plataformas existentes, com a facilidade de

manutengéo, com a quantidade de pessoal necessario, com o valor gasto, etc.
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O estudo de ferramentas de suporte ao conceito de Bl € amplo, o propésito
dessa secao é possibilitar uma visdo geral de algumas ferramentas e como estas se
integram, além de breve conceituagao sobre elas. Dessa forma, o tema abordado

apenas procura delimitar alguns fundamentos necessarios para a pesquisa.

2.4.4 Solugodes e experiéncias similares

Além do Portal Gerencial da Epagri, procurou-se investigar aplicagbes ou
iniciativas que retratem de forma similar ao tema central da pesquisa. Assim
levantou-se, conforme Apéndice |, algumas referéncias abordando o uso de
sistemas de informacao da categoria de Bl utilizados em agronegécios, e nessa
mesma linha aplicagbes na gestdo publica. Onde nesta secgdo, discute-se e

comentam-se estes estudos.

De forma geral sobre os casos de agronegodcios, observa-se que dentro do
cenario turbulento do ambiente do setor de agronegécios, existe uma preocupagao
em se estruturar para sobreviver. Assim, a tendéncia € de profissionalizagéo, gestao

e tecnologia, ndo apenas como diferenciais, mas como elementos de sobrevivéncia.

Pois, ofertar produtos cada vez mais diversificados, de melhor qualidade, em
mercados segmentados e com custos descendentes sao requisitos fundamentais
para qualquer organizacdo. E, as do agronegé6cio nao fogem a essa regra. As
aplicacbes dos casos se voltam para cuidados com a sanidade, nutrigao,
melhoramento genético dos bovinos, além de saber exatamente as limitagées da
propriedade e o que pode ser feito para aumentar os indices de produtividade.
Nesse contexto, investir em novas tecnologias de informagdo, tornou-se
indispensavel, conhecendo todos os fatores que influenciam nos processos de
negécio cobrindo toda a cadeia (preparacao da terra, plantio, manejo da cultura,

colheita, logistica de distribuigéo, entrega do produto).

As frentes de Tl que os casos abrangem passam pelo desenvolvimento de
projetos de: infra-estrutura de Tl; ERP especifico para esta pratica de negécio;
datawarehouse; intranet; ensino a distancia; portal corporativo; CRM, e BIl. A
implementacdo de Bl, nesse caso auxilia na adocdo de um modelo organizacional
diferenciado e dividido por éareas (administrativa, industrial, e agricola). Que
conforme, os conceitos até entao estudados, coletam informagdes, cruzam os dados

e 0s deixam disponiveis para os diversos escaldes (GURGEL; GROSSI, 2004).
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Cabe ressaltar os estudos de Wolf, Just e Zilberman (2001), que abordam
como as informagdes podem ser produzidas, processadas e publicadas para efeito
do processo de decisdo de organizagdes (agéncias) publicas do setor agricola dos
Estados Unidos. Os decisores do agronegécios sao fortemente dependentes de
servicos e de intermediarios, que formam uma rede de informagbes integradas
impactando na performance de seus processos. Nesse contexto, recomenda o autor

um sistema de informacgao que trate estas questdes gerenciais.

Ainda, ressaltam-se algumas publicagdes da EMBRAPA nesse quadro (LIMA
et al., 2005; CASTRO et al., 2005; CASTRO, 2002; TORRES et al., 2002; LIMA et
al., 2004), através de artigos principalmente que retratam sobre prospeccdo de
demandas para pesquisa agropecuaria, como apoio estratégico na formulacdo de
projetos pertinentes aos diversos grupos de interesse.

Por outro lado, conforme Apéndice Il, demonstra-se alguns casos levantados
de experiéncias similares no setor publico, aos quais se comenta de forma mais

especifica na seqiéncia.

Quanto aos casos do setor publico, nota-se tendéncia dos governos de
pensarem em Bl. Mas, antes devem observar seus sistemas operacionais e a infra-
estrutura, para depois chegar a melhor medida, quais sao os indicadores de gestao.
O setor governamental tem grande necessidade de indicadores para gestéao politica.
A Secretaria da Fazenda do Estado de S&o Paulo (SEFAZ) se armou de um sistema
de Bl para evitar a sonegagdo de impostos e aumentar a arrecadagdo. O
cruzamento de dados de empresas divididas por setores ja apurou uma série de
problemas em relagéo as informagdes fornecidas por elas. Outra caracteristica dos
casos € a idéia de tornar os dados acessiveis pela Web, utilizando tecnologias sem

fio para acesso remoto para serem disponibilizados e compartilhados facilmente.

Enquanto alguns 6rgédos governamentais querem monitorar os cidadaos, o
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP) faz o
sentido inverso: quer entregar para a populagdo as informagdes sobre a educagao
do Brasil de forma que ela possa fiscalizar o desempenho das unidades de ensino.
O Instituto abrira para os cidadaos uma imensa quantidade de dados coletados por
meio do censo do ensino basico e superior, realizado periodicamente. Essa massa
de dados esta sempre sendo multiplicada e explorada por pesquisadores, gestores

da educacao, secretarias de educacao dos Estados e entidades de ensino superior
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de todo o Pais. Que também passam a acessar os dados pela internet. Prefeitos e
gestores da educacgao sao outros grupos que tirardo vantagem disso, cada qual de

acordo com a hierarquia de acesso a que terao direito (MESQUITA, 20083).

Os casos apresentados passam por experiéncias de uso da Internet,
configurando o chamado Governo Eletrénico e aplicagcbes mais concentradas aos
controles gerenciais das areas administrativas dos setores publicos.

Ainda, apresenta as caracteristicas do SIGER (Sistema de Informacao
Gerencial), um sistema integrado e informatizado, apoiando a decisdo gerencial,
desde o nivel estratégico até os niveis tatico e operacional da Embrapa. Esse
baseado no processo de planejamento, acompanhamento, e avaliacdo da empresa,
como usuarios os gerentes da Empresa (responsaveis por subprojetos, lideres de
projeto, chefias de unidades, Comisbes Técnicas e Diretoria). Ainda, orienta-se para
clientes externos como: Ministério da Agricultura, Tribunais de Contas, 6rgaos de
financiamentos da pesquisa (CASTRO et al., 1999; EMBRAPA, 1999).

Outro registro de caso da EMBRAPA é sobre um modelo de gestdo BSC, em
que o estudo revisado apresenta a identificacdo da necessidade de implementar
modelos de gestdo estratégica na empresa com o proposito de efetuar um
realinhamento estratégico alavancador de crescimento e integragdo com a
sociedade brasileira. Sendo que o modelo de gestdo devera ser suportado por um
sistema de informacéo gerencial seguindo as caracteristicas de um BI.

Concluindo, através dos casos revisados mostra-se ser viavel e necessario
ampliar os estudos e experiéncias praticas na area de agronegécios e no setor
publico. Nesse sentido, percebe-se que a tese encontra-se alinhada com os

conceitos e aplicagdes apresentadas nos casos similares a essa pesquisa.
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2.4.5 Consideracoes sobre Bl

Os conceitos discutidos procuraram contextualizar Bl, retratando-se: a
evolucao dos sistemas de informacgao; o processo de inteligéncia nos negdécios; a
conceituacado de Bl; metodologias de desenvolvimento de Bl; o posicionamento de
Bl nas classificacbes de Sl; FCS; as ferramentas de suporte ao Bl; visdo das
ferramentas em um ambiente de Bl; ferramentas de construgédo (back-end), geréncia
e de uso (front-end); e Portais Corporativos. Ainda, solugdes de casos sobre

agronegocios e no setor publico compativel com o foco da pesquisa.

Conclui-se, sobre as perspectivas atuais do suporte ao processo decisorio,
que no ciclo atual da evolugdo dos modelos de gestao, busca-se a potencializacao
do uso dos dados, informagdes e conhecimentos organizacionais nos processos
decisorios e na geracao de valor nas organizagoes. Nesse sentido, € que surgem as
aplicagcbes de gestdo do conhecimento (Knowledge Management — KM) e
inteligéncia nos negécios (Business Intelligence — Bl) (BARBIERI, 2001; SERRA,
2002; O’'BRIEN, 2001; LAUDON; LAUDON, 2001).

Para Audy, Andrade e Cidral (2005) ha uma tendéncia de integracao dessas
aplicacdes ao ERP e demais sistemas da empresa, para aproveitar os recursos de
dados, informacdes e conhecimentos existentes e melhorar a capacidade analitica
do processo decisorio, a partir dos seguintes tipos de sistemas de informacao:

»Sistemas de Knowledge Management - propiciam suporte a geracao e a

gestdao do conhecimento. Implica em disponibilizar recursos para troca de
dados, informacdes e conhecimentos entre as pessoas. As tecnologias
empregadas incluem ferramentas de Internet, gerenciamento eletrénico de
documentos, groupware, workflow, sistemas de contrugcdo de bases
inteligentes de conhecimento, outras.

= Sistemas de Business Intelligence - sistemas que dao suporte a andlise de

dados e ao processo decisorio para propiciar a organizagédo a obtencao de
vantagens competitivas. Esses empregam tecnologias como datawarehouse,

olap e datamiining para o suporte decisério nos niveis tatico e estratégico.

Esse estudo delimita-se aos sistemas de BIl, quanto a metodologia de
desenvolvimento e fatores criticos de implantagéo, discutidos no capitulo 4 (modelos
conceituais) e no capitulo 5 (discussdes e andlises) em relagdo ao estudo de caso.



CAPITULO 3

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo propde definir os procedimentos metodoldgicos adotados no
projeto de tese, desde sua concepcdo até a analise e discussdo dos resultados
finais. Desta forma, para consecucdo dos objetivos propostos neste trabalho,
descreve-se a caracterizacao da pesquisa, onde se definem as varias formas de
classificagbes da pesquisa; e, na estrutura da pesquisa, se define o desenho da
pesquisa, descrevendo as etapas e delimitagdes da pesquisa desenvolvidas e as
técnicas de coleta e analise dos dados.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

De forma geral, toda pesquisa procura respostas para indagacoes
(problemas) mediante o emprego de procedimentos cientificos. As pesquisas sao
baseadas em pressupostos, que devem orientar para que venham a ser validas e
adequadas cientificamente. Para Gil (1999), o método cientifico de uma pesquisa
pode ser definido como um caminho para se chegar ao fim de um determinado

trabalho.

Sob as varias formas de classificacao das pesquisas, entende-se que esta se

norteia, conforme resumo no Quadro 3.1, seguindo as devidas justificativas:

CLASSIFICAGOES DA PESQUISA CATEGORIA

Quanto a orientacao filosofica Pesquisa Interpretativa
Quanto a natureza da pesquisa Pesquisa Aplicada
Quanto a abordagem do problema Pesquisa Qualitativa
Quanto a caracterizagao dos objetivos Pesquisa Exploratéria e Descritiva
Estudo de caso Unico, uso de roteiro de andlise como
Quanto aos procedimentos técnicos instrumento de pesquisa aplicado através
questiondrio semi-estruturado para verificagao.

QUADRO 3.1 - RESUMO DE CLASSIFICAGOES DA PESQUISA.

Quanto a orientacao filosofica da pesquisa, a explicitacdo dos fundamentos
ontologicos (natureza do fenémeno a ser investigado) e epistemoldgicos (natureza
do conhecimento que pode ser obtido), permite-se identificar o estilo de esforgo
intelectual que orientam o estudo e os motivos pelas opcdes metodoldgicas. Para
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esta pesquisa, as caracterizagcoes dos fundamentos ontoldgicos e epistemolégicos
relacionam-se ao paradigma interpretativo (BURREL; MORGAN, 1979).

Para Orlikowski e Baroudi (1991), pesquisa interpretativa pressupde que para
compreensao da realidade sdo necessarias constru¢des sociais como linguagem,
consciéncia e significados compartilhados; estudos interpretativos buscam

compreender um fenémeno através dos significados que as pessoas atribuem a ele.

Assim, o fenbmeno em estudo é o desenvolvimento de um modelo de
informacdes estratégicas, considerando que este apoiarda o desenvolvimento de um

sistema de apoio gerencial, e ainda, beneficiara gestores na tomada de deciséo.

O modelo e sua aplicacao foram resultantes da acao e interacao de individuos
que se constituem atores sociais e compartilham normas, interesses e valores diante
da situagéo da aplicagao do Bl. Desta forma, considera-se que é possivel produzir o
modelo de informagdes a partir da descri¢cdo, analise, interpretacdo e entendimento
do processo e do produto da modelagem a partir da perspectiva dos participantes. E
com base na caracterizagdo dos fundamentos ontolégicos e epistemoldgicos da
pesquisa, € possivel delinear a metodologia a empregar.

Em relacdo a natureza da pesquisa, entende-se que ela é uma pesquisa
aplicada, pois se percebe que gerou conhecimentos novos e Uteis para o avango da
ciéncia e para uma aplicagao pratica orientados a solucao de problemas especificos.
A pesquisa aplicada passa pelo atendimento da demanda de informacdes gerenciais
para empresas publicas de pesquisas de agronegécios. Assim, envolvendo

verdades e interesses locais (regionais) e especificos.

Do ponto de vista da forma de abordagem do problema, considera-se que

para o levantamento das informagdes que contribuiram para a elaboragcao do modelo

de informacgdes, faz-se uso da abordagem de pesquisa qualitativa baseada em Miles

e Huberman (1994). Possui uma abordagem qualitativa, pois segundo Godoy (1995),

permite que um fendbmeno possa ser compreendido no contexto em que acontece e

do qual faz parte.

Sendo analisada de forma agregada, a abordagem qualitativa permite ao
pesquisador a capacidade de “captar” o fenbmeno a ser estudado a partir da
perspectiva das pessoas nele envolvidas, ao mesmo tempo em que pondera 0s

pontos de vistas relevantes.
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A presente pesquisa define-se como de natureza qualitativa, tendo em vista,

estar presente inicialmente na fase de investigacao de conteldos teoricos a cerca do
tema. Ainda, o resgate do estudo de caso desenvolvido na Epagri, e principalmente
em identificar elementos qualitativos, que fundamentem de uma forma mais profunda
e articulada a andlise e compreenséo do fendbmeno investigado. Ou seja, o0 processo
de Modelagem Conceitual de Informacbées Estratégicas para apoiar o
desenvolvimento de sistemas de Inteligéncia Organizacional, utilizados no processo

de decisao de empresas publicas de Pesquisa Agropecuaria.

Quanto aos objetivos da pesquisa, a pesquisa pode ser classificada como

uma pesquisa exploratéria, descritiva. Segundo Gil (1999) “as pesquisas

exploratérias sdo desenvolvidas com o objetivo de proporcionar visdo geral, de tipo
aproximativo, acerca de determinado fato”. Reforca o autor que “este tipo de
pesquisa € realizado especialmente quando o tema escolhido é pouco explorado e
torna-se dificil sobre ele formular hipéteses precisas e operacionalizaveis”.

A presente pesquisa pode ser caracterizada como exploratéria, pois propoe
um modelo conceitual de informacdes estratégicas, com vistas a fornecer apoio nos
processos de desenvolvimento de sistemas de BlI, aplicados na tomada de decisao
em empresas publicas de pesquisa agropecuaria. Ainda, identificar seus elementos

e compreender as possiveis relacoes e interacdes entre estes.

Portanto, se identificou como as informagdes estratégicas sdo utilizadas nas

organizagdes em estudo, o seu significado e contexto que esté inserida.

E, quanto aos procedimentos técnicos da pesquisa, utilizou-se como
estratégia de pesquisa o estudo de caso. Merrian (1998), enfatiza que um estudo de

caso qualitativo é uma descri¢cdo e uma analise holistica e intensiva de um fenémeno
limitado tal como um programa, uma instituicdo, um processo ou uma unidade social.
Pois, envolve o estudo aprofundado de um ou poucos objetos de maneira que se
permita o seu estudo amplo e detalhado conhecimento.

O estudo de caso € uma inquisicdo empirica que investiga um fenémeno

contemporaneo dentro do seu contexto; quando os limites entre o fendmeno e o
contexto ndo sao claramente evidentes; e nos quais multiplas fontes de evidéncias
s&o usadas (Yin, 2001).
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Resumindo, a seqiiéncia dos procedimentos técnicos da pesquisa, projetou-

se da seguinte forma:

12) Referéncia inicial: revisao bibliografica e caso Epagri (Capitulo 4);

22) Uso de estudo de caso baseado em Yin (2001), que orientou no

desenvolvimento do trabalho como referéncia aos estudos preliminares da
Epagri (SC);

3?) Levantamento através do Modelo de Andlise e Discussdo (Figura 5.1),

como apoio na investigagdo a partir das premissas de percepgdes de

analise, e utilizando questdes semi-estruturadas (Apéndice Ill) aplicado de

forma presencial;

4°) Apés uma consolidagdo (refinamento do modelo como base os
instrumentos anteriores), efetuou-se a verificacdo final através de

entrevistas semi-estruturadas e workshop. Abrangendo aos participantes

o protocolo de analise (Apéndice Ill), ampliado as empresas consideradas
chave do CONSEPA (SC, SP, MG, GO), além da EMBRAPA, e

possibilitando um refinamento final do modelo.

A selecdo das empresas para o estudo de caso e verificagdo ocorreu em
funcédo da disponibilidade de acesso as organizagdes envolvidas e a partir de uma
pré-consulta, demonstraram interesse pelo tema e a participagdo na pesquisa.



3.2. ESTRUTURA DA PESQUISA

98

A estrutura da pesquisa objetiva a especificacdo das etapas desenvolvidas

para atender aos objetivos propostos e questdao de pesquisa investigada. A estrutura

da pesquisa com suas etapas e atividades demonstra-se resumidamente no Quadro

3.2, a seqguir:
ETAPAS DA METODOLOGIA TAREFAS PRINCIPAIS PRODUTOS ESPERADOS
Parte | — Referencial Teodrico - Revisdo da Literatura. - FUNDAMENTAGCAO TEORICA
- MODELAGENS CONCEITUAIS

Parte Il - Estudo de Caso

- Geracao do Modelo de
Andlise e Discussao.

- Estudo de caso, através
de levantamentos na
Epagri, como referéncia o
projeto Portal Gerencial,
para construgao do
modelo.

PRELIMINARES DO ESTUDO DE
CASO EPAGRI: MODELAGEM
DO NEGOCIO E INFORMAGCOES
ESTRATEGICAS.

- PREMISSAS DE ANALISE
(PROTOCOLO DE VERIFICAGAO
A PARTIR DAS PERCEPCOES DE
ANALISE)

Parte Ill - Analise dos Dados

- Analise dos dados.

- Revisao da Modelagem a
partir da pesquisa.

- ANALISE E DISCUSSOES DO
ESTuDO DE CASO

- MODELO CONCEITUAL
REFINADO

Parte IV — Verificacao do Modelo

- Verificagdo do estudo de
caso Epagri, através de
questdes semi-
estruturadas e workshop,
em empresas chaves no
CONSEPA (SP, MG, GO)
e EMBRAPA.

- Resultados da verificagao.

- VERIFICAGAO DO ESTUDO DE
CAso

- MODELO CONCEITUAL FINAL

QUADRO 3.2 - ESTRUTURA GERAL DA PESQUISA.

Assim, o desenho da pesquisa apresentado na Figura 3.1, procura-se

explicitar o foco da pesquisa e o seu planejamento dividido nas seguintes partes:
Referencial Tedrico; Estudo de Caso; Andlise dos Dados; e, Verificagdo do Modelo.

Onde nas préximas secbes denota-se seu aspecto construtivo sequiencial e

evidenciando a evolucao dos trabalhos.



o Caso Epagri.

Contribuicoes ao Modelo Conceitual de
Informacgoes Estratégicas para sistemas
de Inteligéncia Organizacional na gestao
publica de pesquisa agropecuaria —

Fundamentagao
Conceitual
REFERENCIAL
TEORICO
Gestao Processo Business
Publica Decisorio Intelligence

- Novos paradigmas de gestao
- Mudangas adm. publica Brasil
- Adm. publica gerencial

- Uso da Tl na adm. publica

- O processo de decisao

- O perfil do decisor

- Indicadores de desempenho
- Arquitetura Inf. Estratégica

- Modelo de processo decisdrio

- Contextualizagdo de Bl

- Metodologias de
desenvolvimento de Bl

- Ferramentas de apoio ao Bl

- Solugbes e experiéncias

na gestao publica similares
Requisitos
Requisitos @
A A A
ESTUDO
-PORTAL GERENCIAL-
DE CASO .
MODELAGEM NEGOCIOS EPAGRI
| MODELAGEM INFORMACAO ESTRATEGICA EPAGRI
ANALISE $
DOS DADOS METODOLOGIA
-PREMISSASDAS PERSPECTIVAS DE ANALISE-

VERIFICAGAO |

v v

Percepgées de Analise X

Caso Epagri
CONSEPA/EMBRAPA

Verificagao através do
Modelo de Analise e
Discussao.

CONCLUSAO

Modelo Conceitual de Informagoes
para desenvolvimento de sistema de
Inteligéncia Organizacional aplicado

ao setor em estudo.

FIGURA 3.1 - VISAO GERAL DO TRABALHO.
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3.2.1 Parte | — Referencial Tedrico

Nessa etapa da pesquisa, o referencial tedrico, relaciona-se ao atendimento
do objetivo especifico de fundamentar conceitualmente: a gestdo empresarial com
énfase na administracdo publica; o processo de tomada de decisdo; sistemas de
informacao voltados para executivos; €, as caracteristicas dos modelos do processo
decisorio na gestédo publica especificamente das OEPAs.

Esta parte transcorreu paralelamente as outras etapas da pesquisa até a
conclusao da tese, na medida da necessidade de aprofundamento de algum tema

emergente durante a andlise dos dados e definicdo do modelo de informacgdes.

No referencial tedérico, abordam-se os conceitos basicos que fundamentam o
tema, a questao e os objetivos de pesquisa, e 0 modelo de informagdes estratégicas
para Bl. Para o cumprimento desta etapa realizou-se através de pesquisas
bibliograficas, com a execugéo das tarefas conforme Quadro 3.3:

PLANEJAMENTO

- Visdo geral do modelo da pesquisa. Modelo conceitual macro.

- Plano de Trabalho Geral. Plano de Agéo Geral (Cronograma).

- Plano da Reviséo Literaria. Tabela Temas X Bibliografia e locais de acesso.

- Plano do Orgamento da Pesquisa. Tabela de Acompanhamento Financeiro.
REVISAO DA LITERATURA

- Organizagao da literatura existente. Tabela Temas X Bibliografia Existente.

- Pesquisa na Internet. Tabela Temas X Locais de Acesso.

- Leitura e documentacéo do material existente e
organizagao de material externo: Gestao Publica;
Processo de Tomada de Deciséo; Business Intelligence.

Registros das Leituras (Referéncias). Tabela Temas x
Bibliografia Externa e Locais de Acesso.

- Leitura e documentacéo do material externo Registros das Leituras (Referéncias).
- Revisdo dos registros com orientador. Revisdo Literaria Validada.
- Fechamento do foco da tese para Qualificagéo. Modelo conceitual.
PROJETO PARA QUALIFICACAO
- Reviséo bibliogréafica para qualificagéo. Revisdo Literaria revisada para qualificacao.
- Desenvolver o projeto de pesquisa (visdo tese). Projeto de pesquisa para qualificagdo.
- Preparar material para qualificagdo. Preparagdo para defesa validada.
- Defesa — qualificagéo. Qualificacéo validada.
- Acertos da Documentacéo Final — Qualificagéo. Qualificacé@o aprovada.

QUADRO 3.3 — ATIVIDADES DA ETAPA DE REFERENCIAL TEORICO.

Ainda, com a etapa do referencial teérico, obtéve-se os seguintes produtos
gerados: a fundamentacao tedrica prende-se aos conceitos necessarios ao
objetivo da tese, abrangendo as areas de revisdo e temas elementos teoricos

considerados importantes para esta pesquisa, de acordo com o Capitulo 2.

A revolucao cientifica e tecnolégica anuncia o comeco do fim da civilizacao
industrial e do trabalho e o surgimento, numa fantastica aventura humana, da
civilizagdo do conhecimento e da informacdo (FIGUEIREDO; FREIRE; ARAUJO,
1997, p. 74). A pesquisa cientifica caracteriza-se pela produgcdo do conhecimento,
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conduzida segundo “método cientifico” e se da de forma cumulativa, com os seus
resultados registrados na literatura (AGUIAR, 1991).

Este levantamento bibliografico, apresenta um amplo tratamento do campo de
pesquisa, indicando o que constitui na literatura a mais adequada para construgao
do presente estudo. O conhecimento na medida mesmo de sua natureza
assistematica e superficial, confronta-se com limites, Franca (1994, p.14) “que o
conhecimento cientifico procura ultrapassar, através do uso de instrumentos

especificos (métodos e técnicas de pesquisa, referéncia a um aparato teérico)”.

A ciéncia sustenta-se em critérios baseados na: objetividade, confiabilidade,
precisao, novidade e fidedignos. Validados na atualidade e no significado através do
tempo e na sua abrangéncia para os avancos cientificos. Este aporte teérico busca

fundamentagdo em conceitos e temas indispensaveis ao objetivo desta tese.

O estudo possui uma abrangéncia tematica nacional e internacional, e como
ponto de espaco no tempo o ano de 2000. E buscou-se investigar fontes de
informagdes primarias, secundarias e terciarias de forma critica, com a finalidade de
situar o estado da arte desta tematica. Assim, realizou-se uma pesquisa bibliografica
nos principais, renomados e influentes periddicos e anais brasileiros e estrangeiros.
Ainda, se investigou as teses e dissertacoes defendidas nos Programas de Pés-
Graduacao em Nivel de Mestrado e Doutorado mais bem conceituados pelo MEC
nas areas de Administracdo, Engenharia de Producédo, Ciéncia da Informagédo e
Ciéncias Agrarias. Também, pesquisou-se com exaustdo, reputadas Bases de
Dados Nacionais e Estrangeiras e Bibliotecas Digitais brasileiras. Ainda consultou-
se, livros da biblioteca particular do pesquisador e das universidades UFSC e
UNIVALI. E pela Internet coletaram-se dados através de diretorios, em
metaferramentas e em buscadores de grupos.



102

3.2.2 Parte Il — Estudo de Caso

Essa parte da metodologia relaciona-se ao seguinte objetivo especifico da
pesquisa: identificar as necessidades de informagdes para apoiar a criacdo do
modelo de informagao estratégica, tendo como referéncia experiéncias da Epagri —

Empresa de Pesquisa Agropecuaria e Extensao Rural de Santa Catarina S.A.

O estudo de caso desenvolveu-se a partir dos resultados e experiéncias da
construgéo do Portal Gerencial da Epagri (Capitulo 4) e a analise de seu impacto
organizacional de 2002 a 2005 (Capitulo 5), decorrentes de observacgdes e registros
sobre a implantacdo do mesmo e seus efeitos. O estudo orientou-se, considerando o
desafio da construgcao de um modelo de arquitetura da informacédo adequada a cada
organizacdo, que passa pela integracdo de percepgcdes de anadlises interligando
abordagens tecnoldgicas e organizacionais. A partir do pensamento critico dos
estudos de sistemas de informacao, uma maneira de compreender o impacto da Tl é
encarar a organizagdo como um sistema socio-técnico (O’BRIEN, 2001). Nesse
sentido, alguns componentes basicos de uma organizagdo se alinham como
abordagens de analises: pessoas, atividades, tecnologia, cultura, estrutura,
processos, dados, informagdes, aplicativos (TURBAN, 2005; LAUDON; LAUDON,
2001; O’'BRIEN, 2001; TAPSCOTT; CASTON, 1995), verificados na seg¢ao 5.1.

O protocolo do estudo de caso tem como objetivo segundo Yin (2001),
orientar o pesquisador na conducao do estudo, propiciando seguranca e a
antecipacéao de dificuldades. Assim refletem-se nesse estudo de caso, considerando
as fases do projeto Portal Gerencial: preparacdo; definicbes estruturais;
especificagdo dos modelos de informagéao; construcdo; e a validagao e implantacéo.
O protocolo de estudo de caso € o instrumento que contém os procedimentos e
regras para o desenvolvimento da pesquisa (YIN, 2001), onde nessa parte incluiram-
se as seguintes atiividades, procedimentos e resultados associados:

a) Coleta de dados iniciais

» Estudo de material produzido pelo IGTI, conforme registrado no Capitulo 4,
possibilitando obter-se uma visao geral da metodologia adotada na Epagri; uma
visdo dos processos através da analise da Cadeia de Valores (produto gerado,

a partir da metodologia explicitada na secao 4.2, que permitiu a definicao inicial
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dos processos organizacionais, desenvolvidos pelo IGTI); e uma visdo dos
processos de planejamento (Figura 4.1, 4.2 € 4.3; e Quadro 4.3).

» Estudo de referéncias tedricas, como embasamento para construcdo do
projeto, referenciadas no Capitulo 2.

= Levantamento de informag¢des com representantes da Epagri, srs. Nazareno
Angulski (na ocasido Assessor da Geréncia Técnica e Planejamento-GTP),
Cezar Lautert Duarte (Assessor da Geréncia de Informagdes-GIN),
oportunizaram orientacées quanto a caracterizacao organizacional da Epagri,

estrutura, projetos, servigos, modelo de gestdao (Quadro 4.1 e Quadro 4.2).
b) Coleta de dados para especificacoes estruturais

= Especificagdes Funcionais e Informacdes, a partir de definigbes estruturais:

- Entendendo o processo de negdcio da Epagri (Modelo de Planejamento
Institucional), visando compreender a estrutura geral de decisdo com foco
no Planejamento Institucional (Figura 4.4 e Figura 4.5).

- Levantamento e definicbes de premissas estruturais, quanto as areas de
resultados (vinculadas aos processos) e os Indicadores de Desempenho
Gerencial (Figura 4.6 e Figura 4.7).

» Especificacbes Técnicas, junto a equipe técnica da GIN:

-Levantamento e definicbes de cendrios de infra-estrutura tecnoldgica,
apoiando equipe interna de Tl da Epagri, visando o projeto e politica geral
de homologacao padrao de ambiente de desenvolvimento (Quadro 5.2).

- Prot6tipo de interface do Portal (site), para definicdo padrao a ser seguida.

- Levantamento técnico dos sistemas de informacdes e bancos de dados
existentes na organizagdo (Quadro 5.1).

= Especificagbes Organizacionais, com equipe de gestdo da Gl, das defini¢cdes:

- Niveis de responsabilidades e escopo do projeto Portal (Figura 5.2).
- Aspectos de comunicagdes, mudangas, apoio ao facilitador do projeto
(GIN).

c) Especificagcdes dos Modelos de Informacao

= Como procedimento de apoio o formulario padrao (Apéndice VIII), efetuaram-se
os levantamentos para especificacbes dos modelos de informagdes.
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= Modelo Institucional, junto ao Assessor GTP, apoiando definicdes dos modelos

de Demandas e Projetos, vinculados ao processo de decisdo institucional
(Figura 4.8 e Figura 4.9), e base para construcao do Portal Gerencial.

= Revisédo, junto as areas de GTP e GIN.

= Modelos Areas de Resultados, junto aos gerentes e alguns diretores: Recursos

Humanos (Apéndice IV); Econdmico-Financeiro (Apéndice V); Atividades Apoio
Administrativo (Apéndice VI).
= Modelo de outras visdes de resultados (Apéndice VII).

d) Construcao do Portal (base nos Modelos de Informacdes especificados)

= Programagéo, configuragdes do banco de dados, e ambiente de Internet.
» Levantamento de cargas de dados e integracdées (modelo no Apéndice IX).

e) Validacao interna e implantagéo

= Revisdo com todos os participantes do projeto (reuniao).

= Revisdo com toda a Diretoria e Presidente (reuniéo).

» Capacitacao da equipe técnica interna (programa de treinamento).

» Divulgacgao e implantacao do projeto (GIN e GTP) sugerindo-se como etapas
importantes na evolugcdo do processo de implantagdo: apresentacéo para a
Diretoria com dados do SIGMA (sistema de informagdo gerencial anterior);
apresentacdo para as Regionais; divulgacdo nos meios de comunicagao
internos; implantacdo gradativa nas Regionais pelos Gestores de Informagao
locais e treinamento necessario; Integracao com Seplan e outros Sistemas de
Informagéo, estudando melhorias continuas no projeto.

» |dentificacdo de melhorias necessarias, através das reunides realizadas de

validagao de uso (Apéndice X).

Assim, esses procedimetos, atividades, modelos e resultados organizacionais
gerados, a partir do estudo de caso da Epagri, serviram de orientagdo na analise dos

dados e verificacdo, desenvolvidos nas sec¢des seguintes.
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3.2.3 Parte lll - Analise dos Dados

Nessa parte da metodologia relaciona-se ao objetivo de definir um modelo
conceitual de informacdes estratégicas como apoio ao desenvolvimento de sistemas

de Business Intelligence, a partir da revisdo da analise dos dados.

Como atividades, nessa etapa da pesquisa, desenvolveram-se: a preparag¢ao
do instrumento para analise dos dados e gerar roteiro de analise; a aplicacao da
andlise através das questbes, segundo as percepgbes de analise, de forma
presencial no estudo de caso; e uma consolidacdo das avaliagcdes, que oportunizou

uma revisao do modelo a partir de uma analise critica dos dados levantados.

O protocolo de verificagdo a partir das explicitagdes na se¢ao 5.1, sobre os
pressupostos basicos das Percepcoes de Analise, desdobradas no instrumento
(Apéndice lll), e que serviram como apoio na investigacao para o estudo de caso da
Epagri (seguindo como base as modelagens do projeto do Portal Gerencial). E
também, aplicou-se para as demais empresas na etapa de verificacdo do modelo,

através de um questionario semi-estruturado e de forma presencial.

As Percepgdes de Andlise justificam-se, pela abordagem de O’Brien (2001),
onde ressalta que uma maneira de compreender o impacto da tecnologia da
informagcdo é encarar a organizagdo como um sistema socio-técnico. Neste
contexto, para o autor, pessoas, atividades, tecnologia, cultura e estrutura séo
componentes basicos de uma organizagao. O conceito enfatiza que, para melhorar o
desempenho de uma organiza¢do, os gerentes devem mudar um ou mais desses
componentes e ainda levar em conta as relagdes entre esses componentes de forma

interdepartamentais.

Conforme se apresenta no Capitulo 4 (Modelo Conceitual), o resultado da
construgdo do modelo e a analise de seu impacto organizacional, véem sendo
tratados desde 2002 até o presente (2006). Tempo esse decorrente da construgao
do Portal Gerencial e observagdes sobre a implantagdo do mesmo e seus efeitos

organizacionais.

Ainda, segundo Laudon e Laudon (2001) h& freqientemente uma resisténcia
organizacional e o relacionamento de ajuste mutuo entre tecnologia e a organizacao.
Implementar sistemas de informacao tem consequéncias para as tarefas, estruturas

e as pessoas. Assim, para implementar uma mudanga, devem ser considerados
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todos os componentes simultaneamente. Consideram Laudon e Laudon (2004), que
o pensamento critico, utiliza-se de trés perspectivas nos problemas empresariais,

desdobrados em subperspectivas ou visdes: tecnoldgica; organizacao; e pessoal.

Essas percepgdes observaram-se, em todo o processo do projeto do Portal
Gerencial, pois houve um amplo envolvimento desse pesquisador. Nesse sentido,
Turban (2005), traz uma visdo técnica de andlise e projeto de sistemas,
considerando um processo de analise a partir de componentes da hierarquia de uma
arquitetura de TI: objetivos e visdo de negdcios, arquitetura da informagéo,
arquitetura de dados, arquitetura de aplicativo, arquitetura técnica e arquitetura
organizacional. Que se alinham com Tapscott e Caston (1995), onde focalizam os
impactos internos e externos de um ambiente de informacgao, através da integracao

das perspectivas: empresa, trabalho, informacao, aplicativo e tecnologia.

Assim, consolidando-se essas abordagens de andlises de gestdo da
informacgéo, para desenvolvimento das discussdes e analises da implementagédo do
estudo de caso, consideram-se as seguintes percepcdes: empresa; processos;

estrutura organizacional; tecnologia; pessoas; e sistema de informacao.

Para realizar a analise de dados, observaram-se as condi¢gdes identificadas
por Yin (2001), sobre a necessidade de se elaborar questdes de avaliagdo dos
estudos de caso como: visdo geral do projeto de estudo de caso; procedimentos de
campo; as questdes do estudo de caso e guia para o relatorio de estudo de caso.

Apoés a coleta de dados através dos questionamentos ocorreram as analises e
interpretacées pessoais pelo pesquisador. A aplicagdo do roteiro de analise
possibilitou subsidiar o refinamento do modelo de informagdes, a partir do seguinte
grupo de variaveis de andlises (Apéndice Ill):

» Empresa — questdes sobre as regras de negécios da pesquisa e extensao; as

praticas gerenciais desenvolvidas; quanto ao alinhamento estratégico dos

processos de decisdo e o planejamento da organizacao; e discussdes a respeito do
apoio da alta administracao frente as questdes estratégicas da empresa.

» Processos — questdes relacionadas ao principal processo de negécio, Processo de

Decisdo Institucional, onde se buscou informacdo sobre: o processo de

levantamento de demandas, o processo de criagdo de projetos, as unidades de
negocios (servigcos/produtos), identificacdo dos clientes, e o processo de controle
gerencial sobre demandas e projetos. Sobre o Processo de Decisdo de Apoio
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Interno, questdes sobre as areas: Financeiras, Fomentos, Suprimentos, Recursos
Humanos, Logistica, Marketing e Comunicago, e o processo de acompanhamento
gerencial destas. Enfim, uma analise dos macroprocessos da empresa, através da

Cadeia de Valores, do desdobramento dos processos em relacdo as praticas

internas e externas e uma visdo das integracdes de informacdes externas.

= Estrutura — questdes sobre a estrutura interna em rede e aspectos da

descentralizacdo das atividades e gestdo; ainda, a estrutura de integracdo

informacdes externas, referentes aos grupos de interesses em contato com os

processos da empresa.

» Tecnologia — aborda-se sobre infra-estrutura tecnolégica, Sistemas de Informacao
Gerencial (sob ponto de vista de tecnologia), e a propédsito da integracdo
tecnolégica com o ambiente externo a organizagao.

» Pessoas — trata-se de aspectos considerando a visdo das pessoas em relagdo ao
modelo de informagéo: o desafio da responsabilidade e do controle das pessoas; 0

perfil dos wusuarios (stakeholders) do modelo proposto (pesquisadores,
extensionistas, coordenadores de projetos, gerentes e diretores); e as avaliagbes
gerais das pessoas integradas ao projeto.

» Sistemas de Informacao — observam-se questées considerando uma visao da
informacao, dados e aplicativo, em relagdo ao modelo de informacdo, se onde
tratou sobre: o conceito de Projeto no contexto da estrutura da Figura Programética;

as estruturas de andlise para composicdo do modelo de informagdes sugeridas e

sua viabilidade; as analises dos indicadores de desempenho gerencial, (indicadores

de esforco, indicadores sociais, demandas atendidas, resultados nao quantitativos
caracterizados como politicos e sociais, e o modelo de decisdo a partir do
monitoramento destes medidores); as informacdes externas, entidades

internacionais que potencialmente podem estar integradas e se obter informacdes
sobre demandas e projetos de pesquisas, as empresas do CONSEPA, integracao
com a EMBRAPA, integragdo com outros 6rgdos governamentais, integracao de
informacdes sob a perspectiva das cadeias produtivas do pais e fora deste, e
caracteristicas do modelo de informacgdes integrado; os dados; e, sobre o aplicativo.

Quanto ao perfil dos entrevistados, levantaram-se os questionamentos junto
aos seguintes gestores da Epagri, no decorrer do estudo de caso (2002 a 2005) do
Portal Gerencial, considerando que estes possuiam conhecimentos adequados,

frentes as percepcdes de andlise em estudo:
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* Percepcao da empresa: representantes do IGTI; Geréncia de Informagdes;
Geréncia de Administracdo e Financas, pelo gerente da area com uma larga
experiéncia na empresa; Geréncia Técnica e de Planejamento, através do gerente
da area e assessores com contribuicoes sobre os aspectos institucionais; Diretores
(Técnico, Administrativo e Financgas, e o de Marketing e Comunicagéo).

*Percepcao dos processos: IGTI, base para especificagbes do Portal;
Geréncias Regionais (Joinville, ltajai e Floriandpolis), analisou-se a realidade das
unidades regionais; na Geréncia de Informagbes, concentrou-se a revisdo dos
processos, resgatou-se a documentagdo pertinente; Gerentes das areas de apoio:
Juridico, Marketing e Comunicagdo, Suprimentos, Contabil, Administracdo e
Finangas, Recursos Humanos, Transportes, Patrimonio.

*Percepcdao da estrutura organizacional: IGTI, como base para
desenvolvimento das especificagcdes do Portal; Geréncia de Informagdes e Geréncia
Técnica e de Planejamento, areas que detém os conhecimentos sobre a estrutura da
corporacgdo, principalmente a integracao da sede administrativa (Floriandpolis) com
as demais unidades descentralizadas (estacdo experimental, Geréncias Regionais,
escritérios municipais, laboratérios de pesquisa, unidades de beneficiamento de
sementes, centro de treinamentos, centros de pesquisas).

* Percepcao de sistemas de informacao: basearam-se no IGTI, na Geréncia
de Informagdes, Geréncia Técnica e de Planejamento e Diretoria, que possibilitaram
coletar as especificacbes do modelo proposto para sua construcao, definir as fontes
de dados para alimentar o modelo conceitual e o desenvolvimento do aplicativo, o
Portal Gerencial, constituindo-se no referencial conceitual do modelo de informagdes
estratégica da Epagri.

» Percepcao da tecnologia: IGTI; na Geréncia de Informagdes, responsavel
pela infra-estrutura de Informética corporativa da Epagri; e com o CIRAM (Centro
Integrado de Informagbes de Recursos Ambientais), area com rotinas que dependem
da estrutura tecnoldgica de informatica para seus servigos e pesquisas. Esses
orgaos foram alvos de apoio e discussodes, a respeito do ambiente tecnoldgico.

*Percepcao das pessoas: as analises basearam-se nas experiéncias
percebidas pelo pesquisador no transcorrer do relacionamento com as diversas

pessoas envolvidas nessa pesquisa.
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3.2.4 Parte IV - Verificacao do Modelo

Essa parte da metodologia relaciona-se ao objetivo especifico da pesquisa de
verificar a aplicabilidade do modelo junto a Epagri, EMBRAPA e algumas empresas

do CONSEPA, através de entrevistas semi-estruturadas e workshop.

As atividades desenvolvidas nessa fase da pesquisa foram: a avaliagdo do
estudo de caso da Epagri, através de verificacdo por questdes semi-estruturadas e
workshop, nas empresas indicadas como chaves do CONSEPA (SP, MG, GO) e na
EMBRAPA; ainda, a formatacao dos resultados da verificagdo, buscando consolidar

as andlises conclusivas para o relatério final da pesquisa.

Como produtos dessa parte obtéve-se a verificagcdo do estudo de caso,
tomando como base o protocolo das Percepcoes de Analise e Discussao
(pressupostos basicos secao 5.1 e Apéndice lll), que retratam as premissas dos
resultados, além dos aspectos de aplicabildiade, pertinéncia e viabilidade. E ainda, o
proprio modelo conceitual refinado, apds considerar contribuicbes da analise dos
dados e a da verificagao.

A verificagdo ocorreu através da indicagao pelo Dr. Carlos Eduardo Ferreira
de Castro, de trés organizagbes do CONSEPA: IAC, Instituto Agronénico de Sao
Paulo; EPAMIG, Empresa de Pesquisa Agropecuaria de Minas Gerais; e a
AGENCIARURAL, Agéncia Goiana de Desenvolvimento Rural e Fundiario do
Estado de Goias. Acrescentando-se, ainda no processo de verificacdo, a EMBRAPA
- Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria.

Justifica-se a participacdo do Dr. Carlos Castro, como influenciador das
empresas pesquisas, pois 0 mesmo possui uma experiéncia de mais de 10 anos de
participacdo no CONSEPA, atuando como Secretario Executivo e Presidente da
instituicdo. Assim, detendo um conhecimento amplo das OEPAs, onde pdde orientar
as empresas com perfis de gestdo semelhante ao da Epagri. Principalmente
envolvendo processos de Pesquisa e Extensdo Agropecuaria, com distruibuicées
regionais em seu Estado, e com alguns centros de exceléncia em pesquisas. Outro
aspecto, quanto ao perfil das empresas indicadas, foram que essas estdo passando
ou passaram recentemente por uma transi¢cao de gestdo, valendo a pena obter as
contribuicdes de suas experiéncias e o impacto das necessidades de informacdes

para gestao.
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Nessas organizacoes foram destacados especialistas, cujas experiéncias
nortearam-se nas atividades de responsabildades de geréncia tatica e estratégica na
empresa. Os cargos acessados foram os de: presidente, diretor técnico, gerente de
planejamento, gerente técnico. Na AGENCIARURAL, desenvolveu um workshop,
com participagdo de quinze funcionarios de diversos cargos, mas todos com
envolvimento com informacdes de cunho gerencial na empresa. Ainda, o especialista
indicado da Embrapa, trata-se de um profissional, com reconhecida experiéncia
pratica e tedrica, em ambito nacional e internacional sobre o tema em estudo, com

capacidade de contribuicdo importante na fase de verificagdo da pesquisa.

Na secdo 6.1, se detalha o perfil das organizacbes e dos entrevistados;
algumas consideragdes dos entrevistados sobre aspectos gerais da pesquisa; as
contribuicdes, a partir de cada percepcao de andlise (Apéndice Ill), segundo a
realidade da organizagdo e no contexto das OEPAs. E complementando os
especialistas analisaram o modelo proposto quanto a aplicabilidade, a pertinéncia, e

a viabilidade, considerando aspectos da sua organizagao.

A andlise dos especialistas buscou demonstrar a amplitude do modelo, e
perceber a receptividade por parte da empresa, a respeito da contribuicdo nos seus

processos de decisdo na gestao.



CAPITULO 4

4. MODELO CONCEITUAL DO CASO EPAGRI

4.1 CONSIDERAGOES INICIAIS

Nesta sec¢do relata-se as caracteristicas organizacionais da Epagri, empresa
selecionada para o estudo de caso. Assim, inicialmente contextualiza-se: a sua
missdo, objetivos-fins, distribuicdo no Estado, recursos humanos, os projetos e
servigos disponiveis (EPAGRI, 2005a). Ainda, comenta-se sobre a elaboracdo do
Planejamento Estratégico da empresa, a identificacdo de necessidades de

informacdes estratégicas, e o desenvolvimento do Portal Gerencial - Epagri.

Quanto a constituicdo social, a Empresa de Pesquisa Agropecuaria e
Extensao Rural de Santa Catarina SA - Epagri € uma sociedade de economia mista,
com personalidade juridica de direito privado, na forma de sociedade por agoes,
vinculada a Secretaria de Estado da Agricultura e Desenvolvimento Rural, integrante
da Administragéo Indireta do Estado de Santa Catarina.

A missao da Epagri esta direcionada a geracao de conhecimento, tecnologia
e extensdo para o desenvolvimento sustentavel do meio rural, em beneficio da
sociedade. E, os objetivos-fins: promover a preservagdo, recuperagao,
conservagcdo e utilizagdo sustentavel dos recursos naturais. Buscar a
competitividade da agricultura catarinense frente a mercados globalizados,
adequando os produtos as exigéncias dos consumidores. Promover a melhoria da

qualidade de vida do meio rural e pesqueiro.

Em se tratando da estrutura organizacional, a distribuicao de suas unidades
administrativas e operacionais no Estado de Santa Catarina, estd assim constituida
conforme demonstra o Quadro 4.1.
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FuNcAO ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

ADMINISTRACAO

- Sede administrativa em Florianépolis,
- 27 geréncias regionais no Estado que administram,
- 293 escritérios municipais de forma direta.

ESTACOES
EXPERIMENTAIS

Urussanga, Itajai, ltuporanga, Canoinhas, Lages, Sao Joaquim,
Campos Novos, Videira e Cagador.

CENTRO ESTADUAIS DE
REFERENCIA EM
PESQUISA E EXTENSAO

CEPEA - Centro Referéncia em Pesquisa e Extensao Apicola
CEDAP - Centro de Desenvolvimento em Aquicultura e Pesca
CEPA - Centro de Estudos de Safras e Mercados

CIRAM - Centro Integrado de Informagbes Recursos Ambientais
CEPAF - Centro de Pesquisa para a Agricultura Familiar

LABORATORIOS NAS
UNIDADES DE PESQUISA

Quarenta laboratérios desenvolvendo trabalhos nas areas de
sementes, solos, agua, entomologia, fitopatologia, fisiologia, nutrigao
animal e vegetal, genética e melhoramento, cultura de tecidos,
tecnologia e aplicagao de defensivos, enologia, apicultura, imunologia,
microbiologia, biologia molecular, sanidade animal, produgao de larvas
e alevinos, producéo de inseticida biolégico.

TREINAMENTO

UNIDADES DE

BENEFICIAMENTO DE Trés unidades localizadas em Campos Novos, Urussanga e Chapeco;
SEMENTES

CENTROS DE Doze centros localizados em Sao Miguel do Oeste, Chapeco,

Concérdia, Videira, Campos Novos, Canoinhas, Sdo Joaquim,
AgronOmica, ltajai, Floriandpolis, Tubardo e Ararangua.

QUADRO 4.1: ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA EPAGRI.

Fonte: Epagri (2005a).

Quanto aos recursos humanos, o apoio financeiro de instituigdes nacionais e

estrangeiras tem sido decisivo para a capacitacao do quadro funcional da Epagri e
constitui-se em clara demonstracdo da competéncia técnica da Empresa. Sendo
assim, a sociedade catarinense beneficiada com o conhecimento adquirido e gerada
pela Epagri, principalmente por meio de:

* Repasse de tecnologias diretamente ao produtor, resultando na produgdo de mais
alimentos com maior qualidade;

« Lancamento de novas alternativas de producgéo e de produtos agricolas;

e Prestacdo de mais e melhores servigos, inclusive consultorias prestadas a
instituicoes de pesquisa e extensao agropecuaria no Brasil e em outros paises;

* Defesa de dissertagdes e teses por técnicos da Epagri, correspondendo a uma
média anual de doze titulos, os quais se encontram disponiveis para consulta nas
bibliotecas da Epagri distribuidas no Estado, em bibliotecas de diversas universidades e em
bancos de teses de varias instituicdes no pais e no exterior;

« Participacdo na formacao de jovens estudantes nas areas de atuacdo da Epagri,
oportunizando média anual de 205 estagios, nas unidades da Empresa.

Ainda, caracterizando a instituicao do estudo de caso da pesquisa, no Quadro

4.2, se descreve alguns projetos e servicos da Empresa:
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PROJETOS E SERVIGOS CARACTERISTICAS DAS ATIVIDADES
PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO RURAL SUSTENTAVEL

- 29 projetos técnicos. Solugédo de problemas especificos ou problemas interligados (demandas), priorizando
tecnologias de facil adogéo,

- Projetos voltados ao desenvolvimento da agricultura familiar e pesca artesanal, privilegiando sistemas que nao
agridam o meio ambiente, agreguem valor e gerem emprego e renda.

-Programa que envolve ndo s6 as comunidades ligadas aos setores agricola e pesqueiro, mas uma parcela
significativa da sociedade.

- Estrutura de pesquisa equipada que geram modernas técnicas de produgéo, a fim de atender as demandas dos
produtores: criagoes, culturas e atividades emergentes, como flores, plantas medicinais.

PESQUISA AGROPECUARIAS

Projetos desenvolvidos nas areas de: arroz, rizipiscicultura, alho-semente livre de virus, cebola, vitivinicultura,
milho, mandioca, plantas bioativas, producdo integrada, silvicultura, campo nativo, péra.

ASSISTENCIA TECNICA E EXTENSAO RURAL

Em parceria com prefeituras municipais, sindicatos, organizagoes representativas dos agricultores e pescadores e
cooperativas, as equipes de assisténcia técnica e extenséo rural orientam as familias rurais e pesqueiras e
organizam as comunidades. As principais a¢des desenvolvidas: promogéo do desenvolvimento local sustentavel;
informagao rural; crédito para as casas familiares rurais e do mar; profissionalizagdo de agricultores, mulheres,
jovens e pescadores; irrigagao e drenagem; preservagao, recuperagao e manejo dos recursos naturais;
desenvolvimento da produgéo vegetal, animal e pesqueira; estudos socioecondmicos; administragéo rural;
agregacao de valor aos produtos e servicos da agricultura; e, agroecologia.

AREA SOCIO-AMBIENTAL
Alimentagédo das familias; educacdo e saneamento ambiental; valorizagdo da mulher agricultora e pescadora; e,

projetos em escolas rurais (professores, merendeiras e alunos).
PROJETO MICROBACIAS 2

Voltado a recuperagéo, conservagao e manejo de recursos naturais. A Epagri, como animadora de todo processo e
responsavel pela execucdo da maior parte das atividades, contribui com a organizagdo comunitaria, planejamento
das microbacias, assisténcia técnica, capacitagcdo de técnicos e agricultores, realizagdo de pesquisas e estudos,
entre outras agdes para o desenvolvimento sustentavel das regides beneficiadas. Os avangos socioeconémicos e
ambientais que serdo proporcionados pelo projeto serdo definidos nos Planos de Desenvolvimento das
Microbacias, através de metodologias participativas, pelos proprios beneficiarios (as familias rurais). Os impactos

sociais, econdmicos e ambientais serdo extraordinarios, alterando o comportamento dos produtores.
PRODUGCAO PESQUEIRA, MARICULTURA E PESCA

Assessorar colbnias de pescadores no apoio a organizagéo da classe, a Epagri presta assisténcia técnica e

crediticia, através de projetos individuais e coletivos, para a aquisicdo de materiais e equipamentos.
ATIVIDADES DE PROFISSIONALIZACAO DE AGRICULTORES E PESCADORES

Estrutura com doze centros de treinamento e mais duas unidades de pesquisa. Para a profissionalizagdo dos

rodutores, conta com a parceria da 6rgaos oficiais dos governos Estadual e Federal.
SERVIQOS DE AGROECOLOGIA

Acompanhando tendéncias do mercado que cresce 30% ao ano, abriu varias trabalhos nesta area. Na pesquisa,
desenvolve quinze subprojetos nas estagdes experimentais e em propriedades de agricultores, envolvendo
hortali¢as, fruteiras de clima temperado e tropical, pastagens, cereais, frango de corte e adubos verdes.
PROJETOS DE FLORICULTURA

Cursos profissionalizantes, a atuagdo da Camara Setorial de Flores e Plantas Ornamentais, a organizagéo dos
produtores e a implementagdo de convénios entre diversos 6rgaos, criagdo em 2002 do Projeto Desenvolvimento
da Produgéo de Flores e Plantas Ornamentais em Santa Catarina (4°. produtor nacional). A area cultivada de
917,7 hectares, envolvendo 370 produtores, distribuidos em 112 municipios. A producao anual é de 37,5 milhdes
de unidades, com destaque para as plantas ornamentais, as forracées e a producao de grama e sementes.

ATIVIDADES DE AGROMETEOROLOGIA

Os servigos de meteorologia colocado a disposi¢ao da sociedade sao considerados indispensaveis nas mais
diversas areas. Condi¢des oceanicas, mapas de precipitagdo, mapas de pressao, diregio e velocidade do vento,
imagens de satélites séo alguns exemplos do que a empresa disponibiliza diariamente. Através de convénios com
Empresas Estatais, o Porto de Itajai, a Defesa Civil e outras empresas ligadas a indistria pesqueira, geragéao de
energia, transportes e agricultura recebem informagées especificas para o planejamento de suas atividades.
Como integrante do Projeto Milénio, também é responsavel pela implantagao, operagédo, armazenamento e
divulgagao dos dados gerados por uma rede de estagcdes meteoceanograficas instalada em varios pontos do litoral
do Brasil. Outra importante atividade é o monitoramento das estagdes hidroldgicas, fluviométricas e telemétricas
dos rios da vertente do Atlantico. Através de convénios 6rgaos nacionais, visa monitorar a disponibilidade hidrica,
servindo de indicativo para o consumo e previsao de secas e enchentes, a implantagdo de um sistema de
detecgao de descargas atmosféricas é outra novidade. Além de acompanhar a densidade e a freqiiéncia de
descargas, o servigo vai monitorar o deslocamento dos sistemas atmosféricos sobre as regides do Sul do Brasil.
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AGREGAGAO DE VALOR

Boas praticas de fabricagdo, analises microbioldgicas e técnicas de conservagéo de alimentos sédo alguns
exemplos dos recursos que os agricultores familiares e pescadores artesanais estdo aprendendo a usar para
agregar mais valor e dar mais qualidade aos produtos. Apostando no aprimoramento das técnicas de
beneficiamento de matéria-prima, a Epagri esta ajudando a melhorar a qualidade dos alimentos, ao mesmo tempo
em que oferece aos produtores novas alternativas de adequacgéo as exigéncias do mercado. Orientadas por
equipes de especialistas em salude publica, preservagéo ambiental, engenharia civil e tecnologia de alimentos,
diversas agroindustrias que adotaram o sistema jstdo colhendo bons resultados.

EDUCAGAO, SANEAMENTO E MONITORAMENTO AMBIENTAL

Agoes efetivas, voltadas para melhorar a qualidade de vida no meio rural e pesqueiro, através de mudangas
comportamentais. Elas beneficiam diretamente as familias de agricultores e pescadores artesanais, incluindo
escolas publicas, professores, estudantes e toda a sociedade. Entre os principais trabalhos desenvolvidos,
destacam-se as atividades de conservagéo da qualidade da agua, tratamento de dejetos humanos e residuos,
utilizando tecnologias alternativas no tratamento biolégico com zonas de raizes. Exemplos como estes encontram-
se distribuidos em quase todos os municipios e serdo ampliados com as ag¢des previstas nos 293 municipios
catarinenses. Por outro lado, os projetos de monitoramento ambiental, coordenados pelo Centro de Informagdes
de Recursos Ambientais - CIRAM -, tém como finalidade monitorar os recursos hidricos das bacias hidrograficas
do Estado, buscando identificar as alteracoes e tendéncias da qualidade e quantidade da dgua ao longo do tempo.
FRUTICULTURA TEMPERADA

Os trabalhos concentrados nas Estagdes Experimentais de Cagador, Sdo Joaquim, Urussanga e Videira, onde o
clima é favoravel ao desenvolvimento da atividade. Novas tecnologias para a produgdo de maga, péra, ameixa,
caqui, péssego, goiaba serrana, quivi, uva estdo sendo implementadas. Avaliagcdo de selegbes de macieira mais
resistentes a pragas e doengas, obtencao de novos porta-enxertos, levantamento de dados nutricionais dos
pomares, correcéo da fertilidade e manejo da cobertura do solo, controle do &caro vermelho europeu estdo entre

as principais tecnologias para que a atividade atinja o pleno desenvolvimento e siga rumo a sustentabilidade.
APICULTURA

Com a criagdo do Centro de Referéncia em Extensao e Pesquisa Apicola , os trabalhos com apicultura ganharam
um novo impulso. Atualmente, sdo mais de 30 mil familias trabalhando com 400 mil comeias. Responsavel por
cerca de 30% da produgao nacional (8 mil toneladas por ano), Santa Catarina reconquistou o mercado
internacional de mel. Nos ultimos anos, o Estado exportou mais de 4 mil toneladas, gerando US$ 5 milhées. Um
trabalho inédito junto as familias indigenas em José Boiteux, vem recebendo elogios. Considerado como uma das
mais belas iniciativas da unidade, trata-se do primeiro projeto de fomento realizado junto aos indigenas que
contempla a capacitagéo na atividade e oferece perspectivas de sustentabilidade. Como a grande fonte de néctar

para as abelhas vem das florestas nativas, até a consciéncia preservacionista entre os indigenas aumentou.
PECUARIA

Contribuido de forma decisiva para a melhoria dos indices zootécnicos no Estado, através do Projeto de
Desenvolvimento Sustentavel da Pecuaria Catarinense. Diversas iniciativas que envolvem plantas forrageiras,
nutricdo, biotecnologia, salde, reproducdo e manejo animal estdo promovendo as atividades e gerando muitos
beneficios. Entre as principais atividades, destacam-se:

® a selegdo de plantas forrageiras e bactérias fixadoras de nitrogénio;
® 3 competigdo de milho e sorgo para ensilagem;
® a caracterizagdo agronémica de germoplasma de plantas forrageiras para os campos de altitude;
® desenvolvimento de sistemas de produgéo para abate precoce de bovinos;
® o0 controle de plantas indesejaveis em pastagens naturais; avaliagdo do desempenho reprodutivo de fémeas
bovinas de corte submetidas a diferentes épocas de monta e mantidas em campo nativo;
® g avaliacdo de sistemas de producdo de ovinos.
QUADRO 4.2: RESUMO DOS PROJETOS E SERVICOS DA EPAGRI.
Fonte: Epagri (2005a).
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4.2 PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E CADEIA DE VALORES

Portanto, apds obter-se uma visao geral do funcionamento organizacional e
das atividades da Epagri, ainda cabe considerar que na década de 90, o setor
publico de Santa Catarina, a exemplo do que vinha acontecendo na area privada,
definiu o Planejamento Estratégico como o instrumento capaz de criar as condi¢oes
para o gerenciamento do Estado, suas Secretarias, 6rgdos e Empresas. Desse
modo, possibilitando o estabelecimento dos rumos a serem seguidos com vistas a
obter um nivel de otimizagdo na sua relacdo com o ambiente. No plano nacional,
varias empresas publicas, entre elas a EMBRAPA — acionista e parceira da Epagri -
passaram a se valer do planejamento estratégico, enfocando-o como uma técnica
administrativa que, através da analise do ambiente da organizagéo, fosse capaz de
criar a consciéncia de suas oportunidades e ameagas e de seus pontos fortes e
fracos, para o cumprimento de sua missao (EPAGRI, 1997).

A é&rea de planejamento da Epagri se mobilizou para desenvolver seu
Planejamento Estratégico, criando um grupo de trabalho para definir sua missao,
objetivos e metas, considerando as mudangas que se processavam no ambiente,
influenciado por um novo mercado, dindmico, competitivo, globalizado e orientado

para consumidores cada vez mais exigentes e seletivos.

O processo, entretanto, foi moroso. O método adotado, de executa-lo com
seu quadro proprio de funcionarios, e de consultorias esporadicas resultaram em um
processo demorado. Que acabou por desconsiderar, uma premissa basica do

planejamento estratégico, as rapidas mudangas do ambiente.

No tocante ao tratamento de informagbes, vale a pena considerar alguns
registros do Plano Estratégico da Epagri 1997 — 2001, que sdo compativeis e
fundamentam este estudo (EPAGRI, 1997):

o Quanto as premissas — a tecnologia é fundamental para assegurar a
competitividade da agricultura catarinense frente a mercados globalizados,
mas deve ser orientada para a realidade dos sistemas produtivos tipicos da
agricultura familiar.

o Quanto aos objetivos e acOes estratégicas, como parte do Projeto

estratégico de modernizagdo organizacional:
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= Estruturar e implantar um sistema de planejamento institucional
integrado, centrado na demanda e no gerenciamento por projetos:

- Implantacdo de um modelo de planejamento centrado na
demanda: modelo que se baseia na consulta sistematica das
necessidades dos clientes, usuarios e beneficiarios.

- Implantacdo de um modelo de gerenciamento por projetos que
se caracteriza como um conjunto de  atividades
interdependentes, orientado para problematicas abrangentes,
com prazo predeterminado e flexibilidade na utilizacdo de
recursos financeiros e humanos.

- Integragédo do planejamento institucional no ambito da unidade
de planejamento regional e do Estado.

= Buscar a transformacdo institucional, para uma empresa orientada
pelas necessidades e exigéncias do mercado (sociedade): criagdo de
um sistema integrado de informacdes e informatica, como instrumento
de marketing e de gestdo da informacao, para atender as demandas
internas e externas.

= Acoles estratégicas ligadas as unidades e fungdes gerenciais - Sistema
de Informacoes Gerenciais — o0 sistema de informacdes gerenciais €
definido como wuma estrutura de interacdo entre pessoas,
equipamentos, métodos e controles, estabelecidos para criar um fluxo
de informag¢des mercadologicas e gerenciais, capaz de atender as
demandas externas e internas, oferecer respostas rapidas as
solicitagdes do mercado, aperfeigcoar os servigcos de atendimento aos
clientes, usuarios, beneficiarios internos e externos e prover as bases
para a tomada de decisdo. E imperioso que seja implementado um
sistema informatizado (meio fisico) e em rede que torne disponiveis
para a propria Epagri e para o publico em geral todas as informagdes
geradas pela empresa.

Quando da transposicdo da fase de Planejamento Estratégico para a de
gerenciamento estratégico se considerou como fundamental o aporte de
conhecimento especializado e continuado, que se traduziu em um convénio com o

IGTI — Ndcleo de Estudos em Inovacao, Gestdo e Tecnologia da Informacao — da
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Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) para o desenvolvimento de um
Sistema de Informagdes Gerenciais capaz de fornecer informacdes gerenciais para
as areas estratégica e tatica da Empresa. A agdo integrada do nucleo de
planejamento da Epagri e dos professores e alunos da UFSC resultou em ganhos
para ambas as partes, estes usando seus conhecimentos num laboratério real e
complexo e a Empresa usufruindo-se de conhecimento especializado para a
consecucao de seu objetivo. A metodologia adotada pelo grupo de estudos do IGTI

€ demonstrada na Figura 4.1.

DIAGNOSTICO
EMPRESARIAL

ANALISE DOS
PROCESSOS NEGOCIO

ANALISE
AMBIENTE ANALISE NECESSIDADES
INFORMACIONAL DE INFORMAGAO
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PROJETO AMBIENTE MODELAGEM BASE DE
|NFORMAQ©ES DADOS GERENCIAIS
GERENCIAIS —
DEFINICAO REQUISITOS
TECNICOS

_ ANALISE FONTES
PROJETO AMBIENTE DE CONHECIMENTO
INFORMAGCOES PARA MODELAGEM BASE DE

GESTAO DO CONHECIMENTO

‘ CONHECIMENTO
DEFINICAO REQUISITOS
TECNICOS
FASES ETAPAS

FIGURA 4.1 — VISAO GERAL DA METODOLOGIA ADOTADA NA EPAGRI.
Fonte: Evangelista (2005) - Metodologia para desenvolvimento de Sistemas de Informagdes
Executivas baseada na gestéo por resultados: Caso Epagri.

O Quadro 4.3 apresenta um resumo da metodologia com todas as etapas e
atividades previstas e seus respectivos produtos gerados da metodologia adotada

na Epagri.
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FASE 1: ANALISE DO AMBIENTE INFORMACIONAL

ETAPA /ATIVIDADE PRODUTO

ETAPA 1.1 DIAGNOSTICO EMPRESARIAL ATIVIDADE

Macro-fungbes organizacional
1.1.1 Andlise da estrutura organizacional e funcional Funcionograma, Areas Funcionais
Estrutura do Organograma Funcional (fornecida pela empresa)

Descricdo dos Mercados/Clientes, Produtos, Fornecedores, Concorrentes
/ Substitutos, Reguladores/Fiscalizadores.

Objetivos e Estratégias do negécio

Fatores Criticos de Sucesso (FCS) do negécio

1.1.2 Anélise do ambiente de negécio

1.1.3 Andlise da estratégia empresarial

1.1.4 Andlise dos Sistemas Informacionais Lista dos sistemas existentes por Areas Funcionais
1.2.1 Definigdo dos Processos de Negécio Composigao dos Processos do negécio
1.2.2 Analise dos Processos organizacionais frente as | Matriz entre Processos e Areas Funcionais

Areas Funcionais Problemas e Oportunidades

1.2.3 Andlise dos Processos organizacionais frente aos

. oo Matriz entre Processos e Sistemas Informacionais
Sistemas Informacionais

Propostas de reengenharia dos Processos
Problemas e Oportunidades

ETAPA 1.3 ANALISE DAS NECESSIDADES DE INFORMAGAO

1.3.1 Andlise das Informagdes necessarias aos
Processos organizacionais

1.2.4 Reengenharia: Objetivos e Prioridades

Informagdes por Processos

Descricdo dos Assuntos de Informacéo

1.8.2 Definigio dos Assuntos de Informagéo Matriz entre Processos e Assuntos de Informagéo

Arquitetura da Informagéao: Conceitos informacionais,
1.3.3 Definicdo da Arquitetura Geral de Informagéo Especificagdo conceitual dos Bancos de Dados,
Especificacdo conceitual dos sistemas informacionais.

ETAPA 1.4 AVALIAGAO GERENCIAL DO AMBIENTE

1.4.1 Validagéao da Reengenharia de

S Macro-Processos de negécio remodelados
Macro-Processos organizacionais g

1.4.2 Validagao da Arquitetura geral de Informagao Relatério Parcial.
FASE 2: PROJETO AMBIENTE DE INFORMAGOES EXECUTIVAS

PRODUTO

ETAPA 2.1 ANALISE DO SUPORTE A DECISAO

2.1.1 Andlise das Areas de resultados Lista final com as areas de resultado.
2.1.2 Indicadores de Resultado Lista final com os indicadores de resultado.
2.1.3 Andlise das Necessidades Lista final necessidades de informag&o, por visdo e areas de resultados.

Validagéo final da fase 2 - Relatério Final do Modelo Conceitual do EIS:
a) missdo da empresa; b) objetivos da empresa; c) necessidades de
informacao; d) areas de resultados; e) indicadores de resultados;

f) problemas; g) fatores criticos de sucesso.

QUADRO 4.3 — QUADRO RESUMO DA METODOLOGIA ADOTADA NA EPAGRI.
Fonte: Evangelista (2005) - Metodologia para desenvolvimento de Sistemas de Informagdes
Executivas baseada na gestao por resultados: Caso Epagri.

2.1.4 Avaliagao Gerencial

A Epagri encontra-se em um momento crucial no que tange a sua politica de
gestdo da informagdo e ao planejamento de uma arquitetura de informacao de
suporte a uma gestao empresarial inteligente. Esta ndo € uma transformacao trivial,
posto que altera a prépria esséncia da organizagdo, ampliando seu escopo de
atuacdo e remodelando sua postura. Contudo, para realizar uma mudanca dessa
envergadura a Epagri precisara, da habilidade de gerar e absorver conhecimento,
insumo fundamental para o cumprimento da sua misséo, e de disposicéo para fazer

a informagao fluir interna e externamente.
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Por fim, o trabalho do IGTI para a Epagri culminou com a recomendacgao da
implementacdo de um Portal Gerencial, a partir das orientacdes e estruturas de
resultados especificadas por estes. As proximas sec¢des procuram estabelecer as

premissas e definicdes utilizadas para o Portal Gerencial.

A estrutura proposta para o Portal surgiu, portanto da aplicacdo da
metodologia apresentada na Figura 4.1 e resumida no Quadro 4.3. A Figura 4.2
demonstra, a seguir, as premissas conceituais do Portal Gerencial, onde apresenta o
mapeamento da cadeia de valor da Epagri e para cada processo e subprocesso
foram definidos indicadores de desempenho de resultados, de controle e de esforco,
os fatores criticos de sucesso, além dos produtos e servicos gerados por processo.
E na Figura 4.3, o Processo de Planejamento, representada pelas unidades
gerenciais envolvidas e as atividades de planejamento: a identificacdo de demandas,
a execugao de projetos e subprojetos, e 0 acompanhamento e avaliacdo. Dessa
forma, caracterizando o Processo Institucional da Empresa.

Assim, estes estudos tornaram-se bases para o desenvolvimento das secoes
seguintes que tratam do modelo de planejamento institucional e de informacdes

estratégicas do caso Epagri.
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MACRO-PROCESSO

Socioeconémicas e Ambientais

Geracao e Transferéncia de Tecnologias e Informagcoes Agropecuarias, Pesqueiras,

INSTITUCIONAL

| PROCESSOS | PLANEJAMENT(>

PESQUISA

GROPECUARIA

EXTENSAO RURAL NEGOCIOS
E PESQUEIRA ECNOLOGICOS

Institucionais.

Subprojetos.

¢ Elaboragéo dos Estudos Basicos e Planos

o [dentificagéo e Selecdo de Demandas.
¢ Elaboragéo de Projetos e Subprojetos.
e Acompanhamento e Avaliacéo de Projetos e

¢ Execugdo de
Projetos e
Subprojetos.

. Execugao de
Projetos e
Subprojetos.

. Elaboragao de Plano
de Producéo e
Comercializagao.

¢ Produgéo.

¢ Comercializagdo.

FATORES-CHAVE DE SUCESSO

® Projetos de P&D, com
recursos externos
liberados.

¢ Alcance das metas
planejadas e executadas.

¢ Relacdo custo/beneficio
dos projetos e subprojetos

e Adogéo de
Tecnologias,

¢ Atendimento das
demandas do
ambiente.

Produtos e Servigos.

¢ Resultado das
Tecnologias
adotadas.

* Resultado Processo
Educativo realizado.

¢ Custeio operacional das
Unidades Gerenciais com
recursos préprios.

¢ Demandas por tecnologias,
produtos e servigos
atendidas.

PRODUTOS E SERVICOS

1 - Estudos Basicos
Regionais.

2 - Banco de Demandas.

3 - Plano Diretor.

4 - Projetos de P&D.

5 - Plano Anual de
Trabalho-PAT.

1 - Conhecimento e
Informagbes.

2 - Tecnologias de
Produtos, Processos
e Recursos Geradas
e/ou adaptadas.

3 - Metodologias
Cientificas.

4 - Publicagdes Técnico-
Cientificas.

1 - Conhecimento e
Informagoes.

2 - Tecnologias de
Produtos, Processos
e Recursos
Difundidas e
Transferidas.

3 — Pol. Publicas
Implementadas.

4 - Publicagbes e Videos
Técnicos.

1 - Sementes, Mudas,
Plantas e Matrizes.
2 - Andlises Laboratoriais e
Laudos.
3 - Produtos.
- Informagdes.
5 - Softwares.

FIGURA 4.2 — VISAO DOS PROCESSOS DA EPAGRI, ANALISE DA CADEIA DE VALORES.
Metodologia para desenvolvimento de Sistemas de Informagdes
Executivas baseada na gestao por resultados: Caso Epagri.

Fonte: Evangelista (2005) -
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APOIO TECNICO E ADMINISTRATIVO

1 1 1
GERENCIAS GERENCIAS |1 UNIDADESDE | 1 CENTROS DE 1 ESCRITORIOS
ESTADUAIS REGIONAIS | PESQUISA 1 TREINAMENTO | MUNICIPAIS
| 1 |
T 1 1
PLANOS ! ! I
INSTITUCIONAIS

Estudos Béasicos Regionais

Identificagdo e Selegdo de Demandas por Unidade de Planejamento Regional |

Elaboracédo de Projetos e Subprojetos

Execugao de Projetos e Subprojetos

ACOMPANHAMENTO E
AVALIACAO DE
PROJETOS E
SUBPROJETOS

Elaboracédo de Plano de Producdo e Comercializacdo

Producao

Comercializacao

FIGURA 4.3 — VISAO DOS PROCESSOS DE PLANEJAMENTO DA EPAGRI.
Fonte: Evangelista (2005) - Metodologia para desenvolvimento de Sistemas de Informagdes

Executivas baseada na gestéo por resultados: Caso Epagri.
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4.3 MoDELAGEM DE NEGOCIOS bo CAaso EPAGRI

4.3.1 Visao geral da estrutura de decisao

O projeto Portal Gerencial caracterizou-se pelo desenvolvimento de um
sistema de informag¢do com banco de dados integrado para Epagri, onde se visou
disponibilizar informacdes a partir das Areas e Visdes de Resultados, conforme

apresenta a Figura 4.4.

A estrutura das informacdes do Portal Gerencial baseou-se nas visdes e
areas de resultados levantadas pelo IGTI-UFSC (metodologia da sec¢édo anterior). A
Figura 4.4, representa o grupo de informagdes disponibilizadas nos médulos do

Portal, configurando os macro-processos definidos.

PLANEJAMENTO INSTITUCIONAL

POLITICO GEOGRAFI ]
OLITICO GEOGRAFICO ECONOMICO-FINANCEIRO
5 A RECURSOS HUMANOS
UNIDADES GERENCIAIS VISOES E AREAS
DE RESULTADOS
PROCESSOS INTERNOS
BALANCO INSTITUCIONAL DA EPAGRI DE APOIO
NEGOCIOS PESQUISA AGROPECUARIA
AW A

EXTENSAO RURAL E PESQUEIRA

FIGURA 4.4 - VISAO GERAL DA ESTRUTURA DE DECISAO DA EPAGRI.
Fonte: Adaptado de Evangelista (2005).

Assim, considerando as visdes de resultados (Figura 4.4), e especificamente
em relagdo a visdo de Planejamento Institucional, procurou-se detalhar o modelo

conceitual de funcionamento do principal processo estratégico da empresa.

Este detalhamento pode-se observar na Figura 4.5, onde se retrata uma visao
geral da estrutura de decisao Institucional. Dessa forma, como base as demandas
advindas de levantamentos de necessidades obtidas pelas geréncias regionais da
empresa. As demandas a partir de um processo de decisdo, onde participam

algumas comissdes internas, se transformam em projetos de pesquisas ou de
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extensdo agropecuaria. Assim, o monitoramento gerencial passa pela alocacado de
indicadores de desempenho aos processos internos, em relacdo a referenciais que

sdo as metas estabelecidas de cunho operacional ou resultado social.

Perspectiva de Resultado — Institucional
Visao do Planejamento

Gestao e
Concepcao Desenvolvimento
de Projetos Organizacional

PROJETOS Y
Desenvolvimento
Sustentavel

DEMANDAS

Indicadores Desempenho Indicadores Desempenho

storcozRealizado (ESforco/Realizado)

RESULTADOS

EXTERNOS Referencial
STAKEHOLDERS

TENDENCIA

ESFORCO

FIGURA 4.5 - ESTRUTURA DE DECISAO DO PLANEJAMENTO INSTITUCIONAL - 2002.
Fonte: Epagri (2003).

Como critica ao modelo e a prépria experiéncia do Portal Gerencial, denota-
se que as informacbes restringem-se as internas. E, e ainda, com algumas
dificuldades de obtencdo dessas devido a caréncia de um sistema integrado de
gestdo. Assim, além do objetivo inicial da Epagri em criar um Portal Gerencial,
entende-se que a partir deste, uma evolucdo para um sistema de Bl seria
plenamente razoavel. Mas, necessitando de uma readaptagdo deste modelo e
considerando informagbes e integragdo com entidades externas, que comporiam
uma rede de interesse. As informagdes externas sdo desestruturadas e tanto devem
apoiar a formatagcdo das demandas, quanto também em forma de indicadores
retornar aos stakeholders como respostas, especialmente aos que levantaram
demandas. Dessa forma, sustentada pelo préprio planejamento estratégico da

empresa e pelas justificativas apresentadas no Capitulo 1.
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Por conseguinte, considera-se relevante explicitar algumas premissas do
projeto do Portal, que serviram de conceitos bésicos e estruturais. Nesse sentido,

destacam-se 0s conceitos a seguir.

4.3.2 Estrutura dos indicadores de desempenho

A estrutura dos Indicadores de Desempenho Gerencial permite definir trés

niveis estruturais dos indicadores gerenciais. Os niveis procuram buscar as
medicoes de efetividade (Resultados), eficacia (Tendéncias) e eficiéncia (Esforgos)
sempre vinculadas as Areas de Resultados da Epagri. As medigdes iniciais foram
viabilizadas pelos Indicadores de Esforgo. A estrutura estéd ilustrada na Figura 4.6.

A estrutura geral dos Indicadores de Desempenho:

| Indicador Gerencial EPAGRI |

—| Indicador de Resultado |

—{ Indicador de Tendéncia |

—{ Indicador de Esforco | Projetos Elaborados

—{ Indicador de Esforco | Subprojetos Elaborados

—| Indicador de Esforco | Subprojetos com Recursos Internos

_‘ Indicador de Tendéncia |

—| Indicador de Resultado |

FIGURA 4.6 — ESTRUTURA DOS INDICADORES DE DESEMPENHO GERENCIAL.
Fonte: Epagri (2003).
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4.3.3 Estrutura da area de resultados

A estrutura de Areas de Resultados permite definir, também, trés niveis
estruturais de resultados, representados num primeiro nivel a chamada Perspectiva
de Resultados, que podera ser desdobrada em Processo de Negdcio, e este ainda
em subprocessos de Negécios. Tudo isso, de forma genérica, ou seja, se for
necessario criar uma nova estrutura nao estara presa a uma nova implementagéo no
Portal. Ainda, sobre a estrutura geral das Areas de Resultados, a partir dos niveis
previstos podem ser gerados outros assuntos e subdivisbes de interesse. Dessa
forma, restando incluir uma nova perspectiva e os desdobramentos necessarios.
Essa flexibilidade se torna importante, na medida que as mudangas venham a exigir
outras analises de resultados.

Porém, na estrutura atual, as seguintes perspectivas foram definidas:
= |Institucional — Demandas; Projetos; Subprojetos.

= Econdmico-financeiro — Saldos bancarios; Orcamento Epagri.

= Recursos Humanos — Colaboradores; Estagiarios.

= Processos Internos — Transportes; Informética; Compras; Marketing;

Juridico.
= Pesquisas Agropecudrias — Consultas dos Indicadores Gerenciais.

= Extensao Rural e Pesqueira — Consultas dos Indicadores Gerenciais.

= Negocios — Consultas dos Indicadores Gerenciais.
= Balanco Institucional — Consultas dos Indicadores Gerenciais.

= Unidades Gerenciais — Consultas Realizadas por Unidade Gerencial.

= Politico Geografico — Mapas e Informacdes por Geréncia Regionais,

UPR e Municipios.

Segue na Figura 4.7, a exemplificacdo da Estrutura da Area de Resultados,
discutida como uma das premissas do modelo.
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Areas de Resultados - EPAGRI

—1 Perspectivas de Resultados Institucional

AT Projetos
—1 Processos de Negdcios Lrojelos

Subprocessos de Negocios Concepgdo e Execucdo

Subprocessos de Negocios Acompanhamento e Avaliacdo

L | Processos de Negécios Demandas

— e
I— Subprocessos de Negocios | [dentificacdo e

Selecdo de Demandas

—1 Perspectivas de Resultados Econdémico-Financeiro

| Processos de Negdcios Tesouraria
— Subprocessos de Negdcios Contas a Pagar
1 Subprocessos de Negbcios Contas a Receber
| Subprocessos de Negécios Fluxo de Caixa

, . Execucdo de Processos
L1 Processos de Negécios Py y .
) Orcamentdrios e Financeiros

L Subprocessos de Negdcios

Orgcamento

— Processos de Negécios Prestacdo de Contas —ARefcursos
Orcamentdrios e Convénios

Processos de Negdcios Contabilidade

Perspectivas de Resultados Pessoas

— Perspectivas de Resultados Clientes

Perspectivas de Resultados Processos Internos

FIGURA 4.7 — ESTRUTURA DA AREA DE RESULTADOS.
Fonte: Epagri (2003).
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4.4 MODELAGEM DE INFORMACOES ESTRATEGICAS DO CAso EPAGRI

4.4.1 Visao geral do modelo de informacoes

Para lidar com turbuléncias e melhorar sua sustentabilidade, as organiza¢oes
lancam mao de estratégias: planejam seu futuro e procuram modelos para alcancar
este futuro (CASTRO; LIMA; BORGES-ANDRADE, 2005, p. 20).

Assim como a palavra “sistemas” possui varios conceitos, também, “modelos”
oferecem algumas dezenas de aplicagdes. Independente de projeto de um sistema
de informagcdo, ou na solucdo de um problema administrativo (financeiro,
mercadoldgico ou de producao), a proposta de trabalhar com modelos é a mesma:
construir uma representacéo da realidade que nos permita, de modo mais seguro e
econdbmico, criar um ambiente para, se necessario, simular sua funcionalidade,
estudar a viabilidade de implementagao, etc. Entdo, podemos conceituar como “uma
abstracao da realidade” (AUDY; ANDRADE; CIDRAL, 2005, p. 43).

O conceito de modelo é comum a toda metodologia cientifica. De fato, em
qualquer enfoque aplicado, é por meio de modelos que a ciéncia tem se expressado
para compreender a natureza dos fendbmenos. Os modelos podem assumir diversas
formas, desde os modelos fisicos até aos modelos conceituais, incluindo-se ai os
modelos matematicos (CASTRO et al., 1999). Ainda, os modelos s&o utilizados em
todas as areas de conhecimento, que se propde a auxiliar nas seguintes situagoes
(AUDY; ANDRADE; CIDRAL, 2005):

» ajudar na elaboracao do raciocinio, uma vez que sua representacao requer

uma organizacao de seus elementos de forma clara e objetiva;

» ajudar na visualizacdo do sistema que esta em estudo, tanto do ponto de

vista funcional, estrutural ou comportamental;

= ajudar na construcéo de sistemas;

» ajudar na documentacao de sistema e no registro da decisdo tomada;

=auxiliar na comunicagdo, pois a linguagem natural € ambigua e a

representacao construida pode ser feita de forma a ter uma Unica descri¢ao;
= gpoiar atividades de formacao e treinamento, em muitos casos, o risco ao
usar o modelo € muito menor do que trabalhar diretamente com o sistema;

= realizar previsdes, podem ser usados em estudos antecipados de situagdes;
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= viabilizar a realizagdo de experimentos com custos mais baixos.

Segundo Castro et al. (1999), a constru¢do de um modelo evolui por fases, da
fase preliminar, onde o conhecimento do sistema modelado € vago, passa pela fase
de modelos compreensivos, onde a quantidade de conhecimentos sobre o sistema é
grande e a complexidade do modelo é alta, e finaliza com a elaboracdo de modelos
sumarios. Estes aliam grande conhecimento do sistema com menor complexidade, o

que os torna bastante atrativos para aplicacdes fora das instituicdes de pesquisas.

Quando se pensa através de modelos, passa-se a ter condicdes de colocar
em pratica a abordagem sistémica, pode-se dizer que um modelo € um sistema, ou
pode ser visto como tal, algumas vezes abstratos ou concretos. E muito comum o
desenvolvimento de sistemas de informacao fazer uso de representacéo grafica para
desenhar o modelo (AUDY; ANDRADE; CIDRAL, 2005, p. 43).

Nesse sentido, a partir das especificagbes apresentadas anteriormente: o
modelo de decisao Institucional, que retrata a esséncia dos negécios da Epagri; e, a
definicdo de estruturas genéricas dos Indicadores de Desempenho Gerencial e das
Areas de Resultados. Assim, se especifica nessa secdo os tipos de informacdes
necessarias ao contexto das Demandas e Projetos. Este modelo orientado pelas
acOes estratégicas do projeto de modernizagdo organizacional da Epagri, onde
busca estruturar e implantar um sistema de planejamento institucional integrado,

centrado na demanda e no gerenciamento por projetos.

4.4.2 Modelo de demandas

O planejamento centra-se na demanda, modelo que se baseia na consulta
sistematica das necessidades dos clientes, usuarios e beneficiarios. A identificacao
de demandas é um ponto fundamental para a atuagédo de um centro de P&D. Este
enfoque em demanda sé podera ser exercitado com bases também ampliadas de
informacdo que contemplem, além das variaveis tradicionalmente trabalhadas sobre
0os sistemas produtivos, aquelas referentes aos demais segmentos das cadeias
produtivas (CASTRO, 2002).

Para Castro et al. (1998), especialista do tema prospeccao de demandas da
EMBRAPA, afirma que o processo de implantagdo do modelo de P&D, indica que a
formulagdo do projeto de pesquisa deve ser baseada em demandas da clientela,

sistematicamente e objetivamente identificadas e baseada em uma metodologia
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especifica. Onde esse autor apresenta em estudos recentes (LIMA et al., 2005;
CASTRO et al., 2005), o Projeto Quo Vadis, tratando-se de uma analise prospectiva
detalhada do futuro da pesquisa agropecuaria no Brasil e alguns paises da América
Latina. Assim, trazendo contribui¢cdes claras de demandas para construcao de uma
gestéo estratégica para as organizagdes publicas e privadas de pesquisa agricola. O
escopo desse estudo limita-se, através do modelo de informacdes, a utilizar-se
desses estudos como dados de entrada para gestao estratégica e manipulados por
um sistema de informacgao do tipo gerencial.

Quanto ao modelo das Demandas (Figura 4.8), representa como fato central
a Demanda propriamente dita. Demandas de pesquisa sdo necessidades de
conhecimento e tecnologia para aproveitar oportunidades e/ou para superar
limitacdes no desempenho do agronegdécio (LIMA et al., 2005, p. 83). Onde esta
vincula-se inicialmente ao processo de captacdo e geragdo das demandas. A
prospeccao de demandas é a andlise sistematica para a identificacdo de demandas
futuras para P&D (LIMA et al., 2005, p. 83).

Essas sao levantadas pelas UPR (Unidades de Produgcao Regionais), através
de reunides de colegiados (comissdes representativas da comunidade produtora ou
usuaria e gestora de necessidades). As demandas poderao ser geradas por eventos
(dados sobre o evento que gerou a demanda e devera conter: data da realizacao;
numero de participantes; UPR onde foi realizado, etc.). Ainda, cada demanda devera
ser classificada pela Fonte da Demanda (tipos de geracdao de demandas: Estudos
Bésicos Regionais; Zoneamento Agroecolégico e Sdécio-Econémico; PMDR,;
Seminarios Levantados; Estudos de Cadeias Produtivas; Diretrizes de Planejamento;
Programas de Governo). As demandas deverdo ser alocadas, conforme suas
caracteristicas: tipo, classificagdo, produto e servico associado, abrangéncia e
priorizacdo da demanda. Na continuidade, a associacdo as estruturas bésicas de
Areas de Resultados, Indicadores Gerenciais e se for transformada em projeto a
identificacdo deste. Alinhadas com conceitos vinculados, a Natureza de Pesquisa, a
pesquisa basica: dirigida a geragdo de conhecimento cientifico, ndo imediatamente
aplicavel a solucao de demandas tecnoldgicas especificas. A pesquisa aplicada:
pesquisa dirigida a solugdo de demandas (atuais e potenciais) especificas de
desenvolvimento tecnolégico (EMBRAPA, 1999).
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As demandas podem ser definidas em funcao dos sistemas que |lhes dao
origem e classificadas em: Demandas tipo I, para problemas dependentes de acdes
de adaptagado/difusdao de tecnologias; Demandas tipo [Il, para problemas
necessitando de acbes de geracao de tecnologias; Demandas tipo I, para
problemas nédo dependentes de solugéo tecnoldgica, ligados a fatores conjunturais,
infra-estrutura de apoio e outros, mas com impacto indireto nos resultados da
pesquisa. No caso das cadeias e sistemas produtivos, as demandas sao
necessidades de conhecimentos e tecnologias, visando reduzir o impacto de
limitacdes identificadas nos componentes da cadeia produtiva, para a melhoria da
qualidade de seus produtos, eficiéncia produtiva, competitividade e equidade na
distribuicdo de beneficios entre os seus componentes (CASTRO, 2002, p. 9).

Para Lima, Castro e Borges-Andrade (2004), enfatizam a necessidade de
processos mais sistematizados de levantamento de demandas de conhecimento e
tecnologia, adotando-se a premissa de que os levantamentos ndo podem prescindir
de participacdo dos clientes e usuarios, na definicdo do problema de pesquisa.
Assim, tornando-se fundamental, para que um modelo como esse funcione, que
ocorra um levantamento sistematico de necessidades de conhecimento e tecnologia
dos clientes e usuarios das OEPAs, subsidiando o processo de escolha do problema
de pesquisa.

Dessa forma, contempla-se a integracdo dos chamados stakeholders (ou
atores sociais ou grupo de interesses), que sao todos aqueles grupos sociais que
possuem interesse e/ou influéncia sobre a acao estratégica ou resultados dos
projetos nesse caso. Os internos (pesquisadores, extensionistas, lideres de projetos,
administrativos, gestores executivos); e os externos que podem ser: fornecedores,
grupos de apoio politico, governo, ONGs, clientes ou publico-alvo, financiadores,
produtores, empresas privadas, universidades, OEPAs, meios de comunicacao,
consumidores, entre outros (CASTRO; LIMA; BORGES-ANDRADE, 2005).

A Figura 4.8 demonstra o Modelo de Informacdées de Demandas e a
integracdo do grupo de informagdes a cerca do tema, e na seqiéncia a relacdo do

significado proposto das variaveis componentes do esquema.
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FIGURA 4.8 - MODELO DE INFORMAGCOES DE DEMANDAS.
Fonte: Epagri (2003).
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Seguem as definicbes das variaveis componentes do modelo:

» Tipo Colegiado - tipos de colegiados formados. Ex: CPE (Comissdo Estadual de

Planejamento), CTP (Comissao Técnica de Planejamento).

» Colegiado - Colegiados constituidos (ano, identificacdo do colegiado, UPR relacionada,
identificacao sequiencial de formacao do colegiado).

» Funcionario - funcionarios que participam de um determinado colegiado.

» Reunido de Colegiado = dados que identificam as reunides relacionadas a um colegiado

constituido.
» Fonte Demanda -> tipos de geracdo de demandas. Ex: Estudos Basicos Regionais;

Zoneamento Agro-ecolégico e Socio-Econémico; PMDR; Seminarios Levantados (80% das
ocorréncias); Estudos de Cadeias Produtivas; Diretrizes de Planejamento; Programas de
Governo.

» Evento Gerador Demanda - dados sobre o evento que gerou a demanda, devera conter:

data da realizagao; numero de participantes; UPR onde foi realizado, etc.

» UPR - Unidade Espacial de Planejamento Regional — UPR - é o espaco territorial
delimitado pelos seguintes critérios: regides agro-ecologicas, geograficas e divisdo das
associagbes de municipios.

» Entidades Representantes - entidade representativa, ex: Prefeituras; Cooperativas;

Sindicatos; Associacoes de Classe; Associacdes de Moradores, Produtores e outras.

» Demanda - devera conter: prioridade da demanda; tipo de demanda; fonte de demanda;
evento gerador da demanda; &rea de abrangéncia da demanda; UPR; data de
levantamento; data de atendimento; projeto associado, entre outras informagdes.

» Tipo Demanda - tipos de demandas: Identificadas, Selecionadas; Atendidas.

= Classificacdo de Demanda - classificagoes possiveis: D1 — Tem Solugao Interna; D2 —

Busca Parcerias; D3 — Encaminhar para solugéo Externa.
= Area de Abrangéncia da Demanda > areas de abrangéncias: Ambiental; Econdmico;

Social.
» Priorizacdo da Demanda - contém de % a prioridade da demanda.

» Produto - informagdes de um produto vinculado as demandas, ex: Produto (Milho,...);
Recurso (Agua, Natural, ...); Processo (Producéo,...); Servicos (Tempo, Servigos,...).

= Projetos = informagdes de um projeto vinculado as demandas.

= Stakeholders = grupos de interesses da demanda, que podera torna-se um projeto. Em
suma, pode-se considerar a clientela das demandas, como: cliente (quem paga a
pesquisa); beneficiario (consumidor final); e o usuario (aplicacido da pesquisa).



133

4.4.3 Modelo de projetos

Quanto ao modelo dos Projetos (Figura 4.9), resumidamente devera vincular-
se a uma Demanda, a Figura Programatica de Planejamento (até subprojetos), a
Fonte Financiadora, ao Tipo de Projeto, a Unidade Regional, Funcionarios. Da
mesma forma, ligadas & estrutura da Area de Resultados e aos Indicadores

Gerenciais, bem como aos colegiados que gerenciam os projetos.

Esses modelos serviram de referéncia inicial para levantamento e analises
posterior, que leve ao um modelo genérico para atendimento das empresas do
CONSEPA, para aplicacao de um Bl e utilizacao de forma integrada.

A implantagcdo de um modelo de gerenciamento por projetos se caracteriza
como um conjunto de atividades interdependentes, orientado para problematicas
abrangentes, com prazo predeterminado e flexibilidade na utilizacdo de recursos
financeiros e humanos. Possibilitando a integracao do planejamento institucional no
ambito da unidade de planejamento regional e do Estado.

Segundo Lima et al. (2005, p. 82), projetos “sao instrumentos gerenciais, com
objetivos claramente definidos, em funcdo de um problema ou necessidades
demandadas, oportunidade ou interesse de grupos ou instituicbes, que buscam
transformar idéias em resultados (com prazo e custo dados)”. E portfélio de projetos,
“sdo um conjunto de projetos orientados a solucionar um grande problema de

natureza estratégica para uma regidao ou segmentos do agronegocio de um pais”.

Os tipos de projetos de pesquisas: Basica, direcionada ao avangco do

conhecimento, sem ter em vista nenhum uso ou aplicacdo especifia; Aplicada,
direcionada ao desenvolvimento de produtos ou processos aplicaveis as atividades
econOdmicas; Adaptativa, direcionada a modificacdo de produtos e processos
desenvolvidos (pela pesquisa aplicada) para novos usos e ambientes; Estratégica,
direcionada a geracao de conhecimento, métodos e instrumentos, como insumos
(pré-tecnolégicos) para a pesquisa aplicada (LIMA et al., 2005, p. 191).

Todo planejamento do projeto deve voltar-se para a realizacdo de atividades
que irdo contribuir para a solugdo do problema de natureza abrangente que ele
busca resolver. O planejamento (ou elaboracdo) do projeto é fundamental para
garantir a qualidade do processo de pesquisa e desenvolvimento (EMBRAPA, 1999).

Segue, 0 modelo referencial de projetos (Figura 4.9), como base do estudo
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FIGURA 4.9 - MODELO DE INFORMAGOES DE PROJETOS.

Fonte: Epagri (2003).
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O levantamento efetuado buscou obter uma concepg¢do do modelo de negécio

de Projetos, dentro de visdo da area de resultados do Planejamento Institucional, e

também tomando referéncia o Modelo Relacional do SIGMA (Sistema de Informacgéo

Gerencial, existente na Epagri):

Tipo Figura Programatica - Ex.: Plano Estratégico; Plano Diretor.

Figura Programética de Planejamento - dados referentes a um Planejamento

Especifico.
Unidade Gerencial - identificacao da UG.

Diretrizes - dados das Diretrizes de uma determinada Figura Programatica
Planejamento.
Linhas Gerais Acdo = dados das Ac¢des de uma determinada Diretriz.

Programa - dados Programas de uma determinada Acéo.

Projeto > dados dos Projetos de um determinado Programa.

Subprojeto > dados dos Sub-Projetos de um determinado Projeto.

Plano Anual Trabalho - dados do PAT relacionando com projetos e subprojetos

pertinentes.
Indicador Resultado = nivel superior de avaliagdo de desempenho (representam

as areas de resultados). Ex: Planejamento Institucional, Econémico-Financeiro,
Recursos Humanos.
Indicador Processo > indicadores de desempenho de processo relacionado a um

indicador de resultado. Ex: Planejamento Anual de Trabalho (Processo) =
Planejamento Institucional (Resultado).
Indicador Esforco - indicadores de desempenho de esforgo relacionado a um

indicador de processo.

Stakeholders > grupos de interesses da demanda, que podera torna-se um
projeto. Em suma, pode-se considerar a clientela das demandas, como: cliente
(quem paga a pesquisa); beneficiario (consumidor final); e o usuario (aplicagao da

pesquisa).
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4.5 COMENTARIOS DO MODELO CONCEITUAL

Um sistema gerencial de suporte a inteligéncia organizacional aparece como
ferramenta diferenciada para OEPAs, capaz de fornecer a Epagri melhores
condi¢cbes para atingir os resultados desejados. Quando se fala em Business
Intelligence tema cada vez mais debatido, refere-se a uma ferramenta gerencial
construida para administrar a informagéo relevante ao negocio e agregar-lhe valor,

tornando-a subsidio para a tomada da decisao e acao.

Esta pesquisa trata da modelagem de um sistema de Bl na Epagri que,
acredita-se, devera marcar o inicio de uma nova fase para a organizacao. Defende-
se que um sistema de Bl bem planejado e implantado podera dota-la de capacidade
de auto-aprendizado e renovagao continua, por meio da sistematizacao da geracao
do conhecimento nas suas diversas linhas de atuacao e da manutencgao da difuséo e
compartilhamento deste conhecimento através do fluxo interno, além de interagir

com o ambiente externo.

Ainda, como parte do modelo conceitual segue nos apéndices (Epagri, 2003),
outros modelos alinhados as definicbes das visdes de resultados, processos e
subprocessos levantados pela metodologia adotada pelo IGTI-UFSC, a saber:

+ Modelo de Recursos Humanos — especificados nos processos de

Administragdo, Controle e Movimentagdo de Pessoal; Desenvolvimento e
Crescimento de Pessoal; Beneficios e Bem-estar Social; Medicina e
Seguranga do Trabalho. No Apéndice IV, apresentam-se os vinculos dos
processos da darea de resultado de Recursos Humanos com os
subprocessos, ainda uma visdo do Modelo de Informagbées de Recursos
Humanos, com a integracdo esses processos € subprocessos, usuarios,
indicadores gerenciais, estrutura organizacional e grupos de informacgoes.

% Modelo Econdmico-Financeiro — os processos de Tesouraria; Execucao

Orcamentéria e Financeira; Prestacdo de Contas, Recursos Orgamentarios
e Convénios; Contabilidade; apresentam-se como segue no Apéndice V:
o Visdo dos desdobramentos dos processos e subprocessos da area
de resultado de Ecodmico-Financeiro;
o Visao orientada para o processo de decisao, a partir de uma posicao

da empresa publica e S.A., destacando a integracao entre as macro-
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funcbes, os processos, as decisdes gerenciais; € as métricas e
ferramentas de suporte a decisao;

o Modelos de informacao especificos da Movimentacao Financeira e
do Modelo do Orcamento Epagri, com a integracéo entre indicadores
gerenciais, estrutura organizacional e grupos de informacoes.

% Modelo dos Processos Internos — o0s processos de Servicos de

Transportes; Servicos de Tecnologia da Informacdo; Comunicagdo e
Marketing Institucional; Compras; e, Servigos Juridicos. No Apéndice VI,
apresentam-se uma visdo dos desdobramentos dos processos e
subprocessos para cada processo dessa drea de resultado e os Modelos
de Informagé@o, com a integracdo entre indicadores gerenciais, estrutura
organizacional e grupos de informagdes.

< Demais Visées de Resultados — Pesquisas Agropecuarias; Extensao Rural

e Pesquisa; Negocios; Balango Institucional; Unidades Gerenciais; e
Politico Geografico. No Apéndice VII, apresentam-se os desdobramentos

de cada visao, vinculando os devidos processos e subprocessos.

Ainda, reforca-se quanto aos modelos conceituais, que derivou de estudos
organizacionais do IGTI, que criaram subsidios para a constru¢cdo do Portal Gerenial.
Nesse, a visdo do Planejamento Institucional foi considerada basica para o
entendimento das integragdes dos modelos conceituais de Informacéo. E que as
definicées das premissas conceituais das estruturas de Indicadores e das Areas de
Resultado, foram criadas para que de forma flexivel, novas necessidades que
venham a adaptar-se facilmente. E a apresentacdo do modelo conceitual por area
de resultado, constituiu-se como forma para um melhor entendimento das partes, e a
composicao de suas integracdes e interdependéncias como um todo, seguindo um

enfoque sistémico.



CAPITULO 5

5. IMPLEMENTACAO DO ESTUDO DE CASO

Neste capitulo, destacam-se como resultados, as andlises e discussdes sobre
o Modelo de Informacbes Estratégicas aplicadas na Gestdo Publica de Pesquisa
Agropecuaria, referenciada pelo estudo de caso da Epagri. Inicialmente,
apresentam-se os pressupostos basicos de analise, a partir de uma visédo socio-
tecnolégica, como base orientadora das analises. Ainda, detalha-se cada percepc¢ao
de analise, apresentando os aspectos considerados importantes e representativos
no decorrer do estudo de caso. Por fim, apresenta-se uma sintese das percepcoes,

resumindo as propostas de ajustes do modelo de informacéo.

5.1 PRESSUPOSTOS BASICOS

Através dessa pesquisa se espera como resultados o Modelo de Informacdes
(representado de forma grafico e descritivo de funcionamento do modelo no Capitulo
4), e as analises e discussdes do estudo de caso (representadas pelo levantamento
de fatores criticos que influenciam na implementacdao desse modelo). Dessa forma, o
escopo das analises e discussobes, orientam-se a partir do pensamento critico dos
estudos de sistemas de informagdo. Onde na secdo 3.2.3 (Metodologia da
Pesquisa), justificam-se os pressupostos basicos de avaliagdo, considerados nessa
pesquisa como Percepcoes de Analises.

As percepcdes de analises observaram-se, no decorrer da implementagao do
estudo de caso. Nesse sentido, destaca-se a participacdo nas discussoes técnicas
da construcdo do Portal Gerencial; a revisdo com os executivos (gerentes e
diretores) das informagdes necessarias para tomada de decisédo; e ainda, discutiram-
se as influéncias na estrutura organizacional (considerando as regionais) frente ao
perfil dos usuérios envolvidos (pesquisador, extensionista rural, coordenadores de
projeto, gerentes regional, gerentes administrativos e diretores). Ainda, cabe
ressaltar, o apoio na coleta de dados da Geréncia de Informagdes da Epagri, tanto
pelo gerente da area quanto do pessoal de staff (analistas, assessores, técnicos).
Além da Geréncia Técnica e de Planejamento e da Geréncia de Administragdo e

Financas, através de profissionais com grande experiéncia, a partir de uma visao
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técnica-operacional e das questdes como o modelo de gestdo para o ramo de

pesquisas agropecuarias.

Assim, como pressupostos basicos, para desenvolvimento das discussbes do

estudo de caso, consideram-se as seguintes percepg¢des: empresa; processos;

estrutura organizacional; tecnologia; pessoas; e sistema de informacao. llustra-se na

Figura 5.1, o relacionamento e integragdo entre esses componentes de analise.

PROCESSOS

MODELO DE INFORMAGAO
ORTAL GERENCIAL - _I

SISTEMA DE
INFORMACAO

FIGURA 5.1 — PROPOSTA DO MODELO DE ANALISE E DISCUSSAO.

Dessa forma, a seguir, relatam-se as principais premissas e caracteristicas de

cada percepcao de analise em questao:

= Quanto a percepcao da empresa

Envolve a rede de fungbes de servigo interligando clientes e servidores
internos e externos, transagdes da empresa (fluxos de informacao), criacao
de um modelo dinamico da empresa reengenheirada (TAPSCOTT;
CASTON, 1995). A revisao dos objetivos relevantes e a visdo de negocios
sao consideradas na arquitetura de negécio (TURBAN, 2005). Ainda, a
organizagdo € suas subunidades possuem uma cultura que é
compartilhada pelos gerentes e demais funcionarios. E, possuem um
conjunto Unico de valores e estilos organizacionais, que nos projetos de
sistemas de informagdo e produtos de informacdo devem conciliar essas
diferencas (O’BRIEN, 2001).

Quanto a percepgéo dos processos

As funcbes de servigo reengenheiradas sdo modeladas utilizando-se as
atividades de trabalho, os recursos humanos a ela associados (usuarios) e
os locais de trabalho e os recursos humanos a eles associados, inclusive
informagbes. Assim, resulta na criagdo de modelos de processos de
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negocios (TAPSCOTT; CASTON, 1995). Laudon e Laudon (2001) incluem:
tarefas, procedimentos e regras As atividades de muitas organizagoes se
tornaram demasiadamente complexas e ineficientes no correr do tempo. A
Tl desempenha um papel importante no combate a complexidade
organizacional, por meio do apoio a revisdo dos processos empresariais
como premissa para 0 modelo de informacao (O’'BRIEN, 2001).

Quanto a percepcao da estrutura organizacional

A arquitetura organizacional trabalha com os recursos humanos e 0s
procedimentos requeridos nos objetivos e visdao de negdcio, e ainda,
examinam-se restricdbes legais, administrativas e financeiras (TURBAN,
2005). Consideram-se normas e procedimentos formais, cultura, geréncia e
processos empresariais, politicas da empresa, estratégias, decisdes
gerenciais, ambiente e hierarquia (LAUDON; LAUDON, 2001). As
organizagfes estruturam sua administra¢do, funcionarios e atividades de
trabalho em uma multiplicidade de subunidades organizacionais. A Tl deve
ser capaz de apoiar um tipo de estrutura mais descentralizada e
colaborativa de estrutura organizacional, possibilitando o desenvolvimento
de sistemas de informacao interorganizacional e estruturas organizacionais
em rede (decisivas para formacao das empresas virtuais) (O’'BRIEN, 2001).

Quanto a percepcao da tecnologia

Interliga-se com o modelo de trabalho através do fornecimento das
plataformas de tecnologia necessarias ao cumprimento das necessidades
dos usuarios. Através de requisitos basicos em termos de componentes de
hardware e software (TAPSCOTT; CASTON, 1995). Na arquitetura técnica,
define-se a especificacdo dos requisitos especificos de hardware e
software para suportar a analise efetuada (TURBAN, 2005). Consideram-se
hardware, software, telecomunicac¢des e banco de dados de uma empresa.
Ou seja, a infra-estrutura tecnolégica de Tl (LAUDON; LAUDON, 2001). A
Tl ndo deve determinar as necessidades de informagéo dos usuarios finais
no desempenho de suas atividades organizacionais. Ela deve conciliar a
cultura e estrutura administrativa de cada organizagdo (O’'BRIEN, 2001).

Quanto a percepcao das pessoas

Nessa discussdo, consideram-se o0s funcionarios da empresa como

individuos e seus inter-relacionamentos em grupos de trabalho. O perfil dos
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usuarios dos recursos de Sl inter-relacionando com os outros componentes
(LAUDON; LAUDON, 2001). Os gerentes e trabalhadores do conhecimento
sao individuos com uma diversidade de preferéncias por informacdes e
capacidades diversificadas para utilizar efetivamente as informagdes que
lhes séo fornecidas. Os sistemas de informacao podem gerar produtos de
informaga@o para atender os requisitos de negocios dos usuarios finais e
gerentes (O'BRIEN, 2001).
= Quanto a percepcéo de sistema de informacéo

Trata-se do modelo de informacgéo para suporte a decisdo, determinam as
exigéncias fundamentais de recursos de informacédo, representando tais
recursos na forma de um modelo de informacédo (TAPSCOTT; CASTON,
1995). Na arquitetura da informacdo, desenvolve-se a definicdo da
informacao necessaria para completar os objetivos e visdo de negécio,
identificar a informagéo disponivel no momento e determinar qual a nova
informaga@o é necessaria, envolvendo todos os usuarios. A arquitetura de
dados, a partir da arquitetura da informacao investiga-se todos os dados
que fluem dentro da organizacdo e dos parceiros de negécio. Na
arquitetura de aplicativo, definem-se os modulos dos aplicativos que irdo
interagir com os dados requeridos, assim construindo a estrutura conceitual

do aplicativo, mas nao a infra-estrutura que o suportara (TURBAN, 2005).

O desafio da construgdo do modelo da arquitetura da informagéo adequada a
cada organizacao, passa pela integracdo dessas percepcdoes de anadlises através
das interligacdes das abordagens tecnoldgicas e organizacionais.

Dessa forma, nas se¢des seguintes relacionam-se aspectos de discussdo do
modelo para cada percepgao definida, onde se propde analisar o0 modelo do estudo
de caso (realidade) contra observacgoes identificadas como padrao (ideal). E conclui-
se, descrevendo os fatores criticos gerais para implantacdo do Modelo de
Informagdes Estratégicas em empresas publicas de Pesquisa Agropecuaria.
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5.2 PERCEPCOES DE ANALISES

5.2.1 Percepcao da empresa

Com relagéo ao levantamento dos dados para andlises dos resultados sob a
percepcao da empresa, as observacées basearam-se nas seguintes orientagdes:

= Nos trabalhos do IGTI, como base para desenvolvimento das especificagbes
do Portal;

» Na Geréncia de Informacgdes, 6rgao gestor do projeto;

= Na Geréncia de Administracao e Finangas, através do gerente da area com
uma larga experiéncia na empresa;

*Na Geréncia Técnica e de Planejamento, através do gerente da area e
assessores com contribuicdes sobre os aspectos institucionais;

*Nos Diretores (Técnico, Administrativo e Financas, e o de Marketing e

Comunicacao).

De acordo com os levantamentos efetuados e observagbes, os aspectos
relevantes que se constatou para discussado considerando a visao da empresa em
relacdo ao modelo de informagdo, sdo os que tratam: das regras de negdécios da
pesquisa e extensao; das praticas gerenciais; do alinhamento estratégico; e, sobre o
apoio e comprometimento da alta administracdo. E, se conclui com avaliagdes gerais

sobre esses fatores de estudo.

Quanto as regras de negoécios da pesquisa e extensao, observa-se que
ocorre como diretriz geral a partir do Planejamento Estratégico, definido com uma
visdo abrangente de 1997 a 2001 (EPAGRI, 1997). Atualmente, ainda, seguem as
mesmas determinacdes e utilizando-se essa peca de gestdo, como norteadora e
organizadora das acdes institucionais, como: a missao, os valores, objetivos-fins.
Porém, observa-se que a dindmica das regras de negécios da pesquisa e extensao,
realmente sao estabelecidas através do Plano Anual de Trabalho (PAT), definido por
colegiados (CPE — Comisséo Estadual de Planejamento, CTP — Comissao Técnica
de Planejamento) ou oriunda de demanda politica especifica. A demanda politica
geralmente ndo consta no planejamento PAT. Porém, segundo constatou-se deve
participar do planejamento geral para efeitos de medi¢des de esforgos de trabalho,
disponibilidade de recursos humanos, financeiros e materiais. Para Turban (2005),
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uma arquitetura de negocios deve contemplar os objetivos e visdo de negbcios,

revisdo dos objetivos relevantes e a visao de negdécios (arquitetura de negécio).

Como regras gerenciais, Lima et al. (2005, p. 256), entendem que um tipo de
sistema importante, para o funcionamento de uma organizacdo e a realizacdo de

suas estratégias, sdo os chamados “sistemas de gestdo”. Os sistemas de gestao
séo formas de organizacdo para administrar a execugdo das tarefas pertinentes,
pelos membros de uma organizacdo e que servem como meio para orientar,
internalizar e manter, na pratica de seus membros, os conceitos e teorias tacitas que
eles compartilham. Para organizagcbes de pesquisa, citam: os sistemas de
Planejamento Estratégico (PE), de Gestao Estratégica, de Acompanhamento e

Avaliacao de Projetos, Programas e Planos Estratégicos, etc.

Em se tratando das praticas gerenciais, verificou-se que o modelo de gestéao
concentra-se no exercicio do PAT. O Plano Anual de Trabalho (na versao de 2005),
sintetiza as atividades desenvolvidas nas geréncias regionais em 6 programas e 38
projetos e respectivos subprojetos, detalhados em experimentos e/ou acdes para
execugao no ano vigente. Ainda, constata-se que o PAT representa na realidade a
dindmica da estrutura de Figura Programatica da empresa, constituida por
programas, projetos, subprojetos, e experimento ou acdo da empresa. Na
perspectiva da informacado discute-se a incompatibilidade dessa estrutura atual com
a rotina existente nas praticas gerenciais desenvolvidas pela organizacao (entre

sede, regionais, e governos municipais, estadual e federal).

Quanto as praticas gerenciais Lima et al. (2005, p. 271-275), identificam um
conjunto de elementos de implementacao estratégica, segundo o foco de inovagao
necessaria para alcancar uma importancia futura prevista. No qual destaca-se como
pertinentes ao propoésito dessa pesquisa: monitoramento sistémico do ambiente;
revisdo do foco estratégico; lideranca da mudanca; analise do ambiente interno;
revisdo de estratégica; estrutura interna especializada em monitoramento do
ambiente; monitoramento da participacao de clientes e parceiros; revisdo de clientes

atendidos; gestao de implementacédo do PE; e acompanhamento da implementacéo.

Sobre o alinhamento estratégico, percebe-se que ocorre uma orientagédo de
planejamento institucional, a partir da transformagéo das demandas em projetos de
pesquisa e extensdo relacionados as necessidades do Estado (especialmente a

comunidade rural). Porém, nota-se uma adaptacdo do planejamento para
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atendimento de interesses politicos ndo contemplados, segundo as diretrizes
estratégicas da empresa. De qualquer forma, independente dessa situacao o desafio
do alinhamento dos interesses operacionais, estratégicos e politicos, passam por
contemplar na proposta do modelo de informacdao em estudo. Ainda, verifica-se o
desafio empresarial estratégico: como as empresas podem usar recursos da Tl para
projetar organizacdes que sejam competitivas e eficazes.

Em relacdo ao apoio da alta administracao, frente ao projeto do modelo de
informagdes, que resultou no Portal Gerencial e apoiado pelo estudo do IGTI da
Cadeia de Valores da empresa (secao 4.2), destaca-se o incondicional apoio do
presidente e da diretoria. Ressaltando-se nesse caso, a mudanca de governo,
inclusive de partidos politicos diferentes no transcorrer do projeto, sem alteracdes na
condugdo dos trabalhos. Assim, evidenciando-se o interesse justificado pela

caréncia e necessidade do projeto como instrumento de gestéo.

Segundo Castro, Lima e Borges-Andrade (2005), sobre o processo de
planejamento institucional, vérias atividades de acompanhamento e revisdo devem
ser executadas pelos diversos atores da empresa. A decisdo, sobre o produto do
planejamento (parcial e final), deve ser formalmente aprovada pela alta direcdo das
unidades. E ainda, por essa e seus Conselhos e Comités de assessoramento e
deliberacdo. Essa aprovacao formal, especialmente no caso do Plano Diretor,
permitira que esses produtos se transformem em referéncia para a gestao

estratégica.

Concluindo, a respeito das analises da percepcao empresa, apresentam-se
discussdes a partir dos relatos e das observagdes dos participantes envolvidos na

pesquisa:

o Ha uma discussado sobre repensar um novo modelo de gestdo. Pois se
evidencia a necessidade, também de um realinhamento e adaptacao
interna constante da empresa, em face da continua mutagdo do ambiente
no qual a empresa estd inserida. Assim, essa iniciativa viabiliza-se pelo
projeto em vigor de “Aperfeicoamento e consolidagdo do modelo de
planejamento e gestao estratégica da pesquisa agropecudria e extensao
rural”. Cujo objetivo € de contribuir para o desenvolvimento e a
sustentabilidade institucional da Epagri, visando o pleno cumprimento de
sua missao (EPAGRI, 2005a).
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o Ainda, aponta-se uma forte interacdo e integracdo interna e externa das
rotinas da organizagdo. O ambiente externo que estabelece oportunidades,
ameagas, parametros, limites e desafios, deve ser interpretado e tornado
significativo através da adequada leitura dos sinais externos que
influenciam o processo de gestao estratégica da empresa. Como é o caso
do processo de descentralizacdo administrativa, que estabelece um novo
Modelo de Gestdo da Administracdo Publica Estadual, a partir de 2003.
Segundo Tapscott e Caston (1995), caracterizam-se como uma rede de
fungdes de servigo interligando clientes e servidores internos e externos,
transagcées da empresa (fluxos de informagdo), criagdo de um modelo

dinamico da empresa reengenheirada.

o Os fatores de analises levantados nessa subsecdo, nota-se que estdo
contemplados no modelo de informagdo proposto, além de atender as
necessidades de um instrumento conceitual (modelo padrdao) e um
instrumento de apoio (Portal Gerencial) a gestdo. Porém, torna-se
interessante a Epagri considerar as contribuicbes do Projeto Quo Vadis
(LIMA et al., 2005), que retrata uma reflexdo sobre o futuro da pesquisa
agropecuaria brasileira, Assim, como importante subsidio para revisdo de
seu modelo de gestédo estratégica.

No contexto analisado, conforme O’Brien (2001) sobre a percep¢ao de andlise
da empresa, entende-se que a Epagri e suas subunidades possuem uma cultura que
€ compartilhada pelos gerentes e demais funcionarios, e um conjunto singular de
valores e estilo organizacional. Sendo o projeto de modelo de informagéo

apresentando-se como conciliador dessas diferencgas.
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5.2.2 Percepcao dos processos

Com relagéo ao levantamento dos dados para analises dos resultados sob a
percepcao dos processos, as observagbes basearam-se nas seguintes orientagoes:

= Nos trabalhos do IGTI, como base para desenvolvimento das especificagbes
do Portal;

» Geréncias Regionais (Joinville, ltajai e Florianépolis), em que se buscou
analisar a realidade das unidades regionais;

»Geréncia de Informacdes, area que concentrou a revisdo dos processos,
conforme Epagri (2005b), onde se resgatou a documentagao desse trabalho;

» Gerentes das areas de apoio como: o Juridico, Marketing e Comunicacgao,
Suprimentos, Contabil, Administracdo e Financas, Recursos Humanos,
Transportes, Patriménio.

De acordo com os levantamentos e observagoes, 0os aspectos relevantes
que se constatou para discussao considerando a visao dos processos em relacao
ao modelo de informagédo, sao os que tratam: da derivacdo da cadeia de valores
para visdo por processo; do desdobramento dos processos em relacao as praticas
internas e externas; dos aspectos do processo de decisao institucional e estratégico;
dos aspectos do processo de decisao de apoio interno; dos aspectos do processo de
integracado externa de informacdes. E, se conclui com avaliagdes gerais sobre esses

assuntos examinados.

A idéia de processo ndo € nova na administragdo das empresas, mas € novo
o entendimento de que o negécio precisa focar aquilo que pode ser feito para
agradar aos clientes e também equilibrar 0 que € rentavel para empresa, visando
nao colocar em risco sua sobrevivéncia. Identificar os processos é importante para
definir a organizagao das pessoas e dos demais recursos da empresa. Trata-se de
um conceito fundamental na projegcdo dos meios pelo qual uma empresa pretende
produzir e entregar seus produtos e servicos aos clientes. A organizacao orientada
por processos pressupde que as pessoas trabalhem de forma diferente. Em lugar do
trabalho individual e voltado para as tarefas, € valorizado o trabalho em equipe, a
cooperacgao, a responsabilidade individual e a vontade de fazer melhor. Ela projeta e

mede cuidadosamente seus processos, faz com que todos os funcionarios entendam
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e se responsabilizem por eles. Dessa forma, possibilitando que se desenvolva o
sentimento de “propriedade do processo” (GONCALVES, 2000).

Quanto a derivacao do estudo da Cadeia de Valores, como apresenta
Evangelista (2005), caracterizou-se como um trabalho essencial para o
entendimento dos processos-chave da Epagri, abordado na secéo 4.2 (Processo de
Planejamento Estratégico e Cadeia de Valores). E, através desse estudo definiram-

se 0S macro-processos, conforme o seguinte escopo:

% Processos Gerenciais (Gestao), os necessarios para coordenar as atividades de

apoio e os processos finalisticos ou primarios (processo institucional de
planejamento e orgamentario). Esses se focalizam nos gerentes e nas suas

relagdes, incluindo as agdes de medicao e ajuste do desempenho organizacional.

% Processos de Suporte (Apoio organizacional), aqueles que sustentam os

processos finalisticos e afetam indiretamente no cliente externo (servigos de apoio
logistico, de informatica, de pessoal, etc.). Esses se centralizam na organizacao e
viabilizam o funcionamento coordenado dos varios subsistemas da organizagao
em busca de seu desempenho geral, garantindo o suporte adequado aos
processos de negocio.

% Processos de Clientes (Finalisticos ou de Negdcio), caracterizando-se como

atividade-fim e que impactam diretamente no cliente externo, se houver falha num
processo deste tipo o cliente percebera imediatamente (pesquisa, extensdo e
negocios). Observou-se no relato dos pesquisados, que além desse trabalho
apoiar a modelagem de informacéo proposta, a metodologia serviu aos gestores
da empresa para a compreensdo de sua organizagdo sob o enfoque de
processos, quebrando um paradigma de entendimento interno. Sdo aqueles que
caracterizam a atuagdo da empresa e que sio suportados por outros processos
internos, resultando no produto ou servico que é recebido por um cliente externo.

Audy, Andrade e Cidral (2005, p. 99), levantam que é preciso considerar que
0s processos de negécios sao grupos de passos ou atividades relacionadas que
utilizam pessoas, informagdes e outros recursos para agregar valor interno ou
externo aos clientes. Eles representam tempo e lugar, tem inicio e fim e entradas e
saidas, sendo um link entre os clientes e a organizacdo. Nesse contexto, uma
organizacdo consiste num grande numero de processos de negécios
interdependentes (desdobramento) que trabalham em conjunto para gera produtos

ou servicos em um ambiente de negdécios. E um ambiente de negédcio inclui a
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empresa e os fatores que afetam seu sucesso, como: competicdo, fornecedores,
clientes, agentes reguladores (governo) e condicdes demograficas, sociais,
econdmicas. Ainda, quanto a incorporacao de novas tecnologias nas organizacoes,
pode-se considerar que o0s processos de negdécios determinam os sistemas de

informacg&o, que influenciam as necessidades de T| para seu funcionamento.

A respeito do desdobramento dos processos em relagdo as praticas
externas e internas, como se verificou junto a Geréncia de Informacgdes, a partir de
uma revisao das definicbes estabelecidas por Evangelista (2005). O levantamento
da Geréncia de Informacdes (Epagri, 2005b), apresentou-se de forma semelhante ao

trabalho anterior, desdobrando-se nos seguintes macro-processos da Epagri:

+« Processos de Negécio - Geracao e transferéncia de Tecnologias e Informagdes

Agropecudrias e Pesquisas.

% Processos de Suporte - Administracdo de Materiais, Bens e Servigos;

Administragdo de Recursos Financeiros; Administracdo de Pessoas;
Administracdo de Recursos Tecnoldgicos; Gestdo da Informacdo e do

Conhecimento; Acompanhamento de Processos Juridicos.

% Processos Gerenciais - Planejamento e Controle Orgamentario Empresarial;

Definicao e Acompanhamento de Metas Empresariais; Planejamento estratégico.

Sobre a analise do processo de decisao institucional e estratégico,
tratam-se dos processos gerenciais, onde se colocaram as seguintes questdes
peculiares: O processo de levantamento de demandas? O processo de criacao de
projetos? Quais unidades de negdcios, servigos e produtos? Qual o perfil da
clientela? Qual o modelo de controle gerencial sob demandas e projetos?

A partir desses pontos apresentados, diagnosticou-se que o processo de
levantamento de demandas, no escopo do planejamento institucional, determina-se
pelo subprocesso de identificacdo e selecao de demandas. Que ainda, desdobra-se
sequencialmente na elaboracdo e apresentacdo de propostas de atendimento de
necessidades da sociedade rural, de pesquisas especificas ou politicas. O processo
de criagdo de projetos entende-se como uma decorréncia do planejamento
institucional, consolidando as demandas em agdes através dos subprocessos de
elaboragéo de programas, projeto e subprojetos, e do acompanhamento, avaliagéo e
reprogramacao de projetos e subprojetos. A clientela € ampla, destacam-se

diretamente os produtores rurais, sociedade indiretamente, governos municipal,
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estadual e federal, os gestores da Epagri, funcionarios, comunidade cientifica, entre
outros. Esses atendidos por produtos, processos e servicos suportados por
conhecimentos e informacdes desenvolvidas pela estrutura produtiva da empresa,
na busca da melhoria de vida do meio rural e pesqueiro. Conforme se justifica, a
partir das consideragdes nas secdes 4.4.2 e 4.4.3, a respeito dos modelos de
informacéao de Demandas e Projetos.

Sobre a analise do processo de decisao de apoio interno, caracterizando-
Se COmMO processos organizacionais, compreendem as seguintes derivagdes de
subprocessos, de acordo com Epagri (2005b):

« Administracdo de Materiais, Bens e Servicos: aquisicdo; registro e

acompanhamento patrimonial; registro e acompanhamento de materiais;
manutengéo patrimonial.

« Administracdo de Recursos Financeiros: recebimento (previsto e realizado);

pagamento (previsto e realizado); adiantamento; caixas e bancos; administracdo
de fluxo de caixa; registros contabeis.

% Gestdo da Informacdo e do Conhecimento: gestdo de documentos; gestdo do

acervo bibliogréafico; gestao de processos; comunicagap de voz, dados e imagens.
% Acompanhamento de Processos Juridicos: instrumentos contratuais; demandas

judiciais.

% Administracdo de Pessoas e Administracdo de Recursos Tecnolégicos: na
pesquisa realizada néo se identificou, o desdobramento dos subprocessos desses
processos internos de apoio organizacional.

Quanto ao modelo de acompanhamento gerencial dessas areas, observa-se
que estdo no contexto de projetos do PAT. O que se questiona é a préatica de
avaliacao de desempenho mais adequada para os processos de suporte interno. Por
outro lado, independente da estrutura de processos e subprocessos adotados,

podem ser adaptados ao modelo proposto.

Segundo reflexdo de Lima et al. (2005, 48), relata sobre as mudangas de
paradigmas cientificos que afetam o0s processos internos de gestdo nas
organizagdes de pesquisa latino-americanas. Essas formadas nos anos 70 do século
XX, 0s processos e estruturas gerenciais internas e seus sistemas de fluxo de
informacdo e tomada de decisdo foram desenhados sobe a logica de estruturas
gerenciais rigidas, informacdo concentrada e centralizada, fluxos de informacéo

precarios ou inexistentes. Com o avanco da TIl, as organizacbes publicas de
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pesquisa agricola passaram a incorporar forte conteido de obsolescéncia gerencial,
o que tem demandado um significativo esforco de atualizacdo, ainda em marcha na
maioria das organizacoes. Contudo, esse esforco se desenvolve paralelamente a
uma crise de disponibilidade de recursos financeiros para investimentos em bens de

capital, fenémeno que contribui para reduzir os avangos obtidos.

Considerando o processo de integracao externa de informacoes,
identificam-se alguns relacionamentos potenciais de integragao externa:

- Entidades estrangeiras e informacodes sobre pesquisas e perfil de pesquisadores de

interesse para comunidade cientifica, ou projetos de ambito para aplicacado num

contexto internacional.

CONSEPA, Conselho das Empresas Pulblicas de Pesquisa Agropecuaria,
integracao de informacdes institucionais e técnicas.

EMBRAPA, Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria, integragdo através de

informacbes de acompanhamento de projetos de pesquisa, de investimentos
comuns, e acompanhamentos gerenciais. Essa integragao nota-se ja tradicional

com as empresas de pesquisas agropecuarias estaduais.

Entidades do governo, quanto ao governo estadual, observa-se que o
macroprocesso gerencial com mais énfase de integracao externa e interna é o
Planejamento e Controle Orgcamentério Empresarial, derivando-se nos processos
de andlises estimativas de receitas e despesas; da proposta orcamentaria
empresarial (consolidagdo, negociacdo e apresentagdo da proposta — PAT); e, da
consolidagao do orgamento, acompanhamento orgamentario (previsto/realizado).

- Outra integracdo que se percebe, pode ocorrer entre Cadeias Produtivas,

evidenciando-se informacdes técnicas sobre experimentos, processos e acoes.

- Orgaos de Fontes de Recursos Financeiros (ex.: Banco Mundial, financiando o
Projeto de Microbacias).

Assim, avalia-se que a propésito de integracédo de informagdes externas, um
modelo genérico de informagdes estratégicas integradas para as empresas do
CONSEPA, para EMBRAPA ou para qualquer outra do ramo em estudo, parece-nos
importante e justificada pela oportunidade de padronizar essas interfaces de
comunicacao, além de facilitar a disponibilidade de informac¢des ao meio externo.

Segundo as analises da percepcao dos processos, destacam-se algumas
discussoes, a partir dos relatos e das observacdes na pesquisa, principalmente na

dindmica dos processos internos. Esses, ainda, pautam-se por informalidades,
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provocados por falta de integracdo, redundancias de controles e retrabalhos no
desenvolvimento das atividades rotineiras. Ocorre um esforco na corregao dessa

situacao, que distorcem as analises gerenciais padrées atualmente.

O modelo de informagbes através do modulo Econémico-Financeiro (Portal
Gerencial) influenciou positivamente na organizacao das informag¢des como apoio ao

ciclo Orgamentario e, também no Controle de Disponibilidade Financeira.

Cabe ressaltar-se a necessidade de aperfeicoamento da metodologia de
prospeccao de Demandas como foco principal para as discussoes estratégicas da
organizacao, destacam-se alguns estudos em relagdo ao tema por Castro (1998),
Castro (2002), Lima et al. (2005), Castro et al. (2005), entre outras publicagdes.

Concluindo, verifica-se que os fatores de analises no caso Epagri, direcionam-
se as definicdes de que as funcdes de servigcos reengenheiradas (atividades, tarefas,
procedimentos, regras) sdo modeladas utilizando-se as atividades de trabalho, os
recursos humanos a ela associados (classes de usuarios) e os locais de trabalho e
0s recursos humanos a eles associados, inclusive informagbes. Desse modo,
resultando na criacéo e revisdo de modelos de processos de negdcios com apoio da
TI (TAPSCOTT; CASTON, 1995; LAUDON; LAUDON, 2001; O’'BRIEN, 2001). Pois,
a reestruturacdo e a revisdo do modelo de gestdo é uma questédo estratégica, com o
estabelecimento de um efetivo "Sistema Integrado de Gestdo Empresarial'. Esse
com uma visao horizontal e descentralizada dos processos de RH, financeiros e de
logistica interna. E utilizando-se de ferramentas de planejamento, acompanhamento
e avaliacao dos programas e projetos estratégicos com indicadores de resultados,
visando garantir a sustentabilidade institucional.
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5.2.3 Percepcao da estrutura organizacional

Com relagéo ao levantamento para analises dos resultados sob a percepgao

da estrutura organizacional, as observagdes basearam-se:

= Nos trabalhos do IGTI, como base das especificagdes do Portal;

*Na Geréncia de Informagdes e Geréncia Técnica e de Planejamento, areas
que detém os conhecimentos sobre a estrutura da corporacao,
principalmente a integragdo da sede administrativa (Florianopolis) com as
unidades de estacao experimental (9), Geréncias Regionais (27), escritérios
municipais (293), laboratoérios de pesquisa (40), unidades de beneficiamento
de sementes (3), centro de treinamentos (12), além dos centros de
pesquisas (CIRAM, CEPEA, CEPAF). O detalhamento dessa estrutura
organizacional consta no Capitulo 4 (segéo 4.1).

De acordo com os levantamentos e observagdes, os aspectos relevantes que
se constatou para discusséo considerando a visao da estrutura organizacional em
relacdo ao modelo de informacédo, sdo os que tratam: da autonomia da estrutura
interna (rede) com gestao centralizada; e, da analise da estrutura de integracao de
informacbes externas. E, se conclui com avaliagdes gerais sobre os desafios do
modelo de informacéao proposto, em relacao a globalizagéo, e da usabilidade frente a
estrutura atual. Quanto a globalizacdo Lima et al. (2005, p. 44), relata sobre a
mudanca de controle sobre o desenvolvimento tecnolégico agricola: enquanto a
Revolugado Verde (século XX) foi liderada por centros publicos internacionais de
pesquisa agricola, a revolucdo genética (século XXI) ocorre sob a lideranca e

controle de corporagfes transnacionais.

Em relacdo a estrutura interna em rede e descentralizacdo, conforme
apresenta Epagri (2005a), a empresa caracteriza-se por sua extrema capilaridade —
esta presente em todos os 293 municipios catarinenses com equipes municipais - €
em 24 deles com Geréncias Regionais. Todas respondem pelos Escritérios
Regionais e Municipais enquanto 15 delas, adicionalmente, por Unidades de
Pesquisa, Campos Experimentais e ou Centros de Treinamento. Descentralizada, a
empresa mantém na sede administrativa 211 funcionarios, menos de 10% de seu
corpo funcional, o que permite agilidade no cumprimento das politicas publicas para

o setor agricola que lhes sdo afetas, além de eficiéncia no cumprimento de suas
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metas. Na capital, Floriandpolis, além da sede administrativa, localizam-se 6
Geréncias Estaduais (Informacdes, RH, Planejamento, Financeira, Técnica,
Marketing e Planejamento). Ainda fixam-se na sede, o Ciram - Centro Integrado de
Informacdes de Recursos Ambientais, o Cedap - Centro de Desenvolvimento em
Aquicultura e Pesca e o Cepea - Centro de Referéncia em Pesquisa e Extensao
Apicola. O Cepaf - Centro de Pesquisa para a Agricultura Familiar — localiza-se em
Chapecd, no Extremo Oeste. Enquanto que as demais Estagbes e Campos
Experimentais, Unidades de beneficiamento de sementes e laboratérios, assim como
os Centros de Treinamento, se distribuem pelas diversas regides do Estado de
Santa Catarina.

No modelo de informagdes proposto, procurou-se atender essas
especificagdes estruturais para cada area de resultado (secdo 4.4). Assim como,
uma visdo especifica por Unidade Gerencial no Portal, esses concentrados por
areas de resultados, necessidade observada pelos gerentes regionais consultados
na pesquisa. Adicionalmente a esse contexto organizacional, agregam-se as SDR
(Secretarias de Desenvolvimento Regional), estruturas criadas pelo governo do
Estado de Santa Catarina em 2003, com o intuito da descentralizagao politica e
operacional das fungées da administracdo publica. A Epagri esta inserida nessa
gestdo com agbes alinhadas as outras atividades que abrangem uma SDR.

Quanto a andlise da estrutura de integracao de informacoes externas,
conforme afirmativas de alguns entrevistados comentam que o processo de
globalizagédo pelo qual o mundo vem passando tem exigido um comportamento
diferente daquele adotado até entdo. E, levando a empresa a repensarem seu modo
de atuagéo, buscando adequar-se a esta nova realidade. As organizagdes publicas,
também, sofrem os efeitos destes novos tempos e suas rdpidas mudancgas,
passando de uma administragdo publica burocratica para uma administracéo publica
gerencial. Essas mais capazes de oferecer eficiéncia e qualidade aos servigcos
publicos, respondendo de forma adequada as novas demandas e expectativas
geradas pela sociedade. A globalizagédo e todas as transformagdes tecnolédgicas que
transformaram a légica do setor produtivo também afetam o Estado. O Estado vem
perdendo poder de agdo, especialmente por conta dos problemas da

“governabilidade” e os efeitos da globalizagdo. Esses relatados conduzem a reflexao
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da adaptacdao da Epagri, frente a esse contexto, e o suporte do Modelo de

Informacdes para atendimento dessa tendéncia de gestao.

Considerando as analises da percepcao da estrutura, ressaltam-se
algumas discussfes, a partir dos relatos e das observagbes dos participantes
envolvidos na pesquisa, como o desafio da globalizacdo. E como as empresas
podem entender o negoécio e as necessidades do sistema de um ambiente
economicamente global. A globalizacdo é uma tendéncia irreversivel do século XXI e
afeta a vida de todas as pessoas. A globalizacdo ter4 de ser sustentada por
sistemas de informacdo compativeis para suportar a comunicacao e negociacoes
delas decorrentes. Nesse sentido, remetendo claramente a necessidade de

ferramentas de apoio a decisao.

Na analise da estrutura organizacional e usabilidade do modelo de informagéao
proposto, nota-se a observacdo de um entrevistado, entendendo que a
moderniza¢do organizacional da Epagri precisa se inserir em uma nova dimensao
administrativa e gerencial. Assim, visando assegurar a qualidade dos servicos e
produtos por ela gerados e oferecidos aos seus clientes, usuarios e beneficiarios e
essa insercao deve considerar a preparacao do seu quadro funcional, adequando-o
a missao: “Conhecimento, tecnologia e extensdo para o desenvolvimento
sustentavel do meio rural em beneficio da sociedade”. Deve buscar, também a
mudanga de alguns conceitos nela enraizados, gerados por suas estruturas
organizacionais diversas, que nao se preocuparam em desenvolver e aperfeicoar um
modelo de gestdo adequado aos processos técnicos e administrativos da Empresa.
O ideal é que este processo se verifigue dentro de um modelo educacional, que
permita a aplicagdo de conhecimentos e metodologias gerenciais a partir de visdo
estratégica de resultados e com uma abordagem humanista.

Ainda, acredita o entrevistado, possivel melhorar e aperfeicoar o Modelo de
Gestdo e a programacdo orcamentaria, buscando nao apenas identificar as
necessidades dos projetos de pesquisa e extenséao rural. Mas transformar e criar um
planejamento e um orgcamento empresarial, que permita dentro da realidade do pais
e Estado, programar e fixar objetivos e metas concretas para o exercicio financeiro.
Considerado, tanto os processos de pesquisa agropecuaria e de extensao rural,
como também os processos de apoio institucional. Destacando os relacionados com
a Tl, o marketing e imagem institucional e a producdo e comercializagdo de
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tecnologias, servicos e produtos. Além da gestao e desenvolvimento organizacional,
que envolve a capacitacao e o crescimento das pessoas.

Dessa forma, verifica-se que a proposta em estudo dispbe-se aos conceitos
da percepgdo da estrutura, considerando que uma arquitetura organizacional
trabalha com os recursos humanos e os procedimentos requeridos nos objetivos e
visdo de negécio. Ainda, as organizagdes estruturam sua administragéo,
funcionarios e atividades de trabalho em uma multiplicidade de subunidades
organizacionais. Onde a Tl deve ser capaz de apoiar uma estrutura organizacional
mais descentralizada e colaborativa, possibilitando o desenvolvimento de sistemas
de informagao interorganizacional e estruturas organizacionais em rede (decisivas

para formagao das empresas virtuais) (O’BRIEN, 2001).
5.2.4 Percepcao da tecnologia

Com relagéo ao levantamento dos dados para analises dos resultados sob a
percepcao da tecnologia, as observacdes basearam-se nas seguintes orientacoes:
nos trabalhos do IGTI, como base para desenvolvimento das especificacbes do
Portal; na Geréncia de Informacbes, 6rgao responsavel pela infra-estrutura de
Informatica corporativa da Epagri; e com o CIRAM (Centro Integrado de Informacdes
de Recursos Ambientais), area com rotinas que dependem essencialmente de uma
estrutura tecnolégica de informatica, para desenvolvimentos de seus servicos e
pesquisas. Esses érgaos foram alvos de apoio e discussdes, a respeito do ambiente

tecnolégico que serviram de base para hospedagem do aplicativo.

De acordo com os levantamentos e observagdes, os aspectos relevantes que
se constatou para discussado considerando a visao da tecnologia em relagcdo ao
modelo de informagéo, sdo os que tratam: da apresentagédo da infra-estrutura inicial
do projeto; sobre o processo de definicdo da plataforma padrdao de desenvolvimento
de sistemas de informacao da Epagri; do Portal na infra-estrutura tecnolégica atual;
e discussbes sobre a integracao tecnoldgica externa. Quanto as avaliagcdes gerais,
reflete-se sobre o valor dos investimentos e o atendimento das necessidades

internas e externas, com suporte da infra-estrutura tecnologica.

Segundo a infra-estrutura inicial do projeto em 2002, apresentavam-se as
seguintes caracteristicas de infra-estrutura tecnoldgica, conforme levantamento junto

a Geréncia de Informagdes:
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- Sistema Operacional — gerenciador da Rede: Novell (Web e aplicagdes).

- Regionais interligadas na rede de computadores Epagri: 14 regionais. Na sede um
servidor principal (Novell) e em cada regional um servidor Novell.

- Nos microcomputadores o sistema operacional padrdo o Windows 98, em alguns
equipamentos existe o Windows 95, e em outras versées mais atualizadas.

- Os navegadores browers instalados na maioria Internet Explorer 5.0 e Netscape.

- Recursos de desenvolvimento de sistemas: Delphi, Oracle (Forms, Report), HTML,
Java XML, Access, Dreamwearver, FrontPage, PHP.

- Controle de acesso e seguranca: via rede Novell.

- Servidores: Novell - Firewall; E-mail; Internet; Arquivos; Windows NT - Internet;
SQL-Server (Sistema RM); Windows NT - Gateway — Anti-virus.

-No Quadro 5.1, representa-se os bancos de dados existentes na Epagri,
relacionando-se com as aplica¢des de Sistemas de Informagao, que os utilizam:

BANCO DE DADOS SISTEMAS DE INFORMACAO

Oracle 9.i

. Atende area técnica Meteorologia, processado em Linux.
(com Oracle Designer)

Sistema de Gestao Integrada RM (Financeiro, Compras,
Logistica), prevista implantagcao em 2002.

SIGMA (Sistema Acompanhamento de Metas e Acoes).
Sistema de Profissionalizacdo de Agricultores.

SQL-Server 7.0

Paradox SIGER (Sistema de Gerenciamento da Embrapa)
Sistema de Contrato

Access Sistema de Protocolo
SINSEP

Banco proprietario Sistema de Contabilidade (Hércules)

QUADRO 5.1 — INFRA-ESTRUTURA TECNOLOGICA EM 2002.
Fonte: Epagri (2003).

A respeito da definicao da plataforma padrao de desenvolvimento da
Epagri, no intuito de auxiliar a equipe de TI, realizou-se uma pesquisa mostrando-se
0s principais requisitos de software e hardware para a construgao da base de dados
do Portal Gerencial. Essas informacdes dispdem-se no Quadro 5.2, onde se
relacionam dois cenarios tecnoldgicos, um focado em recursos da Microsoft e outro
da Oracle. A partir desses cenarios, discutiu-se com a equipe de Tl, representados
por técnicos da Geréncia de Informagdes e do Ciram, que apds diversas andlises e
consideragdes optou-se pelo ambiente tecnoldgico da Oracle. Pois, ja havia cultura
no Ciram, através dos aplicativos de servicos de meteorologia. Sendo assim,
homologou-se essa infra-estrutura tecnoldgica, como padrdo para o0s demais

desenvolvimentos na Epagri.
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Servidor
¢ Configuragédo
e Sistema Operacional
e Servidor Web

SQL-SERVER

- Maquina dedicada

- Pentium IV de 1 Ghz ou superior

- 512 Mb de RAM

- HD de 40 Gb SCSI

- Windows 2000 ou XP

- 1IS 4.0 com Microsoft .NET (opcional)
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ORACLE

- Maquina dedicada

- Pentium IV de 1 Ghz ou superior

-1 Gb de RAM

- HD de 40 Gb SCSI

- Windows 2000/XP, Linux, Unix, Solaris
- iAS, Tomcat

Rede
¢ Protocolos
¢ Autenticacdo

- Protocolos HTTP e TCP/IP
- Autenticagdo via BD, tabela de usuérios,
cookies, sessdes e SSL

- Protocolos HTTP e TCP/IP
- Autenticagédo via BD, tabela de usuarios, cookies,
sessdes e SSL

Cliente
e Sistema Operacional
* Navegador

- Qualquer SO que possua interface grafica
Navegadores no padrdo Mozila (IE,
Netscape, Opera, etc.)

- Qualquer SO que possua interface grafica
- Navegadores no padrdo Mozila (IE, Netscape,
Opera, etc.)

Banco de Dados
o Sistema Gerenciador
e Ferramentas OLAP

- SQL Server verséo 7.0 ou 2000
- OLAP Services
- Analysis Services

- Oracle 8i (8.1.6 ou superior)

- Oracle Data Mart Suite: Data Mart Designer; Data
Mart Builder

- Discoverer (Windows, Solaris, Linux)

- Oracle 9i Developer Suite (Windows, Solaris, Linux,
HP-UX)

- Oracle Warehouse Builder (junto ao Oracle 9i DS)

- Oracle 9i OLAP (incluso no 8i ou 9i database)

- Express Server (Windows, Solaris)

- OLAP Client (Windows)

Programacao
¢ Linguagens
e Componentes
e Qutros Recursos

- ASP, VB Script, VB, Java Script, C#, HTML
- Pivot Table, Pivot Chart
- ODBC

- JSP, Java, Java Script, HTML, PHP
- JDBC, Applets, JOLAP
- Java VM, ODBC

Avaliacdo Técnica
o Aspectos Positivos
o Aspectos Negativos

- Popularizagdo, integragdo com OFFICE
(Excel), desempenho.

Seguranga do SO, portabilidade de
plataforma, atrelamento as linguagens
Microsoft, dificuldades de gerenciamento do
.NET.

- Seguranga em Unix, portabilidade de plataforma,

melhor gerenciamento em sistemas Unix.

-Desempenho (Java interpretado).

-Sujeito a parada do servidor Web toda vez que é
feita alguma modificagdo nas paginas Java.

- Caracteristicas néo criticas.

Topicos Relevantes
* Relagéao
Custo/Beneficio
¢ Politica de Licencas
e Manutengéo

- Melhor desempenho e menos espago em
disco com instalagdes.

- Licengas da EPAGRI para o SQL Server e o
Windows

- Quem da EPAGRI estara apta para efetuar
possiveis manutengdes.

- Menor desempenho devido ao uso de Java e maior
espago em disco com instalagdes e repositério de
ferramentas.

- Maior robustez e modularidade de administragao
quando integrado a sistemas Unix, possibilidade de
adocdo de programas freeware (Linux, Tomcat,
Java, PHP).

- Licengas da EPAGRI para o Oracle e suas
ferramentas adjacentes de Business Intelligence e
Servidor de Aplicagao.

- Versdes Oracle disponiveis (8i, 9i).

- Quem da EPAGRI estara apta para efetuar
possiveis manutengdes.

QUADRO 5.2 — CENARIOS DE INFRA-ESTRUTURA TECNOLOGICA.

Fonte: Epagri (2003).

Como subsidio, para formatacdo dos cenarios apresentados no Quadro 5.2,

foram consultados representantes dos fornecedores analisados (Oracle e Microsoft).

Ainda,

utilizou-se de

consultadas via internet nas seguintes fontes:

informacdes de experiéncias pessoais vivenciadas e

- Pagina de tecnologia da Oracle (http://technet.oracle.com).

- Pagina oficial da Oracle (http://www.oracle.com).

- Pagina oficial da plataforma Java (http://java.sun.com).

Sobre o Portal Gerencial como suporte ao modelo de informacgdes, infra-

estrutura atual (regionais) dentro do Projeto de Informagcdo (Epagri, 2005b),

desenvolve-se 0 subprojeto de estruturacdo e organizagcao da informacdo e
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documentacao institucional, pela unidade coordenadora a Geréncia de Informacao
(Gl). Com o objetivo de integrar o ambiente informacional da Epagri, ndo apenas
pelas novas tecnologias, mas também pela necessidade de melhorar o
aproveitamento de formas nao-tradicionais de informacao. Através da modernizacao
da infra-estrutura de informatica e telematica para 25 unidades entre Geréncias
Regionais e alguns Centros de Pesquisa Agropecuaria.

Na Figura 5.2, demonstra-se a arquitetura tecnologica do Portal Gerencial, e
os niveis de responsabilidades dos usuarios envolvidos, ao qual se estabelece como
fator critico de sucesso para um eficiente funcionamento do mesmo. Os niveis
dividem-se da seguinte forma:

- Nivel de analises e controles gerenciais: usuarios gestores de todas as

unidades, utilizando-se das fungdes do Portal para tomada de decisoes.

- Nivel de administracdo do Portal: usuario da area de Planejamento, como

gestor “master”, cujas atribuicdes envolvem gestdao das cargas de dados,
definicoes de periodicidades de atualizagGes e parametrizagdes do sistema.
- Nivel de coleta e carga de dados: usuarios dos sistemas transacionais e/ou

responsaveis pela Gl regionais, cujas atribuigdes envolvem a alimentagao
dos sistemas transacionais e liberagdo de informacdes para a administragao
do Portal (tipo fechamentos de projetos, periodos, processamentos, etc.).

- Outra responsabilidade s&o as atividades técnicas para manutencdo do
Portal, cujas tarefas desenvolvem-se pelo analista de sistema da equipe de

desenvolvimento de sistemas da Geréncia de Informacdes.
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Nivel de
Analises e
Controles
Gerenciais
(Usudrios
gestores de

todas as ]
unidades) %

| g PORTAL %

290 u

EPAGRI

Nivel de
Administracao
do Portal
(Usuério da drea
de Planejamento
e/ou Gestdo da
Informagéo)
(Cargas
automaticas ou
por comando)

Modulo de
<:> Administracdo
Portal Gerencial

Nivel de
Coleta e Carga
de Dados
(Usuarios dos o | csescaece
sistemas
transacionais
e/ou SIGMA SINSEP SIGER DEMANDAS RM
responsaveis

pela GI
regionais)

Unidades Regionais Unidades Gerenciais

FIGURA 5.2 — ARQUITETURA TECNOLOGICA DO PORTAL GERENCIAL.
Fonte: Epagri (2003).

Em relagcdo a integracao tecnolégica externa, configura-se pela infra-
estrutura relatada anteriormente, e pela troca de arquivos ou acesso direto nos
sistemas de informacédo de gestdo do Governo Estadual. Onde se utiliza o CIASC
(Centro de Informatica e Automacdo do Estado de Santa Catarina), norteado por
suas atribuicdes como empresa prestadora de servicos de Tecnologia de Informagéo
e provedor oficial para o Governo do Estado de Santa Catarina, proporciona apoio
tecnologico as atividades governamentais com a finalidade de aprimorar a qualidade
dos servigos prestados a populagdo catarinense. A Epagri estd integrada nesse
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ambiente e utiliza-se da infra-estrutura padréo e tradicional do Estado, como recurso
para a integracao externa.

Quanto as analises da percepcao da tecnologia, destacam-se algumas
discussodes, a partir dos relatos e das observagdes dos participantes envolvidos na
pesquisa. O desafio de investimentos dos Sl: como as organizagbes podem
determinar o valor empresarial de SI? E, a discussdo da plataforma tecnoldgica
atendendo as necessidades internas e externas e conciliando com abordagens
conceituais que fundamentam essa percepcao de andlise. Onde Tapscott e Caston
(1995), comentam interligacdo do modelo de trabalho através do fornecimento das
plataformas de tecnologia necessarias ao cumprimento das necessidades dos
usuarios. Com base nos requisitos basicos em termos de componentes de hardware
e software. A arquitetura técnica busca a especificacao dos requisitos especificos de
hardware e software para suportar a analise efetuada. A Tl ndo deve determinar as
necessidades de informacao dos usuarios finais no desempenho de suas atividades
organizacionais, mas conciliar a cultura e estrutura administrativa da organizagéao
(O’BRIEN, 2001; TURBAN, 2005).

5.2.5 Percepcao das pessoas

Com relagéo ao levantamento dos dados para andlises dos resultados sob a
percepcdo das pessoas, as observacoes basearam-se primordialmente nas
experiéncias percebidas pelo pesquisador no transcorrer do relacionamento com as

diversas pessoas envolvidas nessa pesquisa.

De acordo com os levantamentos e observagdes, os aspectos relevantes que
se constatou para discussao considerando a visao das pessoas, sdo 0s que tratam:
do desafio da responsabilidade e do controle das pessoas; e sobre o perfil dos
usuarios (stakeholders) do modelo proposto (pesquisadores, extensionistas,
coordenadores de projetos, gerentes e diretores). Concluindo relatam-se avaliacoes

gerais das pessoas integradas ao projeto.

Sobre o desafio da responsabilidade e do controle, de como organizagbes
podem projetar sistemas que as pessoas possam controlar e entender; os sistemas
devem ser projetados de forma que funcione como planejado e que as pessoas
possam controlar o processo. O propdésito do modelo de informacdes da pesquisa,

representado pelo Portal Gerencial, busca atender esse desafio (Figura 5.2).
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Observa Lima et al. (2005, p. 47), que cerca de 75% de todas as iniciativas de
mudanca das ultimas duas décadas no mundo fracassaram, cerca de 85% dos
fracassos ocorreram durante o momento da implementagcdo das propostas de
mudanga. A maioria se preocupou apenas em formular um novo documento, onde
propunham mudar as “coisas” para mudar as pessoas, enquanto ndo buscaram

construir um novo comportamento, mudando as “pessoas” que mudam as coisas.

Os grupos de interesse (ou stakeholders ou atores sociais) de uma
organizacao sao todos aqueles grupos sociais que possuem interesse e/ou
influéncia sobre a acdo ou rumos organizacionais. Em referéncia a uma organizacao
e seus stakeholders, pode-se falar de dois grupos de interesse relevantes: os
internos (0 conjunto ou subconjuntos de seus empregados) e; os externos
(fornecedores, grupos de apoio politico, governo, ONGs, clientes ou publico-alvo, e
todos os afetados, de forma positiva ou nédo, pela acado organizacional.) Os grupos
de interesse influenciam as organizagdes de distintas maneiras (CASTRO; LIMA;
BORGES-ANDRADE, 2005).

Para organizacdes de pesquisa agropecuaria, Lima, Castro e Borges-Andrade
(2004), registram os seguintes grupos de interesses (usuarios e clientes):

o Cadeias Produtivas Agricolas: consumidores finais; setor de distribuicéo,

armazenagem e comercializagdo; setor de processamento; produtores
rurais; fornecedores de insumos agricolas.

o Sistemas naturais: comunidades no sistema natural; produtores rurais no

sistema natural; consumidores fora do sistema.

o Ambiente institucional: outros pesquisadores; politicos; servicos de

assisténcia técnica; 6rgaos de fomento; ONGs; associagdes de produtores;

cooperativas; sindicatos rurais.

Quanto ao perfil dos usuarios do estudo de caso, os grupos de interesse
internos (stakeholders), observam-se da seguinte maneira:

+ Pesquisadores — foca-se no seu experimento, ndao sendo muito afeito a

controles burocraticos e gestao, registra o plano orcamentario por forca de
garantir os recursos para seu desafio pessoal. Como usuario limita-se a
relatar o essencial para o0 andamento da rotina de planejamento, exceto se

perceber conhecimentos de interesse proprio.
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< Extensionistas — perfil semelhante ao pesquisador, mas ja interessam-se

pelos retornos dos controles como fator para uso da sua rotina, junto aos
produtores rurais e demais agentes. Como usuarios exigem interfaces
faceis, rapidas devido ao seu estilo mais operacional do que de gestao.

< Coordenadores de Projetos — grande interessado para controlar e

acompanhar a equipe de trabalho, mas constatam-se algumas dificuldades
em conciliar com as demais atividades de coordenador. Porém, como
usuario o modelo de informacdes é essencial como instrumento de gestao

direta dos projetos.

®
%

Executivos — consideram-se o0s gerentes e diretores, seguem o perfil de
lideres de projetos, e a maioria desses executivos ndo possuem formacao
em administragdo. O que dificulta as vezes o entendimento do modelo de
informacgdes e a proposta de exercicio alinhado com um modelo de gestao.
Conforme, Lima et al. (2005, p. 315), as geréncias de P&D deverao
orientar-se tanto para resultados como para a boa interacdo com as
equipes, para manter sua motivacdo. O ambiente de trabalho deve ser
flexivel, criativo e agradavel. O reconhecimento do trabalho, por meio de
prémios financeiros, também considerados importantes, no futuro.

+« Administrativos — conflitam com os usuarios de perfil técnico, por nao

atenderem aos controles burocraticos das atividades de apoio, sendo
usuarios com mais facilidade no entendimento e trato com sistemas de

informagdes de tipo gerencial.

A propésito das analises da percepcao das pessoas, destacam-se algumas
discussoes, a partir de relatos e observacoes. Inicialmente a dificuldade dos usuarios
na percepgao do conceito da informacao integrada e o relacionamento no fluxo da
informagdo com outros processos e areas. Porém identifica-se, uma boa vontade e
uma visdao de necessidade dos recursos como apoio a rotina gerencial. Ainda,
denota-se sempre em qualquer atividade uma forte integracdo com outros
componentes de analise de processos e a estrutura organizacional. Em resumo,
considera os funcionarios da empresa como individuos e seus inter-relacionamentos
em grupos de trabalho, ou perfis de usuarios dos recursos de Sl inter-relacionando
com os outros componentes (LAUDON; LAUDON, 2001).
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Como um organismo vivo, as empresas refletem seu funcionamento nas
posturas e estilos de gestao que propiciam a participacao dos empregados, para que
se incorporem no todo empresarial no redesenho dos processos vitais de trabalho.
Para maior agilidade operacional, nos mecanismos de interacdo para maximizagao
de sinergias e integracao das areas, na constante adequacao do desenho estrutural.
Isso ocorre, no gerenciamento das interfaces entre os niveis hierarquicos da
empresa, no aprendizado crescente do trabalho conjunto, no modelo de decisdes
colegiadas que propicia a democratizacdo da informacdo e na autonomia
administrativa e operacional diante do papel de cada um na empresa. Onde a
pesquisa agropecuaria também pode ser influenciada pelas aliangcas que a
organizacao estabelece com grupos de interesse relevantes. Esses grupos podem
ser aqueles que patrocinam/sustentam essas organizagdes (0 Governo, os demais
poderes publicos), seus concorrentes, seus beneficiarios ou aqueles que se sentem
atingidos pelos seus resultados (LIMA et al., 2005, p. 247). Nesse contexto, os
sistemas de informacdo podem gerar produtos de informacdo para atender os
requisitos de negdcios dos usuarios finais e gerentes (O'BRIEN, 2001).

5.2.6 Percepcao de sistemas de informacao

Com relagdo as observagdes para analises dos resultados sob a percepcao
de sistemas de informacao, basearam-se nas seguintes orienta¢des: nos trabalhos
do IGTI, como base para desenvolvimento das especificagbes do Portal; na
Geréncia de Informagdes, Geréncia Técnica e de Planejamento e Diretoria, que
possibilitaram coletar as especificacdes do modelo proposto para sua construgéo,
definir as fontes de dados para alimentar o modelo conceitual e o desenvolvimento
do aplicativo, o Portal Gerencial. Que se constituiu no instrumento inicial da proposta
conceitual do modelo de informagdes estratégica da Epagri.

De acordo com os levantamentos e observagdes, os aspectos relevantes que
se constatou para discussao considerando a visao de sistemas de informacao,
sdo os que tratam: do conceito de Projeto no contexto da estrutura da Figura
Programatica; das analises sobre os indicadores de desempenho gerencial; sobre as
informagdes externas; sobre os dados; e, sobre o aplicativo. E, se conclui com

avaliacOes gerais sobre os conceitos e desafios desse projeto.
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A respeito da estrutura da Figura Programatica, sobre os tipos de projetos,
discute-se o0 conceito de projeto como unidade de controle de avaliagcdo de
resultados ou apenas unidade orcamentaria. A Figura 5.3 demonstra a estrutura da
Figura Programatica (Epagri, 2005b): Programas (Desenvolvimento Local;
Horticultura; Plantas de Lavoura; Produgcao Animal; Recursos Ambientais; e, Gestao
e Desenvolvimento Organizacional); englobam Projetos (técnicos ou
administrativos); decompdem-se em Subprojetos; onde desenvolvem-se
Experimento (pesquisa), ou Acao (extensdo ou atividade administrativa) ou
Experimento/Acao (envolve pesquisa e extensao). E se registram as Atividades
para ambos os casos com a finalidade de acompanhamento gerencial.

ESTRUTURA DA FIGURA PROGRAMATICA

+ PROGRAMAS
+ PROJETOS
+ SUBPROJETOS
+ EXPERIMENTO (Pesquisa)
+ ACAO (Extensio, Gestdo e Desenvolvimento Organizacional, Produgéo e Comercializagéo)
+ EXPERIMENTO / AGAO (Pesquisa e Extensio)
+ ATIVIDADES

FIGURA 5.3 — ESTRUTURA DA FIGURA PROGRAMATICA DA EPAGRI.
Fonte: Epagri (2005b).

O conflito que se avalia passa pela revisdao do conceito de Projeto, aplicado
como unidade principal do PAT, abrigando propostas de pesquisas, que tramitam no
ciclo de aprovacdo orgcamentaria e vinculando-se as dotagbes de recursos
financeiros (terceiros ou préprios). Ou aplica-se como exemplo, para os projetos do
programa de Gestdo e Desenvolvimento Organizacional, como: Rede Laboratorial;
Apoio Administrativo e Operacional; Planejamento e Gestao; Recursos Humanos;
Marketing e Comunicagéo; Informacgao. Alguns desses projetos nao caracterizam-se
como propostas que requeiram investimentos, mas necessitam de recursos

financeiros para manutengdes, enquandrando-se como despesas (custeios).

Dessa forma, conduz-se a uma redefinicdo da Figura Programética, para
adequar-se a essa realidade pratica ndo apenas para composicao or¢camentaria,

mas para suportar uma administracao por resultados.

Destacando-se a analise dos indicadores gerenciais, sdo representados
para o projeto através de uma estrutura dos Indicadores de Desempenho Gerencial,

que permite definir trés niveis estruturais de indicadores (secdo 4.3.2). Na proposta
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do modelo os niveis procuram buscar as medi¢cdes de efetividade (Resultados),
eficacia (Tendéncias) e eficiéncia (Esforcos) sempre vinculadas as Areas de
Resultados da Epagri (secdo 4.3.3). Mas, na realidade atual as praticas das
medi¢des iniciais viabilizaram-se somente pelos Indicadores de Esforgco. Registrou-
se uma quantidade excessiva de indicadores de esfor¢co (acima de 300), tornando-se
dificil um acompanhamento gerencial efetivo. Avalia-se a necessidade de uma
revisdo geral desses, adequando-se a proposta de gestdo por resultados. Ainda,
levanta-se a proposta de inter-relacionamento dos indicadores, bem como a
vinculagdo de formulas matematicas de composicao dos mesmos. Outros tipos de
indicadores, também ressaltados no levantamento sdo os que tratam: de indicadores
gerenciais sociais; da vinculagdo com demandas atendidas; de resultados néo
quantitativos (politicos e sociais). E ainda, um modelo de tomada de decisdo, que
possibilite 0 monitoramento destes medidores de resultados.

Em relagdo a importancia de elementos de acompanhamento e avaliagdo de
projetos, observa-se crescimento positivo para o uso de critérios e indicadores de
eficiéncia, auditoria de qualidade, e avaliagdes do alcance de objetivos estratégicos
do portfélio de projeto. Ainda, o uso de critérios e indicadores de eficacia (isto €, de
atendimento de demandas dos clientes) (LIMA et al., 2005, p. 290).

Quanto a andlise de informacoes externas, salienta-se principalmente a
aplicacao no ciclo orcamentario, que proporcionou validar o modelo proposto do
ponto de vista da estrutura de Planejamento Institucional. As manifestacbes dos
participantes na investigacdo da pesquisa apontam como resultados positivos, a
organizagao e a rapidez no processo de registros dos itens orgamentérios de todos
0s projetos e subprojetos da empresa. Os resultados auxiliaram, também, na
integracdo e consolidacdo com o programa orcamentario do Governo Estadual, e
todo seu processo de refinamento do composto orcamentario (que exige uma
interacao frequente entre Epagri e Estado). Aléem de informagdes para clientela das
demandas prospectadas, formando os grupos de interesses externos (se¢ao 4.4.2).

Sobre a analise dos dados, diagnostica-se uma caréncia de sistemas legados
que venham a sistematizar os processos principalmente os internos, como base para
captura de dados gerenciais. Dessa forma, passa ser essencial a sustentacao de um
Sistema de Gestéo Integrada, para automatizar os dados gerenciais. Pois, a partir da
arquitetura da informacao investiga-se todos os dados que fluem dentro da
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organizagdao e dos parceiros de negécio, apoiando e viabilizando o sistema
gerencial. Apresenta-se em fase de implantagdo, um Sistema de Gestdo Integrada
da Cidasc' (Companhia Integrada de Desenvolvimento Agricola de Santa Catarina),
com foco nas fungdes administrativas, financeiras e suprimentos. A caracteristica
desse sistema assemelha-se com as necessidades da Epagri. Pois, a Cidasc
também é uma empresa componente da administracdo publica de Santa Catarina,
cujo sistema contempla principalmente as especificagcbes bdésicas de integragao
or¢camentaria interna com as exigéncias do Orcamento Geral do Estado.

A propoésito da andlise do aplicativo, que segundo Turban (2005), na
arquitetura de aplicativo definem-se os componentes ou modulos dos aplicativos que
irdo interagir com os dados requeridos. Assim, construindo a estrutura conceitual do
aplicativo, mas nao a infra-estrutura que o suportara. No caso do projeto ilustra-se
pelo Portal Gerencial (segéo 4.3), tornando-se o aplicativo representativo (pratico) do
modelo de informacdes estratégicas conceituais, proposto nesse estudo.

Em relacdo as analises da percepcao de sistemas de informacao,
registram-se discussoes, a partir dos relatos e das observagdes dos entrevistados.
Que ao analisar-se a elaboracao do orcamento da Epagri, nos ultimos anos,
percebe-se que “a proposta orcamentaria qualitativa fica distante da magnitude
como empresa publica da area do conhecimento. Principalmente, porque nao se faz
uma analise criteriosa dos célculos dos dispéndios com pessoas, materiais e
financeiros, necessarios a materializacdo dos diversos projetos e atividades”. E,
consequentemente ndo se identifica com precisdo as fontes de receitas e suas
destinacdes para a realizacdo dos objetivos pretendidos nos programas de governo,

constantes do Plano Plurianual e priorizados na Lei de Diretrizes Orgamentaria.

A Epagri possui um modelo de gestdo, baseado num sistema de
planejamento de suas peculiaridades de empresa de pesquisa agropecuaria e
extensdo rural, com fluxos especificos e figuras programaticas adequadas.
Principalmente ao gerenciamento de suas multiplas atividades técnicas voltadas
para as atividades fins. Entretanto a gestao por projetos, baseada em resultados,
que permitem autonomia gerencial, orcamentaria e financeira, ndo € exercida na sua
plenitude. Entende-se, também, que nado se utilizam adequadamente os modernos

' Empresa de Economia Mista, ligada a Secretaria de Estado da Agricultura e Desenvolvimento Rural, com a missédo de
promover a saude publica e o desenvolvimento integrado e sustentavel dos setores agropecuario, florestal e pesqueiro, através
de acdes voltadas ao apoio da producéo e comercializagéo, controle de qualidade e saneamento ambiental.
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recursos e tecnologias de gestao. Com prejuizo para a eficiéncia, como por exemplo,
a organizacdo e simplificacdo de todos os processos da area técnica e
administrativa. Para em seguida analisar as diferentes possibilidades de
departamentalizar e verificar a influéncia da informatica e dos sistemas de
informacdo gerencial na estrutura organizacional formal. Assim, criando as
condicbes para a implantacdo de um "sistema integrado de gestao" e nao
mecanizando e automatizando rotinas atualmente existentes que ndo agregam

significativamente na melhoria de resultados corporativos.

Nesta postura pré-ativa, com visado sistémica, se bem aplicada, contribui-se
para as resolucdes de questdes criticas. Como a reducao do tempo de aquisicao de
suprimentos e de insumos produtivos para os projetos de pesquisa e extensao rural,
reducao de formalidades burocraticas e do tempo na entrega de produtos e servigos
E solugbes para os clientes, parceiros e outros fatores estratégicos a propria
sobrevivéncia da Epagri, como a captacado de recursos de forma continua para os

processos de pesquisa agropecuaria e de extensao rural.

Conclusbes reforgcadas pela pesquisa de (LIMA et al., 2005), onde destacam
alguns elementos mais importantes, no presente, levantada junto a participantes de
empresas de pesquisas agricolas no Brasil e América Latina, relacionam-se a:
metodologias cientificas e ao avangco do conhecimento; em segundo, aparecem 0s
elementos ligados ao desempenho de cadeias produtivas agropecuarias e do
agronegocio; andamento e desempenho de projetos de pesquisa; custos de
insumos produtivos; e fontes alternativas de financiamento de P&D. No futuro, todos
os elementos de gestao de informacao e conhecimento considerados terdo,
elevada importancia. Irdo requerer maior esforco de inovacdo institucional os
elementos de informagdo e conhecimento relativos a compreensdo de mudancgas e
necessidades dos staleholders externos (ecossistemas, cadeias produtivas,

cadeias do conhecimento).

Resumindo, a arquitetura da informacgéo, trata da definicdo da informagao
necessaria para completar os objetivos e visdo de negdcio, identificar a informacao
disponivel no momento e determinar qual a nova informagdo € necesséria,
envolvendo todos os usuarios. O processo de decisdo determina as exigéncias
fundamentais de recursos de informacéao, representando tais recursos na forma de
um modelo de informagao (TAPSCOTT; CASTON, 1995).
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5.3 SINTESE DAS PERCEPCOES DE ANALISES

Em relacdo as discussdes das percepcdes de analises, considerando o
processo de implementacédo do estudo de caso Epagri, destaca-se principalmente as
avaliagdes levantadas na percepcao de sistemas de informacao. Nessa sugere-se
uma revisdo do conceito de Projeto, aplicado como unidade principal do PAT,
conduzindo uma redefinicdo da Figura Programatica, para adequar-se a essa
realidade pratica ndo apenas para composicao orcamentdaria, mas para suportar uma
administrag&o por resultados.

Assim, resumidamente nessa sec¢ao levantam-se algumas justificativas para
proposicao do modelo de informagéo, que atendam um cenario presente e futuro de
necessidades de informacdes estratégicas para gestdo, conforme se definiu

anteriormente.

Inicialmente, caracteriza-se sobre a redefinicdo da Figura Programética, para
adequar-se a uma realidade pratica ndo apenas para composicao orcamentaria, mas
para suportar uma administracdo por resultados. Ainda, como proposi¢ao alternativa
e com menor impacto organizacional, pode-se atribuir uma tipologia para os projetos
(conforme a discussao, Administrativo, Pesquisa, Extensao, etc.), atrelado a uma
regra de tratamento para cada tipo, sem modificar a estrutura da Figura
Programatica tradicional.

Ainda, na discussdo quanto ao conceito da informacao basica do modelo de
informagdes, a gestdo por projetos, compara-se com o caso do novo Sistema
Embrapa de Gestao (SEG). O projeto de P&D ¢é a figura utilizada na gestao para
transformar idéias em produtos. E uma figura central no sistema de gestio de P&D,
requerendo por isto um tipo especial de geréncia, a gestao de projetos (LIMA et al.,
2005, p. 299).

Nesse contexto, evidencia-se o trabalho em rede de pesquisadores,
instituicoes e a concentragdo do capital intelectual em problemas relevantes
(VIEIRA, 2004). Ao tratar da questdo tecnoldgica direcionada para a solugcao de
problemas ou de necessidades sociais, trabalha-se com complexidades que
extrapolam o campo das disciplinas. A teoria de sistemas e o enfoque sistémico
passam a ser uma imposicado no equacionamento da abordagem multidisciplinar
(CASTRO et al., 1998).
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Ainda, em LIMA et al. (2005) ressaltam sobre as mudangas no contexto das
organizagOes de pesquisa significam novas maneiras de organizar a gestao, novas
prioridades, novas capacidades (humanas e materiais), novos objetivos de pesquisa,
novos produtos e desempenhos esperados. Assim, projetando-se para a demanda e
a aquisicdo de novas capacidades, internas e externas, que muitas das
tranformacdes nao serdo possiveis para as organizacées. Conseqlentemente,
emerge a necessidade de associagcdo com outras organizagées de pesquisa, para
criar sinergias capazes de lograr preencher lacunas de atuagcdo. Observa que a
gestdo de aliancas e outras formas de cooperagdo vao desempenhar importante
papel na sustentabilidade das organizagdes de pesquisa. Enfim, segundo os autores,
a integracdo de cadeias produtivas é fortemente motivada pela competicdo entre
cadeias, e ocorre em torno do conceito de qualidade. O futuro do sistema alimentar,
a chamada “mentalidade de cadeias produtivas”, vai encorajar aliancas, redes,
contratos e outras formas de vinculos, entre os atores para aperfeicoar logistica,
fluxos de producao e acesso a informacao. A competicao ocorrera no futuro menos

entre empresas isoladas, e mais entre sistemas ou cadeias produtivas.

Essas reflexdes trazem a exigéncia de novas caracteristicas dos projetos:
com grande escopo; maior complexidade dos temas tratados; multiinstitucional;
transdisciplinar; integragcdo dos macroprogramas e sua estrutura derivada; com
diferentes tempos e intensidades; e prospeccao de médio e longo prazo. Pois,
examina-se a evolugao gradativa de trabalhos por meio de redes de interagéo social,
onde a inovagcado avancga, seja o projeto organizado a partir de uma equipe isolada,
em uma mesma Unidade, ou a partir da cooperagdo de diferentes equipes, em
diversos centros de investigacdo (pesquisa em rede). Na gestdo de projetos: essa
forma de organizacdo do trabalho, especialmente do trabalho de pesquisa, se
constitui na sistematizacao organizacional — com tudo que isso implica de suporte
organizacional, oferta de insumos necessarios, mas também estratégias de acao e
controle organizacional — para transformacao de idéias em produtos. Portanto, é a
forma de organizacéo de trabalho que apdia o trabalho inovativo. A identificacao de
das praticas de geréncia de projetos podem ser mais influentes, na determinagéo do
sucesso na inovacao tecnolégica, se constitui, sem duvida, em peca de informacao

importante, para organizagbes de pesquisa (LIMA et al., 2004, p. 98).
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Dessa forma, a aplicacdo do enfoque sistémico na prospeccao tecnoldgica é
fundamentada na utilizagdo dos conceitos de sistemas e de suas ferramentas de
analise para a determinacdo das tendéncias. O desenvolvimento do agronegdcio e
das necessidades de tecnologias para apoiar esse desenvolvimento séao
compreendidos como um conjunto de processos inter-relacionados, afetados por um
complexo de fatores que transcendem o campo disciplinar. A interdisciplinaridade é
uma imposi¢cao para o equacionamento dessa complexidade. A representagcdo de
um sistema, em qualquer outra forma distinta da prépria entidade é denominado
modelo. Os modelos podem assumir diversos formatos, que vao dos modelos fisicos

e diagramas, até modelos conceituais (LIMA et al., 2005).

Assim nessa andlise, o0 modelo de informacéo, a partir do escopo da Embrapa
deve proporcionar suporte as equipes de projeto, lideres e gerentes de projeto e as
redes de pesquisa, no que tange a coleta, armazenamento, disponibilizacdo e
fomento ao compartiihamento de informagdées e conhecimentos de suporte as
atividades “ndo-estruturadas ou semi-estruturadas” dos projetos de pesquisa. Dessa
forma, buscando como beneficios: facilitar a comunicagcdo dos membros dispersos
geograficamente; aumentar a troca de informag¢des e conhecimento; permitir busca
rapida de informagbes e permitir gestdo e armazenamento de informacdes e

conhecimento de forma sistematica e organizada - memaria do projeto.

Além do foco no projeto devera conciliar com os propésitos do
desenvolvimento institucional, o desenvolvimento dos instrumentos de gestao
estratégica; melhoria dos resultados e da efetividade organizacional; implantacao da
gestdo por processo; e gestdo do recurso informacdo. Onde se entende, que a
estrutura da informagdo devera ser mais ampla do que a gestdo de projetos,
principalmente com uma visdo de informagdes externas, devido as exigéncias ja
referenciadas.



CAPITULO 6

6. VERIFICACAO DO MODELO

Neste capitulo, abordam-se aspectos em relagdo a fase de verificagdo das
percepcdes de andlise da tese. Assim, essa etapa desenvolveu-se, através do
procedimento técnico de entrevista semi-estruturada, discutidas com alguns
representantes de OEPAs. Para descrever os diversos pontos examinados e

explicitar a fase de verificacdo, apresentam-se os seguintes temas:

- Perfil das OEPAs participantes do processo de verificacdo: destacam-se o

perfil das organizag6es e dos entrevistados;

- Consideracdes gerais das OEPAs: antes de discutir as percepcbes de

analises, apresentou-se o contexto geral da pesquisa, onde apontou-se

algumas consideracdes gerais a respeito da pesquisa;

- Verificacdo das percepcdes de anadlise: nessa subsecao os entrevistados

apresentaram contribuicbes, a partir de cada percepgdo de andlise
(Apéndice lll), segundo a realidade da organizacdo e no contexto
CONSEPA.

- Verificacdo da aplicabilidade, pertinéncia e a viabilidade: os entrevistados

analisaram o modelo proposto, quanto: a aplicabilidade, a pertinéncia, e a
viabilidade, considerando aspectos da sua organizagao.

- Modelo revisado: comenta-se a partir das discussdées da implementacao do

estudo de caso e do processo de verificagdo, uma proposta de modelo de
informacéo revisado, atendendo algumas questdes levantadas, o que gerou

uma proposta de estruturas conceituais do modelo de informacéo.
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6.1 PROCESSO DE VERIFICACAO

6.1.1 Perfil das OEPAs

O processo de verificacdo do modelo realizou-se, através da indicacao pelo
Dr. Carlos Eduardo Ferreira de Castro, de trés organizagbes do CONSEPA: IAC,
Instituto Agronénico de Sao Paulo; EPAMIG, Empresa de Pesquisa Agropecuaria de
Minas Gerais; e a AGENCIARURAL, Agéncia Goiana de Desenvolvimento Rural e
Fundiario do Estado de Goias. Acrescentando-se, ainda, entrevista com especialista
da EMBRAPA - Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria.

A primeira entrevista desenvolveu-se, no IAC em Campinas, no dia

03/04/2006, com o Dr. Carlos Eduardo Ferreira de Castro: Engenheiro Agrbnomo,
Mestre e Doutor em Fitotecnia, experiéncia na Dire¢gdo do CONSEPA, como
Secretario Executivo (durante 8 anos) e como Presidente (Ultima gestdo até
Dezembro/2005). O Dr. Carlos Castro é pesquisador do IAC, 6rgéo de pesquisa da
APTA (Agéncia Paulista de Tecnologia dos Agronegécios), da Secretaria de
Agricultura e Abastecimento do Estado de Sdo Paulo. Nessa organizagéo, ainda,

exerceu varios cargos na gestao administrativa e de Ciéncia e Tecnologia.

O IAC foi fundado em 1887 pelo Imperador D. Pedro IlI, recebeu a
denominacao de Imperial Estacdo Agronémica de Campinas €, em 1892, passou
para o Governo do Estado de Sdo Paulo. A Instituicdo tem como missao: “gerar e
Transferir Ciéncia e Tecnologia para o Negocio Agricola, visando a otimizacao dos
sistemas de producdo vegetal e ao desenvolvimento sécio-econébmico com
qualidade ambiental”. Sua atuacao garante, ainda, a oferta de alimentos a populagao
e matéria-prima a industria, cooperando para a seguranga alimentar e para a
competitividade dos produtos no mercado interno e externo. Para isso, conta com
216 pesquisadores cientificos e 372 funcionarios de apoio, além de 1.279 ha de
terras distribuidos entre a Sede, Centro Experimental Central e 4 Centros Avancados
de Pesquisa, com casas de vegetacao, laboratérios, demais instalagdes, e infra-
estrutura adequada aos seus trabalhos (CONSEPA, 2004).

Esta ligado a APTA — Agéncia Paulista de Tecnologia dos Agronegécios,
instituicdo estadual, com a finalidade de gerar, adaptar e difundir conhecimento para
o desenvolvimento sustentavel desse segmento estratégico da economia paulista e

nacional. A APTA produz resultados, numa visdo de cadeia de producédo, pela
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interagdo entre seus centros de exceléncia: Instituto Agronémico, Instituto Bioldgico,
Instituto de Economia Agricola, Instituto de Pesca, Instituto de Zootecnia e Instituto
de Tecnologia de Alimentos. Nela trabalham 675 pesquisadores (518 pos-
graduados), que corresponde a mais de um terco do quadro que integra o Sistema
Nacional de Pesquisa Agropecuaria (SNPA). Possuem 64 unidades experimentais
regionais e 43 laboratérios de pesquisa, inserindo-se entre as duas mais importantes
do Hemisfério Sul, com varias de suas unidades sendo centros internacionais de

referéncia em suas especialidades (CONSEPA, 2004).

Numa nova abordagem do desenvolvimento regional, a APTA est4 criando os
Pélos Regionais de Desenvolvimento Tecnoldgico dos Agronegécios em dez pontos
estratégicos localizados nas diversas regides do Estado, para atuarem com foco nos
problemas das cadeias de producéo locais. A mudanca fundamental consiste no fato
de que o foco da pesquisa deixa de ser 0s experimentos em si e passa a ser a
realidade regional. Isso significa que o poélo, tendo agdo multidisciplinar, € um
irradiador da moderna base técnica para uma area determinada, operando de forma
compativel com o conceito abrangente de cadeia de producdo (CONSEPA, 2004).

A nova organizagdo otimiza o uso dos recursos publicos no decorrer das
acOes conjuntas: programas de pesquisa, de experimentacéo, de producao de bens
e de prestacdo de servigcos, com metas e cronogramas definidos. Ao mesmo tempo,
a articulacdo da pesquisa torna possivel identificar e depois eliminar os principais
pontos de estrangulamento que emperram o desenvolvimento sécio-econdmico
local. O pdlo também permite manter estaveis equipes treinadas de técnicos em sua
area de atuacdo. Embora tenha alcancado resultados notaveis ao longo de mais de
um século de contribuicbes ao desenvolvimento nacional, o sistema paulista de
pesquisa para o agronegdcio, fragmentado em institutos isolados, ndo se estruturava
para uma pratica de interacdo que conduzisse para uma visdo de totalidade do
processo de transformag¢ao econémica e social. Com a criacdo da APTA e dos pdlos
regionais, Sao Paulo procura qualificar sua organizacdo de pesquisa, que
sustentada no patriménio cientifico e tecnoldgico existente, esteja a altura do desafio
do desenvolvimento nacional (CONSEPA, 2004).

A sequnda entrevista ocorreu em 04/04/2006, na EPAMIG em Belo

Horizonte, contato inicial com o Sr. Baldonedo Napoleao (Presidente), que
encaminhou a verificagdo para o Sr. Manuel Xavier — Diretor de Operagdes
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Técnicas, desde 2003, Eng. Mecénica formado pelo Instituto Politécnico da
Universidade Catélica de Minas Gerais (IPUC). Foi diretor Técnico da Copasa e
Cohab, secretario de Obras da Prefeitura Municipal de Belo Horizonte, cargo de
secretario de Governo. Ainda, foi coordenador do projeto Saneamento Termocel —
Industria de Celulose da Companhia Vale do Rio Doce. Como professor, lecionou
Hidraulica na Universidade Federal de Minas Gerais (década de 70). Consultor da
Engesolo - Engenharia para a obra e constru¢cdo da Estacdo de Tratamento e
Esgotamento Sanitario da Bacia do Ribeirdo. Ainda, participaram da entrevista o Sr.
Marcelo José Alves — Divisao de Propriedade Intelectual — 16 anos de experiéncia
na empresa; e o Sr. Arthur Fernandes Goncalves Filho — Diretoria Executiva -
Reestruturacéo e Negdcios.

A EPAMIG foi instituida, como empresa publica, em 1974. Constituiu-se na
principal instituicdo de execucdo de pesquisa agropecuaria de Minas Gerais e tem
a funcao de "apresentar solugbes para o complexo agricola, gerando e adaptando
alternativas tecnoldgicas, oferecendo servigos especializados, capacitacdo técnica,
insumos qualificados compativeis com as necessidades dos clientes e em beneficio
da qualidade de vida da sociedade". Através de convénio celebrado entre o
Governo do Estado, Ministério da Agricultura e Embrapa, a EPAMIG recebeu, em
1974, a atribuicdo de administrar e coordenar a pesquisa agropecuaria no ambito
do estado de Minas Gerais. Em 1976, com a consolidagdo do Sistema Estadual de
Pesquisa Agropecuaria (SEPA), envolvendo a EPAMIG, a Universidade Federal de
Vigosa (UFV), a Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG) e a Escola
Superior de Agricultura de Lavras (ESAL), hoje Universidade Federal de Lavras
(UFLA), firmou-se a integracao das acdes de pesquisa em nivel estadual, visando
ao interesse de Minas e do pais (CONSEPA, 2004).

Para desempenhar suas atividades e desenvolver seus programas, a
EPAMIG mantém a sede em Belo Horizonte e uma estrutura descentralizada

composta por sete centros tecnolégicos e vinte e uma fazendas experimentais

localizados em regides estratégicas do Estado. Em parceria com instituicbes
publicas e privadas, a EPAMIG desenvolve pesquisas que contemplam todas as
grandes areas do setor agropecuario, através dos Programas de Agricultura
irrigada, Empresarial, Familiar, de Montanha, de Semi-arido, bem como

Olericultura, Fruticultura, Aquicultura, Cafeicultura, Producéo de Leite e de Carne e
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Processamento Agroindustrial. Além disso, mantém nos Centros Tecnolégicos de
Juiz de Fora e Pitangui ensino técnico em Laticinios e em Agropecuaria e
Cooperativismo, respectivamente (CONSEPA, 2004).

A terceira entrevista estabeleceu-se em 05/04/2006, na AGENCIARURAL

em Goiania. O procedimento desenvolveu-se, através de um workshop

(apresentacado do tema e etapa de verificacdo) com 15(quinze) participantes: Dr.
Luiz César Gandolfi — Diretor Técnico; Dr. Crésio Gomes de Morais — Gerente de
Pesquisa; ainda, Sr. Lino C. Borges — Gerente de Assisténcia Técnica e Extensao
Rural; Sr. Adilon de Souza — Gerente de Imprensa, Comunicagao e Marketing; Sr.
Artur N. Santos Jr. — Gestor de Planejamento; Sr. Sebastidao Nizio Teixeira —
Assessor de Planejamento; Sr. Alvacir Barbosa Ribeiro — Assessor Mercado
Agropecuario; Dra. Eliana de Oliveira — Pesquisadora de Organizacao Rural; Sr.
Antelmo Teixeira Alves — Assessor Técnico da Agéncia Rural; Sr. Murilo Cabrini
Costa Teixeira — Gerente de Informatica; Sra. Irene Maria de Carvalho — Gestora de
Orcamento; Sra. Alba Torreal — Gestora Publica; Sr. Nelson F. Rocha -
Administragdo de Financas; Sra. Caroline Alves Resende — Administragdo de
Agronegdcio; e, Sr. Francisco Cabral Neto — Supervisor Regional.

A AGENCIARURAL, criada em 1999, surgiu da fusdo da Empresa de
Assisténcia Técnica e Extensao Rural do Estado de Goias (Emater-GO), do Instituto
de Desenvolvimento Agrario de Goias (ldago) e do Instituto Goiano de Defesa
Agropecuaria (Igap), ligados a Secretaria de Agricultura, Pecuaria e Abastecimento
do Estado de Goias, como 6rgédo sucessor das atividades destas instituices. A
Empresa Goiana de Pesquisa Agropecuaria (Emgopa) foi absorvida pela Emater
Goias (em 1995), anterior a fusdo das outras organiza¢des da Emater. Em 2004, os
servigos de defesa e classificacdo de produtos de origem vegetal passaram a serem
executadas pela Agéncia de Defesa Agropecuaria (Agrodefesa, criada 2003),
desmembrando-se da AGENCIARURAL (AGENCIARURAL, 2004).

Ainda, a AGENCIARURAL desenvolve atividades de assisténcia técnica,
social e gerencial aos produtores rurais; é responsavel, entre outras instituicoes,
pelos feitos direcionados ao desenvolvimento sustentavel da Bacia do Rio Araguaia
— Caiap0; esta inserida nas acoes do Programa Nacional de Agricultura Familiar;
desenvolve pesquisa agropecudria. E, trabalha com a regularizagdo fundiéria,

assentamentos e reforma agraria no concernente as agrovilas, ocupando-se com a
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instalacao de familias no campo. Em parcerias com outras instituicdes, esta atuando
em acoes relacionadas com o Sitio Historico Kalunga (comunidades remanescentes
de quilombos). Paralelamente as atividades de rotina, empenha-se com o Programa
de Qualidade do Setor Publico Agricola do de Goias, visando a melhoria do
atendimento direcionado ao seu publico alvo, os produtores rurais e suas familias. A
estrutura organizacional distribui-se nas seguintes Regides Administrativas: Rio
Paranaiba, Sudoeste, Estrada de Ferro, Rio Vermelho, Rio das Antas, Vale do
Araguaia, Serra da Mesa, Vale do Parana (AGENCIARURAL, 2004).

Para complementar, o processo estendeu-se no dia 06/04/2006, a quarta
entrevista junto a Embrapa, vinculada ao Ministério da Agricultura, Pecuaria e
Abastecimento, do Brasil. A entrevista realizou-se com o Dr. Antonio Maria Gomes
de Castro, Engenheiro Agrébnomo, 1969; Mestrado: Solos e Nutricdo de Plantas,
1975; Doutorado em Andlise de Sistemas Agricolas, 1989 (Universidade de Reading,
Inglaterra). Suas areas de interesse e pesquisa: Sistemas Agricolas; Prospecgao
Tecnologica. Produtos e Temas: Sistemas de Producdo; Planejamento e
Administragdo de Ciéncia e Tecnologia; Planejamento Estratégico; Enfoque
Sistémico, Pesquisa e Desenvolvimento; Prospeccdo de Tecnologia — Demandas
(EMBRAPA, 2005). Pelo breve curriculo, evidencia-se a importancia da entrevista
com esse profissional, de reconhecida experiéncia pratica e com varias publicages,

em nivel nacional e internacional.

A Embrapa foi criada em 1973. Sua missao € viabilizar solugdes para o
desenvolvimento sustentavel do espago rural, com foco no agronegécio, por meio
da geracao, adaptacdo e transferéncia de conhecimentos e tecnologias, em
beneficio dos diversos segmentos da sociedade brasileira. Atua por intermédio de 37
Centros de Pesquisa, trés Servicos e 11 Unidades Centrais, presente em quase
todos os Estados da Federagdo, nas mais diferentes condigbes ecoldgicas. Para
chegar a ser uma das maiores instituicbes de pesquisa do mundo tropical, a
Empresa investiu, sobretudo no treinamento de recursos humanos, possuindo 8.619
empregados, dos quais 2.221 s&o pesquisadores, 45% com mestrado e 53% com
doutorado, operando um orgamento da ordem de R$ 877 milhdes anuais. Esta sob a
sua coordenacao o Sistema Nacional de Pesquisa Agropecuaria - SNPA, constituido

por instituicobes publicas federais, estaduais, universidades, empresas privadas e
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fundacdes, que, de forma cooperada, executam pesquisas nas diferentes areas

geograficas e campos do conhecimento cientifico (EMBRAPA, 2005).

Na area de cooperacdo internacional, a Empresa mantém 275 acordos de
cooperacao técnica com 56 paises e 155 instituicobes de pesquisa internacionais,
envolvendo principalmente a pesquisa em parceria. Para ajudar neste esforco, a
Embrapa se instalou nos Estados Unidos e na Franga, com apoio do Banco Mundial,
laboratérios para o desenvolvimento de pesquisa em tecnologia de ponta. Esses
laborat6rios contam com as bases fisicas do Departamento de Agricultura dos
Estados Unidos, em Washington, e da Agropolis, na Universidade de Montpellier, na
Franga, permitindo o acesso dos pesquisadores a mais alta tecnologia em areas
como recursos naturais, biotecnologia, informatica e agricultura de precisao
(EMBRAPA, 2005).

Os verificadores, a partir de suas experiéncias, buscaram perceber as
limitacbes e a abrangéncia da proposta, na sua pertinéncia, na aplicabilidade do

modelo e na viabilidade.

A verificagdo da proposta pelos entrevistados objetivou dar sustentagédo aos
procedimentos de modelagem, buscando se aproximar da complexidade e dinamica
da realidade das OEPAs, assim através das experiéncias de tais profissionais,
identificou-se possibilidades de ampliagdo da proposta, bem como limitagdes e

lacunas previsiveis em um trabalho de cunho cientifico.

As contribuicdes dos entrevistados dividiram-se seguindo as pespectivas de
aderéncia sugeridas: Empresa, Processos, Estrutura, Tecnologia, Pessoas e
Sistemas de Informacdo. Além das abordagens: quanto a pertinéncia da proposta
em relagdo as OEPAs, no contexto nacional; quanto a aplicabilidade do modelo em
relacdo as possibilidades praticas de ser operacionalizado; e quanto a viabilidade,
em relagdo as condigdes para implantar a proposta, mesmo que a pesquisa nao
aprofunde uma anadlise dos dados econémico financeiros.
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6.1.2 Consideracoes gerais das OEPAs

No processo de verificagcdo, como base para discussdao das percepcdes de
analises, apresentou-se uma contextualizacdo da pesquisa, onde foram levantadas
algumas consideragdes. Apresentam-se a seguir, essas questdes agrupadas em

observacoes referentes a informacgdes, negécios, estrutura e aspectos gerenciais.

Quanto a informacoes, os entrevistados afirmam que de forma geral as
OEPAs do CONSEPA, “possuem sites, com foco em informagdes institucionais”,
porém nao apresentam informacdes sobre oportunidades e resultados da empresa.
Ainda, destacam-se algumas experiéncias com sistemas de informacdes gerenciais
como: SIGER e SINSEP da Embrapa, que disponibilizam analises, embora nao
exatamente “adequados as diferentes realidades das instituicoes do CONSEPA, mas

com certeza tratando-se de uma importante referéncia”.

Em relacdo a negodcios levantaram questdes, como o conflito sobre a
expressao “‘comercializacdo” que € questionado na sua organizagdo, como contra-
ponto da esséncia das organizacdes focada em pesquisa propriamente dito. Ainda,
afirmam, sobre uma certa confusdo de negécios com “midia”, no sentido de
comunicacao e divulgacao. A partir das proposicdes da tese, todos destacam que
existem “poucas iniciativas” nas empresas do CONSEPA, considerando mais
adequado utilizar o enfoque em “resultados” em vez de foco em negdécios. Em suma,
segundo os entrevistados, “0 CONSEPA nao possui tradicdo direcionada a gestao

por resultados, com visdo na esséncia do seu negocio”.

A propésito das consideragdes sobre estrutura, notaram as divergéncias
funcionais e filoséficas entre Extensdo e Pesquisa, conforme o caso da Epagri,
estabelecendo a mesma realidade nas empresas avaliadas. Apresentaram como
sugestao, “abrir em diretorias distintas”, por tratar-se de processos bem distintos.
Outro ponto levantado nas verificacbes, passaram pela atuacdao entre OEPAs
(CONSEPA) e Embrapa, no que tange responsabilidades, recursos e praticas.
Consideram que as OEPAs, “possuem mais capilaridade de acao, pois atendem
praticamente todos o0s municipios de seu Estado”. Por outro lado, todos
entrevistados, destacam a Embrapa como referéncia, principalmente na

“transferéncia de tecnologia”.
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Em se tratando das observagdes sobre gestao, o pesquisador da Embrapa
destacou que Bl é “uma meta a perseguir’, sugerindo mais adequado para empresas
de Pesquisa Agropecuaria, abordar como “Inteligéncia Estratégica” ou “Inteligéncia
Organizacional”. Ja na Epamig, destacam que existe um processo de
“‘monitoramento dos resultados”, administrado na empresa pela Divisdo de
Propriedade Intelectual. Outras consideracbes citadas dao conta sobre “uma
distincdo do modelo Econdmico-Financeiro para o servigo publico”, em relagdo ao
setor privado, devido “a amarracao orcamentaria do Estado, ou seja, engessando
acoes”. Ainda, ressaltaram a questdo do propésito da “gestdo da pesquisa em
relacdo a oferta (avango da ciéncia)”, quanto as demandas “o0 modelo de pesquisa,
pode estar alinhado a pesquisa aplicada ou pesquisa basica”. No Modelo de
Informacdes de Projetos, comentaram que “devem ser explicitados os clientes das
demandas”. Resumindo, o foco das decisdes deve direcionar-se a partir das
demandas, considerando que nas empresas analisadas, possuem um setor

determinado responsavel pelo assunto “prospeccédo de demanda”.

Em suma, as consideragbes dos entrevistados, nessa primeira fase das
verificagdes, nos conduzem a confirmar a necessidade de informagoes
sistematizadas direcionadas a gestdo de resultados. Com enfoque na esséncia do
“negocio” das empresas de pesquisas agricolas, que passa ser a gestao
estratégica das demandas (oriundas de vérias fontes externas) traduzidas em
pesquisas ou agbes de extensdo, que tragam retorno a sociedade. Nesse sentido,
devera haver uma estrutura organizacional comprometida e ciente dos resultados a
serem alcancados pela organizagéao.
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6.1.3 Verificacao das percepcoes de analise

Quanto a verificacdo das percepgdes de analise, nas empresas selecionadas,
foram examinadas junto aos verificadores as seguintes premissas de andlises e
discussdes dos resultados do modelo proposto: empresa, processos, estrutura,
tecnologia, pessoas e sistemas de informagéao.

Segundo os relatos sobre a percepcdo empresa, apresentam-se as seguintes
observacgoes:

As regras de negocios da pesquisa e extensio

Em uma das empresas registra “a ndo existéncia” de regras de negdcios na
sua instituicao, sendo que as outras organizacdes orientam-se pelos: “Planejamento
Estratégico; Planejamento Operacional ou Institucional (por departamento ou
unidade de producgéao); por Planos Diretores (Regionais) ou Plano de Acéo Integrada
(PAIl)”. Cada organizacao traz uma denominagao diferente para o seu instrumento de

gestdo, mas com o0 mesmo proposito de estabelecer “um compromisso trabalho”.

Alerta um especialista para “olhar para o entorno, ndo focando apenas para o
contexto interno”, nesse caso, em se tratando da tematica de informacdes
estratégicas. Essas informacdes obtidas tradicionalmente da integracdo de
informacdes externas e internas, que nessa proposta passa pela exploracao das
“informacbes de demandas”. Assim o foco estratégico estd no entorno externo para

orientacdes futuras da organizacao.

Na entrevista no IAC, foi destacado que “o exercicio dos planejamentos € na
pratica o sistema de gestdo organizacional, segundo a realidade atual das OEPAs” e

que “informalmente ocorrem as definicdes das areas fins e das areas meio”.

As praticas gerenciais

Quanto as praticas geréncias foram consideradas de forma geral “ténues, s6
nos papeis”, que acabam ocorrendo pela “execugdo dos planejamentos da
empresa”. E, geralmente acompanhado por uma area de staff (Assessoria de
Desenvolvimento Organizacional; area de Planejamento; ou &rea Técnica), que faz o
monitoramento dos resultados das a¢des dos planos da empresa. As afirmacgdes dos
especialistas conduzem para um alinhamento com os conceitos e a realidade do

estudo de caso da Epagri.
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Sobre o alinhamento estratégico

No que diz respeito ao alinhamento estratégico, declaram que “ndo existe um
alinhamento de 100%”, porém acaba se consolidando pelas linhas de acdes
(programas) tradicionais das organizacdes, ou seja, “Pesquisa; Transferéncia e
Difusdo de Tecnologias; e, Desenvolvimento”. Assim, o alinhamento estabelece-se
pela “amarracao dos programas das empresas e de alguns interesses politicos”. Os
interesses politicos podem ser “agdes isoladas, ou agbes mais estruturais”, que
dessa forma afetam o alinhamento estratégico. Essa situagdo, também ocorre na

Epagri, conforme apresentado nas discuss6es da implementagéo do estudo de caso.

Sobre o0 apoio da alta administracao

Segundo o relato do representante do IAC/APTA, quanto ao apoio da alta
administracdo “ndo ha sensibilidade dos gestores nas unidades de pesquisas”,
assim considerando “sem prioridade”, apesar de avaliarem importante possuir uma

sistematica de gestao estratégica.

Outra questao levantada pelos entrevistados que prejudica o apoio sao “as
trocas de governo”, interrompendo os planejamentos das empresas. Acreditam que
area da empresa pré-ativa e grande apoiadora e interessada na gestao de
resultados “sdo as dareas ligadas a Diretoria Técnica”. A AGENCIARURAL
exemplifica esse prejuizo funcional, através das constantes mudancas na instituicao
“nos ultimos 7 anos tivemos 5 presidentes e 15 diretores, onde os planejamentos

tracados sofreram prejuizos na sua continuidade”.

Além das descontinuidades de gestao, também, ressaltam “os conflitos de
funcbes nas reestruturagbes”, ou seja, replicacdo de atividades em mais de uma
area, que acabam perturbando um apoio da administracdo. Esses aspectos nao
invalidam o modelo de informacdes de forma conceitual, mas prejudica no exercicio

de sua dindmica de uso.

Sobre a percepcao processos, apresentam-se as seguintes observacgoes:

Os macroprocessos da Cadeia de Valores

Quanto aos macroprocessos, consideram os entrevistados que se alinham ao
estudo de caso da Epagri, notando que conforme apresentado no processo de

verificagdo “o macroprocesso gerencial € o mais forte”. Ainda avaliam

sumariamente, que no macroprocesso gerencial “é que se estabelecem os
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planejamentos da empresa”, e no macroprocesso de suporte “as acdes de apoio
administrativo”, no macroprocesso de cliente “ocorrem as prospeccdes de demandas

tecnolégicas, de pesquisas e de desenvolvimentos”.

O entrevistado do IAC exemplifica para sua realidade, que no macroprocesso
gerencial ocorrem “os 10 programas estaduais” e 0 “processo orcamentario”,
ressaltando que “os controles ficam no nivel de macroprogramas estaduais, e
orcamento nao vé projeto (ndo esta estruturado até o controle de projeto), assim
dificultando o controle”. As definicbes dos macroprocessos, seguem uma tradigcao

organizacional das atividades e processos pertinentes as OEPAs.

Os principais processos da empresa

Em se tratando dos processos da empresa, consideram os verificadores que
sdo semelhantes ao caso apresentado da Epagri, constituindo-se “uma derivagéao
dos macroprocessos”. Ainda, registra-se uma contribuicado destacando no processo
clientes, os tipos de clientes na pesquisa agricola, “cliente (quem paga a pesquisa);

beneficiario (consumidor final da pesquisa); usuario (aplicagdo da pesquisa)”.

A AGENCIARURAL ilustra que no seu processo Econdmico-Financeira
“ocorre a sustentacdo Econémico-Financeira, dependendo basicamente de recursos

do Estado”, os recursos proprios sdo destinados para “alguns custeios internos”.

Nas OEPAs avaliadas, os processos existentes de forma geral, estdo de

acordo com as definicdes caracterizadas neste estudo.

Sobre o processo de decisdo institucional e estratégico

Segundo um dos entrevistados o processo de decisdo institucional,
estabelece-se “pela dinamica do exercicio dos projetos”, destaca que “existe projeto

sem orcamento, e acaba havendo orcamento sem execugao”.

Outro entrevistado quanto ao fluxo de deciséo institucional relata: “inicia com
a Prospeccdo de Demandas, pela Coordenacdo de Pesquisa e Gerentes de
Programas, apresentando fontes dos pesquisadores e comunidade. Ideal seria a
prospeccao em cada unidade, seguindo o conceito de classificagdo das demandas;
D1 — existe pesquisa para atender demanda; D2 — fazer projeto para atender

demanda; D3 — ndo possui condicdes de atender demanda”.

Ainda, outro verificador destaca que “o foco do processo de decisédo

estratégico deve estar centrado nas demandas”. De forma geral, entende-se que a
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origem do processo de decisdo inicia-se na prospeccdo de demandas e decorre

apos pela gestao de projetos de pesquisa e/ou extensao.

Sobre o processo de decisdo de apoio interno

O processo de apoio interno, para um dos especialistas na sua organizacao
“é ténue, informacdes quase nao existem, e a origem dos recursos sdo do Tesouro
do Estado”. Os entrevistados da Epamig relatam que “as decisbes de apoio
apresentam-se de forma tradicional e adequada na empresa”. Possui 0 apoio da
FUNDECIT (Fundagéo de Auxilio a Investigacdo e ao Desenvolvimento Cientifico e

Tecnoldgico Sustentado), entidade de direito privada conveniada com a Epamig.

O modelo contempla especficagdes na area de resultados de suporte interno
organizacional, e conforme as observagbes dos verificadores para as suas
empresas, alinham-se com as necessidades levantadas no caso da Epagri.

As integracoes externas de informacodes

Para os verificadores da Epamig “a integracdo com informacdes externas
consideram igual a Epagri e possuem pouca énfase com relagdes estrangeiras”. Os
outros avaliam que essa integragdo ocorre com “os Stakeholders dos processos”,
como: clientes, benefiarios, usuarios, pesquisadores, sociedade, governos,
financiadores, entre outros.

Uma questao levantada por alguns especialistas é o conflito de papéis entre
Embrapa e OEPAs consideram “a Embrapa nao esta estruturada para atender as
diferentes realidades no pais, cabendo as OEPAs atuar nas peculiaridades do seu

Estado, pois possuem mais capilaridade”.

Ainda, outro avaliador retrata sobre as integragdes externas que “ocorre por
iniciativa do individuo e falta um Boletim de Informagdes, para compartilhar as
experiéncias, por exemplo, com os demais funcionarios da organizacao”.

Qunto a percepcao estrutura, apresentam-se as seguintes observacoes:

A estrutura interna em rede e descentralizacéo

No conceito do entrevistado do IAC/APTA, considera “a estrutura interna bem
dimensionada e integrada com: os Institutos (6) e Pdélos (15)”. Possuem algumas
acOes isoladas, como “cultura de mesa (horticultura) com bom funcionamento”,

entendem ainda, que praticam “uma visao matricial de suas atividades”.



184

Segundo a Epamig, “possuem um atendimento regionalizado e
descentralizado, através de: Centros Tecnoldgicos (7); Fazendas Experimentais
(21); Escolas Técnicas (2)”. E essa estrutura distribuida nas regides estratégicas do

Estado, além da sede em Belo Horizonte.

Na realidade da AGENCIARURAL os “atendimentos e operagdes
desenvolvem-se em 230 cidades, das 246 do Estado de Goias”. Ou seja, as
instituicdes seguem sua estrutura de servigos descentralizada em consonancia com

0 modelo de gestao da Epagri.

A estrutura integracido de informacoes externas

Um entrevistado aponta que na sua organizag¢ao “o processo € individualizado
ou por equipes”. Outro considera a estrutura de integracdo pela “amarragdo ao
Programa de Projetos Estruturados, como linha de politica governamental do
Governo Estadual’. De forma geral, observou-se que as OEPAs encontram-se
alinhadas as questbes da globalizac&o, ocorrendo a integragéo externa através de

acOes de pesquisas ou pelas acdes de fontes de financiamentos.

As informagdes externas necessdrias concentram-se nas que podem apoiar
as estratégias da empresa, o modelo limita-se apenas a organizar essas de forma
estruturada para o desempenho dos processos organizacionais de deciséo.

Para a percepcgéao tecnologia, apresentam-se as seguintes observagodes:

Sobre a infra-estrutura tecnolégica

Quanto a infra-estrutura tecnoldgica, possuem um modelo semelhante ao da
Epagri, uma estrutura prépria com apoio do 6rgao gestor de Tl do Estado (como a
PRODESP em Sao Paulo).

Quanto a Internet acesso amplo nas empresas, porém nao atendendo todas
as unidades do Estado (alguns municipios, ainda nao estdo em rede com a sede).
Essa realidade, também, é de todas as empresas analisadas, e conforme os relatos

dos entrevistados das OEPAs.

Sobre aplicativo SIG e funcionalidades

Como aplicativos e funcionalidades gerais, obervou-se nas empresas 0s
seguintes casos: uso do SIGA — Sistema de Informagao Gerencial; destacam o uso
da Intranet, com informagdes institucionais internas; BIA (Boletim de Informagbes
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Administrativas), de carater informativo; SIG (ndo com carater de acompanhamento
de resultados, como suporte a decisdo). A proposta do modelo em estudo visa

ordenar e organizar esse topico.

Sobre a integracao tecnoldgica externa

O entrevistado do IAC/APTA relata sobre a integracao tecnoldgica que “é bem
estruturada, mas pouco utilizada e com ociosidade”. A Epamig destaca a integragcéao
com tecnologias externas pelo “repasse dos relatérios de Resultados de Governo,
como um todo”. Nao possui nem vinculo, nem apoio da PRODEMGE, 6rgao

responsavel pela gestao da Tl do Estado de Minas Gerais.

Quanto a infra-estrutura, SIG e integragdo com tecnologias externas, cabe
ressaltar como aspectos fortes e avangados no contexto da Embrapa.

Em relagéo a percepgao pessoas, apresentam-se as observagdes, a seguir:

Sobre a responsabilidade e controle das informacdes pelas pessoas

Quanto aos desafios e compromissos, comenta um especialista que “ocorre
com dificuldades na sua empresa, pois nao existe politica de equalizagdo e
renovacdo do quadro de funcionarios, sendo que a distancia entre as unidade
prejudica essa situagao”. Ainda, considera que “os controle sédo os tradicionais e falta
um ajuste na estrutura organizacional para alcancar um melhor estagio de
desenvolvimento das atividades”.

Em suma, os outros entrevistados comentaram que “estdo alinhados quanto
as definicoes de desafios das responsabilidades e compromissos definidos na tese”,
inclusive concordam quanto aos perfis caracterizados dos usuarios “pesquisador,
extensionistas, lideres de projetos; executivos e administrativos”. E o especialista da
Embrapa reforga “h& necessidades de informacdes distintas para cada categoria de
usuarios”. Que através do modelo pode-se obter essa situacao.

Sobre o perfil das pessoas da organizacio

a1

Observa o representante do IAC/APTA, que sua realidade esta “coerente com
0s conceitos da tese”, entende que existe “uma nova geracao de pesquisadores
preocupados com resultados sociais, perfeitamente claros e definidos”. Ainda,
considera o peril dos extensionistas como “imediatista e que gostam de solugéo
pronta”, e o lider de projeto atua como “um para-raio entre os atores do processo, e

a tomada de decisao, sempre esta na mao dele”. Avalia, também, que “nem todos os
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pesquisadores estdo preparados para o papel de lideres, acredita que devem

procurar atingir um estagio de maturidade em gestao”.

Para a Epamig, quanto ao perfil dos usuarios “consideram alinhados com as
definicoes da tese”. Na realidade da empresa, os Coordenadores de Projetos e
Gerentes de Programas, possuem uma funcao adicional de definicao das linhas de
pesquisa, dentro do contexto atual de gestao.

Uma preocupacdo levantada na AGENCIARURAL, quanto & percepcao
pessoas, passa pela indicacdo de Diretores, que nao fazem parte do quadro
funcional de carreira da empresa. Esses, geralmente apresentam desconhecimentos
sobre as operacées e realidade da organizagao, além de uma falta de compromisso

de continuidade administrativa.

Em relacdo a percepcédo de sistemas de informacao, apresentam-se as

seguintes observacoes:

A estrutura da Figura Programatica

Nas entrevistas realizadas constatou-se que em relacéo a estrutura da Figura
Programatica, conforme o caso da Epagri, seguem formatos semelhantes com
poucas variagbes, mas seguindo o mesmo conceito. A estrutura do IAC/APTA péra

em projeto, ndo havendo desdobramentos em niveis inferiores.

Sobre as estruturas de analise para composicdo do modelo de informacoes

Quanto a andlise sobre a composicao do modelo de informagdes proposto
(Dominios de Composicao Interdisciplinar), consideram os especialistas ser viavel
para suas organizagbes, apontando que “€ o caminho a ser perseguido”. Ainda,
acreditam que as estruturas de analises propostas sdo necessarias, a partir de uma

visdo futura de crescimento e organizagéo, e que se encaminham as OEPAs.

Os indicadores gerenciais da empresa

Quanto aos indicadores gerenciais no IAC, o entrevistado afirma que “nao ha
um monitoramento e cobranca, a partir destes”. Acrescenta ainda, que “os relatérios
atuais, apresentam-se com énfase em resultados qualitativos; ndo existe orcamento
por projeto, esse impacto acaba sendo diluido entre todos os projetos; e seguem as
iniciativas do PAT, com poucos indicadores”. A Epamig aponta como indicadores
gerenciais necessarios: captacao de recursos; numero de projetos; entre outros, mas

atualmente néo séo utilizados na gestéao para avaliagdo de resultados.
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Sobre as informacdes externas

Em se tratando de informacdes externas, levantou-se entre os entrevistados
as seqguintes afirmagdes: “pouco acesso ao Ciclo Orcamentario, ninguém segue na
empresa”; “existe na forma de Orcamento, as receitas préprias sdo utilizadas para
aplicagédo em alguns tipos de custeios internos”. Pelo que se observa, em relagdo a
integracdo com informacdes estratégicas é quase inexistente.

Sobre os sistemas legados e aplicativo gerencial

Quanto ao entrevistado do IAC, registra o desconhecimento e existéncia

desse tépico, sugere acesso ao site www.iac.sp.gov.br.

Na Epamig, quanto aos dados e aplicativos, relatam que “estdo em fase de
alteracdes dos sistemas legados, devido a adaptacdo para atender a Lei de
Responsabilidade Fiscal”. Ainda, convivem com “o conflito da composi¢ao juridica da

empresa Sociedade Anénima e o Sistema de Orgamento Financeiro do Estado”.

Para a AGENCIARURAL, quanto & andlise dos aspectos de Figura
Programatica, Composi¢éo, Indicadores Gerenciais, Informag¢des Externas, Dados e
Aplicativos: apontam os entrevistados de forma geral um distanciamento dos
controles entre os resultados fisicos e os financeiros. E segundo entrevistado da
Embrapa, quanto a analise dos aspectos de Figura Programatica, Composigao,
Indicadores Gerenciais, Informagbes Externas, Dados e Aplicativos: consideram

compativeis com as necessidades atuais.

6.1.4 Verificacao da aplicabilidade, pertinéncia e viabilidade

Quanto a aplicabilidade do modelo, segundo todos os entrevistados existem
algumas dificuldades numa visdo de médio-prazo, pois as OEPAs avaliadas estao se
reestruturando regionalmente. Ainda, de forma unanime, salientam ser aplicavel,
com adaptacdes para a realidade de cada empresa, pois “alguns processos nao
estdo consolidados e as informagdes encontram-se esparsas nas empresas”. No
entendimento de um especialista, o projeto é possivel ser implantado “trazendo

retorno para gestao”.

Quanto a pertinéncia do modelo e do estudo da tese, dois especialistas
afirmaram que “convergente com as demandas atuais, que a empresa vivéncia’.
Especificamente, o avaliador AGENCIARURAL, considera quanto a pertinéncia do

projeto que “sim, por conta do momento de crescimento da empresa e atendendo
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demandas do Governo, porém, a empresa ainda, ndo se encontra muito estruturada

e organizada para absorver esses conceitos de monitoramento de resultados”.

Quanto a viabilidade da implantagdo do modelo proposto, destacam os
entrevistados da AGENCIA RURAL Goias “dificuldades numa visdo imediata, mas
dentro de uma visdao de médio-prazo plenamente necessario”. Avaliam, ainda, que
“faltam definir responsabilidades, junto aos processos do governo estadual e

reestruturacdo da equipe interna, para absorver esse tipo de projeto”.

Os entrevistados da Epamig relatam que “o projeto é compativel e viavel,
segundo os interesses estratégicos da organizacdo”, coloca como ressalva da
viabilidade a questdo “de como as informagbdes serdo captadas”. Pois, a infra-
estrutura atual de sistemas legados da empresa, deveria estar preparada para
fornecer dados para consolidagdo do modelo de informagdes proposto.

Assim, de forma geral quanto & aplicabilidade, a pertinéncia e a viabilidade do
projeto de pesquisa, segundo o especialista do IAC/APTA, “considerou interessante
para o contexo do CONSEPA”. Para materializar a manisfetacao, colocou a estrutura
do IAC para o desenvolvimento de um projeto piloto, visando uma intragdo nacional
através do CONSEPA. Além dissso, ofereceu apoio para a ampliagdo da
implantacdo no CONSEPA, visto que participou da gestao dessa entidade durante
muito tempo, e considera essa iniciativa necessaria para qualificar as informagdes

da instituic&o.

Ainda, registra-se que na opinido do especialista entrevistado da Embrapa,
alinha-se as outras impressdes e considera “o projeto valido para os interesses das
OEPAs”. Enfim, a proposta busca encontrar solugdes que inovem 0S processos
existentes, otimizando pessoal, recursos, tempo e informagdes, tdo caros no atual

ambiente organizacional das empresas publicas.
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6.2 MODELO REVISADO

Nessa secdo, apresenta-se o modelo revisado, a partir das avaliagdes
realizadas no transcurso das discussdes desse estudo. Acrescenta-se como
proposta a possibilidade de uma visdo matricial dos tipos de estruturas de
informagdes, o qual denomina-se nessa pesquisa de estruturas de analises. Essas
estruturas relacionando-se com outros componentes de um modelo de informacao,
como os indicadores de desempenho gerencial, os stakeholders, a estrutura
organizacional. Assim, tentando possibilitar um formato genérico, para atendimento

de necessidades de acompanhamento e monitoramento gerencial.

Nesse sentido, identificam-se algumas estruturas de analise para
composicao do modelo de informacoes, conforme Figura 6.1, que apresenta uma
visdo de integracao das estruturas conceituais do Modelo de Informacao proposto, a
partir das discussdes em curso. Os conceitos passam pela integracao da estrutura
de processos (subsecao 5.2.3); o conceito da gestao de projetos (representado
pela estrutura da Figura Programatica, Figura 5.3); a estrutura organizacional, ou
centro de custos da empresa; a estrutura do Orcamento do Estado (subsecéo
4.4.5) e a estrutura de Dominio de Composicao Interdisciplinar, contemplando a
alocagdo de atividades e recursos, que nao se enquadram nas estruturas

tradicionais citadas.

Pois, resumidamente entende-se como projeto um esforco temporério
empreendido para criar um produto ou servico Unico. Ou seja, por uma série de
atividades objetivando certos resultados, dentro de um orgcamento e de um
cronograma. Um projeto tem pontos claros de inicio e fim, uma série de atividades
entre eles e um conjunto definido de objetivos. Outras caracteristicas de projetos:
possui uma abordagem planejada metddica, para atingimento dos objetivos; conta
com recursos especialmente alocados a ele, como tempo, pessoal e verba; exige
uma equipe capaz de levar o trabalho a termo proposto; trazem resultados em
termos de qualidade e/ou desempenho (KEELLING, 2002; PMI, 2005).

A gestdo de projeto envolve pessoas, técnicas, tecnologias, disciplinas e
culturas, e isso requer muito conhecimento que dificiimente € dominado por uma
Unica pessoa. Entdo é necessario que alguém (ou uma equipe) realize a harmonia
de todo esse conhecimento direcionando-o ao objetivo final do projeto
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(gerenciamento). Ou seja, mediante planejamento e controle efetivos, permite que
todas as fases de execucdo do empreendimento sejam realizadas de modo que
sejam atingidos os objetivos quanto a qualidade, funcionalidade e seguranca dos
respectivos projetos, dentro do cronograma e or¢camento previstos (CASSAROTO
FILHO et al., 1999; PMI, 2005).

Para gestdo de resultados e atendimento das questdes explicitadas nesse
panorama, propde-se a ampliagdo do controle através de uma estrutura de Dominio
de Composicao Interdisciplinar. Que a partir desse controle, possibilita-se obter as
andlises gerenciais consolidadas ou através de dimensdes, sempre baseado em
uma unidade de controle onde esteja contemplada, também, a unidade de Dominio
de Composicao Interdisciplinar (visdo em rede, matricial, ou outra necessidade) se
necessaria. Alerta-se as exigéncias de analises de resultados, sob dimensdes com
escopo maior, multiinstitucional, transdisciplinar, e integragdo entre macroprogramas

€/0u macroprocessos.

O conceito de unidade de Orcamento segue o padrao das estruturas
orcamentarias do Estado requerida pela administracdo publica. Onde se utilizam
funcdes para inserir um registro de Movimentagdo Orgamentaria (ano de referéncia,
projeto, lider do projeto, acdo do governo, subprojeto, elementos de receitas e
despesas por més); para acompanhamentos de analises do Orcamento por itens de
receita e despesa; Cronograma do Orgcamento; Distribuicdo de Recursos por

Unidade Gerencial; Recursos por Programas/Projetos x Fonte de Recursos.

A Despesa Publica € o compromisso de gasto dos recursos publicos
autorizados pelo poder competente, com o fim de atender necessidades da
coletividade no orcamento, compreendendo: Despesa Orcamentaria (depende de
autorizacao legislativa) e Despesa Extra-Orcamentaria (@ margem da lei
orcamentaria). A despesa orcamentdria estrutura-se em categoria econdmica,
subcategoria econdémica, elemento e subelemento. E, Receita Publica é toda a
arrecadacao de rendas autorizadas pela Constituicdo Federal, leis e titulos
creditérios a Fazenda Publica, compreendendo: Receita Orcamentaria é a
consubstanciada no orgcamento publico, consignada na lei orcamentéria; e, Receita
Extra-Orcamentaria, que compreende os recolhimentos feitos e que constituirdo

compromissos exigiveis, cujo pagamento independe de autorizagdo or¢camentaria
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(ex.: caugoes, fiancas, ....). A receita orcamentaria estrutura-se em categoria

econbmica, fonte, subfonte, rubrica, alinea e subalinea.

Demonstra-se na Figura 6.1, de forma esquematica a menor unidade de
controle (atividade) e os relacionamentos com as estruturas conceituais do modelo
de informacdo. Pois é pelo registro desse controle, de forma matricial, que se
poderdo obter as andlises dos resultados para qualquer proposta de gestdo a ser
adotada na administracdo publica. A essa unidade de controle, agregam-se 0s
indicadores de desempenho gerencial, que a partir dos valores atribuidos ao registro
especifico e consolidados daréo significados aos resultados. Ainda, através dessa
unidade poder-se-a extrair andlises qualitativas, pelos conteddos descritivos
atribuidos a uma determinada atividade especifica. Na estrutura de Dominio de
Composigéo Interdisciplinar, conforme se define, contemplam-se atividades e
recursos financeiros, que nao figuram nas estruturas de projetos. Ou ainda, permite
mesmo sendo de um projeto alocar para uma outra forma de analise como: uma
Cadeia Produtiva, a Clusters, Nucleos, ou Redes, como ilustrado nas necessidades
do planejamento da Embrapa (VIEIRA, 2004; LIMA, 2005; CASTRO, 2005) e nas
OEPAs. Que acabam direcionando para avaliagdes cada vez mais sob a perspectiva

de uma visao matricial de resultados.

Essa visdao matricial consolida-se, no modelo de informagdes proposto, como
se observa na Figura 6.1, sobre diversas visbes de dimensdes de andlises dos
resultados de forma transversal, considerando as estruturas conceituais do modelo
de informagdo, como referéncia cita-se o projeto “Microbacias” da Epagri. No
esquema ilustram-se algumas possibilidades, porém justamente o que se reforca é
que para chegar-se nas informagdes gerenciais finais, necessita-se de uma
preparacdo e estabelecimentos de alguns conceitos basicos. Assim, a proposta do
modelo fundamenta-se numa revisdo para serem consideradas outras estruturas

conceituais, ndo tradicionais nos controles atuais.
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Concluindo quanto a discussao das estruturas de informacdes propostas para
incrementar o modelo da tese, ressalta-se que se procura atender as diversas
possibilidades de analises de resultados levantadas. Também, percebe-se uma
tendéncia de uma gestdo de resultados baseada em analises de processos
(iniciativa da Embrapa, através da melhoria dos resultados e da efetividade

organizacional; pela implantacao da gestao por processo) (VIEIRA, 2004).

Sugere-se uma implantagdo gradativa, das proposi¢cées discutidas, na

seguinte orientacao:

(12.) Incluir uma informacao identificadora (atributo) na estrutura da Figura

Programatica, se a atividade (menor unidade de controle) pertence a uma categoria
de manutencdo ou outro grupo de andlise desejada (estrutura de rede qualquer).
Avaliando-se do ponto de vista das mudancas organizacionais, em relacdo ao

contexto atual, a principio compreende-se que havera poucos impactos estruturais.

(22.) Seguindo a tendéncia corporativa atualmente, que procuram entender
suas organizacOes sob a ética de processos, recomendariamos a implantacdo da

gestao por processos, considerando as estruturas definidas no modelo.

(32) A implantacdo da unidade de controle geral contemplando todas as
estruturas conceituais definidas. Esse modelo flexibiliza-se, para qualquer forma de

analise de resultados exigida. Pois, o foco volta-se para a convergéncia de esforgos
e recursos em multiplos temas estratégicos. Para a articulagdo multidisciplinar na
composicao de esforcos em Cadeias Produtivas, Clusters, Nucleos, Redes. Coloca-
se, como referéncia o estudo do planejamento da Embrapa (VIEIRA, 2004;
CASTRO, 2005; LIMA, 2005).



CAPITULO 7

7. CONCLUSAO

Esse capitulo apresenta as principais contribuicdes da pesquisa para o meio
académico e para as OEPAs, ressaltando o retorno para as pesquisas teéricas e
para as praticas gerenciais. Também sdo expostas as limitagbes do estudo
realizado, as pesquisas futuras e as consideracdes finais.

Esta tese objetivou produzir um Modelo de Informagbes Estratégicas
aplicadas a sistemas de inteligéncia organizacional na Gestao Publica de Pesquisa
Agropecuaria, utilizando a experiéncia da Epagri como referéncia de estudo de caso.
O presente estudo procura registrar o desdobramento dos trabalhos realizados pelo
IGTI (Figura 4.1 e Quadro 4.3) como parte inicial do tema dessa tese. Ainda, como
fase conclusiva dessa pesquisa, os resultados do modelo proposto foram
submetidos para analise e discusséo (Capitulo 5) para verificagdo por especialistas
de empresas do setor.

A metodologia adotada contemplou a base tedrica do tema da tese que
oportunizou o desenvolvimento da pesquisa e permitiu obter o modelo de
informacdes tracado no projeto de pesquisa. O modelo foi validado pelos dirigentes
da Epagri e verificado por especialistas com outras empresas do CONSEPA (IAC,
Epamig e Agéncia Rural Goias), além da Embrapa, quanto as percepcdes de analise

e discussao (Figura 5.1) e quanto a pertinéncia, aplicabilidade e viabilidade.

Quanto a justificativa da tese evidenciou-se como relevancia econémica a
representatividade do setor agropecuario e a importancia para o crescimento da
economia atual do Brasil, com grandes proje¢cdes de crescimento a longo-prazo.
Como relevancia do processo decisdao nas OEPAs, justificou-se: pela demanda de
modelos de informacdes estratégicas de forma mais estruturada (buscando
referéncias da EPAGRI e EMBRAPA); pelo perfil do gestor publico, migrando para
um modelo mais gerencial; pelo modelo de negdcio para implementacao de Sl nao
tradicional para esse setor; e ainda, pela pressdao de solugbes de Governo
Eletrénico. Como relevancia pessoal, destaca-se: a contribuicdo para ampliacao da
producédo cientifica na area (contribui¢cdes teoricas); contribuicées praticas, através
de experiéncias profissionais; e como pesquisador as experiéncias no IGTIl, com
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pesquisas focadas em Inteligéncia de Negdcios e Sistemas de Informacédo, com o
proposito de aperfeicoamento de conhecimentos especificos e desenvolver

pesquisas numa area em evolucao e com demandas, como a tematica dessa tese.

No que diz respeito ao ineditismo na area de Business Intelligence, ou
sistema de Inteligéncia Organizacional (para as OEPASs), ressaltou-se nessa tese: a
caréncia de modelos de préaticas especificas para gestdo publica e do setor
agropecuario, que apdéiem o desenvolvimento de sistemas de Bl. E, quanto ao
ineditismo na area das OEPAs, considerou-se a caréncia de estudos e instrumentos

praticos de apoio; e aspectos da metodologia adotada.

Sobre a néo trivialidade em termo de sua abordagem, buscou-se através da
integragcdo das abordagens do modelo de processo de decisdo em pesquisas
agropecuarias no setor publico, sustentado por uma arquitetura de informacdes

estratégicas. E da caréncia de estudos que operacionalizem o modelo em pesquisa.

Considerando o problema de pesquisa, definido pela pergunta central, “qual o
Modelo Conceitual de Informagdes Estratégicas adequado para apoiar o
desenvolvimento de sistemas de Inteligéncia Organizacional utilizados no processo
de decisdo de empresas publicas de pesquisa do setor agropecuario?”, foi
devidamente explicitado no capitulo 4 (Modelo Conceitual do Caso Epagri), e
discutido na sec¢ao 5.2 (Discussdes das Percepcdes de Analise).

Em relacdo aos objetivos propostos, todos foram atingidos. O primeiro
objetivo especifico, “fundamentar conceitualmente: a gestao empresarial com énfase
na administracao publica; o processo de tomada de deciséo; sistemas de informacao
voltados para executivos; e, as caracteristicas dos modelos do processo decisorio na
gestdo publica especificamente das OEPAs”, foi alcangado a partir da extensa
revisdo da literatura na abrangéncia nacional e internacional (Capitulo 2, com

procedimentos na secao 3.2.1) e do estudo de caso propriamente dito.

O segundo objetivo especifico, “identificar as necessidades de informacdes
para apoiar a criagdo do modelo de informacao estratégica, tendo como referéncia
experiéncias da Epagri”, se alcangou através do estudo de caso (Capitulo 4). Nesse
capitulo, detalhou-se o modelo conceitual do caso Epagri, apresentando:
inicialmente a caracterizacado da empresa (se¢éo 4.1), como forma de contextualizar

o ambiente de aplicacao; o processo de planejamento estratégico e da cadeia de
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valores (secao 4.2), que serviu de base para esse trabalho; a modelagem de
negécio do caso (secdo 4.3) traz uma visdo geral da estrutura de decisdo e das
premissas conceituais da modelagem; e a modelagem de informacdes estratégicas

do caso (secao 4.4), com o desdobramento por area e visao de resultados.

O terceiro objetivo especifico, “definir um modelo conceitual de informacdes
estratégicas como apoio ao desenvolvimento de sistemas de Business Intelligence”,
alcangou-se a partir do aprofundamento da propria tese, do conhecimento
académico e organizacional adquirido pelo pesquisador e do enriquecido através do
estudo de caso. O modelo proposto foi elaborado e sustentado pelas premissas das
percepcdes de andlise e discussao (secao 5.1) e pelos resultados das discussdes do

modelo proposto no estudo de caso, conforme apresentado na se¢éo 6.2.

O ultimo objetivo especifico proposto, “verificar a aplicabilidade do modelo
junto a Epagri, a EMBRAPA e algumas empresas do CONSEPA, através de
entrevistas e workshop”, foi alcangcado na verificagcdo do modelo (secao 6.1). Etapa
desenvolvida por entrevistas e workshop com especialistas indicados por dirigente
do CONSEPA, representantes de trés organizacbes estaduais de pesquisas

agropecuarias e Embrapa, conforme secéo 6.1 (sobre o processo de verificacao).

Assim o objetivo geral, “propor um modelo conceitual de informagdes
estratégicas, com vistas a fornecer apoio nos processos de desenvolvimento de
sistemas de Business Intelligence, aplicados na tomada de decisdo em empresas
publicas de pesquisa agropecuaria”, entende-se que foi plenamente atingido e

demonstrado nas diversas figuras e andlises qualitativas elaboradas.

Nessa tese algumas contribuicbes foram percebidas, a principal diz respeito a
geracdo do modelo de referéncia em estudo, “Modelo de Informagbes Estratégicas”
como resultado da pesquisa. Adicionalmente, entende-se que o tempo de
desenvolvimento da solucdo de Bl para as organizacdes em estudo ou similares
tende a reduzir-se, pois o0 modelo servira como referéncia. Ainda, possibilitard a
integracdo das necessidades das empresas do CONSEPA, considerando o
consenso das estruturas de informacdes integradas. Outra contribuicdo atribui-se ao
alinhamento com o processo de decisdo e a aderéncia do modelo de informacdes
com os propoésitos da empresa, que pode ser definida como a forma particular da Tl
adotada por uma organizagao para atingir determinados objetivos ou desempenhar
determinadas fungdes. Também, estabelece outra contribuicdo definindo um perfil de
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praticas e padrbes da aplicacdo especifica para empresas de pesquisas de

agronegocios, que nao sao tradicionais em solugdes de Bl.

Como resultados alcangados, ha a percep¢cao que o modelo melhorou a
efetividade de gestdo, pois apoiou as tomadas de decisdo, a partir de uma
sistematizacao e agilizacdo de pelo menos dois processos principais da Epagri. Um
direcionado ao ciclo de planejamento anual (PAT), sobre o processo de
planejamento institucional, organizando e reduzindo o prazo desde o processo de
definicdo de demandas a concepcdo de projeto. Outro resultado alcangado
relaciona-se ao processo Orcamentario, que da mesma forma obteve-se ganhos
tanto em organizacao, sistematizacao das atividades, quanto a reducao de tempo de
execucgao de todo o processo. Desde o estabelecimento dos valores orcamentarios
até o fechamento com dos resultados com o Governo Estadual. Ainda, pretende-se
ampliar cada vez mais o uso do Portal Gerencial, sustentado pelos modelos de
informacéo da tese, principalmente os dos processos internos, da medida que os
Sistemas de Gestao Integrados (Administrativos e Financeiros) forem implantados e
estabilizados no seu uso. Assim, considera-se 0 modelo pertinente e acessivel as
instituicbes em estudo, pois confome explicitado ja se percebeu alguns resultados na
aplicagédo no estudo de caso Epagri. Nesse caso, atendendo as necessidades e
requisitos levantados pelos gestores dessa instituicdo, e referendado pelas
empresas avaliadoras. Observando, também, como retorno aos stakeholders o
acesso as informagdes sobre as demandas, projetos, resultados orgamentarios,
resultados qualitativos, e outras visdes de forma estruturada e organizada, até entao
de dificil e quase inexistente disponibilizacdo de informagdes.

Outras pesquisas podem ser elaboradas a partir desta, objetivando
aperfeicoar o estudo, seja no método, em novas questbes que sejam incorporadas
ao universo abordado, ou em novos enfoques tedricos. Assim, vislumbram-se alguns
estudos futuros que permitirdo aprofundar a pesquisa a partir desta tese, tais como:

=0 estabelecimento de um estudo especifico e detalhado para um modelo de

demandas, como referéncias o estudo atual e experiéncias da EMBRAPA
(LIMA et al., 2004; LIMA et al., 2005; CASTRO et al., 2005). Que sugerem
modelos de inovagdo e gestdo tecnoldgica em organizagbes de P&D,
principalmente com uma orientacdo na prospeccao de demandas precisas

as necessidades dos seus entornos;
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»a articulacdo do modelo para o contexto do CONSEPA, possibilitando
ampliar a aplicacdo do modelo e a generalizagdo de um sistema de
informacdo, que atendam aos interesses das OEPAs. Enfatizando a
capacidade de andlise sistematica do ambiente externo, a antecipacao de
rumos, a flexibilidade para tomada de decisdes, o direcionamento e gestao
estratégica, a gestdo de conhecimento. Ainda, a capacidade de antevisao,
de monitoramento, e de discussdo de mudangas no ambiente externo, para
toda a organizacdo de pesquisa agricola e nao restrita a alta geréncia. As
organizagoes devem adquirir a capacidade de “conversao estratégica”, pela
qual a organizagcdo como um todo se torna informada e se apropria das
razdes e da légica dos rumos organizacionais (LIMA et al., 2005).

=um estudo visando a integragdo com redes de pesquisas agropecuarias hum
ambito de empresas privadas e para aplicacdo num contexto internacional,
dessa forma ampliando e readequando o modelo proposto;

mevoluir o modelo para aplicacdo de um projeto para Gestdo do
Conhecimento, como especifica a metodologia da Figura 4.1, demonstrando
o direcionamento das atividades nesse sentido. Ainda, como sugestao pode-
se adotar nesse projeto o CommonKADS (uma metodologia direcionada ao
processo de aquisicdo de conhecimento, apoiando as atividades de
desenvolvimento de sistemas de Base de Conhecimentos). Em sintese,
consiste na descricdo de um conjunto de modelos independentes entre si
(Organizagao, Tarefas, Agentes, Conhecimento, Comunicagdo e Desenho),
quanto a seu conteudo (que aspectos modelam), ainda que apresentem
certas dependéncias relativas as informagdes obtidas para a especificagdo
de outros modelos. Permitem descrever a partir de diferentes pontos de
vista, um ambiente de resolugédo de problemas;

=como extensdo ao modelo em estudo, propde-se a incrementagdo de
metadados, para identificar o tipo de informacé&o disponivel e onde encontra-
la. O mapeamento de informagdes € um guia para o ambiente informacional,
descreve a localizagao do informe, o responsavel, para qué foi utilizado, a
quem se destina e se esta acessivel. O beneficio do metadados é que ele
pode melhorar o acesso a informagdo, pois a informacdo é um recurso
significativo que deve ser compartilhado (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).
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Concluindo ressalta-se, como resultado principal, a disponibilizagdo de um
modelo de referéncia de informacdes estratégicas, que sugere-se pertinente e
acessivel para as empresas publicas de pesquisas agropecuarias do Brasil. Assim,
atendendo uma demanda crescente observada no setor publico. E mais do que um
modelo pretende-se disponiblizar uma metodologia, que pode ser transferida para
outras empresas do CONSEPA. Ainda, destaca-se como contribuicdo académica, a
apresentagao de pressupostos de percepgdes de andlise a partir do estudo de caso,
produzindo reflexdes conceituais sobre a implantacao do Portal Gerencial. E no que
tange a contribuicbes na gestdo publica, o modelo proposto permite reconhecer
aspectos influenciadores, com vista a facilitar o desenvolvimento de sistemas de
Bussines Intelligence para esse setor. Assim, acredita-se justificar a aplicabilidade
das proposigdes desse estudo.
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APENDICE | - CASOS DE AGRONEGOCIOS PESQUISADOS

Sistema de Informacoes Gerenciais da Camara Setorial de Milho: Estimativa de Oferta e Demanda de
milho no Estado de Sao Paulo. Informagdes Economicas. TSUNECHIRO (1999).

Salvo raras excegdes, ndo existe consenso entre os segmentos que compdem as cadeias produtivas de agronegécios quanto
as informagdes de producdo e consumo de um determinado produto. A cadeia produtiva do milho nédo é diferente: ha
contestagdes de consumidores sobre as estimativas oficiais de produgao, realizadas por instituicdes publicas, e, ndo ha
disponibilidade de informagdes precisas e confidveis para os produtores sobre o consumo do milho pelos diversos segmentos
que o utilizam. Com a diferenciacéo dos tipos de milho existentes e a tendéncia de segmentagao dos mercados de derivados
de milho, a procura por informagdes torna-se cada vez maior nos segmentos da industria de sementes e da produgcéao
agricola. O Governo Federal divulga periodicamente estimativas de oferta e demanda de milho (/nternet e na revista
Indicadores da Agropecudria). Entretanto, ndo existe um sistema oficial de levantamento, processamento e divulgacdo de
dados em nivel estadual, que seja confiavel e adequado as necessidades dos agentes do agronegécio do milho para a
elaboragdo de um balango de oferta e demanda. Nesse sentido a Secretaria de Agricultura e Abastecimento do Estado de
Sé&o Paulo, criou um grupo para a elaboragéo de um sistema de informagdes gerenciais sobre oferta e demanda do cereal no
Estado, com a participagao efetiva de todos os segmentos da cadeia produtiva.

O futuro dos sites de agronegocios. Informacdes Econdmicas, Sdo Paulo. RESENDE (2000).

Mercado de sites do agronegécio mais de 60. Recomenda como tendéncia a especializagao do site de agronegécio (atender
um segmento especifico). Outra observagéo indica que o setor esté querendo informagdes. Tendéncia de redugéo dos sites
de agronegdécios. O sucesso depende do conhecimento sobre o setor, de capacidade de agregar valor aos elos da cadeia e
de solugdes completas para o setor. Por outro lado, tende a ampliar o nimero de sites de empresas, instituigdes e segmentos
de cadeias produtivas, de maneira a alavancar e racionalizar os negécios intra e intersetoriais.

Between data and decisions: the organization of agricultural economic information systems. Publicado
em Research Policy. WOLF, S. JUST, David e ZILBERMAN, D. (2001).

Atualmente no contexto das politicas econémicas ocorrem pressdes para reduzir e reorientar o envolvimento das agéncias
publicas de pesquisas de economia agricola e outros servigos de informagdo. Esforgos para evoluir a eficacia dos
investimentos e a coeréncia do setor através da exploragcdo da gestdo institucional em contraste ao fraco entendimento de
como a informagdo econdmica é produzida, processada e divulgada. Nesse artigo, localizam-se centros de competéncias de
andlises e fornecedores de servigos de analises da economia agricola através do tratamento de contébeis. Assim, o artigo
aborda a dependéncia dos tomadores de decisdes em negdcios agricolas de intermediarios, que por sua vez encontram as
informagdes para decisdes em locais diversos e dispersos. Dessa forma, dificultando a tomada de decisdo nesse caso do
setor agricola. A proposta do artigo direciona para um sistema de informagdo da economia agricola, como suporte aos
tomadores de decisédo do setor, e alimentado por diversos agentes da rede agricola dos Estados Unidos (agéncias publicas,
empresas comerciais, cooperativas e redes informais)

Analisando os dados do programa de melhoramento genético a raca nelore com Data Warehousing e
Data Mining. MARQUES (2002).

A base de dados do Programa de Melhoramento Genético da Raga Nelore esta crescendo muito, com isso, a criagdo de um
ambiente que dé apoio a analise dos dados é fundamental. As tecnologias utilizadas foram Data Warehousing, Data Mining e
OLAP. O ambiente proporciona aos pesquisadores e criadores do Programa um maior poder de analise de seus dados.

Um sistema de informacao para a agropecuaria municipal: PDAM 2.1. FREDO, et al. (2005).

O projeto do Sistema de Elaboragdo de Plano Diretor Agricola Municipal - Sistema PDAM - foi concebido para contribuir com o
desenvolvimento rural dos municipios, principalmente os pequenos e médios que, apesar de terem a agricultura como a principal fonte
de renda, ndo conseguem mensurar a importancia social e econémica do segmento na economia municipal. E uma metodologia que
orienta o usudrio do municipio a realizar o levantamento de campo e a consolidar um banco de dados confidvel, tornando-o
independente para acessar e trabalhar os dados locais, democratizando o acesso as informagdes. O software que compde o projeto é
um sistema que organiza e armazena dados dos iméveis rurais dos municipios, permitindo tragar um diagnéstico do setor rural,
resultando em um plano diretor agricola. Devendo servir de instrumental para indicar caminhos e tragar rumos para o municipio.
Permite avaliar o potencial do municipio e, a partir desse conhecimento, estabelecer objetivos, prioridades e diretrizes es-
tratégicas e globais, que orientem na adogdo de providéncias concretas para a consecugéo dos resultados almejados.
Partnering for Improved Access to Agricultural Information: The agriculture Network Information Center
(AgNIC) Initiative. GARDNER et al. (2002).

Abordagem de uma rede de informagdes sobre agricultura, chamada AgNIC (Agriculture Network Information Center), uma
parceria formada por bibliotecas, universidades, governo dos Estados Unidos, inclusive com uma base na Costa Rica e outros
orgéos. A base de informagdes agricolas integradas disponibilizadas através de um Portal de Informagdes, onde possui como
usuarios agéncias agricolas do governo americano, ainda tem servido como suporte a neg6cios no setor, para pesquisas,
enfim. Esta iniciativa ja conta 10 anos e outros agentes de pesquisas tem se incorporado ao projeto, onde atualmente possui
quase 80 instituicdes parceiras, sendo 29 que contribuem integralmente com pesquisas, 11 como organizagées com parceria
de suporte ao projeto e 38 fornecendo bases de pesquisas de assuntos especificos do setor agricola.

Cambiando el INIA Venezuela — Implantacion de los Nuevos Sistemas de Gestion de 1&D. TORRES et al. (2002).
Novo Sistema de Planejamento da INIA (Instituto Nacional de Investigagéo Agricolas) da Venezuela, como suporte ao SIGlI
(Sistema de Informag&o Gerencial), iniciado em 2001. Esse artigo trata do processo de validagéo do sistema de planejamento
que requer o estabelecimento das normas no modelo de planejamento em questéo.

Prospeccéao de Cadeias Produtivas e Gestao da Informagao. CASTRO (2002).

A aplicagdo de técnicas prospectivas tem sido introduzida na pesquisa e na geréncia do agronegécio e de suas cadeias
produtivas, sendo capaz de tornar mais precisa e eficaz a formulagdo de estratégias e a propria gestdo da competitividade.
Todavia, para se tornarem realidade, estes mecanismos analiticos precisam manejar grandes quantidades de informagéo,
sem a qual toda a sua eficiéncia se torna comprometida. O trabalho propde-se a apresentar estes conceitos e ferramentas de
analise de agronegécio e de cadeias produtivas, notadamente ao que tange a aplicagdo de estudos de futuro focados no
desempenho desses sistemas. E também examinada a questdo da informacdo como base para estes estudos e para a
formulagdo de estratégias e discutem-se formas de aprimorar a gestdo deste insumo vital para o aprimoramento do
desempenho. A visdo sistémica trazida pela conceituacdo do setor agricola como agronegécio foi um avango no método
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cientifico, apoiando a pesquisa neste segmento da economia. Ao considerar a agricultura como agronegécio foi possivel
realgar a dimenséo gerencial deste empreendimento e reforcar a necessidade de inovagéo tecnolégica e gerencial, como
instrumentos para o seu crescimento. Analizar o agronegécio como um grande sistema nacional, vocacionado para a
produgdo de produtos agricolas e segmentado em subsistemas de finalidades mais especificas, as cadeias produtivas,
oferecem excelentes oportunidades para incrementar o conhecimento sobre o desempenho desses sistemas. A partir desse
conhecimento. Discorre-se sobre o marco conceitual, metodologias e técnicas utilizadas e sobre a aplicagdo dos resultados
obtidos nesses estudos para a gestdo do desempenho do agronegécio.

Tl e Agronegdcio. Informationweek. Sdo Paulo. GURGEL e GROSSI (2004).

Nos ultimos anos, o agronegécio no Brasil tem produzido muito mais em areas ndo muito maiores. Prova de que a adogdo de
tecnologias de plantio e da informagao permite novos horizontes econdmicos.

Mercado de informacao digital agroeconémica. Tese de Doutorado da Escola de Agricultura Luiz Queiroz,
Universidade de S&o Paulo. Piracicaba: USP. BOTEON (2004).

O trabalho analisa a informagao digital agroecondémica brasileiro avaliando aspectos da sua oferta e da sua demanda.
Justifica-se pela importancia que a informagdo agroecondémica representa no processo de decisdo dos agentes do
agronegécio. Os resultados de forma geral da pesquisa apontam que os agentes ligados ao agronegécio consomem mais
informagao digital que os produtores. Além disso, a escolaridade apresenta-se como uma restricdo para o acesso a esta
tecnologia pelo publico rural. A sugestdo passa pela ampliagdo do mercado digital agroecondémica brasileira é a parceria entre
os setores publicos e privado. Cita obras de Wolf.

Inovacéo e gestao tecnolégica em organizacoes de P&D: um modelo integrador. LIMA et al. (2004).

Modelos sé@o representacdes da realidade que tém se revelado Uteis para o avango do conhecimento em inUmeras areas.
Este artigo busca apresentar um modelo de inovacdo tecnolégica em que esse fendmeno seja concebido como sendo: a)
sistémico; b) multinivel; ¢) organizacional, d) multideterminado; e) passivel de mensuragéo; f) de intervengdo. A literatura
sobre modelos de inovagéo apresenta propostas em que dois elementos estdo sempre presentes: a) o processo de P&D, em
suas diversas etapas; b) determinantes dessas etapas, ou fatores originados nos contextos macro, meso ou micro do
processo de inovagéo. A literatura sobre gesté@o tecnolédgica apresenta modelos de gestao, enfatizando variaveis relativas a
gestao de portfélio e gestdo de pesquisa em rede, como as mais relevantes para os modelos de gestdo de Ultima geragdo. A
proposta apresentada neste trabalho integra essas duas literaturas, procurando enfatizar a relevancia de variaveis de gestao
tecnolégica como determinantes importantes, ao longo do processo de inovagéo tecnoldgica. O artigo conclui com uma
discusséo de areas beneficiadas com a utilizagdo do modelo.

Proyeto QUO VADIS: El futuro de la investigacion agricola y la innovacion institucional en América Latina y el
Caribe. CASTRO et al. (2005).

Pesquisa sobre o futuro da pesquisa agropecudria na América Latina, a partir da investigacdo de variaveis da pesquisa
agricola e seu contexto de integragdo entre o seu ambiente interno e externo como: Foco da Pesquisa, Recursos Financeiros
para P&D; Sistema de Gestéao de P&D; Capacidade Técnica; Desempenho da Pesquisa; Espago de P&D no ambiente publico
e privado. Aplicados a partir das avaliagdes de demandas no Brasil, Cuba, México, Panama, Peru e Venezuela.

Projeto QUO VADIS: o futuro da pesquisa agropecuaria brasileira. LIMA et al. (2005)

O Projeto Quo Vadis, a partir de um cenario no sistema alimentar mundial, afetando o desempenho de organizagdes publicas
e privadas de pesquisa agricola buscou: analisar o contexto internacional e o sistema alimentar mundial em mudanga,
identificando influéncias relevantes, originadas nestes sistemas, que podem impactar o desempenho atual e futuro das
organizagdes de pesquisa; ainda, analisar as organizagdes publicas e privadas de pesquisa agricola na América Latina (seus
respectivos desempenhos e suas interfaces), e as oportunidades e restricdes futuras para seu desempenho e sustentabilidade
institucional, frente a mudangas no contexto internacional e no sistema alimentar mundial. O trabalho se insere num contexto
de gestdo estratégica, para chegar a uma compreensao de futuros possiveis, busca responder a pergunta: “para onde vai a
pesquisa agropecuaria brasileira e latino-americana em um ambiente de profundas transformacdes?”.
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APENDICE Il - CASOS DE EXPERIENCIAS SIMILARES NO SETOR PUBLICO

CASOS NO SETOR PUBLICO ABORDAGEM DO TRABALHO

Desenvolvimento e validagdo do SIGER da EMBRAPA. Embrapa. (CASTRO; LIMA; CARVALHO, 1999).

Este trabalho apresenta o desenho conceitual de um sistema de informagéo gerencial especificamente elaborado para a gestdo
de P&D da Embrapa (Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria). S&o discutidas e descritas as relagdes conceituais deste
sistema - o Sistema de Informac@o Gerencial da Embrapa, SIGER - com as fungdes de planejamento, acompanhamento e
avaliagdo da empresa, as etapas metodoldgicas para seu desenho e suas caracteristicas e atributos principais e a validagdo do
SIGER, a metodologia adotada e os principais resultados obtidos, os quais foram utilizados para a finalizagdo do sistema.
SIGER: Sistema de Informacéo Gerencial da Embrapa, Manual do usuario. Brasilia. (EMBRAPA, 1999).
Apresenta manual do SIGER, o Sistema de Informagao Gerencial, um sistema integrado e informatizado, como apoio a tomada
de decis ao gerencial, desde o nivel estratégico até os niveis tatico e operacional. Esse baseado no processo de planejamento,
acompanhamento e avaliagdo da Embrapa, e tem como principais clientes todos os gerentes da Empresa — responsaveis por
subprojetos, lideres de projeto, chefias de unidades, comités e Comiisdes Técnicas e Diretoria. Ainda, orienta-se para alguns
clientes externos como: Ministério da Agricultura, Tribunais de Contas, 6rgaos de financiamentos da pesquisa.

Using Business Intelligence (Information Technology) Tools to facilitate front-line priority-setting in a
public sector organization. Royal Roads University. Ottawa. MACGILLIVRAY (2000).

Muitas organizagoes sao ricas em dados e pobres em informagdes. Essa pesquisa ajudou a assessoria British Columbia Parks
a gerenciar prioridades para rapidamente expandir-se usando ferramentas de Bl para transformar dados em informagdes. Um
rol de fatores de sucesso de projetos de Bl foram compilados, através desse trabalho e pesquisas paralelas. Essa pesquisa
sugere fatores incluindo metadados e uma cultura colaborativa sdo importantes e que as caracteristicas dos negécios sdo mais
significantes do que as técnicas. Dessa forma, as ferramentas de Bl estimulam a integragdo do pensamento e o
compartilhamento da tomada de decis@o esse usos dessas caracteristicas sobre as areas organizacionais, acima das metas e
necessidades organizacionais, colaboragdo, compartilhamento da informagao e empregados da linha de frente. Se usado como
um catalisador para abrir o didlogo e melhora o entendimento essas ferramentas tém um potencial para construir pontes de
estrutura organizacional do passado para mais sistemas baseados no desenvolvimento do futuro.

Resultado do projeto de modelo de gestao estratégica da Embrapa, baseado no método balanced
scorecard. Artigo publicado no V Congresso Internacional Del CLAD sobre la Reforma Del Estado y de la
Administraciéon Pdblica. Santo Domingos, Rep. Dominicana. ARAUJO (2000).

O projeto teve por objetivo a construgdo e implantagdo de um Modelo de Gestédo Estratégica Corporativo, chamado MGE
Embrapa, baseado na metodologia BSC. O instrumento MGE, além de satisfazer a necessidade béasica explicitada, também
englobou as seguintes caracteristicas de interesse da Empresa: (a) a comunicagdo das estratégias corporativas a todos os
empregados; (b) a afericdo da performance corporativa de forma abrangente, indicando o grau de efetividade de execugao do
contetdo do Il PDE; (c) alinhamento dos individuos, equipes e unidades organizacionais aos direcionamentos estratégicos; e
(d) a alocagéo anual de recursos financeiros para a consecugao de objetivos de longo prazo (4-5 anos).

Desenvolvimento de referencial tedrico para um sistema de informagcdes gerenciais (SIG) para
parlamentares e assessores na Camara Legislativa do Distrito Federal: em busca de um modelo conceitual.
Ciéncia da Informacéo. ROCHA (2003).

Trata-se de um referencial teérico para o desenvolvimento de um modelo conceitual de sistema de informagdes estratégico-
administrativo de apoio a decisao, com base na andlise socio-técnica estruturada. Para tanto, se foram analisados os fatores
ambientais que influenciam o processo decisério de parlamentares e assessores na Camara Legislativa do Distrito Federal.
Como resultado, foram obtidas as relagdes entre organizagdo, ambiente e dados, representadas graficamente, em um modelo
conceitual de um sistema de informagdes gerenciais (SIG), para acompanhamento sistematico das informagdes que
influenciam o contexto de atuagao dos atores responsaveis pelo processo legislativo local.

O Poder Burocratico e o Controle da Informacao - Governo Eletrénico. Lua Nova. SANCHEZ (2003).

A criagdo de um novo modelo de Controles Internos, mediante o uso intensivo da Tl, ndo é apenas uma possibilidade. E uma
experiéncia que deveria ser empreendida pelos governos de forma abrangente e institucionalizada. Seria uma arma importante
para gerenciar com mais eficiéncia os recursos publicos e no controle da corrupgdo. Ainda, tenderia a fortalecer o sistema geral
de controles matuos, pois o fluxo de informagdes seria de vital importancia para alavancar uma agdo mais efetiva dos Controles
Externos (Assembléia Legislativa, do Tribunal de Contas e do Ministério Publico). Pode ser uma grande contribuicdo do
Governo Eletronico a democracia. Se bem observemos que o fortalecimento dos Controles Internos permite aumentar o poder
de controle do governo sobre a burocracia, n&o alcangam areas de grande movimentagéo de recursos publicos, onde a clpula
politica, legisladores e a alta burocracia associada mantém ainda um poder oculto. E o caso, das diretorias regionais de
arrecadacao tributaria, onde os diretores sdo indicados apds negociagdo politica. Isto ocorre em todo o pais.

Especial Bl: Via publica de duas maos. Informationweek. Sdo Paulo. MESQUITA (2003).

Os agentes do governo comegam a explorar suas fontes inesgotaveis de dados e a entender o beneficio de entregar algumas
informagdes das suas bases para os cidaddos. Embora tenha uma quantidade incalculavel de dados, ainda sdo poucas as
iniciativas do governo de explora-los. Nem mesmo a digitalizagdo deles — o primeiro passo para poder manipula-los de forma
agil e diferenciada — estd em curso em muitas instituicbes governamentais. Um menor nimero j& consegue reunir as
informagdes numa base de dados Unica e trabalha-la em prol de uma melhor administragdo publica. Mas essa conseqiiente
vantagem ja esta sendo percebida pelos 6rgaos do governo e pelos proprios ministros. O Ministério da Educacéo e Cultura
(MEC), iniciou um plano para integrar todos as informagdes reunidas pelas instituicdes ligadas ao MEC numa Unica base de
dados corporativa, com o propésito de montar uma sala de tomada de decisdes.

Projeto de data warehouse da Secretaria da Fazenda do Estado de Sado Paulo vira modelo de fiscalizacao
tributaria. Informationweek. Sao Paulo. RUBIN (2004).

O combate a sonegagéo do imposto de renda € um santo remédio, que pune e inibe as empresas desonestas, faz a
arrecadagao aumentar e, salvo algum desvio de verba, reforga os cofres publicos. No fim das contas, sobra mais dinheiro para
areas tao carentes e fundamentais de recursos, como educagédo e saude. Consciente disso, os governos federal, estaduais e
municipais estéo investindo em projetos de Tl que ajudam a acabar com o prejuizo causado pelos maus contribuintes. Esse é o
caso da Secretaria da Fazenda do Estado de Séo Paulo (SEFAZ), cujo projeto de data warehouse com apoio de ferramentas
de Bl vem sendo considerado par@metro para outras secretarias estaduais e até as de outros paises.
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APENDICE Il - PROTOCOLO DE VERIFICAGAO A PARTIR DAS PERCEPCOES DE ANALISE

PERCEPGOES DE ANALISE REFERENCIAL TEORICO (PREMISSAS) QUESTOES

A arquitetura organizacional trabalha com os recursos humanos e os procedimentos requeridos nos objetivos e
visdo de negdcio, examinam-se restricdes legais, administrativas e financeiras (TURBAN, 2005). Consideram-se
normas e procedimentos formais, cultura, geréncia e processos empresariais, politicas da empresa, estratégias,
decisbes gerenciais, ambiente e hierarquia (LAUDON; LAUDON, 2001). As organizagbes estruturam sua
administragao, funcionarios e atividades de trabalho em uma multiplicidade de subunidades organizacionais. A Tl
deve apoiar um tipo de estrutura mais descentralizada e colaborativa de estrutura organizacional, possibilitando o
desenvolvimento de sistemas de informacéo interorganizacional e estruturas organizacionais em rede (decisivas

- Estrutura interna
- Estrutura de integracéo externa

Interliga-se com o modelo de trabalho através do fornecimento das plataformas de tecnologia necesséarias ao
cumprimento das necessidades dos usuarios. Através de requisitos basicos em termos de componentes de
hardware e software (TAPSCOTT; CASTON, 1995). Na arquitetura técnica, define-se a especificagdo dos
requisitos especificos de hardware e software para suportar a analise efetuada (TURBAN, 2005). Consideram-se
hardware, software, telecomunicagdes e banco de dados de uma empresa. Ou seja, a infra-estrutura tecnolégica
de TI (LAUDON; LAUDON, 2001). A Tl ndo deve determinar as necessidades de informagéo dos usudrios finais
no desempenho de suas atividades organizacionais. Deve conciliar a cultura e estrutura adm. de cada
organizagao (O'BRIEN, 2001).

- Infra-estrutura tecnolégica
- SIG e funcionalidades
- Integracao tecnoloégica externa

ANALISE DAS PESSOAS

Consideram-se os funcionarios da empresa como individuos e seus inter-relacionamentos em grupos de trabalho.
O perfil dos usuérios dos recursos de Sl inter-relacionando com os outros componentes (LAUDON; LAUDON,
2001). Os gerentes e trabalhadores do conhecimento séo individuos com uma diversidade de preferéncias por
informagdes e capacidades diversificadas para utilizar efetivamente as informagdes que lhes sédo fornecidas. Os
sistemas de informagao podem gerar produtos de informacéo para atender os requisitos de negdcios dos usudrios
finais e gerentes (O'BRIEN, 2001).

ANALISE DE SISTEMAS DE INFORMAGAO

O modelo de informacdo para suporte a decisdo determina as exigéncias fundamentais de recursos de
informagao, representando tais recursos na forma de um modelo de informagéo (TAPSCOTT; CASTON, 1995). Na
arquitetura da informacéao, desenvolve-se a definicdo da informacéo necessaria para completar os objetivos e
visdo de negécio, identificar a informagdo disponivel no momento e determinar qual a nova informagédo é
necessaria, envolvendo todos os usudrios. A arquitetura de dados, a partir da arquitetura da informagéo investiga-
se todos os dados que fluem dentro da organizagdo e dos parceiros de negécio. Na arquitetura de aplicativo,
definem-se os médulos dos aplicativos que irdo interagir com os dados requeridos, construindo a estrutura
conceitual do aplicativo, mas nao a infra-estrutura que o suportara (TURBAN, 2005).

- Responsabilidades e controle
- Perfil dos usuarios

- Estrutura da Figura Programatica
- Estruturas de Analises

- Indicadores Gerenciais

- Informagdes Externas

- Dados e Aplicativos

ANALISE DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

- Estrutura interna em rede e descentralizagdo?
- Estrutura integracéo de informagdes externas?

para formacédo das empresas virtuais) (O’'BRIEN, 2001).
ANALISE DA TECNOLOGIA

- Qual a infra-estrutura tecnolégica?
- Existe SIG? Funcionalidades?
- Qual a integracgéo tecnolégica externa?

- Qual a responsabilidade e controle das informagées
pelas pessoas da organizagao?
- Qual o perfil das pessoas (usuarios) da organizagdo?

- Qual estrutura da Figura Programatica?

- As estruturas de analise para composi¢ao do modelo
de informagdes sugeridas, viabilidade?

- Quais os indicadores gerenciais da empresa?

- Quais informagdes externas?

- Sistemas legados? Existe aplicativo gerencial?

Envolve a rede de fungdes de servigo interligando clientes e servidores internos e externos, transagdes da Roteiro de
- Regras de Negécios empresa (fluxos de informagéo), criacdo de um modelo dinamico da empresa reengenheirada (TAPSCOTT; | - Quais as regras de negécios da pesquisa e extensdo? Andlise
- Praticas Gerenciais CASTON, 1995). A revisdo dos objetivos relevantes e a visdo de negdcios sdo consideradas na arquitetura de | - Quais as praticas gerenciais? Observagdes
- Alinhamento Estratégico negécio (TURBAN, 2005). A organizagdo e suas subunidades possuem uma cultura que é compartilhada pelos | - Como é o alinhamento estratégico? pessoais
- Apoio da Alta Administracdo gerentes e demais funcionarios. Possuem um conjunto Unico de valores e estilos organizacionais, que nos | - Como é o apoio da alta administracdo? Coleta de

projetos de Sl e produtos de informacdo devem conciliar essas diferencas (O'BRIEN, 2001). dados
ANALISE DOS PROCESSOS DE DECISAO Tabulagéo

As fungdes de servigo reengenheiradas sdo modeladas utilizando-se as atividades de trabalho, os recursos dos dados
- Macroprocessos da empresa humanos a ela associados (classes de usudrios) e os locais de trabalho e os recursos humanos a eles | - Quais os Macroprocessos da Cadeia de Valores? Interpretagdes
- Processos da empresa associados, inclusive informagdes. Resulta na criagdo de modelos de processos de negdcios (TAPSCOTT; | - Principais processos dos Macroprocessos? pessoais
- Processo de decisdo estratégico CASTON, 1995). Ainda, explicitam-se tarefas, procedimentos, regras (LAUDON; LAUDON, 2001). As atividades | - Processo de decisao institucional e estratégico? Andlises
- Processo de deciséo de apoio de muitas organizagbes se tornaram complexas e ineficientes no correr do tempo. A Tl desempenha um papel | - Processo de decisdo de apoio interno?- Quais as Qualitativas
- Informagédes Externas importante no combate a complexidade organizacional, por meio do apoio a revisdo dos processos empresariais | integragdes externas de informagoes? Workshop
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APENDICE IV

MoDELO DE RECURS0S HUMANOS

| Processo de Negdcio: ADMINISTRACAO, CONTROLE E MOVIMENTAGAO DE PESS;
| Subprocesso de Negécio: | Folha de Pagamento |
[ Subprocesso de Negécio: | Movimentagio de Pessoas |
[ Subprocesso de Negécio: | Administragéo do Plano de Cargos e Salarios |
[ Subprocesso de Negécio: | Estagiarios |
[ Subprocesso de Negécio: | Selecio e Integracdo de Pessoas |
| Processo de Negdcio: DESENVOLVIMENTO E CRESCIMENTO PESSOAL
[ Subprocesso de Negécio: | Acompanhamento e Avaliagio de Pessoal |
[ Subprocesso de Negécio: | Capacitacdo Continua (Pais e Exterior) |
[ Subprocesso de Negécio: | Programas de Pés-Graduagéo |
| Processo de Negdcio: BENEFICIOS E BEM-ESTAR SOCIAL
[ Subprocesso de Negécio: | Planos de Satdde |
[ Subprocesso de Negécio: | Assisténcia Social |
[ Subprocesso de Negécio: | Previdéncia Privada |
| Processo de Negdcio: MEDICINA E SEGURANCA DO TRABALHO!
[ Subprocesso de Negécio: | PPRA-Programa de Prevencio e Riscos Ambientais |
[ Subprocesso de Negécio: | PCMSO - Programa de Controle Médico e Saude Ocupacional |

PROCESSOS DA AREA DE RESULTADO RECURSOS HUMANOS.
Fonte: Epagri (2003).
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Movimentagdo de Pessoal

Cargos e Salarios

Estagiarios

Selecdo e Integragio

DESENVOLVIMENTO E
CRESCIMENTO PESSOAL
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1
1
1
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1
MEDICINA E SEGURANCA - Npme~
TRABALHO 1 . Situagdo do Empregado
i . Cargo
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MODELO DE INFORMAGOES DE RECURSOS HUMANOS.

Fonte: Epagri (2003)
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APENDICE V

MoDELO ECONOMICO-FINANCEIRO

| Processo de Negocio: TESOURARIA
[ Subprocesso de Negécio: | Contas a Pagar |
[ Subprocesso de Negacio: | Contas a Receber |
| Subprocesso de Negdcio: | Fluxo de Caixa |
| Processo de Negécio: EXECUCAO DE PROCESSOS ORCAMENTARIOS E FINANCEIROS
[ Subprocesso de Negécio: | Orcamento
| Processo de Negdcio: PRESTAC ] RCAMENTARIOS E CONVENIOS)
[ Subprocesso de Negacio: | Prestacéo de Contas
| Processo de Negécio: CONTABILIDADE

[ Subprocesso de Negécio: | Contabilidade

PROCESSOS DA AREA DE RESULTADO ECONOMICO-FINANCEIRA.
Fonte: Epagri (2003).



Visbes orientadas 1!
para o processode !

decisao !
MACRO
FUNCOES

ORCAMENTO FINANCEIRO

MOVIMENTAGAO FINANCEIRA

PRES'[AQAO DE CONTAS
ECONOMICO-FINANCEIRA

PROCESSOS
NEGOCIOS

¢ Processos Orcamentarios/Financeiros

¢ Processos Orcamentarios e Financeiros
® Tesouraria

¢ Processos Orcamentarios e Financeiros
¢ Prestacao Contas Convénios
¢ Contabilidade

!
i DECISOES
| GERENCIAIS

METRICAS E
FERRAMENTAS DE
SUPORTE A
DECISOES

¢ Consultas
¢ Acompanhamentos de Previsto x Realizado

¢ Estimativas

¢ Acompanhamentos de Previsto x Realizado

¢ Desvios de Metas

¢ Monitoramento da Rotina das Operacdes
Financeiras

¢ Estimativas

® Desvios de Metas

¢ Possibilidade identificar oportunidades de
recursos

¢ Controle de Desempenhos

¢ Consulta Orcamento Piblico e SA por conta
e projeto, usando estrutura Figura
Programatica

e Visao governo ( ... Projeto/Ac¢ao)

¢ Orcamento Estado

¢ ORCAMENTO EPAGRI

® Orcamento Unidades Gerenciais

¢ Orcamento SDA (??)

¢ Evolucio recursos orcamentarios
provenientes do Tesouro do Estado

¢ Evolucio liberacio recursos FEPA

¢ Acompanhamento Mensal Despesas e Receitas
® Saldos por Conta do Plano

e Valores (Bens) Penhorados

® Despesas classificadas por Tipo Despesa

e Retorno por Projeto

© SALDO BANCARIO (RECURSOS EPAGRI)

¢ Saldo Bancario (Recursos do Estado)

* Projecao Contas a Pagar

® Projecio Contas a Receber

¢ Saldos Demonstrativos Contabeis (Publico e
SA)

© ORCAMENTO PREVISTO/REALIZADO/DESVIOS
(EPAGRI, UNIDADES)

¢ Convénios Previsto/Realizado/Desvios
(FEPA, Embrapa, ...)

® Recursos Disponiveis

VISAO DOS PROCESS0OS ECONOMICO-FINANCEIROS DA EPAGRI.

Fonte: Epagri (2003).
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CONVENIO
MOVIMENTACAO
Periodo
Fonte Financiadora =
Conveénio CONVENIOS Periodo FORNECEDOR
Projeto Convénio Unidade Gerencial
Subprojeto Convénio Estrutura Orcamento
FONTE || S o UNIDADE
RECURSO Categoria de Despesa GERENCIAL
Previsto
Realizado
ACAO
(Pessoal, Manuteng¢do, Extensao) SALDOS
BANCOS
PLANO DE CONTAS
ORCAMENTO BANCO
Periodo
T ELEMENTO Figura Programdtica Planejamento RECEITAS
Ugidade‘ Gere‘ncial DESPESA ig; ;r}EZP AGRI
Estrutura Or,giimento Programa PROJETOS
Conta Contabil Projeto (Projeto Governo)
Subprojeto (A¢ao Governo)
Saldo Previsto TIPO Conta Contabil
Saldo Realizado DESPESA
Saldo Previsto
Saldo Realizado
PRODUTO

MODELO DE INFORMAGOES DA MOVIMENTAGAO FINANCEIRA.

Fonte: Epagri (2003).



FONTES RECURSOS FIGURA
- PROGRAMATICA
. Fonte-Recurso _OG C — PROGRAMAS
. Descrigdo-Fonte-Recurso : lglgnfjgmento
. Diretriz
. Ao — PROJETOS
. Programa
v - Projeto LIDERES
ACAO-GOVERNO ORCAMENTO EPAGRI  |© - Subprojeto
. Periodo (Ano/Més) Lider de Projeto
. Acao-Governo
NATUREZA DESPESA . Fonte-Recurso
i _ < Despesa . Unidade Gerencial < Receita NATUREZA RECEITA
| egoni- Beonomica L@ +— . Grupo-Natureza-Receita
. Grupo—'Natureza—'DesPesa . Tipo-R-D (R ou D) Elomento. Reooita
- Modalidade- Aplicagdo . Natureza-Item-Orcamento -
. Elemento-Despesa
Saldo Estimado
Saldo Or¢ado-SEF PERIODO
Saldo Realizado _Anual
UNIDADE REGIONAL Diferenca Previsto e Realizado Mensal
- . Didrio
. Geréncia
. Municipio R CONTA CORRENTE
- Unidade . Periodo (Dia/Més/Ano) <
. Unidade Gerencial
I - Banco < BANCOS

RECURSOS ESPECIFICOS

. Conta Corrente
. Recurso Especifico
. Descricao—Conta-Corrente

Saldo Anterior
Saidas

Saldo Atual
Aplicagao

MODELO DE INFORMAGOES DO ORGAMENTO EPAGRI.

Fonte: Epagri (2003).
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Apéndice VI

MODELO DOS PROCESSOS INTERNOS

| Processo de Negbcio:

| Subprocesso de Negécio:

| Transito (Deslocamentos)

[ Subprocesso de Negécio:

| Controle de Frota

| Processo de Negbcio:

| Subprocesso de Negécio:

| Processos de Informacéao

[ Subprocesso de Negécio:

| Infra-estrutura de TI

[ Subprocesso de Negécio:

| Servigos de Documentacéo

| Processo de Negbcio:

[ Subprocesso de Negécio:

| Marketing Institucional

[ Subprocesso de Negécio:

| Comunicacéo Institucional

| Subprocesso de Negécio:

| Sistemas de Editoragio

| Subprocesso de Negécio:

| Analise de Mercado

| Processo de Negécio:

| Subprocesso de Negécio:

| Licitacées

| Subprocesso de Negécio:

| Compras

| Processo de Negécio:

[ Subprocesso de Negécio:

| Processos Juridicos

| Subprocesso de Negécio:

| Contratos

| Processo de Negécio:

| SERVICOS DE COMUNICACAO INTERNA

[ Subprocesso de Negécio:

| Protocolo

[ Subprocesso de Negécio:

| Telecomunicagées

| Processo de Negbcio:

| SERVICOS DE MANUTENGAO E CONTROLE DE PATRIMONIO

[ Subprocesso de Negécio:

VISAO GERAL DOS PROCESSOS INTERNOS.

Fonte: Epagri (2003).



Visdo de Resultado:

Processos Internos |
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| Processo de Negécio:

| SERVICOS DE TRANSPORTE

| Subprocesso de Negécio:

| Transito (Deslocamentos)

| Subprocesso de Negécio:

| Controle de Frota

APLICACAO

UNIDADE
REGIONAL

. Geréncia
. Municipio
. Unidade

¥

FROTA

ITEM TIPO
DESPESA

VEICULO

TIPO

A 4

VEICULO

FUNCIONARIO

A 4

MODELO DE INFORMAGOES DOS SERVICOS DE TRANSPORTES.

Fonte: Epagri (2003).

A 4

. Placa Veiculo

. Modelo Veiculo

. Frota

. Marca

. Ano / Modelo

. Termo Cessao

. Cor

. Localizag¢@o (Municipio)
. Aplicagao

. Tipo Veiculo

. Funcionario Responsavel

DESPESA-FROTA

# Quantidade Veiculos
# Kilometragem Veiculo

. Periodo (Ano/Mgés)

. Placa Veiculo

. Item-Despesa-Veiculo
. Unidade Gerencial

# Valor Item Despesa Veiculo
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Visédo de Resultado: | Processos Internos |
| Processo de Negocio: | SERVICOS DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO
| Subprocesso de Negécio: | Processos de Informacio
| Subprocesso de Negécio: | Infra-estrutura de TI
[ Subprocesso de Negécio: | Servicos de Documentagéo

FORNECEDOR-TI

\ 4

CONTRATOS-TI

EQUIPAMENTO P TIPO-EQUIPAMENTO
. Tipo-Equipamento P
. Modelo-Equipamento M UNIDADE
. Data-Aquisi¢do GERENCIAL
. Localizagao _Geréncia
. Fornecedor-TI . Municipio
. Vencimento-Garantia Unidade
# Quantidade-Equipamentos
v
ATENDIMENTO-TI
. Periodo

A 4

TIPO-SERVICO-TI . Tipo-Servigo-TI

. Unidade-Gerencial
. Funcionario Responsavel

A 4

. Periodo-Inicio

. Periodo-Fim

. Projeto

. Sub-Projeto

. Unidade-Gerencial

. Fornecedor

. Funciondrio Responsavel
. Descritivo-Contrato

# Quantidade-Contratos
# Valor-Contratos

A

A 4

PROJETOS

FUNCIONARIO

A

# Quantidade-Atendimentos
# Valor-Atendimentos

MODELO DE INFORMAGOES DOS SERVICOS DE TI.
Fonte: Epagri (2003).
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| Processo de Negécio:

| CoMmuNICAGAO E MARKETING INSTITUCIONAL

| Subprocesso de Negécio:

| Marketing Institucional

| Subprocesso de Negécio:

| Comunicacao Institucional

[ Subprocesso de Negécio:

| Sistemas de Editoragio

| Subprocesso de Negécio:

| Analise de Mercado

TIPO-ACAO-MKT

PRODUTOS

CLIENTES

A 4 A 4

ACAO MKT

VENDAS

. Periodo (Ano/Més)
. Tipo-Agao-Mkt

. Unidade-Executora
. Unidade-Envolvida
. Projeto / Subprojeto
. Nome-Acao-Mkt

# Quantidade-Participantes
# Valor-Acdes-Mkt
# Quantidade-A¢des-Mkt

. Periodo (Ano/Més)
. Produto

. Cliente

. Unidade-Gerencial
. Projeto / Subprojeto

# Quantidade
# Valor

UNIDADE

MODELO DE INFORMAGOES DE COMUNICAGCAO E MARKETING.
Fonte: Epagri (2003).

GERENCIAL

FUNCIONARIOS

!

AUTORES

TIPO-MIDIA

ASSUNTO

\ A 4

PUBLICACAO

. Periodo (Ano/Més)
. Nome-Publicagao

. Assunto

. Tipo-Midia

. Autores

. Unidade-Gerencial
. Projeto / Subprojeto

# Quantidade
# Valor

. Geréncia

. Municipio
. Unidade

PROJETOS
-] SUBPROJETOS

A 4

AGENDA
EVENTOS

_____________________’
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| Processo de Negdcio: | ComPRAS

| Subprocesso de Negécio: | Licitacdes

| Subprocesso de Negécio: | Compras

COMPRAS

. Periodo (Ano/Més)
. Tipo-Compra

A 4

TIPO-COMPRA

. Natureza-Licitagao
NATURE?A . Modalidade-Licitacao
LICITACAO . Projeto / Subprojeto

A 4

. Unidade Gerencial

A

UNIDADE
GERENCIAL

. Geréncia

A

. Municipio
. Unidade

PROJETO

MODALIDADE p| - Fornecedor-Edital
LICITAC AO . Situagdo-Licitagio
. Edital
SITU AC AO »| # Quantidade-Compras
EDITAL # Valor-Compras

MODELO DE INFORMAGOES DE COMPRAS.
Fonte: Epagri (2003).

A

FORNECEDOR-EDITAL

. Fornecedor-Edital-Vencedor
. Fornecedor-Edital-Participante
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| Processo de Negécio:

| SERVICOS JURIDICOS

| Subprocesso de Negécio:

| Processos Juridicos

| Subprocesso de Negécio: | Contratos
UNIDADE
GERENCIAL
ACAO-JUDICIAL . Geréncia > CONTRATOS
. Municipio
. Entrada Processo (Ano/Més/Dia) . Unidade . Periodo Inicio (Ano/Més)
. Pc.:rlodo lflm (AnQ/Mes/Dla) SITUAC A0 . Per.lodo Fim (Ano/Més)
. Tipo-Agdo-Judicial < »{ . Objeto-Contrato
. Matéria PROCESSO . Fornecedor
. Fase Origem . Projeto / Subprojeto
. Fase Atual PROJETO » . Unidade Gerencial
. Funcionario-Responsavel . Funcionario-Responsavel
. Reclamente (Autor) . Situac@o-Processo
. Reclamado (Réu) FORNECEDOR » | Nr-Termos-Aditivos
. Decisao (Situagao-Processo) . Finalidade-Contratacdo
. Ocorréncias < PARECERES > - Nr-Parcelas
. Nivel Sigilo . N.Contrato
# Quantidade # Quantidade
# Valor # Valor
A A A A
FUNCIONARIO
TIPO-ACAO- FINALIDADE
JUDICIAL CONTRATACAO

MODELO DE INFORMAGOES DOS SERVIGOS JURIDICOS.

Fonte: Epagri (2003).
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OUTRAS VISOES DE RESULTADOS

Visées de Resultado: PESQUISA AGROPECUARIA

Processo de Negécio: 0 TECNICO-CIENTIFICA

| Subprocesso de Negécio: Producao Tecnlco-ientl’fica

Processo de Negécio:

Processo de Negécio:

| Subprocesso de Negécio: Transferencla de Tecnologias
Vis6es de Resultado: EXTENSAO RURAL E PESQUEIRA

Processo de Negécio:

Processo de Negécio: FORMA ACAO PROFISSIONAL

| Subprocesso de Negécio: Formagao e Capacitacao Profissional
Visoes de Resultado: NEG(’)CIOS

Conven os e Parcerlas

Processo de Negécio:

| Subprocesso de Negomo:
Visdes de Resultado:

Processo de Negécio: IMPACTO SOCIAL

Processo de Negécio:

[ Subprocesso de Negécio:
Visoes de Resultado:

Processo de Negécio:

Processo de Negécio:

| Subprocesso de Negécio: Negocios
Vis6es de Resultado: PoLiTIco GEOGRAFICO

[ Processo de Negécio: IEGIOES / MUNIciPIOS / UPR:
| Subprocesso de Negécio: Regides / Municipios / UPR
[ Processo de Negécio: CONTEXTO EXTERNO

[ Subprocesso de Negécio: Contexto Externo

PROCESS0OS DAS DEMAIS VISOES DE RESULTADOS.
Fonte: Epagri (2003).
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FORMULARIO DE ESPECIFICAGAO DO MODELO FUNCIONAL E INFORMAGOES

Data:

0‘
j?:“& éﬁzvistados:

LEVANTAMENTO DO MODELO DE INFORMACOES

ITENS
Processos da area

OBSERVACOES

Integracoes Internas

Integracoes Externas

Indicadores Gerenciais por
Processo

Produtos e Servicos da area

Fornecedores da area

Clientela da area

Grupos de Informacoes
existentes

Grupos de Informacoes
necessarias

Sistemas de Informacoes
existentes

Informagoes Gerenciais

Usuarios Gerenciais

Processos de Decisao

Problemas de informacodes e
processos

Prioridades

Processos de apoio

Usuarios Internos
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Mapa de Extracao dos Dados Portal Gerencial

.

1.

V.

V.

INTRODUCAO

Mapa de Extragdo — RECURSOS HUMANOS
Modelo Geral
Indicadores Gerenciais
Layouts de Extragdo

Mapa de Extragdo — FINANCEIRO
Modelo Geral
Indicadores Gerenciais

Orgamento Epagri
Contas Bancarias
Layouts de Extracdo

Mapa de Extracdo — PROCESSOS INTERNOS
Visdo Geral da Estrutura dos Processos Internos
Modelo Servigcos de Transportes
Modelo Servigos de Tecnologia da Informagaol
Modelo Servicos de Comunicacdo e Marketing Institucional
Modelo Servigos de Compras
Modelo Servigos Juridicos

Mapa de Extragdo — FASES 2 E 3
Estrutura Extensdo Rural e Pesqueira
Estrutura Negdcios
Estrutura Balancgo Institucional
Estrutura Unidades Gerenciais
Estrutura Politico Geogréfico

Consideragoes Finais
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I. INTRODUCAO

O objeto deste documento é colocar de forma textual, como serdo buscadas as
informacdes que alimentardo o Portal Gerencial. Basicamente elas serdo inseridas de trés
formas:

e Carga automatica através de importagcdo de arquivos texto ou planilhas
eletrénicas;

e Entrada manual de dados sem interface grafica;

e Interfaces graficas através do préprio Portal Gerencial.

Na tabela abaixo, seguem as principais entidades que terdo seus dados extraidos
para alimentarem as consultas do Portal Gerencial. Elas estdo segmentadas por Area de
Resultado e/ou Processos, contando com um status (sugestdo) de como esses dados
podem ser buscados, conforme descrito acima.

Além disso, segue a situacdo atual das informacées dentro do Portal. E importante
ressaltar que a sistematizacdo das cargas ainda nao foi implantada pela caréncia de dados
estruturados dentro da Epagri, sendo entdo transferida para a fase de manutencao do
projeto.

PLANEJAMENTO INSTITUCIONAL/PROJETOS

Projetos Portal Gerencial BD Produgao
Sub-Projetos Portal Gerencial BD Produgao
Plano de Governo/2002 Portal Gerencial BD Produgéo

PLANEJAMENTO INSTITUCIONAL/DEMANDAS

Tipo de Colegiado

Portal Gerencial

BD Produgao

Colegiados

Portal Gerencial

BD Produgéo

Reunido Colegiado

Portal Gerencial

BD Produgéo

Entidades Representantes

Portal Gerencial

BD Produgéo

Eventos Geradores

Portal Gerencial

BD Produgéo

Demandas Portal Gerencial BD Produgéo
RECURSOS HUMANOS (pag. 09)

Funcionarios Carga BD Producgao
Escolaridade Entrada Manual BD Produgao
Cargos Carga BD Produgao
Unidades Gerenciais Carga BD Produgao
Municipios Carga BD Produgao
Plano de Carreira Carga Indefinido

Estagiarios Carga BD Producéo
Indicadores Portal Gerencial Indefinido

ECO

NOMICO FINANCEIRO (pag. 17)

Conta Corrente

Portal Gerencial

BD Produgéo

Movimentacdo da Conta

Portal Gerencial

BD Produgéo

Fonte de Recurso

Entrada Manual

BD Produgéo

Acéo de Governo

Entrada Manual

BD Produgéo

Orgamento Portal Gerencial BD Producéo
Indicadores Portal Gerencial BD Produgao
PROCESSOS INTERNOS/TRANSPORTE (pag. 23)
Frota Carga BD Produgao
Aplicacédo do Veiculo Entrada Manual BD Produgao
Tipo de Veiculo Entrada Manual BD Produgao
ltens de Despesas Entrada Manual Indefinido
Despesas da Frota Carga Indefinido

Indicadores

Portal Gerencial

BD Produgao

PROCESSOS INTERNOS/INFORMATICA (pag. 26)

Equipamentos Carga Indefinido
Tipo de Equipamento Carga Indefinido
Fornecedores de Tl Carga Indefinido
Contratos de Tl Portal Gerencial Indefinido
Atendimentos de Tl Carga Indefinido
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Tipo de Servigo

Entrada Manual

Indefinido

Indicadores Portal Gerencial BD Produgéo
PROCESSOS INTERNOS/MARKETING (pag. 30)
Publicagbes Carga Indefinido
Autores Carga Indefinido
Tipo de Midia Entrada Manual Indefinido
Assuntos Entrada Manual Indefinido
Vendas Portal Gerencial Indefinido
Clientes Portal Gerencial Indefinido
Produtos Portal Gerencial BD Produgao

Agenda de Eventos

Portal Gerencial

BD Produgao

Acgao de Marketing

Portal Gerencial

BD Produgao

Tipo de Agao Entrada Manual BD Produgao
Indicadores Portal Gerencial BD Produgao
PROCESSOS INTERNOS/COMPRAS (péag. 33)
Fornecedores Carga BD Producéo
Tipo de Compra Entrada Manual Indefinido
Natureza da Licitacdo Entrada Manual Indefinido
Modalidade da Licitacdo Entrada Manual Indefinido
Situagdo do Edital Entrada Manual Indefinido
Compras Carga Indefinido
Indicadores Portal Gerencial (com interface grafica) Indefinido
PROCESSOS INTERNOS/JURIDICO (pag. 36)
Tipo de Agao Entrada Manual BD Produgao
Acao Judicial Carga BD Produgao
Situacéo dos Processos Entrada Manual BD Produgao
Fornecedor Carga BD Produgao
Pareceres Carga Indefinido
Contratos Carga BD Producgéao
Finalidade de Contratagéo Entrada Manual BD Produgéo
Indicadores Portal Gerencial BD Produgéo

DEMAIS VISOES (pag. 40)

Pesquisa Agropecuaria

Portal Gerencial

BD Produgéo

Extens&o Rural e Pesqueira

Portal Gerencial

BD Produgéo

Negécios

Portal Gerencial

BD Produgéo

Balancgo Institucional

Portal Gerencial

BD Produgao

POLITICO GEOGRAFICO (pag. 48)

Autoridades Portal Gerencial BD Producgao
Aptiddes Agricolas Portal Gerencial Indefinido
Aptiddes Socioecondmicas Portal Gerencial Indefinido
Parceiros Portal Gerencial Indefinido
Informacdes de Orgéos Parceiros Portal Gerencial Indefinido

Nas proximas paginas estao as descricdes mais detalhadas das visdes dispostas na
tabela. No final do documento estdo especificadas também mais algumas consideragdes a

respeito das extracoes de dados.

A ordem de exibicao é a seguinte:

e Apresentacao dos processos, subprocessos e indicadores;

Representagao grafica

[ )
e Tabela com os dados exigidos para as cargas na Base de Dados do Portal;

Layouts de extracéo.

do fluxo das informagdes;
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Q Data: 12/08/2003

W Local: Auditério da EPAGRI (Florianépolis)

QUESTIONAMENTOS E SUGESTOES NO PORTAL GERENCIAL

(REUNIAO DE DEMONSTRAGAO)

Itens

Viabilidade

Criptografia da senha do usuario no banco;

Avangar nos campos de datas (dia, més e ano) automaticamente, sem a

necessidade de pressionar a tecla TAB;

Na tela de langcamento de orcamento, o botdo de limpar ndo esta

realizando a sua fungao;

Nas telas que possuem o campo de Unidade Gerencial, incluir mais um
campo para poder selecionar o tipo de unidade, ou selecionar a Geréncia.
Pois estes campos apresentam muitas informagdes, dificultando a busca

de uma informacao;

Nas listagens das consulta gerais, trazer os dados mais detalhados na

propria relagéo dos dados;

Verificar os campos de Combo na tela do consulta gerais para bloquear o
seu tamanho;

Quando selecionado a opg¢ao de Consulta ao Cadastro, verificar a
possibilidade de eliminar a selecdo de um novo idem. Por exemplo:
consulta ao cadastro na visdo politica, abre uma Unica opgado para
municipios, a questao apresentada foi, porque ndo abrir automaticamente
a consulta, sem a presencga deste outro icone;

Para cada Modulo do Portal Gerencial, apresentar o responsével pelo
mesmo, assim como a data e a hora que este foi atualizado;

Validar o Portal Gerencial em outros navegadores WEB, como, Netscape,
Eudora e Opera;

Desenvolver uma nova visualizagdo das informagdes, dentro do possivel,
por Secretarias Regionais;

Funcdes Adicionais

e Carga e exibicdo dados do SIGMA.

Painel de Controle.

Agenda Gerencial.

Visao das informacdes pelas Secretarias Regionais do Governo.
Integragdo com Seplan e outros Sistemas de Informagéo.

Sugestdes de novas implementagdes devem ser registradas para anélise de evolugdes do Portal Gerencial:
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Manutencées Recomendadas
Tarefas de Continuidade para o Portal Gerencial/Epagri - Fase de Manutengao e Customizagéo:

Mddulo Institucional
e Projetos > Alimentagéo dos indicadores de projetos (moldes do SIGMA);
e Projetos »> Manipulagéo dos indicadores operacionais.
e Demandas - Manipulagdo dos indicadores operacionais.

Modulo Econbémico Financeiro
e Orgamento > Ajustar acesso para as listagens ficarem no layout via menu esquerdo, ao invés de
entrar pelo menu acessos;
e Orgamento > Alimentar novos indicadores além do orgado Epagri.

Médulo Recursos Humanos
e Alimentacéo de indicadores genéricos;
e Manipulagédo de indicadores operacionais;
e Automacédo de cargas (funcionérios e estagiarios).

Modulo Processos Internos de Apoio

Transporte > Automacao de cargas (frota e despesas);

Transporte > Manipulagéo de indicadores operacionais (despesas);
Tl = Automagéo das cargas (equipamentos e atendimentos);

Tl = Manipulagéo de indicadores operacionais (equipamentos e atendimentos);
Marketing - Consultas biblioteca;

Marketing - Consultas eventos;

Marketing - Consultas agdes;

Marketing - Automagéao das cargas;

Marketing - Manipulacao de indicadores operacionais;

Compras - Consultas compras;

Compras > Automagao das cargas;

Compras = Manipulagéo dos indicadores operacionais;

Juridico > Automagéo das cargas;

Juridico - Manipulagédo dos indicadores operacionais;

Mddulo Politico Geogréfico
e Levantamento demais dados;
e Acréscimo das novas divisdes regionais;
¢ Interfaces de alimentagéo.

Tarefas Restantes

e Manuten¢des no médulo de consultas;
Revisédo da péagina principal (aspectos graficos)
Revisao navegacional do site;
Documentagao (técnica e de neg6cio);
Passagem de conhecimento (cédigo e dados).

Questionamentos / Sugestdes apresentados durante a demonstracéo ltens:

e Criptografia da senha do usudrio no banco;

¢ Avancgar nos campos de datas (dia, més e ano) , sem a necessidade de pressionar a tecla TAB;

¢ Na tela de langamento de orgamento, o botao de limpar ndo esté realizando a sua fungéo;

¢ Nas telas que possuem o campo de Unidade Gerencial, incluir mais um campo para poder selecionar o tipo de
unidade, ou selecionar a Geréncia. Pois estes campos apresentam muitas informagdes, dificultando a busca de
uma informagao;

¢ Nas listagens das consulta gerais, trazer os dados mais detalhados na prépria relagao dos dados;

e Verificar os campos de Combo na tela do consulta gerais para bloquear o seu tamanho;

e Quando selecionado a op¢édo de Consulta ao Cadastro, verificar a possibilidade de eliminar a selecdo de um
novo idem. Por exemplo: consulta ao cadastro na visdo politica, abre uma Unica opgao para municipios, a
questdo apresentada foi, porque néo abrir automaticamente a consulta, sem a presenga deste outro icone;

¢ Para cada Mddulo do Portal Gerencial, apresentar o responsavel pelo mesmo, assim como a data e a hora que
este foi atualizado;

e Validar o Portal Gerencial em outros navegadores WEB, como, Netscape, Eudora e Opera;

¢ Desenvolver uma nova visualizagao das informagdes, dentro do possivel, por Secretarias Regionais.




