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RESUMO

Este trabalho, baseado na corrente teérica denominada estratégia enquanto pratica,
objetivou estudar qual e de que forma a estrutura informacional presente na decisdo
estratégica pode ser caracterizada como recurso competitivo € como impacto na
efetividade de duas cooperativas do Estado do Parana. Para tanto, contemplou-se
quatro grandes areas tedricas: a estratégia, a informacao, o alinhamento estratégico
e a efetividade organizacional. Este estudo multi caso possui carater descritivo-
exploratorio e para isso foi escolhido um processo de deciséo estratégica em cada
cooperativa para ser estudado. Foram realizadas entrevistas com 0s niveis de
atuacdo: estratégico, tatico e cooperado, que participaram ativamente nos
respectivos processos. Apos esta etapa foram aplicados questionarios quantitativos
com 0s cooperados para que se pudesse mensurar a efetividade na relacdo da
cooperativa com seu cooperado. O estudo demonstrou que todos os atributos
informacionais foram encontrados nas cooperativas pesquisadas e que seu grau de
importancia no processo varia de acordo com o momento e com o nivel de atuacao
dos envolvidos. Outra concluséo do trabalho é que existe diferenca entre informacao
estratégica e recurso informacional estratégico. As primeiras s0 se tornam recurso
competitivo, quando agregadas a outras informacdes diferentes e utilizadas pelas
pessoas que estdo envolvidas com o objetivo de se atingir uma vantagem
competitiva. Por fim quando se analisa a efetividade, identifica-se que esta é
percebida e avaliada de forma diferente pelos cooperados de uma mesma
cooperativa, retratando que a efetividade é variada nos diferentes momentos do
processo estratégico e que para sua melhor mensuracdo, deve ser estendida a
todos os individuos envolvidos.

PALAVRAS CHAVE: Componentes informacionais; processo decisorio,
efetividade; competitividade.



ABSTRACT

This research is based on the theory called “strategy as practice”. The porpouse of
this research is to study how and in which format the informational structure presents
itself during the strategic decision-making process can be charaterized as a
competitive resource and its effectiveness impact in two co-operative societies in the
Parana State. It was contemplated into four significant theoretical areas: the strategy,
the information, the strategic alignment and the organizational effectiveness. This
multi-case research has a descriptive-exploratory format and for the pourpose of this
study one strategic decision-making process was chosen in each cooperative
society. Interviews at diferent levels such as strategic, tactical and co-operative
members had been carried out with the members which had participated actively in
the choosed process. After this stage, in order to measure the effectiveness in
relation to the cooperative society with their members, results from quantitative
guestionnaries were applied. The study showed that all the informational components
were found in the searched companies and its degree of importance in the process
varies in accordance with the moment and with the level of performance of the
involved ones. Another conclusion from this research is that a difference exists
between strategic information and strategic informational resource. The first one
becomes a competitive resource when added to other different information types and
used by the people with the objective of gaining a competitive advantage. Finally
when the effectiveness is analyzed, it reveals that for the members of the same co-
operative society it is perceived and evaluated in different forms, inidcating that the
effectiveness varies during different moments of the strategic process and that for its
correct evaluation, it must be extended to all individuals involved.

Key-words: informational components; decision-making process;
effectiveness; competitiveness
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1 INTRODUCAO

A estrutura informacional estratégica e seus efeitos como recurso competitivo
e de efetividade nas cooperativas paranaenses, sob o enfoque do estudo de
estratégia enquanto pratica (WHITTINGTON, 2004; WILSON; JARZABKOWSKI,
2004; WHITTINGTON et al.,, 2003; CLEGG, CARTER; KORNBERGER, 2004)
constitui o tema central deste trabalho. Este interesse, pelo tema em especifico, vem
corroborar a importancia dada a informacgdo nos ultimos anos pelas organizacdes e
por um maior entendimento dos processos estratégicos existentes nas organizacoes.
Mesmo sendo objeto de estudo por varios anos, a relacdo entre os componentes
informacionais com o0s processos estratégicos ainda apresenta lacunas e
controvérsias, perfazendo mais um motivo para a realizacéo desta pesquisa.

A estratégia, enquanto pratica, € a corrente tedrica que busca recuperar a
pratica da estratégia da posicdo marginal que ocupava no programa modernista de
pesquisa (WHITTINGTON, 2004). Segundo este autor, quanto mais se aproxima da
pratica, mais pode ser percebido que a estratégia ndo é unicamente atributo das
organizacdes, mas constitui também atividade realizada pelas pessoas.

Embora a informac¢édo ndo compreenda novidade no campo de pesquisa, pois
ja é pesquisada had muito tempo, seu foco de estudo tem sido aplicado cada vez
mais as questbes estratégicas e organizacionais. Apds o interesse pela tecnologia
da informacdo e seus estudos, o foco de estudo sobre a informacédo tem sido a
atencdo sobre a importancia e a inteligéncia no seu uso (BROADBENT; KOENIG,
1996).

A proposta de Bertucci e Meister (2003) incentiva parte deste estudo, quando
se propde analisar a efetividade organizacional. Esta pode ser considerada
complexa, porque as organizacdes também sdo vastas, complexas, fragmentadas,
evasivas e multidimensionais. De acordo com estes autores, a efetividade é
originada do gerenciamento das demandas dos grupos de interesse — O0s
stakeholders (cooperados), com 0s quais a organizacado estabelece uma relacédo de
dependéncia de recursos e apoio, além de sua habilidade em criar resultados e
acOes aceitaveis por eles. Esta definicdo de efetividade se encaixa com o “espirito
cooperativista” que busca atender a varios interesses internos e externos porém com

foco principalmente no cooperado.



Neste sentido a busca da “Vantagem Competitiva” e da efetividade tornou-se
verdadeira peregrinacdo para organizacfes, empresarios e profissionais da nova
economia (JAMIL, 2001, p. 50). Desta forma, o uso da informagédo (importancia e
inteligéncia) como recurso para se criar e manter vantagem competitiva pode ser
vital para a sobrevivéncia de muitas organizacbes (McGEE; PRUSAK, 1994;
MARCHAND, 2000; BURK; HORTON, 1988; AUSTER; CHOO, 1996).

A literatura sobre informacdo sugere que esta estd presente nos
planejamentos, na propria execucdo da estratégia empresarial e nas decisdes
diarias tomadas pelas pessoas que compdem a organizacdo. Com esta introducao,
pretende-se conduzir a analise da estrutura informacional, presente na decisao
estratégica e suas caracteristicas, como recurso competitivo em duas cooperativas

do Estado do Parana.

1.1 FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Este estudo, baseado na corrente tedrica denominada de estratégia enquanto
pratica, tem por tema de pesquisa a informacédo e sua estrutura, presente na decisao
estratégica das organizacdes, em especial no setor cooperativista do Estado do
Parana. Desta forma, procura-se entender a sua relacdo com as estratégias das
cooperativas bem como o seu papel como fonte de vantagem competitiva para
essas organizacfes, ademais do impacto no agir e no fazer gerencial geral. Para
tanto, o problema de pesquisa delineado é o seguinte.

Qual a constituicdo e de que forma a estrutura informacional presente na
decisdo estratégica pode ser caracterizada como recurso competitivo e como

impacta na efetividade de duas cooperativas do Estado do Parana?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Na busca por maior entendimento dos instrumentos de trabalho, das decisoes
e das pessoas envolvidas no processo estratégico, o objetivo principal deste
trabalho consiste em caracterizar a estrutura informacional, verificar de que modo

esta se apresenta e influencia a deciséo estratégica, caracterizando-a como recurso



e seu impacto sobre a competitividade e a efetividade existente nas relacdes

cooperativas e cooperados. Como objetivos especificos, tém-se 0s seguintes:

1. Identificar e descrever os componentes da estrutura informacional.

2. Descrever como a estrutura informacional estd presente no processo
estratégico e a sua importancia relativa nas decisdes estratégicas.

3. Verificar quais caracteristicas tornam a estrutura informacional um recurso
competitivo.

4. Identificar o impacto dos componentes da estrutura informacional na

efetividade da relacdo entre cooperativa e cooperados.

1.3 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

A informacgdo, sem duvida, estd presente nas organizacdes desde a sua
criacao e seu papel vem se tornando mais importante cada ano. (McGEE; PRUSAK,
1994; O'BREIN, 2002). Esta € uma justificativa pela qual o estudo da informacao
deve ser expandido. No entanto, apds a analise de varios trabalhos correlatos,
percebe-se ainda a auséncia de melhor definicAo, bem como um modelo que
traduza sua estrutura e seus componentes. Como contribuicdo teorica, pretende-se
buscar mais entendimento sobre as praticas sociais e aplicadas da estratégia em
termos especificos.

As pesquisas na literatura indicam ainda um lapso conceitual que precisa ser
entendido em seus inter-relacionamentos com as préaticas da estratégia. A literatura
hoje considera a informacdo como o quarto recurso vital da empresa, sendo 0s
outros trés capital, pessoas e equipamentos (PARSONS, 1996). Assim, no que diz
respeito as contribuigdes tedricas, acredita-se que o estudo possa buscar contribuir
com maior entendimento a respeito do alinhamento entre o recurso (informacéo), a
competitividade e a efetividade organizacional.

Em relacdo as contribuicdes praticas, este estudo justifica-se na busca do
entendimento de como 0s componentes informacionais estdo presentes e sao
explorados nas cooperativas. A partir desta analise, buscou-se identificar de que
forma estes componentes podem auxiliar as organizacdes a constituirem recursos

competitivos e efetivos em face do contexto atual.



Ainda nesta perspectiva, a pesquisa procura também, através da identificacao
dos componentes, auxiliar seus gestores no entendimento da efetividade na relacdo
com seus cooperados.

Sabe-se que o cooperativismo brasileiro € hoje importante forca econémica
no Pais, composto por 7.355 cooperativas singulares dos diversos ramos, com 5.762
milhdes de cooperados, gerando, de forma direta, cerca de 182 mil empregos
(OCEPAR - Organizacdo das Cooperativas do Estado do Parana, 2001). As
cooperativas sao responsaveis por um volume de transacdes econdmicas
equivalente a 6% PIB (Produto Interno Bruto).

A primeira cooperativa, constituida no ano de 1902, ainda esta em atividade.
O sistema cooperativista é composto por 13 ramos, de acordo com as
especificidades das respectivas atividades econdmicas. O ramo mais forte, em
termos de faturamento, € o agropecuario. Em numero de cooperativas é o de
trabalho e, em numero de cooperados, € o ramo de consumo. O quadro 01

demonstra estas informacdes.

QUADRO 01 — Composicéo do Sistema Cooperativo Brasileiro

Ramo Cooperativas Cooperados Empregados
Agropecuario 1.519 940.482 110.910
Consumo 158 1.920.311 7.219
Crédito 1.115 1.439.644 23.291
Educacional 303 98.970 2.874
Especial 7 2.803 6
Habitacional 314 104.908 2.472
Infra-estrutura 172 575.256 5.500
Mineral 34 48.830 35
Producéao 113 9.559 315
Saude 878 261.871 23.267
Trabalho 2.024 311.856 4.036
Turismo e lazer 12 396 2
Transporte 706 48.552 2.099
Total 7.355 5.762.718 182.026

Fonte: OCEPAR - Dados de dezembro de 2003.

No Parang, ainda segundo dados da OCEPAR de 2005, o Estado conta

atualmente com 210 cooperativas de todos os ramos. As receitas totais dos



cooperados atingiram, em 2004, R$ 18 bilhdes contra R$ 15,5 bilhdes do ano de
2003. Isso representa mais de 18% do PIB (Produto Interno Bruto) do Parana,
considerando um crescimento de 5% do PIB estadual para 2004, numa estimativa de
98,7 bilhdes.

Os investimentos realizados em 2004 atingiram mais de R$$ 800 milhdes, dos
quais cerca de R$ 500 milhdes voltados a agroindustrializacdo com o objetivo de
agregar valor a producdo primaria. As exportacdes foram o reflexo destes
investimentos e representaram cerca de R$ 1 bilhdo em vendas no mercado
internacional. Hoje as cooperativas paranaenses constituem uma das principais
fontes de renda e geracdo de empregos: sdo 45.000 diretos e outros 150.000
indiretos.

Desta forma, considerando o estudo da realidade brasileira, em especial o
setor cooperativista, setor este que ultimamente esta especializando-se e representa
grande faturamento, principalmente no setor agricola, conforme acima descrito, esta

pesquisa contribuird para a profissionalizacao e a efetividade do setor.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo esta dividida em cinco capitulos. O primeiro capitulo, a
introducéo, compreende breve explanacédo do tema estudado, apresentando ainda a
formulacdo do problema, a definicdo dos objetivos e a justificativa tedrica e prética
da pesquisa.

O segundo capitulo é composto da fundamentacéo tedrico-empirica do tema
em tela, e esta subdividido em quatro secdes: i) a estratégia, que retrata a estratégia
enquanto pratica, a competitividade segundo a visdo baseada em recursos, a
informacdo X estratégia e o0 processo decisério como sendo um processo
estratégico; i) informacdo, que procura trazer conceitos desta na
contemporaneidade, o conceito de informacdo, um modelo que traduza os
componentes informacionais, as suas tecnologias e também sua caracterizacéo
como recurso; iii) alinhamento estratégico e a informagdo abordam como a
estratégia, estando alinhada a informacéo, pode auxiliar a busca da efetividade e,

por fim, iv) Efetividade Organizacional.



Ja o terceiro capitulo trata dos procedimentos metodolégicos, em que o
trabalho estd baseado e por eles regido. Neste capitulo sdo apresentadas as
perguntas de pesquisa bem como a definicdo de termos e variaveis e a definicdo
operacional e constitutiva das variaveis. A delimitacdo e o design da pesquisa
informam a populacéo e a amostra, como serdo coletados os dados, e o tratamento
deles também estdo neste capitulo.

No quarto capitulo estdo os dados analisados, bem como os resultados
obtidos dessas andlises. Por fim, o Ultimo capitulo traz as consideragdes finais, bem

como uma agenda de pesquisas futuras relacionadas ao tema.



2 FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

2.1 A ESTRATEGIA

O campo do gerenciamento estratégico tem avancado substancialmente nos
altimos 40 anos (BOWMAN; SINGH; THOMAS, 2002). Esta secéo busca conceituar
e abordar a corrente estratégica sistémica denominada estratégia enquanto pratica,
Ou seja, procura retratar como a estratégia € formulada na prética, vertente esta em
que a pesquisa se insere. Esta corrente apresenta-se como novo campo de estudo
dentro dos estudos sobre estratégia organizacional e tem como um de seus
principais autores Whittington. A secdo busca ainda conduzir o leitor a um
entendimento da vantagem competitiva, segundo a visdo baseada em recursos, 0
relacionamento entre a informacéo e a estratégia e, por fim, algumas consideracdes
sobre o processo estratégico utilizado nesta dissertacdo, que foi o processo de

tomada de decisdes.

2.1.1 A Estratégia Enquanto Pratica

Por varios anos a estratégia esteve presa as suposicdes modernistas dos
Estados Unidos, desde a década de 1960. Desta forma o modernismo manteve a
estratégia restrita a termos epistemologicos, porquanto considerou a imparcialidade
cientifica superior ao engajamento pratico (WHITTINGTON, 1996, 2004). O interesse
atual na estratégia como pratica é remanescente das tradicdes gerenciais criadas
durante a segunda guerra e associadas as politicas de negodcios tradicionais,
apregoadas pela escola de negocios de Harvard (GREINER; BHAMBRI; CUMMINS,
2003 apud WHITTINGTON; JOHNSON; MELIN, 2003). Hoje a importancia da
estratégia para as organizacbes e para 0s gestores ndo pode ser considerada
exagero. A estratégia constitui ponto obrigatério de ligacdo entre o mundo interior
das organizacdoes hermeticamente fechadas e o mundo exterior dos ambientes em
gue tudo o mais se opera. (CLEGG; CARTER; KORNBERGER, 2004).

Segundo a visao de Whittington (2004), as ciéncias sociais em geral e a

administracdo em particular estdo envolvidas na segunda transformacao, isto é, um



retorno a razao préatica. De acordo com este autor, “a medida que nos aproximamos
da pratica, mais percebemos que “estratégia” ndo é unicamente um atributo das
organizacfes, mas constitui também atividade realizada pelas pessoas. A estratégia
€ algo que as pessoas fazem. Desse ponto de vista, ela pode ser percebida como
pratica social como qualquer outra, seja doméstica, politica ou educacional’. Esta
visdo embasa a pesquisa realizada nesta dissertacdo que busca explorar como 0s
componentes informacionais, em gque as pessoas estao envolvidas, podem tornar-se
um recurso competitivo e efetivo nas organizacfes. Percebe-se que a estratégia é
algo que esta presente nas atividades diarias dos membros das organizacoes.

Para que se possa entender melhor, a figura 1 abaixo oferece um mapa
expandido da disciplina de gerenciamento estratégico, dividindo-a em contetdo e

processo.

FIGURA 1 — Mapa Expandido do Gerenciamento Estratégico

Contelido Processo
Estratégias Processos Préaticas do \
Institucionalizadas Institucionalizados campo
Ex.: Planejamento institucional
iV T Vv T “macro
Processos 5
Estratégias Organizacionais Acbes
Organizacionais Ex. Mudanca orqanizacionals
Ex. Diversificagao estratégica /
v v
Rotinas de Processos dos o
Contetdo dos Autores Atividades /
Autores Ex.: Dia-a-dia Praxis ‘.
miIcro

Ex.: Coordenacéo

Fonte: Whittington; Johnson; Melin (2004).



A é&rea central da figura representa o territério central da disciplina de
gerenciamento estratégico, onde busca ligar as acfGes organizacionais ao
desempenho organizacional (WHITTINGTON; JOHNSON; MELIN, 2004). A
diferenca da corrente da estratégia enquanto pratica, segundo estes autores, sugere
que esta deva ir além, colocando maior énfase nas microatividades do processo.

A proposta de Clegg, Carter e Kornberger (2004) sobre a estratégia, enquanto
pratica, retrata a preocupacdo em compreender a atividade contemporénea da
criacdo de estratégias que afaste os pontos tais como: disparidade entre os objetivos
reais e claros e os futuros, possiveis e imprevisiveis; disparidade entre o
planejamento e a implementacéo e a disparidade entre os meios e os fins.

Os direcionadores para o foco nas microatividades foram: o desapontamento
dos resultados estratégicos, a partir dos elevados niveis hierarquicos das
organizacdes, uma convic¢cdo que a vantagem competitiva duravel é composta por
detalhes e a responsabilidade para com os gerentes que estdo ligados diretamente a
estes detalhes de nivel micro (WHITTINGTON, 2003; WHITTINGTON, JOHNSON;
MELIN, 2004). Os autores acima defendem que esta na hora de penetrar no nivel
“micro” da figura 1, focando neste nivel o conteddo e o processo simultaneamente.
Esta busca de entender melhor o conteddo e o processo estratégico ligado aos
componentes informacionais, faz-se o conceito central desta pesquisa. Ha dois
interesses especificos na abordagem micro: os praticantes e as praticas.

A estratégia enquanto pratica, busca desenvolver uma estrutura que possa
dar suporte aos gestores, em termos de seu desenvolvimento pessoal como
estrategistas (WHITTINGTON, 2004), ou seja, procura explicar, recorrendo a
diversos recursos tedéricos e sociais, como atores estratégicos capazes e instruidos
constituem e reconstituem um sistema de praticas estratégicas compartilhadas que
eles também consideram como grupo de recursos nas atividades do cotidiano para
fazer estratégia (WILSON; JARZABKOWSKI, 2004). Por fim, a estratégia enquanto
pratica oferece a perspectiva de sua evolucdo pratica disciplinarmente normativa e
prescritiva, essencialmente empirica em seu foco nos etnométodos dos estrategistas
do cotidiano e nas utilizacBes que estes fazem dessas respostas disciplinares de
segunda ordem (CLEGG; CARTER; KORNBERGER, 2004).

Vale ressaltar que esta proposta nao €, segundo os autores, uma tentativa de
desprezar as contribuicbes advindas do campo tedrico da estratégia, mas o grande

desafio intelectual para Wilson e Jarzabkowski (2004) esta em tomar a metafora do
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estrategista como o planejador no topo da organizacao, e trabalhar profundamente
para transformar essa visdo em uma linguagem adequada que expressasse
mecanismos e identidades reais.

Esta secao nédo tem o objetivo de explorar este tema a fundo, mas de situar o
leitor a respeito desta corrente sobre estratégia, que permeia o trabalho. A proxima

parte busca retratar a competitividade segundo a visdo baseada em recursos.

2.1.2 A Estratégia e a Vantagem Competitiva Segundo a Visdo Baseada em

Recursos

Uma das discussGes mais pertinente ao campo da estratégia, que requer
ainda muitos estudos, tenta encontrar resposta para a seguinte questao: por que
certas empresas sdo capazes de desenvolver e implementar estratégias que geram
altos lucros em ambientes extremamente competitivos?

Porter (1986) afirma que cada empresa que compete na indulstria possui
estratégia competitiva, seja ela explicita ou implicita (WARD; PEPPARD, 2002).
Segundo Cool, Costa e Dierickx, (2002) e Barney, (1997), a corrente denominada
Visdo Baseada em Recursos (VBR) enfatiza que recursos especificos da empresa
sdo fundamentais na determinagdo da vantagem competitiva da empresa e no seu
desempenho. Assim, sob esta visdo as organiza¢cbes sao vistas como conjunto de
recursos e capacidade que ndo podem ser livremente comprados e vendidos. Os
recursos sdo todos os ativos, capacidades, competéncias, conhecimentos,
informacdes e reputacdo que pertencem a organizagdo e sdo controlados por ela e
que lhe permitem desenvolver e implementar estratégias com o objetivo de aumentar
a eficiéncia e a eficacia. Se alguns destes recursos (informacdes, marca, imagem)
ndo podem ser comercializados entre as empresas e sao dificeis de serem copiados
ou mesmo construidos, a heterogeneidade de recursos pode persistir através do
tempo. Esta heterogeneidade implicara diferencas de desempenho entre os players
do mercado.

Nesta visdo, Medcof (2000) complementa, afirmando que a VBR passa a idéia
de que cada organizacdo € Unica, até mesmo quando ela pode apresentar algumas
caracteristicas comuns com outras organizacdes (TEECE, PISANO; SHUEN, 1997,
BARNEY, 1991; WERNFELT, 1984). Por causa desta caracteristica, ha

heterogeneidade entre as organizacées que competem em determinada industria. A
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vantagem competitiva provém da posse de recursos que sao Unicos e tem valor. Nao
h& vantagem competitiva, quando se possui um recurso que é Unico, mas tem pouco
valor; nem quando se tem um recurso valiosissimo, porém possuido também por
outras organizacdes concorrentes. Valor e caracterizacdo Unica sao ambos
necessarios; um ou outro isoladamente ndo € suficiente para gerar vantagem
competitiva.

A VBR esta fundamentada em dois pilares, sendo 0 primeiro a
heterogeneidade de recursos. Este primeiro pilar é derivado dos estudos da Edith
Penrose em 1959, com a teoria do crescimento da firma. O segundo pilar consiste
na imobilidade dos recursos, derivado dos trabalhos de Philip Selznick em 1957
sobre o estudo das competéncias dinamicas e de David Ricardo em 1817, trabalho
esse que ficou conhecido por economia ricardiana. A partir desses pilares, Barney
(1997) afirma que se 0s recursos que a empresa possui lhe permitem explorar
oportunidades ou neutralizar ameacas, esses recursos sao exclusivos de uma
pequena quantidade de empresas competidoras; se eles sao dificeis de serem
copiados, podem ser forcas da empresa e conseqientemente potenciais fontes de
vantagem competitiva.

Esta corrente de pensamento tem sido utilizada para examinar a eficiéncia e
as implicacdes da vantagem competitiva de recursos organizacionais especificos,
tais como empreendedorismo, cultura e rotinas organizacionais. Desta forma a
organizacdo examina a ligacao entre as caracteristicas internas de uma organizacao
e seu respectivo desempenho.

Para Auster e Choo (1996) e varios outros autores, a informacéo agora é vista
como recurso econdmico tao vital como terra, trabalho e capital. O gerenciamento da
informacdo como competéncia essencial da organizacdo € muito dificil de ser
imitada pelos competidores. Enquanto h& principios gerais que norteiam este
gerenciamento, cada organizacdo deve atingir a complexa harmonizacdo de seus
ativos informacionais.

Para melhor entendimento das caracteristicas necessarias aos recursos para
poderem gerar vantagem competitiva, Barney (1991) descreve gue 0S recursos

devem ser especificados como a seguir.

1. VALIOSOS: Um recurso é valioso para a organizacdo, se ele gerar

rentabilidades que possam ser absorvidas por ela. Recursos podem
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capacitar a empresa a operar com custos mais baixos que os concorrentes
ou eles permitem a organizacao diferenciar seus produtos e servicos.

2. RAROS: A relativa escassez de um recurso significa que a organizagao
gue possui aquele recurso possa gerar margens superiores de resultado
ou mesmo volumes de vendas superiores, a partir de uma base de custos
equivalente a dos competidores.

3. NAO-IMITAVEIS: Quanto mais dificil for para os competidores a replicacéo
dos recursos, mais duradoura sera a rentabilidade gerada por este ativo. A
nao replicacdo resulta da presenca de mecanismos isolativos, tais como
ambiguidade casual, assimetria de informacfes ou complexidade social.
Estes mecanismos protegem 0sS recursos organizacionais e preservam sua
rentabilidade.

4. NAO-SUBTITUIVEIS: Um recurso é ndo substituivel, se ele ndo puder ser
facilmente trocado por outro recurso que produza o mesmo efeito ou

beneficio.

Complementando esta posicdo defendida acima por Barney (1997), Warren
(2002, p.17) lista algumas caracteristicas necessarias aos recursos para que eles

possam sustentar a vantagem competitiva.

1. Qudo DURAVEL é o recurso? Um recurso que decai, se deteriora ou se
torna obsoleto rapidamente nao fornece vantagem sustentavel. Segundo a
classificagdo acima podem ser classificados como valiosos.

2. Qual é a MOBILIDADE ou a COMERCIALIZACAO deste recurso? Muitos
recursos, enquanto importantes para a efetiva operacédo dos negdécios, sao
também faceis de serem adquiridos ou movimentados entre as
organizacdes. Esta categoria potencia 0s recursos raros apresentados
acima.

3. Os recursos saéo COMPLEMENTARES? Nao adianta ter um recurso forte

como marca, se nao tiver canal de distribuicao eficiente.

Essa perspectiva oferece importantes idéias sobre as quais 0s recursos séo a
base da posicdo competitiva empresarial e sua importancia em protegé-los. Neste

sentido os recursos podem ser divididos em quatro grupos: capital financeiro
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(recursos monetarios), capital fisico (tecnologia fisica), capital humano (pessoas) e
capital organizacional (estrutura formal e informal). Estes recursos podem ainda ser
divididos em recursos tangiveis e intangiveis (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2003).

A VBR trata cada organizacdo como Unica, mesmo sabendo que ela pode
compartilhar algumas caracteristicas com outras organizacdes. Por esse motivo ha
heterogeneidade entre os competidores. A vantagem competitiva surge da posse
deste recurso, conforme ja foi apontado por Barney (1997). Porém Medcof (2000)
complementa esta idéia, afirmando que ndo se obtém vantagem competitiva
somente possuindo tais recursos Uunicos e nhao imitaveis. Além dessas
caracteristicas, os recursos também devem ser valiosos, ou seja, ter informacdes
sem uma boa qualidade pode ser um recurso unico e raro, porém totalmente sem
valor. Por outro lado, também n&o adianta ter o melhor recurso, ou ainda, 0 mais
valioso, como, por exemplo, o melhor sistema de informagdes, se nao tiver pessoas
capacitadas para alimenta-lo, opera-lo e bem utilizar as informacg6es geradas. Assim
recursos unicos, ndo imitaveis e valiosos sdo todos necessarios, mas nao sao
suficientes para gerar vantagem competitiva (MEDCOF, 2000).

Uma estrutura pratica baseada na VBR é proposta por Grant (1991), em seu
artigo intitulado “A teoria baseada em recursos da vantagem competitiva:

implicacBes para a formulacdo estratégica™

. Esta estrutura é composta por cinco
passos e esta representada na figura 2.

Segundo Grant (1991), ndo ha diferenca chave entre recursos e capacidades.
Para ele as capacidades sao conjuntos de recursos capazes de realizar tarefas e

atividades.

Y Livre traducéo do autor.
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FIGURA 02 — Uma Abordagem Baseada em Recursos para Analise Estratégica

4. Selecionar a estratégia que melhor

explora os recursos e capacidades relativas * ESTRATEGIA \

as oportunidades externas.

3. Avaliar a potencial geracédo de renda dos
recursos e das capacidade em termos de:

a) Seu potencial para sustentar vantagem VANTAGEM
competitiva; e COMPETITIVA

b) A apropriacdo dos seus retornos;

2. ldentificar as capacidades organizacionais: o *
que faz a organizacdo mais efetiva que seus
concorrentes? ldentificar a entrada de recursos * CAPACIDADES
para cada capacidade e a complexidade de
cada capacidade.

1. Identificar e classificar os recursos *
organizacionais. Avaliar as forcas e

fraquezas em relacdo aos concorrentes. * RECURSOS <@
Identificar as oportunidades para melhor
utilizacéo dos recursos.

‘'soplyouaald Jas welssadau anb sdeb, reaynuap|

Fonte: Grant (1991, p.115).

Uma limitagdo para a visdo convencional da visdo baseada em recursos €
aguela que assume que 0s recursos sao sempre aplicados da melhor forma. Na
verdade a VBR proporciona um conjunto de condicbes necessarias para se atingir
uma vantagem competitiva sustentavel por meio dos recursos organizacionais; mas
nao especifica os mecanismos que devam ser utilizados para isso.

Existe, hoje, uma recente extensdo da VBR, a Visdo das Capacidades
Dinamicas (TEECE, PISANO; SHUEN, 1997), que considera os processos de
criacdo de futuros recursos. Seu foco estd na capacidade da organizacdo em
encarar a rdpida mudanca ambiental para criar novos recursos ou mesmo renovar e
alterar seu conjunto de recursos.

A proOxima parte traz os relacionamentos entre a informacéo e a estratégia.
Aquela estd presente no planejamento, na execucdo e na avaliacdo da estratégia

nas organizacgdes, ou seja, se apresenta como conteudo e processo da estratégia.
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2.1.3 A Informacdo (Tecnologia e Sistemas) na Definicdo, Desenvolvimento,

Implementacao e na Deciséo Estratégica

Durante o final dos anos 70, um consideravel nimero de organizacdes
iniciaram o uso da tecnologia da informacédo e dos sistemas de informacdes, de
modo que fundamentalmente mudaram como seus negocios eram conduzidos,
mudando a distribuicdo do poder em suas industrias a respeito dos competidores,
clientes e fornecedores. O uso desta tecnologia e destes sistemas foi, deste modo,
influenciando sua vantagem competitiva e se tornou nova arma para melhorar a
competitividade (WARD; PEPPARD, 2002).

Quando se trata da informacdo como recurso, ela precisa ser alocada em
quase todos 0s quatro grupos, anteriormente citados, como capital fisico, ou seja:
tecnologia fisica para sua geracdo, como capital organizacional determinando o tipo
de estrutura e o fluxo da informacédo dentro da empresa e principalmente como
capital humano, que sédo as pessoas responsaveis por gerar (alimentar outros
equipamentos para gerarem a informacao) e utilizar estas informagdes. A informacéo
ainda pode ter uma parte tangivel e outra intangivel. Sabe-se que 0s recursos
intangiveis, por serem menos visiveis, sdo mais dificeis de serem entendidos,
adquiridos, imitados e substituidos, sendo estes uma base forte da vantagem
competitiva (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2003). Partindo-se deste principio,
Barney (1997) traz a figura da ambiguidade casual, ou seja, € dificil os concorrentes
imitarem tais recursos, pois eles ndo entendem o relacionamento entre 0s recursos e
as capacidades controladas pela empresa que realmente geram a vantagem
competitiva.

Muita atencédo esta sendo dada a “cadeia alimentar da informacéo”: dado,
informacé&o, conhecimento (ROSINI; PALMISANO, 2003; O'BRIEN, 2002). Desta
forma a informagéo passa a ser importante recurso na economia contemporanea; de
acordo com McGee e Prusak (1994), as grandes organizacbes elevaram a
informac&o ao mesmo nivel de outros recursos vitais, como o capital e o trabalho.
“Evoluindo no pensamento organizacional, deixa-se para tras a visdo do homem-
maquina e fala-se agora do trabalhador do conhecimento, que deixa cada vez mais
de fazer coisas e passa a tomar as devidas decisdes” (ROSINI; PALMISANO, 2003,
p.106)
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Hoje o ambiente econémico global, enfatizado pelo fenémeno da
globalizacéo, e competitivo estd aumentando a necessidade de compreensao mais
profunda da estratégia. (McGEE; PRUSAK, 1994). Ainda segundo estes dois ultimos
autores, a estratégia competitiva € um mapa de informacdes que responde a
perguntas sobre a maneira pela qual a empresa ird operar num mundo onde a
informacdo desempenha papel importante. Neste sentido observa-se que as
informacgdes, suas tecnologias e seus sistemas estado presentes em todas as etapas
da estratégia, desde o seu desenvolvimento, sua implementacdo e nas decisfes
estratégicas. A informacdo acaba por fornecer oportunidade em dose dupla:
primeiro, ao possibilitar a identificacdo de alternativas inovadoras e nao
convencionais no processo de definicdo da estratégia; segundo, quando a propria
informacdo é incorporada como componente vital na estratégia adotada (McGEE;
PRUSAK, 1994).

A figura 3 procura analisar o papel da informacédo relacionado com a

estratégia sob trés niveis de amplitude: interno, ambiental e interorganizacional.

FIGURA 03 — Os Trés Niveis de Analise do Papel da Informacao

Integracéo
Ambiental

Integracao , @
Interna . \S 4

Integracao
Inter organizacional

Fonte: elaboracéo do autor
Em sua primeira funcdo, o papel da informacdo busca a integragcao interna.

Essa integracdo visa a andlise interna da organizacdo, prospectando e
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desenvolvendo informacdes por meio dessa analise e para ela. Conforme foi
apresentada, a visdo baseada em recursos, como fator critico para esta aplicacéo, €
a visdo da empresa como um feixe de recursos, capacidade e competéncias
essenciais heterogéneas, que podem ser utilizados para criar uma posicdo de
mercado exclusiva (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2003) ou mesmo uma vantagem
competitiva (BARNEY, 1997). Ou seja, procuram-se internamente alguns recursos
ou capacidade que as outras empresas nao tém, que pode ser o proprio
desenvolvimento e gerenciamento interno das informagdes, ou o conhecimento
gerado por elas. Estas informacfes podem servir de base para a elaboracao ou para
o controle da estratégia. Corroborando estas idéias, McGee e Prusak, (1994, p.44-
45) afirmam que “as competéncias especificas da organizacdo colocam o
conhecimento e a informacdo no centro do elo entre estratégia e execugdo. A
informacé&o afeta a definicdo da estratégia, tanto como dado vital para o processo de
planejamento, quanto como variavel essencial da definicdo estratégica”.

O seu segundo papel trata da busca pela integragcdo ambiental. J& nos idos
de 80, Porter (1986) afirmava a importancia de se analisar o ambiente, pois este
influencia as empresas e é influenciado por elas, porque dele participam. Toda
empresa existe dentro de uma complexa rede de forgcas ambientais. Como estas
forcas s&o muito dindmicas, suas constantes mudancas criam milhares de
oportunidades e ameacas ou restricbes para os administradores estratégicos
(WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000). As empresas, por estarem em ambiente
altamente dindmico, enfrentam o problema de informac¢des geralmente ambiguas e
incompletas sobre o setor; para aumentar o grau de compreensao do ambiente
geral, € adotado um processo de analise do ambiente externo (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2003). Neste sentido, a informacao desempenha papel especialmente
importante no desenvolvimento de esfor¢cos para criar e manter a diferenciacao
(McGEE; PRUSAK, 1994). Tanto na fase do desenvolvimento da estratégia, como
nas fases de implementacédo e decisdes estratégicas, as informagcdes ambientais sao
de fundamental importancia para a empresa.

A integracao interorganizacional é o terceiro papel da informacédo na éarea
estratégica. Trata-se muito hoje das aliangas estratégicas que sdo parcerias entre
firmas, em que seus recursos, capacidades e competéncias essenciais Sao
combinados para perseguirem interesses mutuos dos participantes (HITT; IRELAND;

HOSKISSON, 2003). Isto &, sdo formas explicitas de relacdes entre as firmas. Neste
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sentido, a informacédo também oferece novas alternativas para a configuracdo de
cadeias de valor e para alcancar economias diferenciadas de escala e escopo
(McGEE e PRUSAK, 1994). Embora alguns autores mencionem que a perfeita ou a
total integracdo é rara (PAVVIT; STEINMUELLER, 2002), a movimentagdo para a
busca desta integracdo é muito intensa. Estes autores ainda afirmam que o processo
de planejamento estratégico esta intimamente ligado a efetiva integracdo da
tecnologia e das informacbOes. Percebe-se que a busca desta integracéo
interorganizacional enfoca a troca de informacdes entre as empresas, porém a
vantagem competitiva que uma organizacdo criara sera advinda ndo destas
informacdes, mas do uso destas informacgdes pelos individuos da organizacao.

Na andlise dos trés papeis da informacdo na area estratégica, pode-se
perceber que ela esta presente em todos 0s estagios da estratégia; na figura 4 esta

representada a relacdo da informacdo com a estratégia competitiva.

FIGURA 04 — Relacédo Entre a Informacéo e a Estratégia Competitiva

Informacéo

Defini¢éo

Estratégia

Integracdo

Fonte: McGee e Prusak (1994, p. 10).

Constata-se que a habilidade de implementar estratégias aumenta a sua
dependéncia de informagdes sobre a rede de relacionamentos da empresa (PAVVIT,;

STEINMUELLER, 2002). Na atual economia de informacao, a concorréncia entre as
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organizacdes baseia-se em sua capacidade de adquirir, tratar, interpretar e utilizar a
informacé&o de forma eficaz. A tecnologia da informacéo pode ser fator importante no
aperfeicoamento do uso da informacg&o, mas facilmente poderé transformar-se num
“peso morto”, indtil, sem a informacdo e os seres humanos usuarios (McGEE;
PRUSAK, 1994).

Uma vez caracterizada a informacdo como conteddo e processo estratégico,
apresenta-se a seguir 0 processo estratégico escolhido para a pesquisa, que foi o
processo decisorio estratégico da cooperativa.

2.1.4 Processo Decisoério

Este topico faz-se necessério para conceituar o termo decisao estratégica e
de que forma ela sera abordada nesta pesquisa. Mintzberg, Raisinghani e Théorét
(1976) definem decisdo como compromisso especifico para a acdo. O conceito de
decisdo que é adotado aqui se refere a uma escolha relacionada a uma acao, similar
a idéia geral apresentada por Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976).

De modo geral, Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976) definem processo
decisério como uma série de acdes e fatores dindmicos que comeca com a
identificacdo de um estimulo para a acdo e termina com a decisdo em si. Miller
(1970) questiona a idéia de que o processo decisdrio termina em algum ponto; para
ele o fluxo € continuo. Anderson (1983) apresenta uma nocéo geral: os objetivos séo
identificados, possibilidades séo criadas, consequéncias sdo previstas, alternativas
séo desenvolvidas e avaliadas e a escolha é feita.

Outra questdo importante, que precisa ser caracterizada, é o tipo de deciséo
que sera trabalhada nesse projeto. O enfoque visado esta nas decisbes
estratégicas. Para Eisenhardt e Zbaracki (1992), uma decisdo é estratégica quando
ela influencia o curso da organizacdo. JA4 Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976)
definem uma deciséo estratégica “simplesmente como importante, em termos das
acdes tomadas, recursos empregados e precedentes definidos”. E nesse sentido
gue decisdo estratégica sera abordada aqui.

Sob a 6tica de Hitt e Tyler (1991), os processos de decisdo estratégica variam
de acordo com o nivel hierdrquico do individuo na organizacdo. Afirmam que
gerentes em diferentes niveis apresentam percepcdes distintas das forcas e

fraguezas da incerteza ambiental. Uma das razdes para isto, segundo os autores,
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pode ter origem em diferencas no modelo de decisdo adotado, baseado no tipo e
montante de informacédo disponivel para cada nivel gerencial na organizacao.

Para Clemen (1996) o processo decisOrio muitas vezes conta com um
conjunto incompleto de informacdes que servem de subsidio ao processo decisorio.
Nestes casos os individuos devem estar atentos, por exemplo, as previsdes
meteoroldgicas, ainda que estas sejam passiveis de enganos. Neste sentido,
consciente da imperfeicdo das informagfes disponiveis, o agente decisor deve
utilizar-se do maior niumero possivel de recursos informacionais, para minimizar os
efeitos de uma escolha prejudicial.

Diversos autores ja realizaram estudos sobre o processo decisorio,
apresentando diferentes enfoques sobre a questdo; pode-se citar, entre outros,
Cohen, March e Olsen (1972); Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976); Nutt (1984);
Anderson (1983) e Allison (1971). O estudo de Eisenhardt e Zbaracki (1992), que
revisou boa parte da literatura sobre decisédo, e sera utilizado por apresentar as
principais questdes da area. De acordo com 0s autores, existem trés perspectivas
centrais que permeiam os estudos sobre decisdo: racionalidade e racionalidade
limitada, politica e poder e garbage can.

A primeira perspectiva engloba as discussfes sobre o grau de racionalizacao
gue pode ser atingido no processo. Num primeiro momento, acreditava-se que o
homem econdmico fosse capaz de realizar as melhores escolhas, utilizando como
critério de avaliacdo a légica da maximizacdo de valor. Essa visdo foi questionada
pela racionalidade limitada e idéia de satisficing proposta por Simon (1957 apud
EISENHARDT; ZBARACKI, 1992), onde o homem possui diversas limitaces (ex.
cognitivas e questéo tempo), que o impede de fazer a melhor escolha, simplesmente
porque ele ndo pode afirmar que a conhece, e nesse ponto entre a idéia de
satisficing com a premissa de que a ‘melhor’ escolha sera feita entre as opcoes
conhecidas. Assim, A visdo de continumm entre racionalidade e racionalidade
limitada se tornou a mais aceita pela area, porém Eisenhardt e Zbaracki (1992)
mostraram estudos que sinalizam novos caminhos para essa questao que: sugerem
gue a racionalidade € multidimensional e que a intuicdo exerce papel importante na
decisao.

Politica e poder € outra perspectiva que orientou estudos sobre decisdo em
reacdo a dominacao da légica econémica, utilizando um carater social diferente da
racionalidade limitada que possuia carater cognitivo (EISENHARDT; ZBARACKI,
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1992). A organizacdo € vista como sistema politico, cujas diferencas de poder
existem e as pessoas estdo sempre competindo por interesses conflitantes. Esses
estudos enfocam em como as decisdes podem ser tomadas com base em interesses
individuais e politicos, como esse processo ocorre e quais sdo as consequéncias
para as organizacdes. Para Eisenhardt e Zbaracki (1992), a questdo dos multiplos
interesses dos individuos nas organiza¢des ja ndo € tao controversa; o foco desses
estudos estd mudando para as questdes dos problemas que podem ser originados
para as organizacdes, a partir de decisdes de cunho, exclusivamente, politico.

Desenvolvido por Cohen, March e Olsen (1972) o modelo garbage can
demonstra que o processo decisorio € extremamente complexo e ambiguo. De
acordo com Eisenhardt e Zbaracki (1992), o modelo foi construido em reacédo as
perspectivas anteriores, que ndo correspondiam a realidade para os seus criadores.
Esse paradigma entende a organizacdo como ‘anarquia’ caracterizada por trés
aspectos principais: as preferéncias dos decisores ndo sdo bem definidas, eles
definem seus objetivos no decorrer do processo; a tecnologia utilizada néo é clara,
as pessoas aprendem com base na tentativa e erro e a participagéo fluida no
processo; 0s decisores vém e vao no processo, de acordo com o grau de
envolvimento, interesse e tempo disponivel. Assim, a tomada de deciséo passa a ser
definida pela confluéncia randébmica ou situacional de quatro aspectos:
oportunidades de escolha, ocasides que precisam de decisdes; solucdes, respostas
para problemas; participantes, pessoas envolvidas e problemas que se referem as
organizacdes (EISENHARDT; ZBARACKI, 1992).

O quadro a seguir resume as principais caracteristicas das perspectivas
apresentadas.
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QUADRO 2 - Comparacao Entre as Perspectivas de Tomada de Deciséo Estratégica

Conceito

Racionalidade e
racionalidade limitada

Politica e poder

Garbage can

Contribuicao

Derrubou a racionalidade
econdmica.

Derrubou a idéia de
objetivos Unicos na
organizacao.

Légica temporal ao invés
de uma l6gica causal.

Organizacéo

Colecéo de pessoas com

Coaliz&o de pessoas

“Anarquia” organizada.

com interesses
conflitantes.

um objetivo comum.

Participagéo Depende da necessidade | Depende do interesse Fluida depende da

da deciséo. e/ou poder. necessidade e estrutura.
Congnicdo Trabalhosa. Super-herai. Nao aplicavel.
Pesquisa e analise ]|Local para achar uma Para justificar uma visdo | N&ao aplicavel.
solucéo. para ganhar.
Objetivos Razoavelmente Conflitantes, maltiplos. Ambiguos, mutaveis.
consistente ou atencéo
sequencial.
Conflito Positivo mas nao Alto, estimula jogos N&o aplicavel

relacionado a solucéo. politicos.

Processo de Intencionalmente Conflito de interesses Randbmico, combinacéo

escolha racional com limitagBes | dominado pelas entre problemas,
cognitovas e loops. coalizbes mais fortes. solugbes, participantes e
oportunidades.
Enfase Solucéo do problema. Resolucéo do conflito. Variacdes do problema.

Politica com efetiva x
nao efetiva.

Racionalidade como um
construto monolitico ou
um conjunto de
heuristicas.

Novos debates Garbage can como uma
descricdo valida x uma
rotulacéo de variancia

ndo explicada.

Fonte: Eisenhardt e Zbaracki (1992)

O conhecimento sobre o fenébmeno da decisédo vem sendo refinado, algumas
premissas foram derrubadas e outras foram ou estdo sendo construidas. Estudiosos
do campo como, por exemplo, Cohen, March e Olsen (1972), Mintzberg, Raisinghani
e Théorét (1976), Nutt (1984), Anderson (1983) e Allison (1971), Eisenhardt e
Zbaracki (1992) levantaram diversos pontos que ainda precisam ser mais bem
estudados como estes: cognicdo, emocao e intuicdo. Porém o principal ponto de
concordancia entre 0s autores € que 0 processo nado € linear e sim ciclico e pode
voltar a etapas anteriores, revisa-las e a decisdo pode acabar assumindo novos
rumos.

Anderson (1983) salienta que o processo decisério dentro das organizacoes é
ato social. Assim, a tomada de decisdo envolve, entre outros aspectos, interacéo
social, busca por informacdes e divulgacédo das decisdes tomadas.

Para Miller (1970), em relacdo as informacgdes, as organizacdes podem ser
entendidas como redes de comunicacao, pois qualquer operacao realizada que pode

ser observada e registrada constitui uma informacéo em potencial. Um decisor utiliza
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essas informacBes geradas no cotidiano das organizacbes para tomar suas
decisbes; € por meio de processos de comunicacdo que elas chegam ao seu
conhecimento.

Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976) abordam a comunicacdo como
atividade que permeia todo o processo decisoério; “o nivel da atividade atinge o
apogeu no inicio e no final do processo, mas nas fases intermediarias € menor”.
Além de ser uma rotina central de suporte, ela esta presente nas fases de
diagndstico, busca e autorizacdo. Como fase especifica, a comunicacdo possui trés
rotinas: exploragcdo, investigacdo e disseminacdo. A rotina de exploracdo esta
relacionada com uma busca geral de informacdes solicitadas, ou ndo, para a tomada
de decisdo; € usada para a constru¢cdo de modelos conceituais e desenvolvimento
de bancos de dados. A investigacdo envolve buscas e pesquisas especificas de
informacdes especiais para a tomada de decisdo, com o objetivo de confirmar essas
informacdes. A disseminacdo esta ligada a divulgacdo do andamento do processo;
guanto maior o niumero de pessoas envolvidas ou influenciadas pela decisdo a ser
tomada, maior o tempo gasto nessa rotina (MINTZBERG, RAISINGHANI;
THEORET, 1976).

Braga (1988) estudou o0s comportamentos comunicativos dos decisores
durante o processo decisorio. Nesse estudo foram identificados cinco topicos que
sao influenciados por comportamentos comunicativos: busca de informacéao, troca de
informacé&o, definicdo de problemas, avaliacdo de alternativas e atingir a decisao
e/ou escolha do alternativo de acao.

O primeiro topico se divide em dois: tipo de busca de informacéo e estilos de
busca. Foram encontrados quatro tipos de buscas: rotineira, no meio ambiente, néo-
rotineira e persuasiva. A rotineira esta ligada as tarefas ou manutencdo das
atividades cotidianas; no ambiente busca informacfes de como a organizacdo esta
funcionando em relagcdo ao ambiente; a nao-rotineira se refere a informagdes novas
sobre situagcdes ou assuntos novos relacionados a organizagdo e persuasiva diz
respeito a busca que possuem o objetivo de manipular pessoas (BRAGA, 1988). Sao
trés os estilos de busca: busca, espera e delegacdo. A busca é o estilo de pesquisar
ativamente o ambiente; O estilo de espera esta ligado a comportamentos em que a
pessoa espera as informacdes chegarem até ela; a delegacdo ocorre quando é

delegada a funcéo de buscar as informacdes (BRAGA, 1988).
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O tépico troca de informacéao € dividido em modos e tipos de trocas e controle
seletivo de trocas. O primeiro possui trés tipos: interacfes grupais estruturadas
(reunides) — planejadas e com objetivos predeterminados, comunicagdes escritas —
operacionalizadas por relatérios, atas e circulares internas e encontros espontaneos
— interacfes nado estruturadas. O controle seletivo de trocas se refere ao fato de
pessoas que possuem acesso a informacgdes privilegiadas e podem exercer algum
tipo poder sobre as que ndo possuem acesso (BRAGA, 1988).

Definicdo de problemas é o terceiro topico abordado por Braga (1988). Os
problemas na situacdo estudada foram levantados por meio de: reunides,
informacbes de subordinados, conversas informais, comunicacdo escrita,
comunicacdes de fora da organizagcdo e conselheiros e diretores. O principal
problema que afeta esse topico é a falta de confianca. Foram identificados quatro
tipos de mensagens sinalizadoras de problemas: mensagem com informacéo
inconsistente; mensagens enfaticas, que reforcam a urgéncia e gravidade de um
problema; mensagens antecipatérias, buscam prever consequéncias futuras;
mensagens de risco/oportunidade.

O quarto topico € a avaliagdo de alternativas e se refere a analise dos
possiveis cursos de acdo na busca da solucdo dos problemas (BRAGA, 1988). As
mensagens de avaliacdo de alternativas podem ser: mensagens que visam ganhar
aliados para uma determinada opc¢do, piadas, mensagens utépicas — referentes a
objetivos que ndo podem ser atingidos e metaforas. Em relacdo aos modos de
avaliacdo, foram encontrados quatro estilos de negociacdo: pressionar, para
favorecer uma determinada opcéo; retardar a decisdo, com o objetivo de fortalecer a
argumentacao; confronto, proposicdo de solucbes alternativas; compromisso,
declinar da confrontacéo e assumir a solucéo aprovada.

Segundo Braga (1988), o quinto tépico reune todos os quatros anteriores e 0
resultado é a tomada de decisdo em si e 0s comportamentos comunicativos
encontrados nessa etapa foram cinco: sugestdo de curso de acado; concordancia
com a sugestdo proposta; o terceiro € a discordancia da proposta (avaliacdo); o
quarto foi a delegacao das responsabilidades pela decisdo tomada e o quinto foi a
justificagéo da escolha feita.

Miller (1970) também estudou a influéncia da comunicagdo ou seja, a
disseminacdo de informacdes no processo decisério. Suas idéias possuem forte

influéncia da teoria da informacdo. Para ele a organizacdo € uma rede de



25

comunicacdes, onde existe uma area de armazenagem de informacfes (memoria)
gue possui canais de feedback e o decisor trabalha com insumos de informacéo e as
decisdes séo os produtos do processo.

Percebe-se pelos estudo apresentados que a transmissao da informacéo e
seu conteudo correspondem a dois importantes fatores que auxiliam no processo de
tomada de decisdes, principalmente no processo de decisbes estratégicas. A
proxima secéo ira tratar da informacéo, sua contemporaneidade, bem como de sua

caracterizagdo como recurso.

2.2 A INFORMACAO

Esta dissertacdo explora a informagcdo por meio de seus componentes
informacionais, caracterizando-os como recurso competitivo e efetivo nas
cooperativas. Este capitulo sobre a informacgéo, conforme acima apresentado, busca
retratar a contemporaneidade da informacdo, sua importancia e usos nas
organizacdes, bem como seu conceito tdo debatido e diverso, encontrado na
literatura atual. Outro objetivo do capitulo € sintetizar mediante trabalhos ja
realizados, um modelo que retrate os componentes informacionais, que sera base
para a pesquisa e, por fim, retratar os tipos encontrados de gerenciamento da

informacé&o e sua utilizacdo pelas organizacoes.

2.2.1 A Contemporaneidade da Informacao, seu Conceito e suas Aplicacdes

“O grande risco do nosso tempo € ser atropelado por surpresas inevitaveis”
(SCHWARTZ, 2003, p.245). A natureza fundamental da competicdo, em muitas
industrias do mundo, esta em fase de mudanca. O ritmo da referida mudanca, além
de implacavel, estd aumentando de velocidade. Até mesmo a determinacdo dos
limites de um setor esta-se tornando um desafio. As fontes convencionais de
vantagem competitiva, como as economias de escala e orcamentos de publicidade
vultosos, ndo tém a mesma eficiéncia no cenario competitivo do século XXI (HITT;
IRELAND; HOSKISSON, 2003).

A nova sociedade da informacdo segundo a visdo de Masuda (1982),

passaria por trés estagios: o primeiro seria 0 espac¢o limitado; o segundo seria 0
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espaco nacional-regional; e o terceiro seria 0 estagio de espaco global (em que a
sociedade vive hoje). Estes estagios a que o autor se refere podem ser observados
no setor cooperativista, que deixou de ter uma atuagédo local e passou a estar
presente globalmente, por meio de seus produtos. Muitos produtos hoje
industrializados e comercializados pelas cooperativas estdo presentes em grandes e
concorridos mercados. A necessidade crescente de informacdo é outro ponto
presente pois hoje estas cooperativas necessitam tomar mais decisées e em menor
espaciotemporalidade.

Marchand (2000) afirma que, nos ultimos 15 a 20 anos, a maioria dos
gestores consideram que os fatores chaves empregados para o gerenciamento das
mudancas nos negdécios foram a estratégia, a estrutura organizacional, 0S processos
e as pessoas. Juntos, estes fatores chaves empregados se tornaram o modelo lider
de gerenciamento das mudancgas nos negocios nas empresas, assim como por gerar
servicos para as empresas de consultoria. Entdo, a questdo € saber o que esta
errado em continuar a encarar a mudanca nos negocios desta forma neste novo
milénio.

Esse modelo de gerenciamento, utilizado ainda hoje, foca no mundo dos
negocios que esta ligado as origens da idade industrial, no gerenciamento de ativos
tangiveis. Hoje inUmeras organizagfes estdo expandindo seus negocios por todo o
mundo, rompendo as barreiras fisicas, vendendo e comprando por todo o mundo,
utilizando instalagcbes de producédo globalizada para fabricar ou montar seus
produtos, levantando dinheiro em mercados mundiais de capital, formando aliancas
com parceiros globais e competindo com concorrentes globais em toda a parte do
planeta (O'BRIEN, 2002). Tudo isso seria impossivel de se realizar, se néo
houvesse as informacgfes disponiveis em tempo real, tanto para informar sobre os
processos como também para criar uma inteligéncia organizacional necessaria para
o efetivo gerenciamento destas mudancgas. Assim, segundo McGee e Prusak (1994,
p.3), “nas préximas décadas, a informag¢@o mais do que a terra ou o capital sera a
forca motriz na criacédo de riquezas e prosperidade.”

O antigo modelo de gerenciamento que reflete uma era industrial enfatizando
0 gerenciamento de ativos fisicos, tais como capital, trabalho, equipamentos e
prédios, hoje parece ndo estar mais adequado ao surgimento da informacéo
(MARCHAND, 2000).
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“A fraqueza deste modelo esta pautada pela incapacidade do modelo em ndo
considerar o papel da informacédo e do conhecimento como fonte direta de criacao
de valor para o negocio. Sendo assim, desde 1980 e com o passar dos anos, muitos
gestores e académicos questionaram o modelo mais tradicional, ndo porque ele ndo
estava funcionando mas porque o modelo néo torna visiveis as quatro dimensdes
chaves de conducdo da mudanca nos negdcios. Isto ndo significa que estratégia,
estrutura, processos e pessoas sao menos importantes que o conhecimento e as
informacdes na implementacdo das mudangas nos negécios. Na verdade o foco
mudou significantemente pela énfase explicita no gerenciamento do conhecimento e
da informac&o como ativos chaves nos negécios.” (MARCHAND, 2000, p. 21). Na
verdade a informacdo engloba as pessoas e 0S processos e estd presente na
formulacdo da estratégia (MCGEE; PRUSAK, 1994). Busca-se hoje entender o
processo em que a informacdo e seus componentes estdo insertos e como eles
podem tornar-se um recurso competitivo e também efetivo das organizacoes.

Esta € a era da informacdo. O uso da tecnologia da informagdo para a
globalizagéo e a reengenharia de processos empresariais, muitas vezes, resulta no
desenvolvimento de sistemas de informacdo que ajudam a empresa a obter
vantagem competitiva no mercado. Esses sistemas de informacdo estratégicos,
segundo O’Brien (2002), utilizam a tecnologia da informacdo para desenvolver
produtos, servigos, processos e capacidades que conferem a uma empresa uma
vantagem estratégica sobre as forgcas competitivas que ela enfrenta em seu ramo de
atividades. Um resultado importante dessas mudancas € que a habilidade de
acessar e utilizar eficazmente a informacéo se tornou importante fonte de vantagem
competitiva em praticamente todos os setores (McGEE; PRUSAK, 1994).

A expressao “sociedade da informacdo” passou a ser utilizada, nos ultimos
anos, como substituto do conceito complexo de “sociedade pds-industrial”’
(WERTHEIN, 2000); essas novas tecnologias, aliadas a flexibilidade, tém permitido
realizar, com rapidez e eficiéncia, os processos de desregulamentacao, privatizacao
e ruptura do modelo de contrato social entre capital e trabalho caracteristicos do
capitalismo industrial.

Falar sobre informac&o néo é coisa nova; esta sempre existiu na humanidade
e, desde os primérdios da ciéncia da administracdo, ela estava presente, mesmo
que de forma ndo explicita. O conceito de informacdo e seus sistemas Vvém

paulatinamente sendo ampliados com o0 avanco das pesquisas neste campo.
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Inicialmente definia-se informacdo como o resultado da analise de dados que por
sua vez eram quaisquer elementos identificados em sua forma bruta que, por si, ndo
conduzem a uma compreensdo de determinado fato ou situagcdo (LAUDON, K. C,;
LAUDON, J. P. 1996). E interessante salientar que a informacéo tratada nesta
pesquisa € a informacao formal. De acordo com Taylor (1996), a informacao formal
pode ser oral, como aquela gravada nas diversas formas, porém sempre usada no
contexto do reconhecimento ou do interesse do problema. Assim a informacao é
definida como formal n&o por causa da sua aparéncia, mas por ser concebida, estar
relacionada ou mesmo ser relevante para um problema particular. Este
entendimento € importante para o desenvolvimento desta pesquisa.

Outra definicdo de informacdo é dada por Masuda (1982, p. 74),
apresentando que “a informacéo é uma relacao situacional observada entre sujeito e
objeto que torna possivel a selecdo da acao pela qual o proprio sujeito pode atingir
alguma espécie de valor de uso”. Ja Shapiro e Varian (1999, p. 18), afirmam que os
economistas definem a informagdo como um “bem, bem da experiéncia, se 0s
consumidores tiverem que experimenta-la para atribuir-lhe valor”. Percebe-se a
dificuldade em se tentar conceituar o termo informacédo, pois ela pode ter muitos
significados.

De acordo com O’Brien (2002, p.23), “informac¢des sdo dados que foram
convertidos em contexto significativo e Util para usuérios finais especificos. Dessa
forma, os dados normalmente sdo submetidos a um processo de valor adicionado
em que sua forma € agregada, manipulada e organizada, seu contetdo é analisado
e avaliado e é colocada em contexto adequado ao usuario humano”.

Com a expansao deste conceito a informacdo passou a ser um ativo que
precisa ser administrado. Segundo McGee e Prusak (1994), a informacdo é
infinitamente reutilizavel, ndo se deteriora nem se deprecia, e seu valor é
determinado exclusivamente pelo usuéario. Contribuindo ainda para o conceito
contemporaneo, a informacéo e o conhecimento de acordo com Davenport (1998),
sdo essencialmente criacbes humanas, e 0os homens nunca serdo capazes de
administra-los, se nao for levado em consideracdo que as pessoas desempenham,
neste cenario, um papel fundamental. A importancia das pessoas em relacdo a
informacdo neste trabalho serd tratada, quando se analisarem 0s componentes

informacionais.
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De acordo com Auster e Choo (1996), a informacdo tem-se tornado recurso
estratégico Unico para muitas organizacdes tao vital quanto a terra, o trabalho ou o
capital. Segundo Parsons (1996), a informacao tem sido referenciada como o “quarto
recurso” depois de capital, pessoas e equipamentos; devido suas prOprias e
especiais propriedades sua importancia vem aumentando. Trabalho ou capital sdo
ativos exauriveis; quanto mais sdo utilizados, menos subsistem. Informacgéo, por
outro lado, é recurso regenerativo que nao apenas cresce com 0 uso, mas pode ser
utilizada vérias vezes em diferentes contextos para criar valores de varias formas.
Porém a informacdo também € um recurso que apresenta riscos, pois ha muita
informacéo disponivel, mas nem toda € confiavel (AMARAL, 1994).

A maioria dos gestores concordar em que a informacdo é essencial para o
sucesso de uma organizagcdo. Se uma organizagao sobrevive e prospera, ela deve
entender tanto seu trabalho interno, como a natureza ambiental a qual deve se
adaptar e a que deve responder (KAYE, 1995). Ainda segundo o autor, boas
informagdes sao tidas como fontes de melhora na tomada de decis6es, no aumento
de eficiéncia e fornecedora de vantagem competitiva para as organizagoes.

Algumas aplica¢cdes comuns da informacao nas organiza¢fes, de acordo com
Kaye (1995), sdo: aprender e entender; ensinar, instruir e treinar; descobrir e
inventar; solucionar problemas; auxilia na tomada de decisdes e escolhas; acbes e
operac¢des; entre inUmeras outras.

Este mesmo autor apresenta os processos pelos quais a informacao passa
nas organizacbes: gravacdo e armazenagem; edicdo e publicacdo; copia,
reproducdo e impressdo; tabulacdo; andlise e interpretagdo; critica e avaliagao;
comunicacao, disseminacao e distribuicdo, entre outros.

Neste trabalho a pesquisa sera focada na analise, interpretacdo e
disseminacdo das informacfes entre os cooperados da cooperativa, ou seja, 0S
cooperados. Busca-se entender quais componentes informacionais estao presentes
na andlise e interpretacao da informacao e que possam transforma-la em um recurso
competitivo. Desta forma, o acesso a informacéo deixa de ser retérico para tornar-se
imprescindivel, imperativo e vital, mesmo que de forma fragmentada, como ocorre
em periodos de execucdo (CASTRO, 2002, McGEE; PRUSAK, 1994, McNURLIN;
SPRAGUE, 1998). Na proxima secdo, busca-se evidenciar as caracteristicas da

informacé&o que a particularize como um recurso.
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2.2.2 Caracteristicas da Informacédo e sua Caracterizagcdo como Recurso

Nesta secdo, a informacéo é caracterizada como recurso, tal qual os outros
recursos existentes nas organizacées, como por exemplo: pessoas, capital e
equipamentos. Em relacdo ao recurso informacdo algumas diferencas no seu
gerenciamento sdo descritas e analisadas.

A informagéo costuma ser invisivel e esta inserta nas organizagdes, todos
estdo envolvidos por ela, mas ninguém sabe a histdria completa de onde ela veio,
para onde ela esta indo e como ela realmente deva ser utilizada (AUSTER; CHOO,
1996). Estes autores complementam, afirmando que trés fatores mudaram o papel
das informacdes nas organizagbes. Em sua funcdo normal, as organizagbes
acumularam, a uma taxa alarmante, mais e mais bem detalhadas informacdes, parte
por causa do crescimento populacional e dos mercados, e parte causada por
regulamentacdes governamentais e institucionais. Ao mesmo tempo a proliferacdo
da tecnologia da informacédo, que captura, armazena, processa e transmite dados,
estendeu o escopo da informacao e aumentou a velocidade e a abrangéncia em que
a informacao pode ser trocada e compartilhada. Por fim, talvez o mais significativo
fator foi que as organizacdes comecaram a aprender como lidar com as ondas da
avalanche de informagfes. Agora que a informacédo esta disponivel de maneira tao
rapida, disseminada e barata, ndo € de se admirar que todos se queixem da
sobrecarga de informacéo (SHAPIRO; VARIAN, 1999).

A informacdo é sempre parcial, equivoca e de rica variabilidade; as
informagbes organizacionais sdo sempre parciais ou incompletas, quando elas
descrevem o mundo real, utilizadas com o proposito de resolucdo de problemas
(CHOO, 1996). Isto internamente traz o problema dos limites do tomador de
decisbGes determinados pela cognicdo em lidar com a complexidade. A informacao
organizacional é sempre equivoca: estimulos informacionais sdo provenientes de
varias fontes e suas interpretagcbes sdo sempre ambiguas e conflitantes. A
informacé&o organizacional varia em substancia de riqueza e detalhes. A informacao
organizacional existe em resposta a necessidade de conhecer e influenciar o
ambiente a que a organizacéo pertenca.

De acordo com AUSTER e CHOO (1996), a informacao possui seus proprios
e unicos atributos diferentes de quaisquer outros bens econémicos e a manutencao

apropriada da informac&o, como recurso estratégico traz para as organizacdes um
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novo paradigma de gerenciamento. Conceitualmente a informacdo tem sido
gerenciada em multiplos niveis: informacdo como conteudo (fatos, idéias,
conhecimento, experiéncia); informagcdo como ferramenta (bancos de dados,
arquivos, bibliotecas, repositérios) e a informacdo como processos (necessidade de
informacdes, busca de informacdes e uso da informacdo). Nesta dissertacdo a
informacéo esta sendo analisada como processo e que, por sua vez, envolve 0s
clientes internos (gestores e funcionarios) e o externos (cooperados) da cooperativa.

Masuda (1982) também procurou analisar as caracteristicas e propriedades
da informac&o. Segundo ele, a informacéo tem quatro propriedades inerentes que

possibilitam sua automultiplicacédo, que séo:

1. N&o é consumivel, ou seja, os bens sdo consumidos ao serem usados, a
informac&o permanece, ndo importa o quanto ela seja usada.

2. Nao é transferivel. Mesmo sendo transferida para alguém, esta permanece
com a pessoa que a transferiu.

3. Indivisivel, sendo que a informacdo sé pode ser usada como um
“conjunto”.

4. Cumulativa. A acumulacéo de bens se da pelo seu ndo-uso. A informacéo,
ndo podendo ser consumida ou transferida, € acumulada para ser usada
repetidas vezes. Sua qualidade aumenta, quando se adiciona nova

informacé&o aquela que ja foi acumulada.

Corroborando as idéias acima, McGee e Prusak (1994, p.23) também afirmam
que “embora a informacao seja um ativo que precisa ser administrado, da mesma
forma que os outros tipos de ativos representados pelos seres humanos, capital,
propriedade e bens materiais, ela representa uma classe particular entre esses
outros tipos de ativos. A informacdo é infinitamente reutilizavel, ndo se deteriora nem
se deprecia, e seu valor é determinado exclusivamente pelo usuéario”.
Complementando, O’Brien (2002) trata da qualidade da informacdo sob trés
dimensdes: tempo, forma e conteddo. Na dimensdo do tempo trata-se da
disponibilidade, da historicidade e da atualidade da informacdo. Na dimenséao do
contetdo, deve-se ter uma informacgéo precisa (livre de erros), relevante, integra e
concisa. Por fim na dimensédo da forma, a informacdo deve ser clara, detalhada,

ordenada e bem apresentada. Deve-se ter em mente que, apesar de ser reutilizavel,
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a informacdo tem prazo de validade. Estas caracteristicas da informacdo podem
auxiliar no entendimento do impacto dos componentes informacionais na efetividade
da relacao entre a cooperativa e seus cooperados.

De acordo com Auster e Choo (1996), o modelo de informacdo da
organizacdo que surge parece estar identificado por inUmeras caracteristicas.
Primeiro, as organizacdes procuram usar as informacdes para conquistar vantagens
estratégicas e taticas em um ambiente onde a informacéo e suas tecnologias tem
intensificado e redefinido a competicdo entre as organizagdes. Segundo, as
organizacdes, mais do que nunca, reconhecem a necessidade de informacbes
relevantes, especialmente uma boa inteligéncia externa, e também de capacitar seus
gestores para tomar decisfes estratégicas efetivas. Terceiro, as organizacdes estdo
preocupadas com o planejamento de sucesso e o0 design dos sistemas de
informacOes baseados em computadores. A preocupacdo comeca com a correta
determinacdo das informacdes criticas necessarias para 0S gestores e outros
membros e se estende aos métodos e técnicas que irdo transformar estas
informacdes necesséarias em sistemas de informacgfes. Quarto, o gerenciamento de
informacdes nas organizacdes deve tratar a informacdo como recurso econdémico
gue é estratégico assim como os fatores de producédo tradicionais, como capital e
trabalho. Quinto, o gerenciamento de informagbes nas organizagcbes envolve
estagios distintos, guiados pelo crescimento da tecnologia da informacédo, e pela
mudanca do contexto funcional de aplicacao da tecnologia.

Outros autores, que fizeram relevante trabalho na caracterizacdo da
informagao como recurso e suas diferenciagdes entre os recursos tradicionais, foram
Burk e Horton (1988), afirmando que cada tipo de recurso tem suas proprias
caracteristicas distintivas que obrigam diferentes métodos e habilidades de
gerenciamento. Alguns estudiosos (McGEE; PRUSAK, 1994; AUSTER; CHOO,
1996; PARSON, 1996) argumentam que a informacé&o € muito diferente dos recursos
tradicionais. Entretanto cada recurso conhecido é caracteristico em seus proprios
direitos — ndo apenas a informacdo — e também a este respeito 0s recursos
informacionais ndo sdo diferentes. Ao mesmo tempo as informac¢Bes apresentam
caracteristicas iguais e diferentes dos outros recursos.

Baseado na obra de Burk e Horton (1988, p.19-20), entre as caracteristicas

semelhantes aos recursos tradicionais destacam-se as seguintes:
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1. Informacéo é adquirida por um valor, mensuravel em moeda.

2. A informacdo possui valor, alguns quantificaveis, alguns tratados como
ativos pela contabilidade.

3. Técnicas de controle de custos podem ser utilizadas para ajudar no
controle de custos da informacéo.

4. A informacédo tem caracteristicas identificaveis e mensuraveis.
A informacédo tem um ciclo de vida: definicdo, cole¢do, transmisséo,
processamento, armazenamento, disseminagao, uso e disposigao.

6. A informacdo possui a capacidade de ser processada e refinada, assim
como matérias primas séo transformadas em produtos acabados.

7. Substitutos especificos para informagfes estdo disponiveis, alguns mais
baratos e outros mais caros.

8. Escolhas estdo disponiveis para 0 gerenciamento nas trocas entre

diferentes graus, tipos e prec¢os para informacoes.

Estas sdo as similaridades que se destacam. Elas sugerem que 0 recurso
informacé&o deve ser trabalhado como os outros. Pode-se aplicar métodos e técnicas
tradicionais de gestdo da informacdo. Entretanto existem algumas caracteristicas
Unicas da informacdo que criam dificuldades quando se tenta torna-la recurso
gerenciavel.

Para gerencia-la como recurso, deve-se compreender, aceitar, reconciliar e

explorar todas estas caracteristicas Unicas, apresentadas a seguir.

1. Ainformacao é expansivel, ou seja, ela se expande com seu uso.

2. A informacdo € compreensivel, paradoxalmente esta infinita expanséo
pode ser concentrada, integrada e sumariada.
A informagéo é transportavel, a uma velocidade muito rapida.

4. A informacdo é difundivel, ela tende a se difundir, e quanto mais ela é
difundida, mais se tem.

5. A informacédo é divisivel. Deve-se estar atento que; autor ndo contraria a
idéia de Masuda, anteriormente citada, mas divisivel; neste sentido
significa que a informacao é divisivel entre as pessoas, ou seja, pode ser

transferida.
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Apesar de ter estas caracteristicas Unicas, a informacdo se tornou um
“recurso basico e até agora abstrato” (BURK; HORTON, 1988, p.20). Essa
caracterizagdo da informagdo como recurso auxilia a entender o processo em que
ela esta presente e a forma em que € gerenciada nas organizacdes. Uma vez
construida esta identificacdo, o capitulo seguinte procura sintetizar um modelo de

estrutura informacional, a partir de estudos ja realizados.

2.2.3 Estrutura Informacional

O ambiente econdémico global e competitivo esta aumentando a necessidade
de compreensdao mais profunda da estratégia (McGEE; Prusak, 1994) e,
consequentemente, deste recurso vital denominado informagdo. Desta forma, com o
passar dos anos, percebeu-se que a informacdo ndo € somente um conjunto de
dados ordenados. Sua composicao vai além de dados e tecnologia.

Um autor que desenvolveu trabalho em que procurava identificar
componentes da informacdo e construir um modelo foi Rezende (2002), que

apresentou o seguinte esquema expresso na figura 05 abaixo:

FIGURA 5 — Desenho da Visdo Geral do Modelo de Alinhamento

—

Planejamento

Estratégico Planejamento

Da Alinhamento Estratégico
Tecnologia da Estratégico Empresarial
Informagéo (AE) (PEE)
(PETI)

: = Sistemas de Informacao e
Tecnologia da Informacgéo )
9 ™ ¢ do Conhecimento (SI)
Pessoas ou Recursos Contexto Organizacional
Humanos (RH) (CO)

Fonte: Rezende (2002, p. 89)
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Neste trabalho o autor procurou estabelecer um relacionamento entre o
alinhamento estratégico contrastando o planejamento estratégico da empresa com o
planejamento estratégico da tecnologia da informacdo. Este alinhamento acontece
se 0s sustentadores (Tecnologia da informacdo, sistemas de informacédo e
conhecimento, pessoas e contexto organizacional) estdo presentes como
facilitadores.

Este modelo apresentado identifica quatro fatores da estrutura informacional,
ou seja, tecnologia, pessoas, estrutura de comunicacdo e contexto organizacional,
também chamado estrutura organizacional.

O ritmo alucinante da mudanca e o atual fascinio pela economia da
informacé&o sdo ditados pelos avancos na tecnologia da informacdo e na infra-
estrutura, e ndo por qualquer alteracdo fundamental na natureza ou mesmo na
grandeza da informacdo em si. (SHAPIRO; VARIAN, 1999). Estes autores
complementam, afirmando que a infra-estrutura esta para a informacéo, assim como
a garrafa estd4 para o vinho: a tecnologia € a embalagem que permite entregar a
informacdo aos consumidores finais. Hoje a informacéo é cara para ser produzida,
mas barata para ser reproduzida gracas a tecnologia por ela envolvida e
desenvolvida.

Percebe-se que um dos componentes da estrutura informacional que mais se
desenvolveu nos ultimos anos foi a tecnologia. Indmeros estudos em varios paises
analisam este fendmeno. Deve-se estar atento ainda a que diversos estudos escritos
sob o titulo de “Tecnologia da informacdo”, muitas vezes, se referem ao uso da
informacdo mediante a tecnologia. Porém, antes de iniciar discussdo mais
aprofundada deste capitulo, € interessante apresentar uma posi¢ao sobre 0 que € a

tecnologia, segundo a visdo de Goodman e Lawless (1994, p. 15):

What is technology? It is a Word that hads no firm connotative base.
Seemingly we all understand the word and yet it is often misused. The word
technology commonly conjures up exciting images and fantasies. At the
same time, the need to learn about a new technology evokes feelings of
apprehension. Technology, is simultaneously benefical and threatening. It
will save the world and/or destroy it. It is the engine of increasing
employment and competitive ability — it is the source of major economic
disruption. Unfortunately, the broad meanings associated with technology
serve more as a distraction and confusion than as an aid to decision. For
organizational and, in fact, societal action technology must be understood in
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considerable detail, and the details themselves must be both more precise
and more widely understandable 2.

No contexto organizacional, as tarefas de coordenagao e controle tendem a
se tornar mais efetivas com a adocdo da tecnologia da informacdo, em virtude do
aumento da capacidade de coletar, armazenar, processar e transferir informacdes.
Entre as vantagens obtidas destacam a maior velocidade de comunicacao intra e
interorganizacionais, reducdo do prazo de resposta a mudancas ambientais e
aumento do conhecimento dentro da organizacao.

Uma maneira de compreender o impacto organizacional da tecnologia da
informacdo, segundo O’'Brien (2002), é encarar a organizacdo como sistema
sociotecnico. Neste contexto, pessoas, atividades, tecnologia, cultura e estrutura séo
0S componentes basicos de uma organizacdo. Na visdo deste autor, o conceito
enfatiza que, para melhorar o desempenho de uma organizacao, os gestores devem
mudar um ou mais destes componentes e levar em conta as relagbes entre esses
componentes interdepartamentais.

Ainda sobre a tecnologia, de acordo com Choo (1996), seu papel no
processamento das informacfes organizacionais explicita-se nos quatro itens

seguintes:

1. Poder ser usada para reforcar e modelar as premissas de decisdo de uma
organizacao.

2. Poder mudar a percepcao a respeito das fontes de informacgdes, alterando
a percepcédo dos usuarios destas informacdes, permitindo a acessibilidade
as informacdes, com riqueza de detalhes e permitindo absorver incertezas.

3. Poder ser utilizada para aumentar o processamento de informacdes nas
organizagoes.

4. Poder alterar a estrutura organizacional usada para coordenar a atividade

econdmica.

2 Em traducdo livre do autor, “ Que é tecnologia? E palavra que ndo tem base conotativa firme. Visto que nés
todos entendemos a palavra, e ela, ainda é confusa. A palavra tecnologia geralmente invoca imagens
excitantes e fantasias, ao mesmo tempo a necessidade de se aprender novas tecnologias desperta
sentimentos de apreensédo. Tecnologia € ao mesmo tempo benéfica e ameagadora. Ela podera salvar o mundo
e/ou destrui-lo. Ela € o motor do aumento dos empregos e das habilidades competitivas — ela é a fonte das
maiores rupturas econdmicas. Infelizmente, o amplo significado associado com a tecnologia serve mais como
distracédo e confusdo do que como auxilio a decisdo. Para as organizagfes e, de fato, para as a¢des sociais a
tecnologia deve ser entendida em detalhes consideraveis; e os detalhes, por si, devem ser mais precisos e
mais amplamente compreensiveis.
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Um dos artigos classicos que merece ser abordado sobre a tecnologia da
informacé&o foi escrito por Porter e Millar em 1985, intitulado “como a informacéo
pode assegurar-lhe vantagem competitiva”. Nesse artigo os autores afirmam que a
revolucdo da informacdo esta alterando toda a economia e nenhuma empresa
podera escapar. Drasticas reducdes de custos para obter, processar e transmitir as
informacfes estdo mudando a maneira pelo qual se faz negdécios. Os autores ainda
complementam, afirmando que a tecnologia da informacdo € mais do que
simplesmente computadores. Ela esta mudando a maneira pela qual as
organizacdes operam, afetando completamente o processo pelo qual elas criam
seus produtos.

Esta revolucdo da informacéo esta afetando a competicdo de trés maneiras
vitais (PORTER; MILLAR, 1996, p.72).

1. Mudancas na estrutura da industria, ocasionando alteracdes nas regras de
competigcoes.

2. Criando vantagem competitiva, permitindo as organiza¢des novas formas
de superacao dos seus rivais.

3. Gerando varios novos negécios, geralmente a partir de dentro de

operacodes ja existentes.

Para orientar as empresas em relacdo a variacao estratégica, a tecnologia da
informacédo e até mesmo em relacdo a informacéo, o artigo utiliza o conceito de
estratégia competitiva porteriana, ou seja, baseado nas “cinco forgcas competitivas”.

Inicialmente as organizagbes usavam a tecnologia da informacgéo
principalmente para contabilidade e para armazenamento de dados, com 0 uso dos
computadores apenas na automacdo de tarefas repetitivas. Hoje, a tecnologia da
informacdo esta espalhada por toda a cadeia de valor, atuando como agente de
controle, porém seu papel é mais como funcéo executiva.

O avanco do uso da T.l. permitiu as empresas gerarem e armazenarem mais
dados de como a organizacao atua, bem como varias outras informacdes que, antes,
ndo estavam disponiveis. Tais tecnologias também permitiram analise mais
compreensiva e expandiram o uso dos dados e informacdes.

Porter e Millar (1996) afirmam que a T.I ndo afetou apenas como as

atividades individuais sdo executadas, mas, mediante o fluxo de informacdes,
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aumentou as oportunidades de as organizacdes explorarem as ligacdes entre as
atividades, tanto interna quanto externamente, afirmativa partilhada também por
McGee e Prusak (1994).

De acordo com os autores do artigo, a T.l. pode alterar cada uma das cinco
forcas competitivas, além da atratividade da inddstria, por meio do
“descongelamento” da estruturas de varias outras industrias, criando a necessidade
e a oportunidade para a mudanca. Para se obter uma vantagem competitiva, a T.1.
proporciona reducdo de custos, aumento na diferenciacdo e, por fim, mudanca do
escopo competitivo (PORTER; MILLAR, 1996).

O artigo conclui, trazendo um roteiro com 0s cinco passos pelos quais se

pode obter ou criar oportunidades com a revolugdo da informacéao:

1. Intensidade no acesso das informacoes.
Determinar o papel da tecnologia da informacé&o na estrutura da industria.
3. ldentificar e classificar a maneira pela qual a T.l. pode criar vantagem
competitiva.
4. Investigar como a T.l. pode gerar novos negocios (diversificacao).

Desenvolver um plano para obter vantagem da T.I.

Consolidando, por meio de outra visdo, “o0 processo atual de transformacao
tecnolégica expande-se exponencialmente em razdo de sua capacidade de criar
uma interface dos campos tecnoldgicos, mediante uma linguagem digital comum em
que a informacdo € gerada, armazenada, recuperada, processada e transmitida’
(Castells, 2003, p.68).

A estrutura organizacional € condicionante chave para o fluxo da informacéao
dentro da organizacdo (OWENS; WILSON; ABELL, 1996). Organizacbes com menos
niveis hierarquicos facilitam a circulacdo da informacdo (MARCHAND, 2000;
O'BRIEN, 2003). A infra-estrutura organizacional deve permitir que a informacao
possa fluir com as menores restricdes que for possivel e deve servir como suporte
na sua distribuicdo na organizacao.

De acordo com Tushman e Nadler (1978), o processamento de informacoes
refere-se a obtencao, interpretacdo e sintese da informacédo no contexto da tomada
de decisdo organizacional. As organizacOes precisam desenvolver mecanismos de

processamento de informacgdes para lidar com duas fontes de incerteza: a interna e
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a externa. Dadas as duas fontes de incerteza, funcdo basica da estrutura
organizacional € a criacdo de uma configuracdo estrutural mais apropriada para
facilitar a efetiva coleta, processamento e distribuicdo da informacgédo. Neste sentido,
as organizacdes podem ser vistas como sistemas sociais abertos que devem lidar
com o ambiente e as incertezas organizacionais. A estrutura organizacional pode
atuar como facilitadora na coleta de informacao, a partir de areas externas, bem
como permitir o efetivo processamento destas informacdes entre as subunidades
que compdem a organizacdo. O grande problema encontrado é como desenhar as
subunidades e seus relacionamentos capazes de lidar com o processamento de
informacdes durante a execucao da tarefa (TUSHMAN; NADLER, 1978).

A estrutura de comunicacdo € responsavel pela distribuicdo da informacgéo
pela organizacdo, ou seja, é o canal da informagéo. Este processo envolve tanto
fatores individuais como organizacionais. Sabe-se que a comunicacdo depende da
estrutura da organizacdo e também de sua cultura. As estruturas organizacionais
comportam varios tamanhos; a sofisticacdo tecnologica e os graus de complexidade
e formalizacdo s&o projetados para serem ou estarem envolvidos nos sistemas de
manuseio de informacfes (HALL, 1982). Hall ainda afirma que ndo ha como saber
se a comunicacdo estd no centro ou na periferia da organizacdo quanto a
importancia, porquanto para se afirmar isso, cumpre analisar onde ela est4 e que
tipo de organizacéo se esta estudando; porém seu papel € fundamental em todas as
organizacdes. Complementando Tushman e Nadler (1978), afirmam que o
processamento de informacdes efetivo inclui uma colecdo de informacdes
apropriadas, o movimento das informacgdes, ao longo do tempo, e sua transmissao
sem distor¢cdo. O processamento de informacdes efetivo também implica a
habilidade de manter a quantidade necessaria de informacdes, de acordo com estes
critérios.

As comunicacdes nas organizacbes apresentam-se de varias formas.
Algumas séo totalmente interpessoais, outras dizem respeito aos problemas internos
das organizacdes, enquanto outras ainda tratam das ligacdes entre organizacfes e
seus ambientes (HALL, 1982).

Outro componente sdo as pessoas, pois sao elas que vao valorar e fazer uso
da informacdo (McNURLIN; SPRAGUE, 1998). Segundo McGee e Prusak (1994), os
executivos de alto nivel precisam comecar a determinar claramente o papel que a

informacé&o vai desempenhar no projeto e execucdo da estratégia competitiva nas
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empresas. A real utilidade da informacdo € determinada pela capacidade dos
individuos em entendé-la, ou seja, ndo adianta ter a informacao disponivel se os
executivos ndo a dominam.

Para completar o modelo utilizado neste trabalho foi acrescentado o conteddo
da estrutura informacional. O conteudo da informacé&o, importante parte da estrutura
informacional, inclui uma parte fisica e uma parte substantiva. A parte fisica inclui os
dados, fatores que compdem o conteudo; sdo os elementos de representacdo da
informagao que pode ser utilizada como um meio para a comunicagao; neste sentido
os dados sdo mais do que a matéria prima da informacédo (O'BRIEN, 2002). Ja
Laudon, K. C.; Laudon, J. P. (1996) define dado como elemento que representa
eventos ocorridos ou circunstancias fisicas antes que tenham sido organizados ou
arranjados de maneira que possam ser entendidos e usados. E interessante
ressaltar que os dados e a tecnologia estdo intimamente ligados, pois esta ultima é
responsavel pela coleta, armazenamento e disseminacdo dos dados entre as
pessoas e as organizacoes.

As pesquisas sobre informacdes nas organizacbes tém pelo menos duas
linhas relacionadas, uma situada na teoria organizacional e a outra, mais recente, na
teria gerencial e nos sistemas de informa¢des (AUSTER; CHOO, 1996). Deve-se
considerar que as informagfes sao adquiridas e processadas por membros
individuais e estes estdo sujeitos a limitagbes cognitivas e preferéncias pessoais,
assim como preconceitos que sdo formados como resultado de suas convivéncias
na organizacao.

Segundo Choo (1996), as organizacdes processam e utilizam as informacgoes
para reduzir a incerteza e o equivoco. A incerteza € a auséncia ou a falta de
informacé&o: informacdo que € necessaria para a tomada de decisdo ou para a
selecdo de um curso de acdo apropriado. O equivoco € a ambivaléncia nas
informacdes provenientes do ambiente, informag¢des que séo legadas a multiplas e
conflitantes interpretagdes.

O conteudo da informacdo depende de varios fatores relacionados entre si,
que sdo: i) o tipo da informacdo; ii) a origem da informacao; iii) o papel da
informacgé&o; iv) a utilidade da informacéo e, por fim, v) do processamento da
informacdo. Existe ainda um fator que permeia todos estes fatores, que é a

cognicao. A figura 6 representa a constituicdo do conteudo:
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FIGURA 6 — Elementos Condicionantes do Conteudo da Informacéo
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Fonte: elaboracéo do autor.

N&o ha lista de fontes de informacado certa ou errada e ndo ha padrédo para
obtencéo de informacgdes (PETERS, 1993). De onde a informacdo vem e como ela
deve ser retida é determinado pela situacdo e pelo contexto em que a organizacao
esta inserta. Porém de acordo com Beal (2004), a origem da informacdo pode

pertencer as seguintes categorias.

1. Fonte formal: impressa, base de dados, informacdes cientificas, técnicas,
entre outras.

2. Fonte informal: seminéarios, congressos, visitas, exposicfes, entre outras.

O uso das informacgBes pelas organizacbes se da por diversos motivos, sua
riqueza e a quantidade de informacbes utilizadas difere segundo os niveis

hierarquicos internos da organizacédo. A figura 7 demonstra essa diferenca.
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FIGURA 07 — Diferencas do Papel das Informacdes Entre os Niveis Hierarquicos e

sua Rigueza

Niveis Tarefa de processamento Quantidade e riqueza da
hierarquicos das informac@es Informacdo utilizada

Subjetiva, sugestdes externas.
Reducéo de incertezas.
Instifugional Decisao estratégica, objetivos,
produtos e estruturas.

Misto de objetivos e fungbes
sociais.

erencial Alocacéo de recursos, monitoracao
Coordenacao.

Objetiva e bem definida,
peraciond) fatores internos.
Regras e hierarquias.

Fonte: Adaptado e ampliado de Daft e Lengel (1996, p.191)

O papel da informacdo, no que tange a reduzir as incertezas, muda em
relacdo ao nivel hierarquico (DAFT; LENGEL, 1996). De acordo com estes autores,
no topo da organizacdo, o ambiente é incerto e subjetivo, os problemas sao
complexos e dificeis de serem entendidos. A funcdo da informacédo é a reducdo de
incertezas e sua riqueza de detalhes é muito grande. A quantidade de informacfes
utilizadas também € muito grande. Nos niveis mais baixos da organizacdo, a
necessidade de reducdo de incertezas € minima; entdo a tarefa da informacéo é
objetiva e coordenativa, pois o pessoal destas areas trabalha com os objetivos
gerais ja definidos e estabelecidos. A riqueza das informacdes que sao transmitidas
nos niveis mais baixos da organizacdo também € menos densa visto que esta é
trabalhada e organizada pelo nivel institucional, preparando-a para ser disseminada

e entendida por toda a organizagao.
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De acordo com Amaral (1994), a utilidade e o valor da informacédo dependem
do contexto em que ela € utilizada. Conscientes da importancia reconhecida da
informag&o, muitas organizacdes ndo percebem alguns excessos na procura e
manutencdo das informacodes. A figura 8, mostra a classificacdo das informacdes

encontradas nas organizacoes:

FIGURA 08 — Classes de Informacgé&o

Informacgéo Desnecessaria

Informagé&o Potencial

Informacao Minima

Informacéo
Critica

Sobrevivéncia da
Organizacao

Gestao da

Vantagem

Lixo

Fonte: Adaptado de Amaral (1994, p.29).

Em principio, as organizacdes precisam focar seus esforcos na obtencao e
manutencao das informacdes criticas e minimas, pois sdo aquelas que garantirdo a
sua sobrevivéncia e a sua correta gestdo. Com o completo dominio destes dois tipos
de informacdo, a organizacdo deve partir em busca da obtencdo, coleta,
armazenamento e utilizacdo da informacgéo potencial, ou seja, aquela que garantira a
vantagem competitiva. Deve-se estar consciente que existe muita informacéo
desnecessaria, informagdo que ndo serve para nada, além de adicionar ruido nas
informagdes importantes.

O eventual uso das informacGes pode perseguir objetivos racionais e nao
racionais. Além da tomada de decisdo, solucdo de problemas e aprendizagem
organizacional, a informagéo pode também ser empregada como simbolo cultural ou
social, como recurso politico, como meio de legitimar a existéncia de uma
organizacado, entre outros. Esta riqueza e complexidade criam a especificidade no

gerenciamento das informacdes nas organizacoes.
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Outra classificacdo do papel da informacdo nas organizacdes é trazida por
Zaki e Hoffman (1988), que monta a classificacdo segundo o papel que as
informagdes desempenham no processo de tomada de decisdes. Desta forma a
informagao pode ser classificada como se segue.

1. Vital: absolutamente necessaria para o efetivo desempenho do trabalho.
2. Suporte: ndo tem extrema importancia, porém facilita a execug¢do do
trabalho.

3. Irrelevante: ndo tem muita utilidade para o trabalho.

Percebe-se que tanto Amaral quanto Zaki e Hoffman classificam as
informagdes segundo seu papel desempenhado na tomada de decisdo, ou mesmo
na gestdo da organizacdo. A existéncia de diversos tipos de informacgbes torna
necessaria esta divisao.

Peters (1993, p. 24) considera que:

Informagdes ndo servem de suporte apenas a decisdes estratégicas. Elas
também podem ajudar a forma-las. Informacgéo e inteligéncia acumulada,
por um lado, e a estratégia e os objetivos ajustados, por outro, lado sao
processos interativos. As informacfes além de servirem como suporte
também moldam as politicas de negécios.®

Segundo este autor, as informagdes podem ser divididas em trés tipos.

1. Informacdo primaria: o que significa informacdo “pura”’, obtida
diretamente. Esta inclui as informacfes obtidas em questionarios de
pesquisa de mercado, por exemplo.

2. Informacao secundaria: é a informacao primaria que foi “processada” de
alguma forma para se tornar relatorio, artigo ou mesmo livro.

3. Informacé&o terciaria: sdo as fontes secundéarias de informacgdes, tais

como diretorios, listagens, bibliografias.

As informacdes utilizadas para formular ou manter uma politica de negdcios,

voltada para a tomada de decisfes, podem ser primarias ou secundarias.

3 Traducao livre do autor.
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Em relacdo ao seu processamento, as informacdes podem ser, segundo Beal

(2004) discriminadas como se segue.

1. Informagdes estruturadas: sdo aquelas que seguem um padrdo
previamente definido. Um formulario de campos preenchidos é exemplo de
informacé&o estruturada.

2. Informacgé&o né&o estruturada: sdo aquelas que nao seguem um padréao

predefinido.

O tipo de estrutura que a informacdo apresenta determina o0 seu
processamento. As informagOes estruturadas geralmente sdo coletadas nas
operacdes das organizacbes de forma “natural”. O contetdo desta informacao fica
armazenado em banco de dados, sendo processada, na maioria das vezes, com a
utilizacdo da tecnologia, ou seja, os computadores e softwares. Ja as informacfes
nao estruturadas podem ser exemplificadas por anotagcdes, ou mesmo retiradas de
outras fonte, porém sem padrdo definido de coleta nem de tratamento delas. Seu
conteuddo é mais questionavel, por ndo adotar padrbes de coleta nem de
processamento.

Por fim, o tipo corresponde ao ultimo construto do conceito de contetdo da
informacdo. Este varia conforme o nivel organizacional, segundo descreve Moresi

(2000) e segue a seguinte classificacéo.

1. InformagBes de nivel institucional: permite que, em nivel institucional,
se observem as variaveis presentes nos ambientes externo e interno, com
a finalidade de monitorar e avaliar o desempenho e subsidiar o
planejamento e as decisfes dos dirigentes.

2. Informacdo de nivel intermediério: permite observar, em nivel
intermediario, variaveis presentes nos ambientes externo e interno,
monitorar e avaliar seus processos, o planejamento e a tomada de decisao
das gerencias;

3. Informacdo de nivel operacional: possibilita executar, em nivel
operacional suas atividades e tarefas, monitorar o espaco geogréfico sob
sua responsabilidade e subsidiar o planejamento e a tomada de decisdo

de nivel operacional.
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Esta classificacdo dos tipos corrobora o papel da informacéo apresentado por
Daft e Lengel (1996) representado pela figura 7. Quando se busca conhecer 0s tipos
de informacbes e seus conteudos, criando-se categorias, procura-se estruturar a
complexidade da informacéo no intuito de melhor capta-la, armazené-la, trabalha-la
e, por fim, utiliza-la. Apesar da diversidade de classificacbes, que sdo esquemas
subjetivos, é plenamente aceito que estas classificacdes apresentam grande valor.

Desta forma, o conjunto desses construtos ou classificagcbes, acima
apresentados, constitui o conteddo da informagé&o. Varios fatores devem ser levados
em conta para que se tenha definido o seu conteudo.

Em relacdo a forma substantiva, a informacédo € influenciada pela cognicéo
dos seus usuarios, tanto da parte de seus emissores como da parte dos seus
receptores. Neste sentido, a cogni¢cdo ndo é processo de opera independentemente
da andlise; ao invés disso, eles sdo dois processos essencialmente
complementares, componentes do efetivo uso das informacdes (SIMON, 1987). Esta
€ uma explicacdo pela qual a dependéncia de informacdes é imperfeita por vérias
maneiras (FELDMAN; MARCH, 1981). Mais sobre este assunto sera tratado no
capitulo de efetividade organizacional.

De posse dessas informacbes e com base nos autores acima citados,
sintetizou-se um esgquema que retrata os componentes da estrutura informacional,

representado pela figura 9, abaixo.

FIGURA 9 — Componentes da Estrutura Informacional

INFORMACAO

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Pessoas Conteudo

Tecnologia Estrutura Comunicacéo

Fonte: elaboracéo do autor.
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Conforme se apresentam na figura acima, os cinco fatores componentes da
estrutura informacional sdo as pessoas, a tecnologia, o conteiddo, a estrutura
organizacional e a estrutura de comunicacédo da informacao.

Percebe-se novamente que a informacédo pode ter muitos significados na
organizacdo. Esta néo é facilmente arquivada em computadores e néo € constituida
apenas de dados. Deste modo, a tecnologia € apenas um dos componentes do
ambiente de informacé&o. De posse destes conceitos contemporaneos, deduz-se que
a informacdo vai muito além da simples andlise de dados, pois envolve pessoas,
maquinas, dados e recursos. Seu uso é intensificado, quando esta pode tornar-se
conhecimento e papel de diferenciacdo entre as organizacbes em ambiente
turbulento e competitivo.

Com a caracterizacdo dos componentes informacionais nesta secao, O
proximo topico tem como objetivo analisar os tipos de gerenciamento da informacao.
Este gerenciamento auxilia no entendimento de modo como a informacdo e seus

componentes estdo presentes no processo estratégico.

2.2.4 Gerenciamento da Informacéo

Visto que a informagcdo é para a empresa um recurso importante, quando
comparado a qualquer outro recurso, esta precisa ser corretamente gerenciada, para
gue se possa tirar dela 0 maximo proveito (PARSONS, 1996). O gerenciamento, na
maioria das vezes, significa controle; porém, neste caso, o gerenciamento, além de
controle, tem a funcdo de coordenar o fluxo organizacional correto e sua correta
distribuicdo dentro da organizagéao.

Para que se possa gerenciar as informacdes precisa existir consenso sobre 0
que sao as informacfes dentro de uma organizacao, quais Sao as pessoas que as
possuem, como elas sdo armazenadas e conservadas, como elas sdo geradas,
quem é o responsavel pelo seu gerenciamento e como elas sao controladas e
utilizadas na organizacdo. McGee e Prusak (1994) e Davenport (1998) dividem a
gerencia das informacdes em cinco estilos, abaixo explicado segundo estes autores.

O primeiro estilo € a utopia tecnocréatica. Esta é abordagem altamente
tecnologica do gerenciamento da informacdo que enfatiza a classificacdo e a
modelagem do patrimbénio de informacdes de uma organizacdo, apoiando-se

fortemente em novas tecnologias. As pessoas, neste estilo, acreditam que



48

basicamente a informacédo é sem valor ou, pelo menos, que seu valor seja 0 mesmo
para todos os membros da organizacao.

A anarquia é o segundo estilo. Apresenta-se como auséncia completa de
geréncia da informacdo, que deixa a cargo dos proprios individuos obter e gerenciar
sua propria informacéo. A anarquia na informacao tornou-se possivel, e muito mais
perigosa pela introducéo e rapido crescimento do computador pessoal. Neste estilo
estdo presentes as informacdes duplicadas e nao precisas, pois cada setor, pessoa
ou mesmo departamento cuida da sua informagdo. Uma empresa ndo podera viver
muito tempo com discrepancia de informacdo. Este estilo tem diminuido com a
implantacéo dos softwares integrados de gestao.

Como terceiro estilo, tem-se o feudalismo. Semelhante a anarquia, porém
com algum controle, o gerenciamento da informacgéo é realizado nas unidades de
negocios ou funcionais, que definem suas proprias necessidades de informacao e
repassam apenas uma informacéo limitada a empresa em geral. Os atos feudais
reduzem o poder da autoridade central de tomar decisdes informadas, visando ao
bem comum. Quando as divisbes possuem suas préprias estratégias, produtos e
clientes, € quase inevitavel que suas necessidades de informacdo ndo sejam
idénticas as das outras divisoes.

O quarto estilo é a monarquia. Neste estilo a classificacdo da informacéo e a
definicdo de seu fluxo através da organizacdo sao feitas pelos lideres da empresa,
que podem ou ndo partilhar a informacdo. Uma desvantagem de qualquer
monarquia de informacgéo € o simples fato da mortalidade. Quando o monarca morre
ou é deposto, muita coisa pode mudar em relacdo a informacao, visto que a cultura e
as tradicbes podem levar muitos anos para se assentarem firmemente numa
empresa.

Finalmente o quinto estilo é o federalismo. Este é baseado no consenso e na
negociacdo de elementos de informacao-chave e no fluxo da informacdo para a
organizagdo. O federalismo é o modelo que reconhece, de forma mais explicita, a
importancia das politicas, sem atribuir-lhes termos pejorativos. Geralmente as
organizacdes, neste estagio, possuem lideranca central forte e mentalidade que
estimula a cooperagéao e o aprendizado.

Entre os estilos apresentados o federalismo, se gerenciado de forma

adequada, tem potencial para ser eficiente quanto ao seu acesso, a sua qualidade e
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a prépria eficiéncia da informacao. Este estilo de gerenciamento da suporte tanto a
autonomia quanto a coordenacéao.

A necessidade de rapidez nas operacgfes, a cobertura geografica ampla, o
aumento de volume, os custos de operagbes reduzidos e a flexibilidade nos
negocios requerem que as organizacdes desenvolvam processos de comunicacéo e
sistemas para gerenciar a informacédo sobre todos 0s processos fisicos internos da
organizacdo, bem como as informagdes advindas do ambiente externo da
organizagao.

A proxima secao retrata a importancia do alinhamento estratégico e da
informac&o nos processos das organizacdes. A preocupacao por esta questdo surge
em face do tipo de tratamento que é dado aos componentes informacionais em cada
cooperativa. Esse tratamento causa impacto diretamente nas decisdes estratégicas

de cada cooperativa.

2.3 ALINHAMENTO ESTRATEGICO E A INFORMACAO

A tecnologia da informacéo esta transcendendo seu papel de “back office”, ou
seja, simplesmente suporte e est4d se deslocando em direcdo a um papel mais
estratégico com o potencial de ndo apenas apoiar estratégias de negocios
previamente determinadas, mas também moldar novas estratégias de negocios
(HENDERSON; VENKATRAMAN, 1999).

Ha& muito tempo é pregado, tanto por praticantes como o0s pesquisadores em
informacdo, que o desenvolvimento de um desempenho superior nos negécios é
devido a um alinhamento dinamico entre as estratégias do negocio e das tecnologias
de informacdo, ou seja, da prépria informacdo (HENDERSON; VENKATRAMAN,
1991; LUFTMAN; OLDACH, 1996). Surge, entao, a necessidade de um alinhamento
entre a estratégia organizacional e a informagdo, seus sistemas e tecnologias
empregados na organizacao.

As melhores organizacfes possuem a capacidade de alinhar seus recursos
humanos, tecnoldgicos e de reputacdo para desenvolver competéncias e explorar
oportunidades. Por causa desta sinergia, existe a criagdo da vantagem competitiva
(FUCHS et al., 2000).
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Segundo Chan; Huff e Copeland (1997), organizac6es com alto alinhamento
entre a estratégia e a informacdo tém apresentado melhores desempenhos.
Entretanto, desde que a tecnologia da informacdo € geralmente empregada para a
resolugdo de problemas funcionais e técnicos, sem levar em conta consideracdes
estratégicas, muitas organizacbes falham em aprender ou compreender as
implicacdes mais amplas das informac6es (GRANT, 2003).

De acordo com Henderson e Venkatraman (1999), o alinhamento estratégico
esta baseado em duas assertivas fundamentais: primeiro, o desempenho econémico
esta diretamente relacionado a habilidade do gerente em criar um “ajustamento
estratégico” entre a posicdo de uma organiza¢do na arena competitiva e o “design”
de uma estrutura administrativa que apdie sua execucdo. Segundo, o alinhamento
estratégico ndo € evento mas processo de continua adaptacao e mudanca.

Esses autores afirmam ainda que uma alavanca critica para alcancar esta
potencialidade dindmica ndo € jogo especifico da funcionalidade tecnoldgica
sofisticada, mas das potencialidades organizacionais para alavancar a tecnologia,
diferenciando suas operacfes dos concorrentes. Desta forma, a vantagem é obtida
pela capacidade de uma organizacdo explorar a funcionalidade da informacédo de
forma continua. Neste sentido, o conceito de alinhamento estratégico é baseado em
dois pilares: o ajustamento estratégico e a integracdo funcional (HENDERSON;
VENKATRAMAN, 1999).

Segundo estes autores, existem quatro perspectivas de alinhamento
dominantes, sendo duas delas com a estratégia do negocio (estratégia
organizacional), atuando como forga direcionadora, e as outras duas caracterizadas
quando a estratégia da informacdo atua como capacitadora. Para melhor
entendimento, as quatro perspectivas serdo explicadas separadamente. O quadro

03 apresenta as quatro perspectivas.
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QUADRO 03 — As Quatro Perspectivas de Alinhamento Dominantes

Estratégia
Oraanizacional

Estratégia
Informacional

Estratégia
Oraanizacional

Infra-estrutura
Informacional

Infra-estrutura
Informacional

Infra-estrutura
Oraanizacional

Estratégia
Oraanizacional

Estratégia
Informacional

Estratégia

Informacional

Infra-estrutura

Oraanizacional , .
Estrategia Infra-estrutura

Oraoanizacional Informacional

Fonte: Henderson e Venkatraman (1999, p. 477-479).

Segundo Henderson e Venkatraman (1999), a primeira perspectiva de
alinhamento € a mais comum e amplamente compreendida, pois corresponde a
classica visdo hierarquica de gerenciamento estratégico. Varias metodologias
analiticas estdo disponiveis para tornar esta perspectiva operacional: fatores criticos
de sucesso, planejamento de sistemas de negdécios e modelagem empresarial.
Nesta perspectiva o gestor organizacional atua como o formulador da estratégia, e o
gestor de informacdes como o responsavel pela sua implementacdo, buscando
ajustar a infra-estrutura e 0s processos para auxiliar a estratégia organizacional
escolhida.

Ja a segunda perspectiva envolve a avaliacdo da implementacdo de uma
estratégia organizacional, escolhida pela estratégia informacional apropriada e pela
articulacdo de processos e da infra-estrutura informacional requerida. Contraria a
l6gica de execucdo estratégica, esta perspectiva ndo estad limitada pelo atual
desenho organizacional; mas, ao invés, procura identificar a melhor possibilidade de
uso das competéncias informacionais. Nesta perspectiva, o papel do gestor

organizacional € fornecer uma visdo tecnolégica que melhor se encaixe na
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estratégia escolhida. Ja o papel do gestor de informacdes é de arquiteto tecnoldgico,
ou seja, adapta a infra-estrutura tecnologia a visao tecnoldgica.

Na terceira perspectiva, o alinhamento est4 centrado na exploracdo das
capacidades, influenciando os atributos chaves da estratégia e desenvolvendo
novas formas de relacionamentos. Esta perspectiva permite a adaptacdo da
estratégia organizacional pelas capacidades informacionais emergentes. O papel do
gestor organizacional € o de “visionario de negécios”, aquele que articula como as
competéncias e funcionalidades informacionais emergentes podem impactar a
estratégia da organizacdo. Ja o papel do gestor de informacdes é o de “catalisador”,
aquele que identifica e interpreta as tendéncias no mercado de sistemas de
informacgdes, para auxiliar os gestores organizacionais a entender as oportunidades
potenciais e as armadilhas, a partir da perspectiva da tecnologia da informacéao.

Por fim, a dltima perspectiva, a quatro, € também chamada de nivel de
servico. Esta tem como foco como construir um servico informacional global para a
organizacdo. Para isso é necessario entender as dimensdes externas da estratégia
informacional, com seus desenhos internos correspondentes da infra-estrutura
informacional. Nesta quarta perspectiva, 0 gestor organizacional atua como
articulador, alocando 0s recursos escassos ha organizagao.

Entre os quatro modelos apresentados por Henderson e Venkatraman, nao
existe modelo certo e outro errado. O perfeito ajustamento do modelo dependera da
organizacdo, do momento em que esta sendo tratado, das pessoas e também da
tecnologia envolvida.

O alinhamento estratégico pode ser considerado processo que auxilia e
facilita a integracdo da informacdo com a estratégia, permitindo que a informacéo
seja utilizada em toda sua potencialidade. Pode ainda ser considerado ferramenta
de auxilio para se atingir a efetividade.

Por fim, a dltima parte do referencial tedrico trata do tema da efetividade. Esta
secdo busca explanar como o termo efetividade organizacional esta sendo tratado
nas organizacdes, algumas pesquisas ja realizadas e ainda como a efetividade pode

ser medida na relacao entre organizacédo e stakeholder.
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2.4 EFETIVIDADE ORGANIZACIONAL

A efetividade organizacional é complexa, porque as organizacdes também
sdo vastas, complexas, fragmentadas, evasivas e multidimensionais (BERTUCCI,;
MEISTER, 2003). As conceituac¢des sobre organizacdes diferem ao longo do tempo,
de acordo com os autores. Por exemplo, Galbraith (1995) e Daft (1989) consideram
as organizagcdes como unidades de processo de informagao, corroborando as
colocacbes de McGee e Prusak (1994) e varios outros autores ja citados, que
consideram a informacdo como importante parte da organizacao.

Para que as organizacdes sobrevivam hoje, elas devem ser efetivas, sendo
esta efetividade originada do gerenciamento das demandas dos grupos de interesse
— o0s stakeholders -, com o0s quais a organizacdo estabelece uma relacdo de
dependéncia de recursos e apoio, além de sua habilidade em criar resultados e
acOes aceitaveis segundo eles. (BERTUCCI; MEISTER, 2003).

De acordo com Cameron (1978), a dificuldade em avaliar a efetividade
organizacional aumentou, devido ao fato de que ndo existem critérios de
mensuracao para este fim. Além disso, as organizacfes podem perseguir multiplos
e, muitas vezes, contraditorios objetivos. Soma-se a estas situacdes o fato de que os
critérios relevantes de efetividade podem alterar-se durante o ciclo de vida da
organizagdo. Complementando, Cameron e Whetten (1981) descrevem que,
historicamente, os pesquisadores selecionam variaveis ou medidas de efetividade de
maneira oportunista. Os autores discordam do nivel apropriado de andlise para
medir este construto.

Segundo Bertucci e Meister (2003), o construto da efetividade esta presente
em praticamente todas as teorias organizacionais; grande parte da discussao sobre
organizacdes estd centrada na busca de metodologias de gestdo que tornem as
empresas mais efetivas. Varias sado as definicbes encontradas na literatura a
respeito da efetividade.

A efetividade organizacional € geralmente definida como o grau em que a
organizacdo atinge seus objetivos (DAFT, 1989). Outra definicdo de efetividade
defendida por Gross (1969) é que esta pode ser entendida como a relacdo de
objetivos, sem o0s quais as instituicbes nao sobrevivem. Em tal conceito, a
organizacdo é avaliada pela capacidade de atrair e manter 0s recursos essenciais

para sua manutencdo no ambiente em que esta inserta. Corroborando e
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complementando esta definicdo, esta a colocacdo de Thibordeaux e Favilla (1995)
onde a efetividade organizacional é definida como extensdo pela qual uma
organizacdo, pelo uso de certos recursos, atinge seus objetivos sem esgotar seus
recursos e sem colocar uma pressao impropria sobre seus membros e/ou sociedade.

O modelo de recursos do sistema define a efetividade organizacional pela
habilidade da organizacdo, em termos absolutos ou relativos, de explorar seu
ambiente na aquisicdo de recursos escassos e valiosos, e como ela utiliza estes
recursos. Organizagbes de alto desempenho parecem tomar decisdes mais
informadas, com boa antecipacdo das consequéncias de curto e longo prazo
(THIBORDEAUX; FAVILLA, 1995).

De acordo com Tushman e Nadler (1978), o desempenho organizacional
efetiva é uma funcdo da adequacdo entre a demanda de processamento de
informacéo e a capacidade de processamento de informac¢des da organizacao. Isto

pode ser melhor ilustrado de acordo com a figura abaixo.

FIGURA 10 - Relacionamento Entre a Capacidade de Processamento de

Informacdes e a Necessidade de Informacfes Processadas

Necessidade de Capacidade de processamento
processamento de de informacdes
informacéao Alta Baixa
Extensa EFETIVA NAO EFETIVA
A B
Minima NAO EFETIVA EFETIVA
C D

Fonte: Adaptado de Tushman e Nadler (1978)

Segundo estes autores, as organizacdes sdo mais efetivas, quando existe a
juncdo de capacidade de processamento de informagfes e a necessidade de
informacdes processadas. Esta situacdo ocorre nas células “A” e “D”. J& na célula
“B”, a capacidade de processamento de informacdes nao é suficiente para lidar com
as incertezas geradas durante a execucao das tarefas. Deste modo, as decis6es
serdo tomadas com menor quantidade de informacdes. Com a célula “C” j4 é o

contrario, pois existe muita capacidade para processar informacfes, contrastante
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com uma pequena necessidade de informacdes. Isto € redundante e custoso, em
termos de tempo, esfor¢os e controle.

Esta abordagem, trazida por Tushman e Nadler, pode ser complementada
com o modelo de processo paralelo de informacdes desenvolvido por Cérner, Kinicki
e Keats (1994). Sabe-se que existe necessidade de informacédo por parte dos
individuos nas organizacfes; sabe-se também que a organizacdo apresenta
capacidade de processamento de informacdo; porém a efetividade sé estard
completa, se a transmissdo entre o emissor (organizacdo — gestores) e seus
usuarios (organizacdo como um todo) for completa e também interpretada de forma
similar por ambos os lados.

Organizagbes sdo consumidoras de informacdes. Regras para obtencao,
armazenagem, comunicagdo e uso da informagdo sao elementos essenciais de
procedimentos operacionais para as organizacdes (FELDMAN; MARCH, 1981).
Deste modo, a figura 11 retrata o0 modelo de processo paralelo de informacgdes nas
organizagcdes e apresenta os filtros existentes entre o emissor e o receptor da

informacéo.

FIGURA 11 — Modelo de Processamento Paralelo de Informacfes para Tomada de

Decisdes Estratégicas

Nivel Organizacional  Atenc&o Codificacdo —Armazenagem / Recuperacéo / Ag&o
|
Informggéo Significados Construgao Socializacéo
Estratégica Comuns Estruturada
\
Nivel Individual Atencdo __ Codificagdo _Armazenagem / Recuperacdo / Acéo

Fonte: Corner, Kinicki e Keats (1994, p. 296).

Por esta figura é facil perceber que a informacéo passa por alguns “filtros”. O
primeiro deles € a atencdo que vai determinar quais informacdes serdo processadas

e quais serdo ignoradas. A codificacédo da significado as informacdes, buscando uma
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adequacdo entre elas e as categorias existentes. Ja a armazenagem e a
recuperacdo comecam com a cognicdo da memoria. Passados por estes filtros, com
as informacdes obtidas os atores desenvolvem um conjunto de alternativas; entre
estas eles selecionam a melhor. (EISENHARDT; ZBARACKI 1992). De posse dos
resultados das decisdes, inicia-se 0 processo de realimentacdo, onde individuos e
organizacdes compreendem suas escolhas e alimentam essa compreensdo no
processamento permanente de informacgodes.

O que deve ser observado é que as informacdes que foram emitidas no inicio
do ciclo, ou seja, na parte de informacéo estratégica, trazem consigo a expectativa
do emissor, e esta sO sera efetiva, se a expectativa do receptor também coincidir
com a do emissor, perfazendo-se assim o carater da efetividade. Quando as
expectativas sdo destoantes, a decisdo tomada nao é perfeita e ndo se obtém a
efetividade maxima para aquela situacdo, mesmo tendo grande capacidade de
processamento de informacdes, conforme insinua Tushman e Nadler.

Outra parte muito discutida da efetividade € a sua mensuragdo. Cameron e
Whetten (1981) afirmam que alguns autores defendem que a mensuragdo da
efetividade deve ocorrer ao nivel individual, outros argumentam que deve ser em
nivel da subunidade, outros ainda defendem esta mensuracdo em nivel
organizacional (YUCHTMAN; SEASHORE, 1967) e, por fim, outro grupo defende o
nivel organizacio-ambiemtal.

A énfase na teoria organizacional sugere a necessidade da diminuicdo de
investigacbes sobre a imposicdo de definicdo de efetividade e mais estudos do
significado que diferentes grupos organizacionais dao a este conceito (CAMERON,;
WHETTEN, 1981).

Os critérios em determinado nivel organizacional também podem néo ser os
mesmos em outros niveis, dificultando ainda mais a descoberta da efetividade
(CAMERON, 1978; CAMERON; WHERTEEN, 1981). Se for feita analogia com os
componentes da estrutura informacional jA apresentados, dependendo do nivel
organizacional de analise, diferentes serdo os critérios de efetividade. Isto se deve
as diferencas existentes entre niveis em relacdo as pessoas, as estruturas de
comunicacao, a tecnologia e mesmo ao conteudo da informagéo.

Cameron (1978) complementa: os problemas de critérios sdo 0os maiores
obstaculos a avaliacdo empirica da efetividade organizacional; eles séo de dois tipos

gerais. O primeiro relacionado a selecdo dos tipos de critérios, indicando a
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efetividade; o segundo estad relacionado a fonte ou origem dos critérios. Os
problemas de tipos de critérios geralmente focam: i) no aspecto da organizacdo que
estd sendo considerada (ex. processos internos); ii) na universalidade ou
especificidade do critério; iii) as caracteristicas normativas ou descritivas dos
critérios; e iv) na qualidade estatica ou dinamica do critério. Ainda segundo este
autor, no aspecto da organizacdo, os resultados e o alcance dos objetivos sdo
provavelmente os critérios mais difundidos e utilizados na mensuracdo da
efetividade. Alguns autores, porém, tem demonstrado certos problemas com a
especificacdo de alcance de objetivos como critério de efetividade. Uma alternativa
ao modelo de alcance de objetivos seria a abordagem que foca a interacdo da
organizacdo com seu ambiente e define a efetividade organizacional como a
habilidade de a organizacdo explorar seu ambiente na aquisi¢cao de recursos raros e
escassos (YUCHTMAN; SEASHORE, 1967).

Outros autores, como Hammer e Wazeter (1993), sugerem que abordagens
sobre a mensuracéo da efetividade organizacional podem ser agrupadas em duas
categorias gerais: uma com foco em objetivos organizacionais especificos (conforme
acima abordado) e uma outra com ampla perspectiva sistémica natural (CAMPBELL,
1977, STEERS, 1975). Modelos centrados em objetivos sdo baseados na assertiva
de que as organizagbes sado governadas por um conjunto racional de tomadores de
decisdo que definem objetivos e desenvolvem estratégias para atingi-los. Neste
sentido, a efetividade organizacional € medida em termos de qudo bem estes
objetivos séo atingidos. Em perspectiva de sistema natural, a conquista do objetivo &
para a manutencdo de sua existéncia e viabilidade sem esgotar seus recursos
internos ou externos.

Deve-se ter em mente que ndo ha um conjunto universal de critérios que pode
ser utilizado para medir a efetividade organizacional (HAMMER; WAZETER, 1993).
Porém, em relacdo a universalidade dos critérios adotados, deve-se também ter em
mente que as organizacdes possuem diferentes caracteristicas, objetivos e
constituintes. Assim, cada organizagdo requer um conjunto Unico e especifico de
critérios para medir a efetividade. Entretanto é de consenso de varios autores que
existem algumas qualidades basicas que todas as organizacdes devem possuir para
alcancarem a efetividade (CAMERON, 1978).

Desta forma, a escolha dos critérios de efetividade sempre representardo os

valores e os preconceitos do individuo que os selecionou. (CAMERON, 1978).
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O quadro abaixo demonstra a variagdo dos autores segundo o nivel de

analise adotado.

QUADRO 4 - Niveis de Analise para a Efetividade Segundo Diferentes Autores

AUTORES NIVEL DE ANALISE EFETIVIDADE

A habilidade da organizagéo
em adaptar-se, manipular ou
preencher as expectativas do
ambiente externo.
Relacionada com os
objetivos, os processos ou as
caracteristicas da propria
organizagéo.

Esta associada a contribuicéo
da coordenacgédo entre as
subunidades.

Indicada pelos

Performance individual comportamentos individuais
e/ou satisfacdes.

Fonte: Construido a partir dos dados apresentados por Cameron (1978).

Supersistema ou o0 conjunto
organizacional externo
determina o critério

Kasarda (1985), Hirsch (1975)
e Katz e Kan (1978)

O critério deve estar
relacionado com a organizacao
como uma unidade.

Webb (1974), Scott (1977),
Steers (1977) e Weick (1977)

Foca nas subunidades

Pennings e Goodman (1977) organizacionais

Kaufman (1960), Argyris
(1962), entre outros

As énfases mudam durante o ciclo de vida, sugerindo que as percepc¢des e as
interpretacfes dos participantes sobre efetividade podem se alterar também. A
mudanca na importancia da efetividade nos diferentes niveis de analise, € um fato
que atingir a alta efetividade em um nivel, podendo reduzir a efetividade em outro
nivel ao passo que a organizacao de desenvolve (CAMERON; WHETTEN, 1981).

Ainda segundo estes autores, diferentes modelos de efetividade e diferentes
niveis de andlises que atualmente sdo utlizados de maneira simultdnea nas
pesquisas de efetividade organizacionais ndo podem ser comparados. Isto implica
que o nivel apropriado de andlise para medir a efetividade organizacional pode
depender das caracteristicas organizacionais, tais como: o nivel de incerteza e a
turbuléncia ambiental. A efetividade nos primeiros estdgios do ciclo de vida
organizacional (mais bem exemplificado pela abordagem de sistemas-recursos)
aparece como um prerrequisito para a efetividade nos estagios seguintes (mais bem
exemplificado pelo alcance do objetivo).

Cameron, citado por Bertucci e Meister (2003), identifica quatro modelos
principais de avaliacao de efetividade: i) 0 modelo obijetivo; ii) o modelo de recursos;
o modelo de processo; iv) 0 modelo de constituintes estratégicos. Este mesmo autor
em 1984 organizou os modelos conceituais de efetividade num continum, que varia

em funcdo da importancia atribuida ao ambiente e da influéncia exercida pelos
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administradores no processo de busca de efetividade organizacional. Desta
classificacdo surgiram quatro outras perspectivas.

A primeira perspectiva tem como base a ecologia das populacdes, onde o
ambiente é determinante no processo de adaptacdo, selecdo e retencdo das formas
organizacionais mais capazes; a efetividade, neste contexto, reside na capacidade
da organizacéo de desempenhar adequadamente essas trés fungdes.

A segunda abordagem denominada de Ciclos de Vida adota perspectiva mais
evolutiva, sugerindo que as organizacdes passam por diferentes ciclos desde a sua
constituicdo; em cada uma destas fases, a efetividade apresenta diferentes
significados e é acessada por meio de diferentes critérios.

A escolha estratégica € a terceira perspectiva; considera administradores e
nao o ambiente como fator decisivo no processo de adaptacédo das organizagdes. A
altima perspectiva € a abordagem da acdo simbolica que considera o aspecto da
construcdo social da realidade organizacional.

Desta forma, a efetividade organizacional pode ser caracterizada como
mutavel (critérios diferentes em estagios diferentes); compreensiva (inclui uma
multiplicidade de dimensdes), divergente (relacionada a diferentes constituintes);
transpositiva (alterando critérios relevantes quando diferentes niveis de andlise estéao
sendo utilizados); e complexa (ndo existindo relagbes parcimoniosas entre as
dimensodes). Os critérios de efetividade diferem entre constituintes, porque cada um

tende a perpetuar seu critério, de acordo com seu préprio interesse.
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3 METODOLOGIA

No capitulo anterior foi apresentado o referencial te6rico que serve como base
e referéncia para esta pesquisa. Este capitulo apresenta a metodologia cientifica
utilizada para a verificagdo empirica do problema descrito abaixo. Estdo presentes
ainda neste capitulo: as perguntas relacionadas ao problema de pesquisa, a
definicho dos termos e variaveis empregadas, a definicdo de outros termos
relevantes e o delineamento da pesquisa. A parte de delineamento da pesquisa
engloba a descricdo da populacdo e amostragem, as fontes de dados, tipo de

amostragem, coleta e tratamento dos dados e também a limitacdo da pesquisa.

3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

Qual a constituicdo e de que forma a estrutura informacional presente na
decisdo estratégica pode ser caracterizada como recurso competitivo e como

impacta na efetividade de duas cooperativas do Estado do Parana?

3.1.1 Perguntas de Pesquisa

De acordo com o0s objetivos previamente apresentados, formulam-se as

seguintes perguntas de pesquisa relacionada a eles:

1. Quais sdo 0s componentes e quais as suas caracteristicas na estrutura
informacional das duas cooperativas pesquisadas?

2. Como os elementos da estrutura informacional estao presentes na decisdo
estratégica? Como eles se relacionam ela?

3. Quais sédo as caracteristicas dos elementos da estrutura informacional que
a tornam recurso competitivo?

4. Como a efetividade se apresenta na relagdo entre cooperativa e

cooperados nas organizacoes estudadas?
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3.1.2 Variaveis Utilizadas

Para conducgédo deste estudo foram destacadas trés variaveis: i) uma variavel
independente (estrutura informacional); ii) uma variavel mediadora (alinhamento); e

iii) duas variaveis dependentes (competitividade e efetividade).

3.1.3 Definicdo de Termos e Varidveis (Constitutivas e Operacionais)

Processo estratégico

D.C. Forma como as estratégias sdo eficientemente elaboradas, validadas e
implementadas nas empresas, por meio da geréncia, em que se visa a utilizacdo
eficiente do processo administrativo para elaborar e implementar estratégias [...]
(CHAKRAVARTY; DOZ, 1992, p.5)

D.O. O processo estratégico foi operacionalizado por meio de entrevistas realizadas
com os diretores e cooperados das cooperativas e através da escolha de um

processo de decisao estratégica de investimento.

Estrutura informacional

D.C. Conjunto de fatores que constituem, operacionalizam e viabilizam a informacé&o:
pessoas, tecnologia, conteudo, estrutura organizacional e estrutura de comunicacao.
As defini¢cdes constitutivas de cada fator que compde a estrutura informacional estédo

expressas no quadro abaixo.
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QUADRO 05 - Definicdes Constitutivas dos Fatores que Compdem a Estrutura

Informacional

FATOR DEFINICAO CONSTITUTIVA

PESSOAS As pessoas sado aquelas responsaveis pela atribuicdo de valor e pela utilizacao
da informacdo (McNURLIN; SPRAGUE, 1998)

Conjunto composto por hardware, software, conhecimentos e inteligéncias
TECNOLOGIA voltados para a captura, tratamento, armazenagem, distribuicdo e
disponibilizacao de informacdes (O'BRIEN, 2002).

O contetdo da informacdo é composto pelos dados que, por sua vez, sdo
condicionados por alguns fatores tais como: tipo, origem, papel, utilidade e do
CONTEUDO processamento da informacdo sendo o conteddo ainda permeado pela
cognicdo (BEAL, 2004; DAFT; LENGEL, 1996; AMARAL, 1994; ZAKI,
HOFFEMAN, 1988; PETERS, 1993).

A estrutura refere-se ao relacionamento entre as partes de um todo
organizado. A estrutura organizacional, desta forma, pode ser entendida como
ESTRUTURA a distribuicdo ao longo de varias linhas (hierarquias), de pessoas em posicdes
ORGANIZACIONAL | sociais que influenciam o papel das relacBes entre estas pessoas e estao
sujeitas a regras e regulamenta¢ces (HALL, 2001; OWENS; WILSON ABELL,
1996).

ESTRUTURA DE Refere-se ao canal de comunicagdo dentro da organizagdo, ou seja, caminho
COMUNICACAO pelo qual a informacéo flui e é distribuida nas organizagfes (HALL, 1982).

Fonte: Elaboracédo do autor

D.O. Para as variaveis pessoas, tecnologia da informacéo; contetdo, estrutura de
comunicacdo e estrutura organizacional a operacionalizacdo deu-se por meio de
pesquisa qualitativa realizada mediante entrevistas com o auxilio de questionarios
semi-estruturados. A identificacdo destes fatores nas cooperativas foi realizada pela

utilizacdo do recurso de categorizacao das respostas obtidas nas entrevistas.

Competitividade da estrutura informacional

D.C. “.. a capacidade da empresa de formular e implementar estratégias
concorrenciais que Ihe permitam ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma
posicdo sustentavel no mercado (FERRAZ; KUPFER; HAGUENAUER, 1998, p. 3)

com 0 uso dos componentes informacionais

D.O. Esta variavel foi operacionalizada, analisando-se a importancia relativa
atribuida pelos entrevistados, por ocasido das entrevistas com o uso de um roteiro
semi-estruturado, aos componentes da estrutura informacional e seu consequente

uso.

Stakeholder
D.C. Compreende todas as partes interessadas nos rumos estratégicos de

uma organizagdo, ou de um setor, e que neles influenciam ou sdo por eles
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influenciados. (MITCHELL; ANGLE; WOOD, 1997). Neste trabalho, na fase
qualitativa o cooperado é visto como stakeholder participante do conselho ou do
comité. Na fase quantitativa o cooperado é visto como stakeholder externo, ou seja,

aquele fornecedor de matéria prima ou insumos para a cooperativa.

D.O. Foi utilizado neste trabalho como stakeholders somente o0s cooperados
principalmente por serem 0s principais interessados e 0s mantenedores da
cooperativa. Os cooperados nesta pesquisa foram submetidos a aplicacdo dos
roteiros semi-estruturados, através das entrevistas na fase qualitativa e na fase

guantitativa, submetidos a aplicacdo dos questionarios.

Efetividade da relagédo cooperativa e cooperado

D.C. A efetividade organizacional é definida como extensdo pela qual uma
organizacado, pelo uso de certos recursos, atinge seus objetivos (DAFT, 1989) e é
originada do gerenciamento das demandas dos grupos de interesse, 0sS
stakeholders, com os quais a organizacéo estabelece uma relacdo de dependéncia
de recursos e apoio, além de sua habilidade em criar resultados e acfes aceitaveis
por eles. (BERTUCCI; MEISTER, 2003). Neste trabalho a efetividade retrata a
relacdo entre uma organizacao (cooperativa) e seus cooperados, stakeholders.

D.O. Operacionalizada por meio das respostas dos cooperados mediante de
questionarios estruturados e comparacfes com os discursos dos dirigentes da
cooperativa, para que se possa verificar se o0s interesses dos stakeholders
(cooperados) envolvidos no sistema cooperativista estdo sendo atingidos.

3.1.4 Definicdo de Outros Termos Relevantes

Informacéo

E uma relacg&o situacional observada entre um sujeito e um objeto que torna possivel
a selecdo da acédo pela qual o proprio sujeito pode atingir alguma espécie de valor
de uso (MASUDA, 1982).
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Dados

Parte integrante da informacdo, que pode ser definido como elementos de
representacdo da informacdo susceptiveis de serem utilizados como meio para a
comunicacao; neste sentido, os dados sdo mais do que matéria prima da informacao
(O'BRIEN, 2002).

Deciséo
Escolha entre varios caminhos alternativos e possiveis que levam a um resultado
(REBOUCAS, 1997).

Estrutura de deciséo
Estrutura que serve de apoio e parametro para tomada de decisdo. Nela estao
contidas as informacdes necessarias e Uteis, além da explicitacdo dos caminhos

alternativos de acédo que podem ser tomados na decisao.

Estratégia

E a determinacdo das metas e objetivos béasicos e de longo prazo de uma
organizacao, e a alocacao de acdes e alocacdo de recursos necessarios para atingir
esses objetivos (CHANDLER, 1990).

Deciséo Estratégica

E uma decisdo importante, em termos de a¢des tomadas, recursos envolvidos e seu
conjunto de precedentes. Estas decisdes sao tomadas pelos gestores das
organizagfes e afetam a saude e a sobrevivéncia organizacional (EISENHARDT;
ZBARACKI, 1992).

Vantagem Competitiva

Resultado proveniente da implementacdo e/ou utilizagdo bem sucedida de recursos
que gerou valor para a organizacao, e que as outras organiza¢des concorrentes nao
conseguiram, ou que acreditam seja muito dispendioso imita-la (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2003).
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Alinhamento estratégico

E caracterizado como processo e ndo evento de continua adaptacéo e mudanca, em
gue o gestor busca criar um “ajustamento” entre a posi¢cdo da organizacao na arena
competitiva e o “design” de uma estrutura administrativa ou informacional que apoie
sua execucdo (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1999).

3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Sendo o problema de pesquisa “qual a constituicdo e de que forma a estrutura
informacional presente na decisdo estratégica pode ser caracterizada como recurso
competitivo e como impacta na efetividade de duas cooperativas do estado do
Parand”, necessita-se levantar a estrutura informacional, analisar seu impacto no
construto decisdo estratégica e sua influéncia nos construtos competitividade e
efetividade. Faz-se necessaria uma descricdo detalhada dos procedimentos de
pesquisa.

Para isso acredita-se que estes objetivos podem ser alcangcados por meio do
estudo multicaso: envolve as cooperativas Corol e Confepar, possuindo carater
descritivo-exploratério (YIN, 2001).

A coleta de dados para a pesquisa deste projeto foi realizada em duas fases,
sendo a primeira qualitativa e a segunda quantitativa; pode ser caracterizada como
pesquisa de método misto (CRESWELL, 2003). A primeira fase de coleta foi
realizada dentro das cooperativas por meio de entrevistas realizadas com o0s
gestores estratégico e tatico e com os cooperados. Para cada cooperativa foi
escolhida uma decisdo estratégica de investimento que a cooperativa tomou nos
altimos cinco anos. Percebeu-se, durante as analises qualitativas, que cinco anos
constitui um periodo em que facilmente sdo obtidos dados e percepcdes dos
participantes do processo estratégico escolhido para a pesquisa. Uma vez escolhida
tal decisdo, esta foi analisada por meio de entrevistas nos seus diferentes
momentos: pré-decisdo; no dia da decisdo e apos a decisdo. Analisaram-se estes
momentos nos diferentes niveis de atuacdo. Nesta primeira etapa, buscou-se
identificar os componentes informacionais presentes na estrutura de deciséo, seu
impacto nela e quais deles podem tornar a estrutura informacional um recurso

competitivo.
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Apés a andlise dos dados da fase qualitativa, foi possivel desenvolver um
questionario estruturado, que constituiu a segunda fase qualitativa e que foi
realizado com os associados das cooperativas (cooperados), com a intencdo de
verificar e medir a efetividade da relagéo entre a cooperativa e seus cooperados. Os
resultados deste questionario foram quantitativos e permitiram inferéncias
estatisticas.

O nivel de andlise da investigagdo é a organizacdo. Na secdo abaixo

descreve-se a constituicdo da populacéo e a selegcdo da amostra.

3.2.1 Cooperativas Participantes do Estudo

As cooperativas do Estado do Paran& constituem o setor do estudo. Este
setor compreende no Estado segundo dados da OCEPAR (2005), (Sindicato e
Organizacao das Cooperativas do Parand) 210 cooperativas entre os mais variados
ramos. Apesar do pouco numero de cooperativas, estas empregam 45.000 pessoas
(empregos diretos), perfazendo a maior média de funcionarios por cooperativa do
Brasil, com 214 funcionarios / cooperativa. A selecdo deste segmento se deu pelo
crescimento das cooperativas no cenario nacional e pelo seu grau acelerado de
profissionalizacdo. As receitas totais para os cooperados do Parana atingiram R$ 18
bilhdes, o que representa mais de 18% do PIB (Produto Interno Bruto) do Parand,
considerando um crescimento de 5% do PIB estadual para 2004, estimando em R$
98,7 bilhdes.

O critério para a selecdo das cooperativas abrange 0s seguintes requisitos: i)
estar classificada como cooperativa; ii) sua sede estar situada no Estado do Parana;
iii) estar vinculada a OCEPAR; iv) ter mais do que 05 anos de fundacdo®; e v) ser de
médio ou grande porte”®.

Apbs a apresentacdo do setor, as cooperativas foram intencionalmente
selecionadas através dos critérios propostos por Yin (2001) para a selecao de casos.
As cooperativas foram selecionadas intencionalmente segundo a diversidade
organizacional sendo uma singular e um central, sua importancia regional, seus

processos decisoérios, a regido de localizacdo destas e também segundo seu

* Este fator deve-se ao prazo que uma cooperativa leva para atingir um grau de maturidade neste setor.
®Na classificagdo excluiu-se as de menor porte (micro e pequenas) pois estas dificilmente apresentam sistemas
ou tecnologias de informacéo correspondente ao escopo da pesquisa.
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tamanho (cooperativa de médio ou grande porte) porque a diferenca de tamanho
entre elas aumentaria a possibilidade de produzir analises contrastantes (YIN, 2001).

Uma vez escolhidas as cooperativas, partiu-se para a realizagcao da primeira
parte da pesquisa, em que foi selecionada em cada cooperativa uma pessoa do
corpo diretivo (presidente ou diretor), um gerente da area no qual a decisdo de
investimento foi selecionada e também dois cooperados que compdem o conselho
administrativo ou mesmo atuam na gestdo de forma ativa. O quadro abaixo
apresenta a relacéo das pessoas entrevistadas.

QUADRO 06 — Relacao das Pessoas Entrevistadas por Cooperativa

Entrevistado 01 Diretor vice-presidente
Entrevistado 02 Gerente da indUstria de sucos

COROL Entrevistado 03 Membro da comissdo do suco de laranja
Entrevistado 04 Membro da comisséo do suco de laranja
Entrevistado 05 Secretéario geral
Entrevistado 01 Diretor presidente

CONFEPAR Entrevistado 02 Sub-gerer.ne da industria ng épocg do investimento

Entrevistado 03 Conselheiro (conselho administrativo)
Entrevistado 04 Conselheiro (conselho administrativo)

Fonte: primaria

Na Corol, a entrevista com os membros da comissdo do suco de laranja se
deu porque os cooperados que compdem esta comissdo participam e também
participaram do processo decisorio na realizacao do investimento. Ja na Confepar, a
entrevista aconteceu com o subgerente porque o gerente industrial da época do
investimento ndo pertence mais a organizacdo. Em ambas as cooperativas foi
escolhida a é&rea industrial por causa da area em que foram realizados os
investimentos.

Para a segunda etapa da pesquisa, somente a Confepar autorizou a
realizacdo da pesquisa com seus cooperados. Foi enviado questionario para todos
0s cooperados e retornaram 166 questionarios respondidos. Apds as andlises
preliminares dos dados foram desconsiderados 41 destes por apresentarem
inconsisténcias nas respostas. Para a realizacdo dos testes foram utilizados 125
guestionarios que representaram quatro cooperativas singulares que compdem a
cooperativa central caracterizada como Confepar. Na préxima secdo busca-se

explicitar as fontes de dados utilizados na pesquisa.
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3.2.2 Fontes de Dados (Dados Primarios e Secundarios)

Para esta pesquisa, a metodologia adotada permitiu a coleta tanto de dados
primarios como secundarios.

Os dados primarios foram obtidos através da realizacao de entrevistas com o
auxilio de um questionario semi-estruturado (anexo A) e, na segunda etapa, um
guestionario estruturado e quantitativo (anexo B) foi respondido pelos cooperados
das cooperativas envolvidas. As entrevistas foram realizadas com os trés niveis de
atuacdo das cooperativas que foram: estratégico (presidentes e diretores); tatico
(gerentes da area do projeto) e por fim o nivel stakeholder (cooperado atuante na
cooperativa, ou seja, aquele que participa de algum conselho ou comissdo na
cooperativa). E importante salientar que esta ordem ndo representa a hierarquia
estrutural das cooperativas, mas a inclusdo do cooperado como agente interno as
organizacoes.

A elaboracdo do questionario estruturado foi baseado na primeira coleta de
dados bem como na literatura utilizada na constru¢do da fundamentacao teérica e
também dados secundarios advindos de varias fontes (exemplo: atas de reunido).
Os dados primarios proporcionaram a identificacdo, os componentes da estrutura
informacional que estavam presentes, bem como identificaram sua presenca no
processo de decisdo estratégica e também seu relacionamento com a
competitividade e a efetividade da cooperativa.

Os dados secundarios utilizados foram provenientes de levantamentos feitos
em jornais, revistas especializadas, relatérios e estudos setoriais e bases de dados
(OCB- Organizacao das Cooperativas do Brasil, bem como suas regionais e demais
associacbes de cooperativas). Compdem ainda estes dados as atas das
cooperativas estudadas, as bases de dados académicas, periédicos académicos,
relatorios de pesquisas e anais de encontros de pesquisadores.

Estes dados secundérios sdo de fundamental importancia para o estudo em
tela, pois constroem e retratam o ambiente em que as cooperativas do Estado do
Parand estdo insertas e onde elas atuam. A proxima secdo busca retratar a forma

pela qual estes dados coletados foram tratados.
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3.2.3 Tratamento dos Dados

ApoGs as entrevistas, com o auxilio do questionario semi-estruturado, foram
obtidos os dados qualitativos. Apos a realizacdo das entrevistas da primeira etapa,
os dados coletados foram categorizados por meio da técnica de analise de
conteudo, que tem por objetivo delinear com clareza as categorias de andlise que se
pretende investigar. A andlise de conteudo é técnica de pesquisa para tornar
replichveis e validar inferéncias de dados de um contexto que envolve
procedimentos especializados para processamentos de dados de forma cientifica
(FREITAS; JANISSEK, 2000). Seguindo a metodologia sugerida por Bardin (1994), a
andlise de contetudo esta dividida em trés fases: a pré-andlise, exploracdo do
material e tratamento dos resultados. Na primeira fase € estabelecido um esquema
de trabalho, que deve ser preciso, com os procedimentos definidos. Ja a segunda
fase consiste no cumprimento das decisfes tomadas anteriormente; finalmente, na
ultima etapa, o pesquisador busca analisar os resultados brutos e torna-los
significativos e validos.

Nesta pesquisa a pré-andlise consistiu na organizacdo do material
bibliografico, bem como a busca e organizacdo de materiais sobre as cooperativas
gue seriam estudadas. Isto teve como objetivo entender como cada uma das
categorias e seu conjunto se inserem nas praticas de ambas as cooperativas.

Apés realizadas as entrevistas, elas foram transcritas para que se pudesse
analisar as categorias criadas. A definicdo das categorias seguiu o modelo fechado
(LAVILLE; DIONNE, 1999), que consiste em o pesquisador decidir a priori as
categorias apoiadas em um ponto de vista teérico que submete freqlientemente a
prova da realidade; isto foi realizado com as aplicacées das definicbes constitutivas
e operacionais. Ainda de acordo com estes autores, um bom conjunto de categorias
deve ser pertinente, tdo exaustivas quanto possivel; as categorias ndo devem ser
demasiadas; hdo de ser precisas e mutuamente excludentes, como se observa nas
definicbes constitutivas apresentadas. O quadro abaixo demonstra as categorias de

analise utilizadas.
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QUADRO 07 — Categorias de Analise para a Estrutura Informacional

Pessoas

Conteudo

Estrutura Informacional Estrutura de Comunicacgao
Estrutura Organizacional
Tecnologia

Fonte: primaria

Na parte de analise dos componentes informacionais como recurso
competitivo, as categorias surgiram da visdo baseada em recursos (VBR), trazida
por Barney (1997), que caracteriza um recurso competitivo como sendo: valioso;
raro; ndo-imitavel e ndo-substituivel.

A analise da efetividade, presente nesta dissertacdo foi realizada com o
resultado dos questionarios estruturados e quantitativos respondidos pelos
cooperados. Estes resultados foram analisados com o auxilio de procedimentos
estatisticos com a utilizacdo do software Statistical Package for the Social Sciences
(SPSS) versdo 12.0. Para o tratamento foram aplicados o0s seguintes testes:
distribuicdo de frequéncia, analise hierarquica de cluster, adotando-se o método
“Ward” através da medida da distancia euclidiana ao quadrado; analise
discriminante, teste One-way Anova e andlises cruzadas (crosstabs com posterior
verificacdo do comportamento destes cruzamentos com a aplicacdo do teste Qui-
qguadrado de Pearson).

De acordo com Malhotra (2001), os testes adotados tém as seguintes

funcoes:

1. A distribuicdo de freqUéncia tem por objetivo obter uma contagem do
namero de respostas associadas a diferentes valores da variavel.

2. Andlise hierarquica de cluster (classifica objetos ou casos em grupos
relativamente homogéneos denominados clusters), através da medida de
distancia euclidiana ao quadrado, adotando-se o método “Ward” (que
minimiza o quadrado da euclidiana para as médias do cluster) foi utilizado
para agrupar as respostas atribuidas aos critérios pesquisados.

3. A estatistica Qui-quadrado serve para testar a significancia estatistica das

associacao observada em uma tabulacdo cruzada (crosstabs).
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4. O teste One-way Anova tem o0 objetivo de testar a hipdtese nula, de que as
meédias das categorias sdo iguais na populacéo

Na proxima secao estao expressos os fatores limitadores desta pesquisa.

3.2.4 Limitacdes da Pesquisa

A realizacdo desta pesquisa, bem como a sua andlise nesta dissertacdo
apresentou limitagbes que estao expressas nesta se¢ao.

A primeira limitacdo encontrada ressalta que o estudo de casos nao permite
generalizacbes (BABBIE, 1999). Apesar de se caracterizar como estudo de
multicasos, os resultados obtidos no estudo das duas cooperativas sao pertinentes
somente para estas organizacoes.

A segunda limitacdo encontrada consiste no viés pessoal do pesquisador. Por
mais imparcial qgue os dados possam ser tratados, existe de maneira ndo intencional
0 viés pessoal do pesquisador na analise dos dados.

Em relacdo as duas primeiras limitacdes, de acordo com Yin (2005), existem
trés taticas para aumentar a validade de construto: i) utilizacado de varias fontes de
evidéncia na coleta de dados; ii) estabelecimento de uma cadeia de evidéncias,
também na coleta de dados; e iii) revisdo do rascunho do relatério por informantes-
chave. Seguindo estas orientagdes, procurando minimiza-las, buscou-se vérias
fontes envolvidas com o processo de tomada de deciséo, sendo pesquisado desde a
presidéncia até os cooperados. Em relacdo a manutencdo de um encadeamento de
evidéncias, o estudo procurou seguir 0s passos do processo de tomada de deciséao
em ambas as cooperativas e buscar as informacdes com as pessoas que
participaram deste processo. Com isso busca-se reforcar sua validade externa A
altima recomendacao do autor ndo chegou a ser viabilizada.

A terceira e ultima limitacdo repousa sobre a Corol que ndo permitiu acesso
aos cooperados, para que se pudesse realizar a pesquisa de efetividade. A andlise
da efetividade nesta cooperativa restringiu-se aos discursos de dois cooperados que
participam do comité da laranja na cooperativa. Neste sentido o resultado da
efetividade nesta cooperativa ndo pode ser generalizado para todos os cooperados.

O préximo capitulo compreende a analise dos dados obtidos nas cooperativas
Corol e Confepar bem como a analise dos dados obtidos por meio dos questionarios

respondidos pelos cooperados da Confepar.
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4. ANALISE DOS DADOS

Este capitulo contempla a analise dos dados coletados a partir das entrevistas
qualitativas, dos questionarios quantitativos e do referencial tedrico apresentado. As
analises seguem a estrutura proposta pelos objetivos especificos que foram
operacionalizados pelas perguntas de pesquisa. E importante ressaltar que nas
informagdes sobre a caracterizagdo das cooperativas, estrutura de funcionamento e
o projeto escolhido, utilizaram-se as entrevistas dos presidentes e diretores das

cooperativas.

4.1 ANALISE DA COROL

4.1.1 Historico e Caracterizacdo da Cooperativa

Vinte e cinco produtores fundaram, em 30 de outubro de 1963, em Rolandia a
Corol. O objetivo era beneficiar, padronizar, comercializar e exportar parte da
producdo. De inicio, foram adquiridas duas maquinas de beneficiamento de cafeé.

O primeiro presidente (1963 a 1973) foi o médico Ciro Bolivar de Araujo
Moreira, que liderou o movimento de criacdo da cooperativa. O segundo presidente
foi Nikolaus Schauff (1973 a 1979); seu mandato foi marcado pelo periodo de
transicdo, que compreendeu o fim da monocultura do café e o inicio do plantio de
graos. Eliseu de Paula assumiu em 1979 (permanece até hoje) e inaugurou a era
das agroindustrias, incentivou a expansao do cultivo de graos, a chegada da cana,
da laranja e uva industrial, além de expandir a area geografica da cooperativa para
todo o Norte do Parana.

Nessas mais de quatro décadas houve grande transformacdo no cenario
agricola. A forte geada de 1975 praticamente dizimou os cafezais. Em
compensacao, grandes areas passaram a ser ocupadas pelo trigo, soja, milho,
algodao e outras culturas. A Corol participou dessas mudancas. Passo a passo,
orientou os produtores sobre as novas culturas, ofereceu assisténcia técnica e

ajudou a promover essa verdadeira revolu¢cdo no campo.
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Sempre preocupada com a formacéo do seu quadro social, implantou-se, em
1977, o primeiro comité educativo, integrando todos os associados na vida da
cooperativa. Hoje a cooperativa conta com 7.521 cooperados e 32 entrepostos,

listados no quadro 8 abaixo.

QUADRO 08 — Entrepostos da Cooperativa

Alvorada do Sul lepe (SP) Sabaudia
Andira Jaguapita Santa Cecilia do Pavédo
Apucarana Jataizinho Santa Mariana
Arapongas Londrina S&o Jerdnimo da Serra
Assai Nova S. Béarbara S&0 S. da Amoreira
Bandeirantes Paiqueré Serrinha (Ireré)
Bela Vista do Paraiso Panema Sertaneja
Cambe Pitangueiras Sertanopolis
Congonhinhas Primeiro de Maio Tamarana
Cornélio Procopio Rancho Alegre Urai
lbipord ROLANDIA Warta

Fonte: Boletim da Cooperativa

A area de atuacao da cooperativa se concentra no Norte do Paran4, regido de
terra roxa de alta fertilidade. Com o nivel e a conscientizacdo dos associados,
somado ao empenho diario de mais de 90 profissionais do corpo técnico que
trabalham na difusdo de tecnologias, a produtividade nas principais culturas tem sido
bem superior a média nacional.

A éarea de plantio onde a cooperativa atua esta dividida da seguinte forma:

QUADRO 09 — Produtos por Area Plantada

PRODUTO AREA TOTAL
(mil/ha)

Soja 390
Milho Verao 71
Milho Inverno 180
Trigo 156
Café 24
Cana 9,6
Laranja 3,6

Uva 0,25

Fonte: Boletim da Cooperativa

Varios sdo os produtos industrializados e produzidos pela Corol nos mais
diversos ramos. No quadro 10 abaixo estdo os produtos da cooperativa divididos por

ramo de negaocio.
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QUADRO 10 — Produtos Industrializados Pela Cooperativa

Linha CAFE: Café Tradicional; Café Forte; Café Capuccino; Café Extra Forte Tipo Exportacio;
Achocolatado; Café Gourmet; Café Soluvel; Café Veneza; Café Expresso.

Linha de SUCO: Suco de laranja Concentrado.

Linha ALCOOL: Alcool Anidro e Alcool Hidratado

Linha ACUCAR: Acucar Cristal.

Linha de RACOES: Canina Filhote; Canina Adulto; Racdo Canina Dexter; Racdo para Bovinos;

Racdo para Aves; Racdo para Equinos; Racdo para Ovinos; Racao para Caprinos; Racdo para
Peixes; Ragédo para Coelhos.

Fonte: Boletim da Cooperativa

Hoje a cooperativa conta com 1438 colaboradores diretos, formados nas mais
diversas areas; eles dao suporte a cooperativa. Somente no campo sao mais de 90
profissionais, entre agrbnomos e técnicos que acompanham as lavouras, orientam
os associados e difundem novas tecnologias para aumentar a produtividade e a
rentabilidade. Em 2004 foram realizadas 17.589 horas de treinamento,
demonstrando a preocupacdo da diretoria na profissionalizagdo dos recursos
humanos.

A receita operacional bruta da cooperativa em 2004 foi de R$ 748.966.402,60,
perfazendo um aumento por volta de 25% em relagdo ao faturamento bruto em
2003. O resultado do ano de 2004 foi de R$ 11.860.068,10 de sobras.

4.1.2 Estrutura de Funcionamento

A estrutura funcional da Corol segue os padrdes legais estabelecidos pela
OCB (Organizacdo das Cooperativas do Brasil). Em sua estrutura existe uma
assembléia geral majoritaria, onde vao todos os cooperados. Esta assembléia se
realiza todos os anos; nela sdo apresentados os resultados da cooperativa, bem
como sao deliberadas as decisdes de investimento para o proximo ano.

Abaixo da assembléia é eleito o conselho de administracdo, que € composto
pelo presidente, o vice-presidente, 0 secretario e mais seis conselheiros. Esses
conselheiros se retnem uma vez por semana. Na cooperativa o presidente responde
pela area administrativa financeira, o vice-presidente pela area industrial e o

secretario pela area agricola. Abaixo do conselho administrativo situa-se o conselho
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fiscal, cujo objetivo é fiscalizar as atividades da presidéncia e do conselho
administrativo.

Segundo o estatuto da cooperativa, a gestdo dos diretores (diretor presidente,
diretor vice-presidente e diretor secretario) é de trés anos, podendo ser renovada
continuamente. A gestédo do diretor presidente da cooperativa, o Sr. Eliseu de Paula
€ de 26 anos e a atual diretoria (vice-presidente e diretor secretario) iniciou suas
atividades em 2004.

Além desta estrutura na Corol, abaixo da assembléia geral, a cooperativa tem
0s comités que sdo chamados de consultivos e tecnolégicos, constituidos por lideres
de entrepostos. Cada entreposto forma seu comité. Estes sGo compostos por um
coordenador, um vice-coordenador e um secretario. Cada comité se reune no
entreposto, discute as agOes do entreposto, recebe informagdo executiva sobre
cooperativismo, sobre mercado, sobre tecnologia, para que se possa desenvolver. A
funcdo deste comité € promover o desenvolvimento cooperativo, para que
futuramente seus membros possam ir para o comité central, estando assim
preparados para substituir a diretoria, o conselho fiscal e o conselho administrativo.

Cada setor da cooperativa tem uma comissao técnica. O setor laranja tem
uma comissdo de 15 a 20 cooperados que fazem a andlise técnica do setor de que
participam. Para fazer parte desta comissao, o cooperado deve necessariamente ser
produtor de laranja. Estas comissdes existem em todos os setores da cooperativa. O
perfil sugerido para entrar na comissdo € ser um produtor de destaque, Top de
Linha, ou seja, estar entre os melhores, segundo os indices técnicos da cooperativa.
Este produtor entédo é convidado a fazer parte desta comisséo, porém esta € aberta
a todos; se todos quiserem fazer parte, ndo ha problema algum. Esta comisséo tem
um coordenador; o diretor e 0 gerente da area acompanham os trabalhos desta.
Basicamente a comissao se relne quando vai comecar a safra. Ela analisa todo o
plano de safra: 0 que vai ser feito, quando vai comecar a safra, qual € o indice
esperado de produtividade, enfim toda a parte técnica. Durante a safra, esta
comissao reune-se para analisar os dados preliminares da safra, analisar se os
indices sdo bons ou estdo de acordo com o esperado, se vai ter quebra e também o
que esta acontecendo no mercado (informagdes mercadolégicas). E realizada uma
andlise geral do cenério que esta desenvolvendo-se naquele momento. Faz-se ainda

mais trés ou quatro reunifes, dependendo da necessidade dos assuntos; no final é



76

realizada uma reunido de fechamento, em que se submete o relatério final ao
conselho, que o aprova, e encerra-se a safra.

Hoje a cooperativa possui um sistema de gestao operacional em “cada setor”.
A cooperativa na verdade funciona como holding; esta holding compreende diversas
empresas como, por exemplo, suco de laranja, usina de &lcool e acucar, a
torrefacdo, o recebimento de gréos, entre outras. Todas possuem orgamento e meta
por atingir. Ndo é holding legal, mas uma estrutura que se assemelha a uma holding,
ou seja, 0 modus operandi da cooperativa. Alguns setores, como o Departamento de
Processamento de Dados, a Contabilidade, o Departamento de Qualidade, por
exemplo, sdo Unicos dentro da cooperativa. Estes prestam servicos aos outros
departamentos e “cobram” pelos servi¢os prestados. Cada “setor” € subsidiado por
um sistema informatizado de gerenciamento de informagdes. Abaixo encontra-se o

organograma da Corol.

FIGURA 12 — Organograma da COROL
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Fonte: Boletim da Cooperativa.
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4.1.3 Projeto “LARANJA” da Cooperativa A

A decisado estratégica de investimento escolhida para ser analisada na Corol,
foi o projeto da construcdo da industria de suco de laranja na cooperativa, doravante
denominado “Projeto Laranja”. O projeto laranja surgiu ha quinze anos na
cooperativa, como fonte de diversificacdo e como forma de verticalizacdo, ou seja,
agregar valor para o produtor. A principal motivagdo para que se comecasse a
plantar a laranja se prende a que esta € cultura perene, cultura que tem muitas
caracteristicas presentes na cultura do cafeicultor. A cultura da laranja apresenta
caracteristica muito semelhante de trabalho em relac&o a cultura do café.

Outro ponto que facilitou a entrada da cultura de laranja se deve a que a
regido geografica onde se localiza a cooperativa € excelente regido para se produzir
laranja. Esta regido apresenta produtividade alta e caracteristicas de sucos
especiais, resultando um suco de alto padrdo. Esta foi a grande aposta da
cooperativa: explorar mercado e nicho especificos, agregando valor ao seu produto
final.

As primeiras mudas foram plantadas ha mais de dez anos por alguns
produtores que visitaram algumas plantacdes nos Estados Unidos, acompanhados
pelo presidente da cooperativa. Juntos vislumbraram o potencial de investimento da
cultura na regiao de Rolandia.

O projeto laranja foi viabilizado através de um “Projeto Integrado”. Este projeto
integrado consiste na participacdo total do produtor no negdcio. O projeto integrado
requer o estabelecimento de contrato com a cooperativa na qual o produtor se
compromete a plantar e fornecer laranja para a cooperativa durante 15 anos. Em

troca o projeto garante:

Recebimento e comercializacao da safra.
Preco justo.

Participacdo nos ganhos industriais.
Agrega valor a matéria prima.

Participacéo nas decisdes (comissao do produtor).

S A

Assisténcia técnica permanente.
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A cooperativa, depois de estudos, selecionou as melhores variedades e
distribuiu-as (financiou-as) de acordo com as condicGes edafoclimaticas da regido. A
modalidade de financiamento das mudas para pagamento com a producéo foi o
principal fator que permitiu que varios cooperados pudessem dedicar-se a esta
cultura, uma vez que a muda representa 60% do investimento.

Deve-se atentar que, desde o lancamento da idéia até o inicio da atividade
industrial, passaram-se por volta de 15 anos. Este tempo foi de maturacdo da idéia,
constituicdo do projeto e principalmente dedicado ao fomento da matéria prima junto
aos produtores.

Durante o periodo em que a industria de suco ainda ndo havia sido construida
ou mesmo durante a construcao, a cooperativa comercializava uma parte da fruta in
natura; a outra parte era enviada a cidade de Paranavai para ser processada por
outra cooperativa que a utilizava para produzir suco para o mercado interno.

Hoje a fruticultura esta consolidada na regido e na cooperativa com a
producdo de suco de laranja concentrado. A produgdo de suco concentrado em
2003 foi de 3.279.000 kg. passando para 6.245.000kg. em 2004. A area de plantio
de laranja ainda esta se expandindo; era de 3.310 hectares em 2003, passa a ser de
3.620 hectares em 2004, ou seja, um aumento de quase 10%.

A unidade industrial possui capacidade de produgcao de 10 mil toneladas de
suco concentrado, além disso, também s&o extraidas, no processo industrial, 220
toneladas de oOleos essenciais, 130 toneladas de 6leo D'limonene, ambos utilizados
nas industrias de cosméticos, alimentacdo e quimica fina. O bagaco da laranja, que
seria residuo industrial, se transforma em rag&o para animais. A fabrica de extracédo
do suco de laranja é automatizada, ndo existe contato manual durante o processo de
fabricacdo, e possui certificacdo internacional de qualidade fornecido pela ONG
alemd SGF, Sure Global Fair, uma organizacdo que estabelece padrdes de
gualidade mundiais para o mercado de sucos de frutas industrializadas.

A producdo de suco da cooperativa destina-se predominantemente ao
mercado externo, que hoje corresponde a 80%, fica no pais somente 20% da
producdo. Outras frutas serdo industrializadas nessa mesma fabrica, como a uva, o
abacaxi e o maracuja. O projeto uva hoje ja é uma realidade e a area plantada saltou
de 44 hectares em 2002 para 240 hectares em 2004. Este projeto bem como o0s
outros (abacaxi e maracuja) tém como objetivo reduzir a ociosidade da planta

industrial.
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A atuacao da cooperativa € nacional e internacional; exporta para Alemanha,
Suica, Franca e Israel os seus produtos. Aqui estdo relacionadas somente as
informagdes do suco de laranja, por causa do foco da pesquisa. Outra informacgao
importante € que esse suco se destina ao mercado atacadista.

A proxima parte busca retratar a forma pela qual a gestdo da informacéo esta

presente na Corol.

4.1.4 A Gestao da Informagéo na Cooperativa

Hoje a Corol, em relacdo a gestdo da informacdo apresenta-se como
organizacdo informatizada e integrada; as informagdes sdo armazenadas em um
banco central de dados; podem ser acessadas por todos em qualquer lugar. A
preocupacdo em relacdo a importancia do recurso “informacédo” € percebida
claramente tanto por parte da diretoria e da geréncia como também por parte dos
cooperados.

Como ja foi citado, cada setor da cooperativa esta munido de sistema de
gestdo de informacdo. Toda a diretoria e as geréncias conseguem acessar as
informacfGes de qualquer lugar e essa disseminacdo de informacdo chega até o
produtor cooperado. Os gestores obtém todos os tipos de informacdes e de todos os
setores da cooperativa. JA o0s produtores podem acessar seu histérico de
relacionamento com a cooperativa, seus créditos e seus débitos diretamente de seu
computador, sem a necessidade de se deslocar até o entreposto.

A cooperativa conta com duas areas especificas que captam, armazenam e
disseminam informagfes. A primeira € a secretaria geral, onde se encontra um
secretario que cuida de toda a comunicacdo da cooperativa com o auxilio do setor
de jornalismo. Este setor capta as informacdes gerais da cooperativa, sejam elas
relacionadas ao cooperado, aos funcionarios ou aos comités educativos; enfim, faz
toda a comunicacdo geral da cooperativa. E o segundo € o setor de informacéo
técnica que é tem como funcdo ser um difusor de tecnologia. Esses difusores de
tecnologia sdo pessoas que analisam o mercado e ficam buscando tecnologias
especificas nos institutos de pesquisa, nas universidades; em suma onde ha alguma
tecnologia eles buscam. Uma vez encontrada, importa-se esta tecnologia para
dentro da cooperativa e, se for o caso, testa-se no sitio de difusdo de tecnologia da

cooperativa ou mesmo no setor onde sera aplicada. Para a efetiva difusdo da
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tecnologia para os cooperados, costuma-se fazer “dia de campo” com o0s
cooperados e depois treinamento para 0os agrbnomos e veterinarios que estdo no
campo, para difundir esta tecnologia junto aos produtores com maior abrangéncia.

Outras areas também captam informacao externa na cooperativa. Quando se
necessita de informacdes sobre o mercado, a cooperativa tem varios trades nos
diversos setores da empresa que estdo conectados com o mercado 24 horas por
dia. A soja e a laranja tém como principal fonte de informacéo a Bolsa de Valores de
Chicago nos Estados Unidos. Esses trades sdo 0s responsaveis por toda a
informacdo mercadoldgica dos produtos da cooperativa. O setor financeiro é
responsavel por buscar informacdes financeiras, tais como fontes de financiamento
para projetos; sdo 0s agentes que estdo operando em determinada linha de projetos
entre outras.

As geréncias e as diretorias dispdem de varios relatérios gerenciais. Todas as
operacbes da cooperativa estdo integradas e atualizadas em tempo real. Por
exemplo, pode-se saber via terminal desde a parte agricola, a parte industrial,
passando-se pela parte comercial e financeira.

Para consolidar as informacfes externas, a cooperativa dispbe de um setor
de planejamento, que busca consolidar estas informacgdes e utiliza-las na criacao e
analise da viabilidade de projetos para futuros investimentos. A préxima parte
consiste na andlise dos dados coletados.

4.1.5 Andlise dos Dados

4.1.5.1 Por niveis de atuacéo

A primeira analise, dividida por niveis de atuacéo, busca verificar como os
elementos da estrutura informacional estdo presentes no processo de deciséao
estratégica e como eles se relacionam com 0 processo.

Nos trés niveis de atuacdo pesquisados na Corol (cooperados, estratégico e
tatico/ gerencial) foram verificados e identificados os cinco itens referentes a
estrutura informacional. A principal diferenca esta no peso da importancia e utilidade
atribuidas a estes itens. Verificou-se que, diferindo os niveis de atuacao, estes pesos

relativos a importancia e utilidade também diferem.
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Relembrando, os cinco itens constituintes da estrutura informacional séo
estes: pessoas, tecnologia, conteudo, estrutura de comunicacdo e a estrutura

organizacional.

NIVEL ESTRATEGICO

Para o nivel estratégico, a entrevista foi realizada com o vice-presidente e

diretor industrial em exercicio da cooperativa. A importancia da informagéo para o
processo decisorio neste nivel é notadamente reconhecida através do seguinte
discurso: “E fundamental porque, se n&o tiver viabilidade econdmica, o projeto morre
ali, nem vai para frente”. A diretoria na cooperativa atua como integradora de varias
informagdes coletadas interna e externamente. As pessoas, neste contexto,
representam papel fundamental, assim como o contetdo da informacao.

De acordo com dados da entrevista, neste nivel de atuacdo, estando o
conteudo da informacdo muito presente, detectam-se facilmente as origens da
informagé&o, bem como seu papel, seu processamento, sua utilidade e seu tipo.

As informagbes coletadas neste nivel, no concernente a decisdo da
construcdo da fabrica de laranja, eram informacfes fornecidas por todos os
departamentos da cooperativa (comercial, contabil, financeiro, planejamento,
agricola, fomento entre outros) e também por parte dos cooperados, por meio das
comissdes técnicas. Este nivel de atuacao € o responsavel pelo agrupamento destas
informacdes e sua ordenacdo, com a ajuda do departamento técnico/planejamento,
para que se constituisse uma proposta integrada e completa para ser apresentada
ao conselho e, posteriormente, aos cooperados interessados no projeto. Além das
informacgdes técnicas foram obtidas informagdes em varios institutos de pesquisa,
universidades, 6rgdos de governo (FIEP), empresas terceirizadas que assessoram a
cooperativa e também por meio de pesquisas proprias.

Algumas informacdes foram obtidas junto aos cooperados, visto que um
cooperado morou muitos anos nos Estados Unidos e conhecia muito bem o
processo da laranja. Este cooperado, por continuar anualmente viajando para os
Estados Unidos, acompanhava o resultado que os produtores de laranja de la
estavam tendo em relac&o a outras culturas.

A cooperativa, por apresentar-se estruturada em relagdo ao gerenciamento da
informacé&o, transmite também confiabilidade em nivel estratégico, em relacdo a

informacdes fornecidas pelos departamentos técnicos e de planejamento.
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Neste nivel de atuacdo a origem das informacdes é tanto formal quanto
informal. Seu papel é vital, ou seja, absolutamente necessaria. Seu processamento
se apresenta estruturado e nao estruturado ao mesmo tempo. Isto se deve que a
sua origem é tanto formal quanto informal. Deve-se atentar ainda que, neste nivel,
os tipos de informacéo predominantes sdo secundarios.

O papel da informacé&o no nivel estratégico corrobora o papel apresentado por
Daft e Lengel (1996) na figura 7. E uma informac&o que busca pautar uma decisio
estratégica, fixando objetivos, criando ou moldando produtos e estruturas. Percebe-
se neste nivel de atuacdo na cooperativa que a estrutura organizacional e a
estrutura de comunicacdo se apresentam de forma transparente, devido ao fato de
se relacionar com o nivel de diretoria. Nao foram identificadas muitas barreiras em
relacdo a comunicacao apontadas por este nivel.

A variedade de fontes e o conteudo muito diversificado das informacbes €&
outro fator que caracteriza este nivel de atuagao.

Os constituintes da estrutura informacional por ordem de importancia, neste
nivel estdo classificados da seguinte forma: i) pessoas; ii) conteudo; iii) estrutura de

comunicacao; iv) tecnologia; e v) estrutura organizacional.

NIVEL TATICO / GERENCIAL

Para o nivel tatico/gerencial foi realizada uma entrevista com o gerente da

industria de suco de laranja, que esta na cooperativa desde o inicio da construcao
da fabrica extratora de sucos.

Neste nivel, a importancia da informacdo para a tomada de decisdo, bem
como suas diversificadas fontes de origem, pode ser identificada no seguinte
discurso: “Sem a informacéo era dificil, n6s ndo tinhamos aqui uma pesquisa
profunda em citricultura. Hoje nés ja temos alguma coisa. Na época nés nao
sabiamos nada, as informacfes eram importadas do Estado de S&o Paulo, via
bibliografia, via pessoas que fundaram a citricultura brasileira.” Esta importancia
pode ser complementada com o seguinte trecho: “Da laranja aqui n0s néo tinhamos
nenhuma informacao, por exemplo, a laranja aqui em partes mais altas nao vai.”

A preocupacao quanto ao contetudo da informacao neste nivel de atuagéo foi
muito grande, apesar de ser bem menos diversificada do que o nivel estratégico e
bastante técnica. A fonte de informacéo também pode ser caracterizada tanto formal

como informal e seu papel também é vital para o negdécio e para a decisdo. Neste
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nivel foram identificadas informac¢des do tipo primarias, ou seja, aquela proveniente
de pesquisas de mercado, bem como secunddrias e terciarias. Isto pode ser
verificado no seguinte trecho da entrevista: “Tivemos que ler, estudar, nos
contratamos consultorias que nos auxiliaram nisso e nés ja tinhamos no¢do de como
o processo funciona. Dai especificamente os equipamentos foram discutidos e o
rendimento de cada setor via uma consultoria e pesquisa em outras unidades
(empresas) dentro do pais como era o processo de producao”.

As informacdes coletadas por este nivel de atuacdo para a decisdo sobre a
construcdo da fabrica de laranja eram informacdes técnicas divididas em dois
grupos: i) as informacdes técnicas relativas ao processo de plantio (fomento) e ii) as
informacgdes técnicas para a montagem da industria (maquinario e equipamentos).

Um segundo componente muito presente foram as pessoas seguidas pela
estrutura de comunicacdo. Para que se pudesse buscar esse conteudo técnico,
muitas foram as fontes informais utilizadas, tais como conversas com especialistas
externos e mesmo 0s técnicos internos do sitio difusor de tecnologia da cooperativa.

Os outros dois componentes atuam de forma coadjuvante. A tecnologia nao
foi um fator de extrema importancia segundo as pessoas entrevistadas neste nivel,
mas sim a busca de informacédo em contatos pessoais e visitas “in loco”. A estrutura
organizacional da cooperativa, neste caso, se apresentou neutra, facilitando o fluxo
de informacgdes departamentais. Isto se deve a eficiente estruturagdo da cooperativa.

Os constituintes da estrutura informacional por ordem de importancia neste
nivel estdo classificados da seguinte forma: i) conteudo; ii) pessoas; iii) estrutura de

comunicacao; iv) tecnologia e v) estrutura organizacional.

NIVEL COOPERADO

Para o nivel cooperado, foi realizada uma entrevista com dois cooperados

gue fazem parte da comisséao técnica da laranja, ou seja, sdo cooperados que estao
em contato direto com a cooperativa.

De acordo com os cooperados, o conteudo da informacédo para a decisao
sobre este projeto foi oriundo principalmente da cooperativa e das conversas entre
0s proprios cooperados, dispensando o uso da tecnologia. Assim, a tecnologia ndo
esta diretamente vinculada neste nivel de atuagdo. Os componentes informacionais
mais importantes destacados neste nivel sdo: a estrutura organizacional e as

pessoas. A principal, e em alguns casos a Unica, fonte de informacao utilizada pelos
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cooperados para a tomada de informacdes foi oriunda da cooperativa. Em dois
trechos isto se mostra bem claro: “A fonte de informacBes para a decisdo foi a
cooperativa.”. Depois foi questionado se eles foram buscar mais informacgdes fora; a
resposta foi: “Nao. A gente acreditou na cooperativa’. Para os cooperados, as
informacbes prestadas pela cooperativa eram claras. Ressalta-se que o grau de
confianca em relacdo as informacdes prestadas pela cooperativa € muito alto. Isto
pode ser constatado no seguinte discurso retirado das entrevistas: “Sempre tivemos
informacdo, pois a cooperativa € sempre transparente e, para mim, o que convenceu
isso mesmo foi a honestidade da diretoria e a confianca. Em cooperativa o
importante € a confianca do cooperado”.

O reconhecimento por parte dos cooperados da importancia da informacgao
para a tomada de decisdo se mostra bem claro durante a pesquisa; porém nao ha
muita preocupacédo com o conteudo da informacao, uma vez que este é aceito como
correto.

A informacdo requisitada e obtida por este nivel de atuacdo refere-se a
fatores técnicos de plantio e informacdes econdmicas sobre o projeto. Observa-se
neste nivel que a preocupacao se resume nestes tipos de informacdes supracitadas.

A estrutura organizacional da Corol busca aproximar os cooperados no dia-a-
dia da cooperativa por meio dos projetos integrados, como € o caso da laranja e das
comissdes técnicas. Esta estrutura organizacional ligada as pessoas e a estrutura de
comunicacdo perfazem o ambiente informacional neste nivel. O cooperado, no
projeto integrado, participa de tudo, desde a plantacdo até a parte de
comercializagdo. A estrutura organizacional € uma condicionante chave para o fluxo
de informacdes dentro da organizacdo (OWENS; WILSON; ABELL, 1996).

Os constituintes da estrutura informacional, por ordem de importancia neste
nivel, estdo classificados da seguinte forma: i) estrutura organizacional; ii) pessoas;
i) estrutura de comunicacao; iv) contetdo e v) tecnologia. A proxima sessao retrata

as analise divididas pelos momentos da decisdo: antes, durante e apds a decisao.
4.1.5.2 Analise por momento da deciséo
A analise por momento da decisdo busca identificar a composicdo dos

componentes da estrutura informacional presente nos diferentes momentos das

tomadas de decisdes. Para estas analises foram utilizadas as entrevistas realizadas
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nos trés niveis de atuacdo. Uma vez que ja foi identificado que esses componentes
variam conforme o nivel de atuacdo, esta pesquisa também identificou que a
importancia e a utilidade desses componentes também variam de acordo com o

momento da decisao.

PRE-INVESTIMENTO

O momento do pré-investimento caracteriza-se por todos os esforgos

realizados pelas pessoas com o0 objetivo de coletar informac¢des que serviram de
subsidios para a tomada da deciséo final no dia da assembléia geral. De acordo com
os dados da pesquisa, identifica-se neste nivel uma grande quantidade, riqueza e
detalhamento de informacdes coletadas e utilizadas. Busca-se, neste nivel, proceder
a uma analise ambiental, tanto interna como externa, em relacdo a todos o0s
aspectos envolvidos no projeto da laranja.

Neste nivel, segundo os dados coletados, estdo presentes as informacgdes de
nivel instrumental e também de nivel gerencial de acordo com Daft e Lengel (1996).
Estas sé@o informagdes subjetivas, e informacgdes guias para alocacdo de recursos,
utilizadas, com o objetivo de reduzir as incertezas e tomar decisbes estratégicas
guanto a objetivos, produtos e estruturas.

E no pré-investimento que se realizam reunides, palestras, dias de campo e
algumas pré-assembléias. Nestes encontros ocorre o fluxo de informacdes, tanto no
sentido de entrada como saida de informacdes. As informacdes de insumos
(entrada) sdo na maioria informac¢des informais, coletadas em conversas e debates.
O departamento de planejamento busca, armazena e consolida os dados que séao
repassados de maneira formal e também informal para a diretoria da cooperativa
iniciar seu trabalho de anélise, uso e disseminacéao da informacéao.

Um questionamento feito foi em relacdo a origem e a obtencao da informacéao
durante a fase do pré-investimento. Nesta questdo as respostas variaram de acordo
com o nivel de atuacdo. Nos niveis gerencial e estratégico, a origem era diversa,
porém no nivel dos cooperados, a Unica origem das informagdes no pré-investimento
era proveniente somente da cooperativa, conforme os discursos a seguir: “A
informag&o de mercado, financeira e comercial, ficou toda a cargo da cooperativa...”
e “... era tudo informacdo da cooperativa’. Nestes discursos, percebe-se a

importancia das pessoas e das estruturas de comunicacao.
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No estagio do pré-investimento, os dirigentes da cooperativa procuram reunir
todos os cooperados para informa-los sobre o projeto a ser desenvolvido, com dois
objetivos: i) aumentar o fomento (plantagdo) da nova cultura, neste caso a laranja e
ii) informar os cooperados que iréo estar na assembléia sobre a viabilidade do novo
projeto. A transparéncia e a confianca conquistada pela cooperativa em face dos
seus cooperados foi e € fator fundamental para a aprovacdo dos projetos na
cooperativa.

Nesta etapa, observa-se a aplicagdo da informacdo para a tomada de
decisbGes e realizar escolhas; acdes e operacdes; justificar, explicar e calcular e
também persuadir, influenciar e manipular. (KAYE, 1995).

Os constituintes da estrutura informacional, por ordem de importancia neste
nivel, estdo classificados da seguinte forma: i) pessoas; ii) estrutura de

comunicacao; iii) conteudo; iv) estrutura organizacional e v) tecnologia.

NO DIA DA DECISAO
Apos feito todo o trabalho de disseminacdo da informacédo para a tomada de

decisdo por parte da diretoria para seus cooperados, tem-se o dia da assembléia
geral ordinaria que caracteriza o dia da decisdo. Conclui-se pelos dados obtidos nas
entrevistas, que esse procedimento visa apenas atender os requisitos legais, uma
vez que o projeto é todo discutido, analisado e disseminado e trabalhado durante um
longo tempo no periodo da pré-decisao.

Neste dia, sdo distribuidos aos cooperados presentes somente a pauta de
votagdo e o0s assuntos que serdo tratados na assembléia; todas as demais
informacdes complementares ja foram transmitidas aos cooperados.

Segundo o0s cooperados nas entrevistas para a tomada de decisbes foi
utilizado o conjunto total de informacdes fornecidas pela cooperativa; segundo eles,
a quantidade de informac0es foi suficiente para a tomada de decisdes, mesmo ainda
restando algumas poucas duvidas.

Este fato de ainda restarem, duvidas no dia da deciséo, confirma a teoria
apresentada por (CHOO, 1996); ele afirma que a informacdo € sempre parcial,
equivoca e rica em variabilidade; as informacdes organizacionais sdo sempre
parciais ou incompletas, quando elas descrevem o mundo real, utilizadas com o

propésito de resolucao de problemas ou para tomada de decisdes.
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Cabe ainda salientar a importancia da informacéo e a confianca que inspira
nesta etapa do processo decisério, como no seguinte discurso: “ Nem todos os do
conselho eram técnicos, nem é o objetivo; eles estdo |la como executivos. Eles estédo
la para analisar as possibilidades de negécio da atividade. Agora, falar para eles
colocarem um evaporador XYZ, isso eles confiavam na parte técnica, confiava em
nds. Se eu vou colocar uma extratora, caldeira, isso para eles ndo importam”.

Os constituintes da estrutura informacional, presentes nesta etapa do
processo decisoério, por ordem de importancia sao: i) contetdo; ii) estrutura de
comunicacao e iii) pessoas. Nesta etapa ndo estdo presentes, de forma explicita ou

direta, a tecnologia e a estrutura organizacional.

POS-DECISAO

A andlise da “poOs-decisdo” ndo € utilizada para a identificacdo dos

componentes da estrutura informacional. Esta analise auxilia a entender e a
identificar algumas deficiéncias na importancia dos diferentes componentes
informacionais.

Segundo os dados coletados na pesquisa, apesar de ser um projeto de
existéncia e maturacdo muito longa antes da decisdo, segundo as pessoas
envolvidas, ainda faltou informacéo para subsidiar a decisédo. Isto pode ser explicado
pelos dois discursos a seguir: “ Faltou informacdo sim, sé que em relacdo ao
processo, tipo, se eu tivesse um tanque maior ali, isso seria melhor. Como nao
tinhamos opinido critica para avaliar isso, ndo conseguiamos detectar” e “A
informacéo é dindmica. Sempre que vocé tem alguma coisa que vocé deixou de ver”.

Apesar de ser detectada uma falta de informagéo para se tomar decisao, foi
unanime entre os entrevistados que existiu, durante o processo, muita informacao
desnecessaria. Observa-se isso nos seguintes trechos: “ Em um projeto dessa
envergadura o problema é o nimero de pessoas que tem interesse em faturar em
cima. Prestadores de servigo, fornecedores, politicos. Entdo essas coisas, o volume
de informacdo que vocé tem e vocé usa é tdo grande, como aquele que vocé nao
usa”. Outro trecho é: “ ...Sempre vem alguma coisa que a gente, as vezes, acha que
nao agrega valor’. E por fim: “ As vezes vocé ficava perdendo tempo com uma
informagao que néo iria interferir em nada no seu processo e deixava de colocar o

foco na coisa que era realmente importante.
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Essas afirmacdes retiradas das entrevistas sobre a falta de informacao e a
quantidade de informacdes desnecessarias, presentes no processo decisorio,
remetem a uma analise acerca do conteudo da informacéao.

A cultura organizacional vigente favorece a coleta, o armazenamento e o
tratamento de grandiosos volumes de informacfes, ndo se preocupando com a
qualidade e a real utilidade destas informacdes; tampouco com a qualidade das
pessoas que vao utilizar estas informacdes. Choo (1996) afirma que a informacgao
organizacional € sempre equivoca: estimulos informacionais sdo provenientes de
varias fontes e suas interpretacdes sdo sempre ambiguas e conflitantes.

A deficiéncia encontrada por esta cooperativa, em principio, € com o0
manuseio e utilizacdo das informacdes, visto que seus colaboradores e cooperados
afirmaram a existéncia de muita informacao, porém muitas delas sem utilidade.

Outro fator apontado nas entrevistas foi a falta de mais pessoas para auxiliar
a tomada de decisdo. Uma vez que as pessoas constituem importante fonte de
informacéo, a falta dessas pessoas pode interferir na quantidade e na qualidade das
informacgdes utilizadas na decisdo. A falta das pessoas pode ser identificada nos
seguintes trechos retirados das entrevistas:

“Eu acho que faltaram pessoas. Na parte da cooperativa foi bastante
tumultuado, pois temos poucas pessoas; as vezes, faltava alguém na parte de
engenharia civil e ndés ndo temos nenhum engenheiro civil...” e “As pessoas nao
foram suficientes”.

Apesar da importancia das pessoas e das caracteristicas de o projeto da
laranja ser integrado, ou seja, busca a integracao e a participacdo de todos, ainda se
constatou a falta de pessoas para a tomada de decisao.

O quadro 11 resume o comportamento dos constituintes da estrutura
informacional nos diferentes niveis de atuacdo e momentos da decisédo, de acordo

com seu grau de importancia.
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QUADRO 11 - Constituintes da Estrutura Informacional por Ordem de Importancia

NIVEL DE ANALISE

Nivel de Atuacéo

Momento de Decisao

Pessoas
Conteldo

Pessoas
Estrut. de comunicacao

Estratégico Estrut. de comunicacgéo Préinvest. Conteudo
Tecnologia Estrut. Organizacional
Estrut. Organizacional Tecnologia
Contetdo Contetdo
Pessoas Estrut. de comunicacao
Tatico Estrut. de comunicacao No dia Pessoas
Tecnologia Tecnologia
Estrut. Organizacional Estrut. Organizacional
Estrut. Organizacional
Pessoas
Cooperado Estrut. de comunicagao Pés invest. Nao Aplicavel

Conteudo
Tecnologia

Fonte: Andlise dos dados da pesquisa.

4.1.5.3 Nivel de analise: a informag¢ao como recurso competitivo

Caracterizar a informacdo como recurso € trabalho que ja foi desenvolvido

por varios autores. Por exemplo, Burk e Horton (1988) destacam algumas

caracteristicas da informacdo que a comparam e a identificam com o0s recursos

tradicionais, como estes:

1. Ainformacédo é adquirida a um valor.

2. Ainformagé&o possui valor e tem um ciclo de vida.

3. Ainformagé&o possui a capacidade de ser processada e refinada.

Além dessas caracteristicas que a identificam com um recurso comum,

existem outras caracteristicas, segundo Burk e Horton (1988), que as diferenciam

dos recursos comuns:

1. ainformacé&o é expansivel, ou seja, ela se expande com seu uso;

2. a informacdo € compreensivel e transportavel a uma velocidade muito

rapida;
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3. a informacédo é difundivel, ela tende a se difundir e quanto mais ela é

difundida, mais se tem.

Desta forma, foi questionado nos trés niveis de atuacdo, a existéncia de
informac&o competitiva nos diferentes momentos da decisdo e durante a deciséo, ou
seja, no dia, verificou-se que as informacdes que a cooperativa possuia eram
informacdes coletadas no mercado e através das pessoas, ndo sendo exclusivas,
mas faceis de serem coletadas e armazenadas e consolidadas.

A simples coleta, armazenamento e consolidacdo destas e de outras
informacBes ndo geram vantagem competitiva. O que pode gerar a vantagem
competitiva € 0 uso e a interpretacdo destas informacdes.

Observe os seguintes trechos retirados das entrevistas.

“E logico que quando vocé trabalha numa inddstria, as informacfes de
mercado estdo disponiveis, 0 que eu posso ter na mao € um “expertise” préprio da
unidade...”.

“E tem que ter um pouco de intuicdo. Com a informacdo de que vocé dispde
vocé tem que imaginar como esse individuo se vai comportar nesse ambiente e iSso
€ o que diferencia quem tem sucesso de quem nao tem sucesso!”.

Outro ponto, que deve ser analisado, é a diferenca entre informacéo
estratégica e recurso informacional competitivo. Um exemplo de informacao
estratégica pode ser retirado do seguinte trecho:

“A informacao estratégica era viabilidade econdmica de se ter o projeto aqui
na regido. A segunda informacéo era de o produtor querer plantar”.

As informacfes estratégicas sdo muito importantes para se tomar decisées.
Elas podem estar presentes nos diferentes momentos da decisdo. Essas
informacbes s&o importantes, porém nado sdo informacdes exclusivas da
organizacdo; se analisadas individualmente, ndo podem ser consideradas como
recurso competitivo. Essas informacdes estratégicas podem tornar-se um recurso
competitivo, quando agregadas a outras informacdes diferentes e utilizadas pelas
pessoas que estdo envolvidas com o objetivo de se atingir a vantagem competitiva.
O seu uso se torna recurso raro e de dificil imitagao.

Segundo os dados da pesquisa, este recurso competitivo pode ser obtido por
meio do tempo e se fortalece com o aumento da participacdo das pessoas na coleta,

analise e uso das informacdes.
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4.2 ANALISE DA CONFEPAR

4.2.1 Histérico e Caracterizacao da Cooperativa

A Confepar foi fundada em 17 de maio de 1982, quando um grupo de quatro
cooperativas centrais (SUDCOOP, CCPL, COCAP e COPERSUL) que
representavam trinta cooperativas singulares, assumiu a empresa Kamby S/A.

Nessa €época, a cooperativa passou a funcionar como industrializadora,
recebendo leite in natura dos produtores das cooperativas singulares, para
transforma-lo em leite em pd e produtos derivados, por meio da marca Polly. Além
disso, oferecia sua estrutura para a prestacdo de servicos de secagem de leite as
empresas interessadas.

Com a finalidade de evitar problemas decorrentes da falta de matéria prima,
em 1995 a cooperativa alterou a sua forma de atuacdo no mercado; passando,
entdo, a oferecer seus servigos de secagem e de envasamento de leite para filiadas
e para outras empresas do segmento. A partir de 1996, quando algumas
cooperativas se desligaram da cooperativa central, a cooperativa ganhou nova razao
social.

Em agosto de 1998, a Confepar passou a adotar novo sistema cooperativista,
visando a melhores indices de eficiéncia na industrializacdo e comercializacdo dos
produtos. As cooperativas do norte do Parana centralizaram todo 0 processo
industrial na central.

A cooperativa industrializa duas linhas diferentes de produtos. Uma se destina
ao mercado de varejo, ou seja, 0s supermercados; a outra € uma linha institucional,
voltada para vendas industriais. Entre os produtos industrializados, a cooperativa

dispde de:

Leite em po6 (desnatado e integral).

Leite Longa Vida UHT (integral, desnatado e semi desnatado).
Leite Pasteurizado (B e C).

Creme de Leite.

Manteiga.

Soro em po.

N o gk~ wbdRE

Bebida Lactea (morango, péssego, coco e salada de frutas).
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8. Racdao Bovina.

Hoje a cooperativa possui cinco entrepostos, 420 funcionarios e mais de
6.500 cooperados, contando com todas as filiadas (cooperativas singulares). A
receita operacional bruta da cooperativa em 1997 era de R$ 9.900.000,00; em 2004,
foi de R$ 187.509.855,76, sendo que a previsdo para 2005 é de R$ 244.000.000,00.
Em apenas sete anos o faturamento da cooperativa cresceu em mais de 1.800%. O
resultado do ano de 2004 foi de R$ 4.000.549,60 (sobras).

4.2.2 Estrutura de Funcionamento

A Confepar caracteriza-se como cooperativa central que agrega outras
cooperativas regulamentadas pelas leis cooperativistas brasileiras. As cooperativas
singulares que fazem parte da central sdo nove ao todo.

Assim como em cooperativa singular, na cooperativa central existe uma
assembléia geral, que € majoritaria, onde vdo os delegados das cooperativas
singulares. Essa assembléia ocorre todos os anos; nela sdo apresentados os
resultados da cooperativa bem como séo deliberadas as decis6es de investimento
para o ano seguinte.

Os delegados que participam desta assembléia sdo cooperados das
cooperativas singulares, eleitos na propria cooperativa, que ficam com direito de
serem indicados para delegado na cooperativa central, com direito de voto e também
de ser votado nas assembléias, como no caso de ser eleito para o Conselho Fiscal
ou da Administragao.

Sao eleitos dois delegados fixos efetivos e igual nimero de suplentes por
filiada; a filiada que tiver média acima de 20.000 litros de leite dia tem o direito a
mais um delegado a cada 20.000 litros de leite/dia. Por exemplo, se tiver média de
60.000 litros dia, a filiada ou cooperativa singular tera no total cinco delegados com
direito de voto. Existe apenas uma restricdo: a cooperativa filiada ou singular ndo
poderd ter mais que 25% do numero total de delegados.

Abaixo da assembléia geral é eleito o conselho de administracdo. Cada filiada
indica dois delegados, um efetivo e um suplente.

Uma vez que o delegado seja votado para conselheiro, este perde seu direito

de voto nas assembléias; o conselheiro eleito ndo pode representar sua filiada de
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origem nas assembléias. Este conselho é composto por um representante de cada
cooperativa singular e seu mandato € de trés anos; pode ser reeleito, mas
obedecendo a renovacao de 1/3 conforme determinacdo estatutaria legal.

O conselho € o responsavel pela escolha do presidente e do vice. Este
conselho também tem o poder de destituir a presidéncia, mesmo n&o tendo
assembléia. Abaixo do conselho administrativo, funcionando como staff, localiza-se o
conselho fiscal, que também ¢é eleito entre os delegados das singulares, cujo
objetivo é fiscalizar as atividades da presidéncia e do conselho administrativo.

Segundo o estatuto da cooperativa, a gestao dos diretores, presidente e vice,
€ de trés anos, podendo ser renovado continuamente. A gestdo da atual presidéncia
da cooperativa do Sr. José Renato Beleze ja completou um quinqténio.

Por ser uma cooperativa que trabalha somente com uma matéria prima, ou
seja, o leite, a Confepar apresenta estrutura organizacional mais simplificada em
relacdo a outras cooperativas. Hoje a cooperativa possui cinco entrepostos, mas ja
possuiu mais de trinta. Essa redugéao se deu por meio da granelizacao, que permite
coletar o leite ja gelado na propriedade, colocando em grandes caminhdes e
transportando-o diretamente para o beneficiamento na cooperativa.

Desde a gestdo da atual presidéncia, cada setor da cooperativa possui
orcamento e meta para ser atingida. A cooperativa esta dividida segundo o

organograma abaixo:
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FIGURA 13 — Organograma da CONFEPAR
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Fonte: Fornecido pela Cooperativa.

4.2.3 Projeto “Modernizacéo da Planta Industrial da Confepar”

O projeto de modernizagao da planta industrial da cooperativa surgiu depois
de se decidir qual seria o foco da producéo. Foi decidido que a cooperativa teria
como foco o leite em pd, uma commodity. Para se trabalhar em um mercado de
commodities a cooperativa precisaria de volume. Apés alguns estudos, concluiu-se
gue com a modernizagao, o volume poderia ser incrementado em 40%. Outro ponto
que também favoreceu tal decisdao, segundo a cooperativa, foi que a pecuaria leiteira
no Brasil estava produzindo mais leite e com o volume de producdo aumentando,
esta era uma oportunidade de processar esse leite e diluir todo esse custo da
cooperativa.

De acordo com dados da pesquisa, a juncao de pequenas cooperativas para
formar a central ocorreu também devido a concentracédo de grandes empresas no
mercado como Nestlé, Itambé e, na época, a Parmalat que poderiam vencer as
disputas mercadolégicas com todas as pequenas cooperativas, se estas
permanecessem separadas. Com esta unido das cooperativas e com o trabalho que
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estava sendo feito no campo para aumentar o fomento de matéria prima, a pressao
para o aumento da capacidade de processamento foi ainda maior, justificando o
projeto.

Na época do projeto de modernizacdo, o governo havia lancado o RECOOP.
Este era um programa de recuperacao das cooperativas. Tinha como objetivo sanar
as dividas das cooperativas e criar capital de giro para as cooperativas que o tinham
consumido.

A cooperativa central, porém, contraiu recursos do Programa Recoop para
realizar o seu projeto de modernizacdo. Este projeto incluiu a aquisicdo de um
concentrador novo, modernizacao das torres de secagem, reformas nas tubulagdes,
telhas, canaletas, aquisicdo de mais tanques de estocagem e a constru¢céo de novo
armazém.

Segundo depoimento dos entrevistados, na época todos os pontos de
estrangulamentos foram sanados e a reducéo de custos foi muito grande.

Todos os entrevistados classificaram este investimento como oportunidade,
pois 0 mercado interno estava em ascenséao e ainda nao estava aquecido o mercado
das exportacdes, mas as informacdes estavam sinalizando neste sentido.

Com a modernizacao, a cooperativa ampliou sua carteira de clientes, atraindo
multinacionais, pois agora seu produto estava obtendo qualidade superior e por elas
aceita.

Hoje a cooperativa tem a capacidade de processar mais de 950.000
litros/leite/dia, ou seja, mais de 342.000.000 litros/leite/ano. Nos anos de 2003 e

2004 as vendas realizadas por produto foram:

QUADRO 12 - Vendas Realizadas por Produtos

2003 2004
Leite em po6 33% 44%
UHT - Longa Vida 31% 21%
Leite pasteurizado 13% 8%
Manteiga 9% 6%
Prestacéo servicos 6% 6%
Outros 8% 15%

Fonte: Dados da pesquisa
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Percebe-se, pelo quadro acima, o foco na linha de leite em pd. Apesar de
timida a exportacdo de leite em pé comeca a crescer. Essa exportacdo esta sendo
viabilizada através de uma trade, empresa exportadora; e deve aumentar, pois 0
mercado de leite interno atingiu sua auto-suficiéncia este ano. A proxima sessao tem

a funcéo de descrever a gestao da informacao na cooperativa.

4.2.4 A gestédo da informagao na cooperativa

Hoje a cooperativa caracteriza-se como empresa informatizada e integrada. A
preocupacdo em relacdo a importancia do recurso “informacdo” € percebida
claramente, tanto por parte da diretoria, como das geréncias e dos conselheiros.

A cooperativa iniciou um processo de integracédo da informagédo em 2001 com
a aquisicaio de um pacote ERP, substituindo um software desenvolvido
internamente, que operava nha cooperativa nos diversos setores de forma
independente. Com a contratacdo do ERP, a cooperativa partiu rumo a integracéo
da informagéo.

Apés quatro anos de implantacdo, hoje todos os setores da cooperativa,
desde a captacdo do leite até a comercializacéo, estdo integrados. Para o ano de
2006, a cooperativa esta planejando a implantacdo de um software de BI, Business
Intelligence, para apoio da diretoria e geréncias no uso das informacdes disponiveis
na cooperativa.

Segundo dados coletados nas entrevistas, no inicio a adocdo deste novo
sistema teve impacto negativo, tanto por parte dos funcionarios que apresentavam
muita resisténcia, como por parte dos conselhos que achavam que esta era uma
aquisicdo muito cara. Hoje segundo depoimentos a aceitacdo deste novo sistema
esta proxima a 100% .

Apo6s a implantacdo do software, houve ganho de agilidade para a empresa
pois antigamente, as vezes, a diretoria ficava trés ou quatro meses sem balancete e
tinha muita dificuldade para encontrar essas informacfes. Hoje a informacdo é
obtida de forma rapida e em qualquer lugar, segundo depoimentos.

Na cooperativa ndo existe departamento exclusivo para coletar, manusear e
disseminar informagao. Para suprimir esta falta, em 2004 foi formado um grupo de

pessoas que tem mais tendéncia para o setor de informacdes e informatica. Esse
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grupo foi responsavel por finalizar a implantagcdo do ERP. Algumas pessoas deste
grupo ficaram desenvolvendo novos projetos relacionados a informacao.

A principal e em certas ocasifes, a Unica fonte de comunicacéo e informacgéo
com o0s cooperados € por intermédio dos conselheiros que comp&em o conselho
administrativo. Estes conselheiros levam a informacdo até os cooperados das
cooperativas singulares.

A captacdo das informagdes externas na cooperativa central fica a cargo do
presidente, na maioria das vezes. As informacdes sobre leite no Brasil ainda séo
muito complicadas. Existe ainda muita informacao que € jogada na midia e que nao
retrata a realidade. As informa¢des mais sérias e mais confidveis sdo analisadas
mais a fundo, segundo o presidente. Importante fonte de informacbes é o
Conseleite. O Conseleite é uma associacao civil regida por estatuto e regulamentos
proprios. E uma iniciativa privada de que o governo nio participa e reune
representantes de produtores rurais de leite (indicados pela FAEP) e industria de
laticinios (indicados pelo Sindileite). O Conseleite conta com o apoio da
Universidade Federal do Parana (UFPR) e da CAMATEC (Céamara Técnica e
Econbmica); criou uma metodologia para o calculo de precos de referéncia para a
matéria prima (leite), a partir dos precos médios de comercializacdo dos derivados
de leite pelas industrias. Hoje o Conseleite € importante fonte de informacéo para a
cooperativa e seu corpo diretivo.

Segundo a diretoria da central, existem ainda mais institutos de pesquisa que
dispdem de informacgdes confiaveis sobre o varejo, mas a cooperativa ainda nao os
utiliza, devido ao seu alto custo. Quando existe a necessidade de alguma
informacg&o desta natureza, busca-se o informe junto aos parceiros da cooperativa
que ja o possuem.

Atualmente a cooperativa estd realizando um trabalho com sua equipe de
assisténcia técnica, para que esta possa fornecer algumas informacfes aos
produtores em relacdo a producgédo de leite, principalmente de como visualizar o leite
a longo prazo. Ainda para levar mais informacdes aos cooperados, a cooperativa
costuma realizar o “dia de campo” com o0s cooperados e 0s técnicos. A estrutura
organizacional da Confepar é fator limitador na transmissdo de informacdes até os
cooperados, pois estes pertencem as cooperativas singulares e ndo a cooperativa
central. Esta ndo tem ligacdo nem um relacionamento direto com estes cooperados,

dificultando a comunicacao.
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As geréncias e as diretorias dispdem de varios relatorios provenientes do
ERP e agora do sistema de BI, Business Intelligence. A maioria das operacdes da
cooperativa esta integrada e atualizada em tempo real.

Foi criada uma planilha gerencial, alimentada por cada geréncia (comercial,
industrial e captacdo), que apresenta um resumo de todas as operacdes, gerando
alguns indices comparativos para a tomada de decisdo. Esta planilha ainda é
alimentada manualmente pelas geréncias; porém, com a implantacado do BI, ela se
tornard automatizada e integrada, sendo alimentada e atualizada em tempo real. Na
proxima sessdo constam as andlises dos dados coletados nas entrevistas. Estas
analises estdo divididas por nivel de atuacdo, por momentos da decisdo e da

caracterizagao da informagao como recurso.

4.2.5 Andlise dos Dados

4.2.5.1 Analise por nivel de atuagéo

A primeira analise, dividida por niveis de atuacdo, busca verificar como os
elementos da estrutura informacional estdo presentes na decisao estratégica e como
eles se relacionam com ela.

Nos trés niveis de atuacdo pesquisados na cooperativa central (cooperado,
estratégico e tatico/gerencial) foram verificados e identificados os cinco itens
referentes a estrutura informacional. A grande e principal diferenca esta no peso da
importancia e utilidade atribuidos a estes itens. Verificou-se que, diferindo os niveis
de atuacao, estes pesos relativos a importancia e a utilidade também diferem.

NiIVEL ESTRATEGICO

A andlise do nivel estratégico estad baseada na entrevista realizada com o

presidente da cooperativa. Segundo os dados coletados nesta entrevista, a
informacé&o é reconhecidamente importante para a tomada de decisédo neste nivel de
atuacdo. Isto pode ser evidenciado no seguinte discurso: “Se nao tivesse
informacdo, nés talvez estariamos fazendo investimento em coisas erradas”.

Na Confepar, a diretoria atua como unidade coletora e disseminadora de
informacdes para seus conselheiros. Lembrando que os conselheiros da cooperativa

geralmente sdo os diretores das cooperativas singulares, o trabalho da diretoria foca
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a disseminacéao de informacdes compiladas e de carater gerencial sobre os negécios
da cooperativa central. As pessoas e o0 conteddo da informacdo tém papel
importante e fundamental neste contexto.

Neste nivel de atuacdo, pelo fato de o conteddo da informacéo estar em
evidéncia, detectam-se facilmente as origens da informacdo, bem como seu papel,
seu processamento, sua utilidade e seu tipo.

A origem das informag¢des neste nivel sdo bem diversificadas, conforme
demonstra o trecho abaixo.

“As informacdes vieram do mercado, as informa¢cbes que a gente tem, o
crescimento do leite, dados da Nielsen, através das informacdes advindas do
planejamento estratégico, dos cenarios, do mercado interno, mercado externo,
andlise da concorréncia e também da visdo de futuro...”

Percebe-se neste trecho que as informacdes coletadas neste nivel para a
decisdo sobre a modernizacdo da planta industrial eram informacdes tanto internas,
como externas, formais e informais e ainda, segundo a pesquisa, envolviam todos 0s
setores. Um fato interessante € que nem os conselheiros, nem os cooperados e
delegados auxiliaram no fornecimento de informacdes para a construgéo do projeto.
O papel deles foi analisar as informacfes prestadas e fornecidas pela cooperativa.
Como j4 foi dito anteriormente, a diretoria serviu como coletora e aglutinadora,
consolidando e organizando as diversas informagdes coletadas para posterior
apresentacao ao conselho e aos delegados.

Além das informacdes internas, técnicas ou nao, buscou-se analisar a bacia
leiteira nacional, os pre¢os no mercado internacional do leite em p6 e também uma
andlise histérica do comportamento deste mercado nos ultimos 15 anos. Foram
analisadas ainda as politicas agricolas mundiais, principalmente Europa, que afetam
particularmente o preco do leite em pé mundial e a questao dos subsidios: o leite é 0
produto agropecuario mais subsidiado no mundo, segundo o presidente da
Confepar.

O papel da informacé&o no nivel estratégico corrobora o papel apresentado por
Daft e Lengel (1996) na figura 7. E uma informac&o que busca pautar uma decisdo
estratégica, fixando objetivos, criando ou moldando produtos e estruturas.

Neste nivel de atuacdo, a tecnologia também estd presente. Pelo fato de a
estrutura organizacional da cooperativa ndo possuir departamento especifico que

trabalhe com a informacédo, a diretoria acaba por exercer esta funcdo de busca,
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coleta, consolidacdo e manuseio de informacdes, para posterior disseminacédo, tanto
para o conselho quanto internamente. Na época do investimento/decisdo, segundo
os dados coletados, foi contratada também uma empresa de consultoria, que
auxiliou a diretoria e as geréncias a coletar, trabalhar e analisar as informagdes,
criando simulagdes de preco, cenarios e fluxo de caixa também.

Os constituintes da estrutura informacional, por ordem de importancia neste
nivel, estdo classificados da seguinte forma: i) pessoas; ii) conteudo; iii) tecnologia;

Iv) estrutura de comunicagao e v) estrutura organizacional.

NIVEL TATICO/GERENCIAL

A andlise deste nivel de atuacdo estid baseada na entrevista do subgerente

industrial na época do investimento. O gerente da época ndo faz mais parte do
quadro laboral da cooperativa. Analisando este nivel, percebe-se também a
importancia da informacao para a tomada de decisdo, bem como suas fontes de
origem. Segundo os dados da pesquisa, as informacgOes tiveram origem nos
fornecedores, empresas concorrentes, colegas de trabalho de outras empresas,
informacdes internas e também empresas de consultoria. Entre as informacdes
coletadas incluem-se dados quantitativos e qualitativos, formais e informais,
provenientes das fontes acima citadas.

Os dois principais componentes que estdo presentes de forma importante
neste nivel sdo as pessoas e a estrutura de comunicacdo. Por serem informacdes
técnicas, a busca por elas se da por intermédio das pessoas envolvidas nestes
processos: fornecedores e concorrentes. As vendas de equipamentos desta
natureza também sdo vendas técnicas, realizadas por vendedores pessoalmente.
Assim, da mesma forma que a aquisicdo destas informacbes ocorreu
predominantemente de forma pessoal e de maneira informal, ndo estruturada, a
estrutura de comunicagdo esteve presente tanto no recebimento como na
disseminacéo dessas informacdes: envio das mesmas para a diretoria.

As pessoas que estavam envolvidas nesta busca e consolidacdo das
informacdes incluiram o pessoal da industria, expedicdo, manutencdo, mecanica,
elétrica, controle de qualidade e laboratério.

A preocupacgdo quanto ao contetudo da informacdo neste nivel de atuacéo
também € muito grande, apesar de ser bem menos diversificada do que o nivel

estratégico e bastante técnico. As informa¢Bes aqui encontradas também sao
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consideradas vitais para a decisdo. Neste nivel foram identificadas informacfes do
tipo primarias, ou seja, aquelas provenientes de pesquisas bem como fontes
secundarias e terciarias também.

As informacdes coletadas neste nivel eram predominantemente técnicas. ISso
pode ser corroborado com a seguinte frase: “Ai nds fornecemos uma relacédo de
todos os equipamentos disponiveis, capacidade de cada um, produtividade, todas as
informacdes técnicas relacionadas a essa decisédo.”

A tecnologia para a busca e consolidacdo deste contetdo, segundo a
pesquisa, ndo foi determinante. A estrutura organizacional neste caso se apresentou
neutra, ndo apresentando influéncia significativa no fluxo de informacfes
departamentais.

Os constituintes da estrutura informacional, por ordem de importancia neste
nivel, estdo classificados da seguinte forma: i) pessoas; i) estrutura de

comunicacao; iii) conteudo; iv) estrutura organizacional e v) tecnologia.

NIVEL COOPERADO

As analises neste nivel sdo provenientes das entrevistas realizadas com dois

cooperados pertencentes ao conselho administrativo da cooperativa. Os
componentes informacionais mais importantes neste nivel de atuacdo foram as
pessoas, a estrutura de comunicacao e a estrutura organizacional. A tecnologia nao
esta diretamente vinculada neste nivel. As informacdes requisitadas e obtidas por
este nivel referem-se a informacfes basicamente técnicas, financeiras e algumas
informagdes de mercado.

A principal e em alguns casos a Unica fonte de informacgéo utilizada pelos
conselheiros e delegados, para a tomada de decisédo, foi oriunda da cooperativa. Isto
pode ser elucidado na seguinte frase: “Nao, a informacao interna veio do pessoal da
area técnica. Eu néo viabilizei nem busquei nenhuma informacé&o adicional, porque
eu represento uma cooperativa mista e imagino neste sentido que o pessoal que
estaria mais preparado € o pessoal técnico.” Para os delegados, as informacdes
prestadas pela cooperativa sao claras e o grau de confianca em relacdo a estas
informacdes é muito alto.

Percebe-se claramente, neste sentido, a importancia das pessoas,
representadas aqui pelos outros niveis hierarquicos da cooperativa e também a

estrutura de comunicacédo que desempenha papel facilitador do fluxo de informacao
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internamente. Deve-se deixar claro que neste nivel, assim como nos outros,
segundo os dados da pesquisa, o reconhecimento da importancia da informacéo
para a tomada de decisado se mostra evidente.

A importancia da estrutura organizacional estd presente na constituicdo dos
membros do conselho administrativo e fiscal. Este conselho é bastante heterogéneo
e, como ja foi mencionado, geralmente constituido pelos dirigentes das cooperativas
singulares. Esta formacao permite que as decisfes sejam tomadas de forma mais
rapida, segundo a pesquisa. E importante ressaltar que um dos conselheiros da
cooperativa € membro do conselho administrativo da OCEPAR e busca manter
contato com o pessoal do sindicato da industria de leite. Estes contatos permitem
selecionar e coletar informacfes do ambiente externo que sdo muito Uteis para o
desenvolvimento dos trabalhos do conselho.

Ao mesmo tempo que existe esta importancia da estrutura organizacional,
refletida na composicdo do conselho, existe grande distanciamento entre a
cooperativa e seus cooperados, pois como “intermediaria” existe a cooperativa
singular. As informacbes, segundo a pesquisa, nem sempre chegam aos
cooperados, falha esta admitida pela cooperativa central.

Os constituintes da estrutura informacional, por ordem de importancia neste
nivel, estdo classificados da seguinte forma: i) pessoas; ii) estrutura de

comunicacao; iii) estrutura organizacional; iv) conteudo e v) tecnologia.

4.2.5.2 Analise por momento da deciséo

A andlise por momento da decisdo busca identificar a importancia dos
componentes da estrutura informacional, presente nos diferentes momentos das
tomadas de decisfGes. Para esta analise, foram utilizadas as entrevistas realizadas
nos trés niveis de atuagdo. Uma vez que ja foi identificado que esses componentes
variam conforme estes niveis, a pesquisa também identificou que a importancia e a
utiidade desses componentes também variam de acordo com 0 momento da

decisédo, independentemente do nivel de atuacéo.

PRE-INVESTIMENTO

Este momento da decisdo caracteriza-se pela busca intensa de informacdes

para a construcdo, analise do projeto e posterior tomada de decisdo. Nesse



103

momento, o conteldo da informacdo apresenta-se como um dos componentes da
estrutura informacional mais importante, seguido pelas pessoas e pela estrutura de
comunicacao.

Em todos os niveis pesquisados, nesse momento da decisdo a importancia
das informacdes para a tomada de decisdo é notadamente reconhecida. A busca
desta informacado, seja ela de maneira formal ou informal, estruturada ou néao,
oriunda de diversas fontes, justifica sua importancia.

De acordo com os dados da pesquisa, identificam-se nesse momento da
pesquisa a riqueza e o detalhamento das informacdes coletadas, pois € entdo que
se procura analisar tanto 0 ambiente interno como o ambiente externo.

Sao encontradas informacdes de nivel institucional e também de nivel
gerencial, de acordo com Daft e Lengel (1996). Estas s&o informagdes subjetivas e
informacdes guias para a alocacao de recursos, utilizadas com o objetivo de reduzir
as incertezas e tomar decisdes estratégicas quanto a objetivos, produtos e
estruturas. Nesta etapa do pré-investimento é que se realizam reunides, palestras,
dias de campo e também visitas da diretoria nas cooperativas singulares. O objetivo
dos encontros € aumentar o fluxo de informacdes, tanto no sentido de entrada como
da saida de informacGes. Com base nessas informacdes, a diretoria ird constituir e
consolidar o projeto final para ser apresentado ao conselho e a assembléia.

Neste sentido, as pessoas assim como o conteludo representam especial
importancia, pois foi por meio delas e em favor delas que as informacdes fluiram e
foram analisadas para a tomada da deciséo de investimento. As pessoas envolvidas
na decisdo eram provenientes de diferentes cooperativas que constituem a central e
de diferentes niveis hierarquicos da cooperativa central.

O terceiro componente presente e importante, é a estrutura de comunicacao.
Segundo Tushman e Nadler (1978), o processamento efetivo de informacgdes inclui
uma colecéo de informagdes apropriadas, o movimento das informacdes ao longo do
tempo e sua transmissdo sem distorcdo. Este quadro ja foi relatado por todos os
envolvidos neste momento da decisédo, pois todos afirmaram que as informacdes
foram satisfatorias, claras e chegaram a tempo para a tomada de decisao.

Na Confepar o uso da tecnologia caracterizou-se mais evidente, porém
atuando de forma suporte para algumas informacfes internas, agregadas e
consolidadas pela diretoria. A estrutura organizacional ndo esta diretamente

vinculada, segundo a pesquisa.
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Os constituintes da estrutura informacional por ordem de importancia neste
nivel, estdo classificados da seguinte forma: i) conteudo; ii) pessoas; iii) estrutura de

comunicacao; iv) tecnologia e v) estrutura organizacional.

NO DIA DA DECISAO

Apoés feito todo o trabalho de disseminacéo da informacdo para a tomada de

decisdo por parte da diretoria para seus conselheiros e delegados, tem-se o dia da
assembléia geral ordinaria. Conclui-se, pelos dados obtidos nas entrevistas que esse
procedimento visa apenas atender os requisitos legais, uma vez que o projeto é todo
discutido, analisado e disseminado e trabalhado durante longo tempo no periodo da
pré-decisao.

Nesse dia sao distribuidos aos delegados presentes somente a pauta de
votacdo e 0s assuntos que serdo tratados na assembléia, sendo que todas as
demais informacfes complementares ja foram transmitidas aos conselheiros e aos
préprios delegados.

Segundo os cooperados (conselheiros), nas entrevistas, para a tomada de
decisbes foi utilizado o conjunto total de informacdes fornecidas pela cooperativa.
Segundo eles, a quantidade de informacdes foi suficiente para a tomada de
decisbes, mesmo restando ainda algumas poucas duavidas. Estas duavidas se
resumiam nas questdes referentes a prazos de entrega de equipamentos,
informacdes relacionadas a entrega de matéria prima (volume para processar) e
também referentes a visado de futuro (planejamento). Cabe salientar a importancia da
informacéo e a confianga desta informacédo nesta etapa do processo decisorio.

Este fato de ainda restarem davidas no dia da decisdo confirma a teoria
apresentada por Choo (1996) que afirma que a informacdo € sempre parcial,
equivoca e rica em variabilidade, as informacGes organizacionais sdo sempre
parciais ou incompletas, quando elas descrevem o mundo real, utilizadas com o
proposito de resolucdo de problemas ou para a tomada de decisdes.

As pessoas também exerceram papel importante neste momento. Observe o
seguinte trecho: “... no nosso conselho, algumas pessoas sao técnicas, 0 que nos
fornece mais seguranca.” Esta seguranca esté presente na andlise das informacdes
repassadas para o conselho.

Os constituintes da estrutura informacional, presentes nesta etapa do

processo decisorio, por ordem de importancia sdo: i) conteudo; ii) pessoas e iii)
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estrutura de comunicacdo. Nesta etapa ndo estdo presentes, de forma explicita ou

direta, a tecnologia e a estrutura organizacional.

POS-DECISAO

A andlise da “poOs-decisdo” ndo € utilizada para a identificacdo dos

componentes da estrutura informacional. Esta analise ajuda a entender e a
identificar algumas deficiéncias na importancia dos diferentes componentes
informacionais.

De acordo com os dados coletados na pesquisa, apesar de ser um projeto
que foi alterado algumas vezes antes da deciséo, devido a demora na aprovacao do
financiamento, segundo as pessoas envolvidas, ainda faltou informagdo para
subsidiar a decisdo. Isto pode ser elucidado pelos dois discursos a seguir: “ Talvez
faltou um cenario para longo prazo, uns 10 anos. Nao tinha ainda a intencédo de

colocar outra torre de secagem.” e eu precisava ter uma informacdo que
infelizmente eu néo tive e precisei chutar!”.

Apesar de se ter detectado uma falta de informagéo para se tomar decisao, foi
apontado entre os entrevistados que existiu, durante o processo, muita informacao
desnecessaria. Questionados os presentes se existiram informacdes desnecessérias
no projeto, a resposta foi: “Com certeza tivemos!”.

Essas afirmacgbes originais da pesquisa sobre a falta de informacdo e a
quantidade de informacdes desnecessarias presentes no processo decisorio
remetem a uma analise do conteudo da informacéo. A cultura organizacional vigente
favorece a coleta, o armazenamento e o tratamento de grandiosos volumes de
informagbes, ndo se preocupando com a qualidade e a real utilidade destas
informacdes; tampouco ha preocupacdo com a qualidade das pessoas que vao
utilizar estas informacdes. Choo (1996) afirma que a informacéo organizacional é
sempre equivoca: estimulos informacionais sao provenientes de varias fontes e suas
interpretagfes sdo sempre ambiguas e conflitantes.

A deficiéncia encontrada por esta cooperativa, em principio, € com a coleta,
manuseio e utilizacdo das informacdes, visto que os entrevistados afirmaram que
ainda faltou um pouco de informacgéo para a tomada de decisdo, principalmente
informacgdes para se definir uma visdo de longo prazo. Por muitas vezes a diretoria
tinha que ficar requisitando mais informacfes as geréncias, pois na época ainda

faltava mais essa cultura de buscar informacdes.
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Outro fator apontado nas entrevistas foi a falta de mais pessoas para auxiliar
a tomada de decisdo. Visto que as pessoas constituem importante fonte de
informacéo, a falta destas pessoas pode interferir na quantidade e na qualidade das
informacgdes utilizadas na decisdo. A falta das pessoas pode ser identificada no
seguinte trecho:

“... talvez poderia ter contratada uma empresa técnica para coordenar tudo
ISs0...”

Outro ponto apontado na pesquisa e sentido apdés a tomada de decisédo é em
relacdo as falhas existentes na estrutura de comunicacao entre a cooperativa central
e seus cooperados. Devido a estrutura organizacional da cooperativa, que favorece
o relacionamento frequente apenas com os delegados, para o cooperado
dificilmente chegam as informacdes sobre a cooperativa central. Isto fica evidente na
seguinte frase: “Na@o chega a informacdo muito clara para o nosso produtor. Existe
um distanciamento pela forma como a cooperativa central atua; principalmente
depois que centralizou o processo de industrializacdo, ficou um pouco afastado da
base.”

O quadro abaixo resume o comportamento dos constituintes da estrutura
informacional nos diferentes niveis de atuacdo e nos diferentes momentos da
deciséo, de acordo com seu grau de importancia.

QUADRO 13 - Constituintes da Estrutura Informacional por Ordem de Importancia

NIVEL DE ANALISE
Nivel de Atuacédo Momento de deciséo

Pessoas Conteudo

Estratégico Conteudq .. . Pessoas L
Tecnologia Pré investi. Estrut. de comunicacao
Estrut. de comunicacdo Tecnologia
Estrut. Organizacional Estrut. Organizacional
Pessoas Conteudo
Estrut. de comunicacao Pessoas

Tatico Conteudo No dia Estrut. de comunicacdo
Estrut. Organizacional Tecnologia
Tecnologia Estrut. Organizacional
Pessoas
Estrut. de comunicacdo

Cooperado Estrut. Organizacional Pés invest. N&o Aplicavel
Conteudo
Tecnologia

Fonte: Elaborado a partir da analise dos dados da pesquisa.
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4.2.5.3 Nivel de andlise a informacdo como recurso competitivo

Uma andlise sob o prisma da informac&o como recurso competitivo, a luz da
visdo baseada em recursos, compde esta sessdo. De acordo com os dados
coletados, as informacfes que a cooperativa possuia eram informacdes coletadas
no mercado e por meio das pessoas, ndo sendo exclusivas, mas sim faceis de
serem coletadas e armazenadas e consolidadas.

A simples coleta, armazenamento e consolidagdo destas e outras
informacdes ndo geram vantagem competitiva. O que gera a vantagem competitiva é
0 USO e a interpretacdo destas informacdes.

Observe os seguintes trechos:

“Acho que o grande segredo é trabalhar com a informagé&o. A informacao tem
mas eles (concorrentes) ndo trabalham a informacéo; isso eu vejo muito nas
reunides a que eu vou. Estamos mais ageis na na utilizacdo e interpretacdo da
informacéo. Metade do sucesso é o planejamento e metade sdo as pessoas.”.

“A informacdo para quem quer e esta preparado é muito facil; agora trabalhar
com estas informacdes € outra coisa”.

Outro ponto que deve ser analisado é a diferenca entre informacao
estratégica e recurso informacional competitivo. E interessante observar que a
informacdo estratégica difere de pessoa para pessoa, até em uma mesma
organizacdo. Esta informacéo estratégica também difere nos diversos momentos da

decisdo. Observe o quadro abaixo:

QUADRO 14 - Diferenca Entre as Informacdes Estratégicas

NIVEL MOMENTO DA INFORMACAO
HIERARQUICO DECISAO ESTRATEGICA
ESTRATEGICO |Pré investimento|Cenarios do leite no mercado internacional e o mercado do leite em
po (internacional).
ESTRATEGICO |Dia da decisdo |Mercado de leite passado para os delegados.

TATICO Pré investimento|Melhora da qualidade da matéria prima, consumo de vapor entre
0s pasteurizadores e garantia da qualidade.
TATICO Dia da decisdo |Reducdo de custos

COOPERADO |Pré investimento|Viabilidade do projeto e Compromisso de comercializagdo dos
produtos
Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa.
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As informacdes estratégicas sdo muito importantes para tomar decisdes. Elas
podem estar presentes nos diferentes momentos da decis&o. Estas informagdes sao
importantes, porém ndo séo informacgdes exclusivas da organizacdo; se analisadas
individualmente, ndo podem ser consideradas um recurso competitivo. Estas
informacOes estratégicas podem tornar-se um recurso competitivo, quando
agregadas a outras informacdes diferentes e utilizadas pelas pessoas que estao
envolvidas com o objetivo de se atingir uma vantagem competitiva. O seu uso se
torna recurso raro e de dificil imitacéo.

Segundo os dados da pesquisa, este recurso competitivo pode ser obtido
através do tempo e se fortalece com o aumento da participacdo das pessoas na
coleta, analise e uso das informacdes. A préxima andlise busca trazer uma reflexao

conjunta e geral das cooperativas estudadas.

4.3 ANALISE GERAL DAS COOPERATIVAS

Esta analise traca alguns pontos de concordancia, ou ndo, em relacdo ao
processo estratégico de tomada de decisdo de investimento que envolve as
cooperativas estudadas.

Quando se analisa ambos o0s projetos, percebe-se que estes tiveram um
tempo de maturacdo longo. No projeto “laranja”’, desde a concepcao da idéia até a
efetiva consolidacdo e construgcdo da extratora de suco de laranja, passaram-se
mais de dez anos. Da mesma forma, no projeto de modernizacdo da fabrica da
Confepar, devido a demora na liberacdo do financiamento do Recoop, aumentou o
tempo de maturacdo. Esse longo tempo de maturacdo dos projetos favoreceu a
coleta, o processamento e a andlise das suas informacgdes relevantes.

De acordo com Auster e Choo (1996), o modelo de informacdo da
organizacdo que surge parece estar identificado por inUmeras caracteristicas.
Primeiro, as organizacdes procuram usar as informacdes para conquistar vantagens
estratégicas e taticas em ambiente onde a informacdo e suas tecnologias tem
intensificado e redefinido a competicdo entre elas. Segundo, as organizacoes,
reconhecem a necessidade de informacdes relevantes, especialmente uma boa

inteligéncia externa, e também de capacitar seus gestores para tomar decisbes
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estratégicas efetivas. Terceiro, as organizacbes estdo preocupadas com o
planejamento de sucesso e o design dos sistemas de informacdes baseados em
computadores. A preocupagado comecga com a correta determinacao das informacgdes
criticas necessarias para os gestores e outros membros e se estende aos métodos e
técnicas que irdo transformar estas informacdes necessarias em sistemas de
informacdes. Quarto, o gerenciamento de informacgdes nas organizacdes deve tratar
a informacdo como recurso econdmico estratégico como os fatores de producao
tradicionais: capital e trabalho. Quinto, o gerenciamento de informagcfes nas
organizacdes envolve estagios distintos, guiados pelo crescimento da tecnologia da
informacéo, e pela mudanca do contexto funcional de aplicacdo da tecnologia.

Em ambas as cooperativas foram identificados todos os componentes da
estrutura informacional, de forma clara. Percebe-se também que todos os individuos
entrevistados reconhecem a necessidade da informacdo, tanto para analise do
ambiente como para a tomada de decisdo. Esse fator do reconhecimento da
importancia da informacao (da estrutura informacional) € passo importante para que
essa informacao possa vir a se tornar um recurso competitivo.

Nas organizacdes estudadas foi detectada também grande preocupacéo e
excelente estrutura em relacdo a tecnologia. Esta tecnologia é responsavel pela
coleta, armazenamento, processamento e distribuicdo de dados e informacdes para
toda a estrutura organizacional. Véarios e grandes foram os investimentos em
hardware e software nas duas cooperativas; hoje ambas possuem excelente infra-
estrutura voltada para este fim. Tal avanco permite que as pessoas que estdo
envolvidas tenham informacdes disponiveis sobre as operacdes internas e também
sobre o ambiente externo em tempo real. O estagio integrado € o nivel de
informatizacdo em que as cooperativas se encontram. Este grau de informatizacao
aos poucos esta moldando a cultura das pessoas em relacdo ao uso da informacéao.

Essa preocupacgdo em relacdo ao planejamento e ao design dos sistemas de
informacdes, muitas vezes, € decorrente da pressao do mercado em relacdo a
constantes atualizacdes na parte fisica e na parte logica da tecnologia da informacao
(McGEE; PRUSAK, 1994). Percebe-se que a evolucdo da tecnologia foi muito mais
rapida do que a evolugdo das pessoas que a utilizam e também das estruturas
organizacionais.

Em relacdo ao gerenciamento da informacédo, a Confepar, segundo 0s cinco

estilos apresentados por McGee e Prusak (1994) e Davenport (1998), se situa na
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transicdo do estilo “anarquia” para o estilo “feudalismo”. A “anarquia” apresenta-se
como auséncia completa de geréncia da informacé&o, que deixa a cargo dos préprios
individuos obter e gerenciar suas proprias informacdes. Neste estilo estdo presentes
as informacbes duplicadas e nédo precisas, pois cada setor, pessoa ou mesmo
departamento cuida da sua informacdo. Percebe-se nas entrevistas que apds a
implantacdo do software ERP, a cooperativa esta migrando para o “feudalismo” e ja
apresenta algum controle em relacdo a informacéo.

Ja a Corol, encontra-se saindo do estilo “feudalismo” e entrando no estilo
“federalismo”. Este ultimo é baseado no consenso e na negociacao de elementos de
informacéo-chave e no fluxo da informacdo para a organizacdo. Este estilo da
suporte tanto & autonomia quanto a coordenacao.

Apesar de as cooperativas se posicionarem em estagios distintos de
gerenciamento das informacdes, a confianca dos cooperados em relacdo as
informac0des prestadas pelas cooperativas é muito grande. Em ambas as decisdes, a
cooperativa foi a principal e em alguns casos a Unica fonte de informagéo utilizada
pelos cooperados para a tomada de deciséo. Neste sentido, percebe-se a confianca
que estes tem em relacéo a exatiddo das informacdes e em relacéo as pessoas que
transmitem estas informacoes.

Analisando as duas cooperativas percebe-se ainda que estas adotam um
alinhamento da informacao com a estratégia que se caracteriza como visao classica
(HENDERSON; VENKATRAMAN, 1999), visdo hierarquica de gerenciamento
estratégico. Nesta perspectiva o gestor organizacional atua como formulador da
estratégia e o gestor de informacfes ou o nivel tatico como o responsavel pela sua
implementagdo buscando ajustar a infra-estrutura e 0s processos para auxiliar a
estratégia organizacional escolhida.

Quando se analisam o0s componentes da estrutura informacional
individualmente, algumas diferengas e algumas similaridades séo encontradas entre
as cooperativas.

Em relacdo a estrutura organizacional, a configuracdo entre as cooperativas
difere um pouco, porém ambas nédo interferem, de forma significativa, no fluxo de
informagdes para a tomada de decisfes. Isto pode ser explicado, porque em uma
decisdo de investimento, os setores envolvidos sdo 0s seguintes: estratégico, tatico
e 0s cooperados. Por se tratar do nivel de diretoria, o fluxo fica facilitado por esta

situar-se como integradora e posterior difusora de informacdes. Na visdo de
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Tushman e Nadler (1978), uma funcédo basica da estrutura organizacional € a
criacdo de uma configuracdo estrutural mais apropriada, para facilitar a efetiva
coleta, processamento e distribuicdo da informagao. A estrutura organizacional pode
atuar como facilitadora na coleta de informacdo, a partir de areas externas, bem
como permitir o efetivo processamento destas informacdes entre as subunidades
gque compdem a organizacao. Por fim, outro motivo que pode explicar este fluxo
facilitado de informacfes é devido ao uso da tecnologia e dos sistemas integrados,
que acabam por facilitar e padronizar o acesso as informagfes e dados internos.
Constatou-se que o desenho da estrutura organizacional da Corol € mais efetivo do
gue a da Confepar, facilitando mais o fluxo de informacdes até os cooperados.

A tecnologia, conforme ja foi analisada, esta presente em todos os setores
nas duas organizacfes; porém seu papel em relagcdo a estas duas decisdes de
investimento nao foi significativa para a decisdo. A maioria das informacdes eram
organizadas, coletadas e disseminadas por meio das pessoas e seu fluxo se dava
através da estrutura de comunicacdo. Neste atributo, ambas as cooperativas
apresentaram-se estruturadas.

As pessoas desempenharam papel muito importante na decisdo, além de
armazenar e disseminar informacfes, pois sdo elas que analisam e utilizam as
informagbes. Percebe-se nas entrevistas a preocupacdo das cooperativas no
desenvolvimento das pessoas para 0 uso e a disseminacao das informacdes, uma
vez que entre 0os componentes informacionais, este € um dos mais importantes,
independentemente do nivel de atuacdo ou mesmo do momento da decisdo. A
cultura do uso da informacdo esta mais difundida na Corol, devido a esta ter-se
estruturado no gerenciamento da informagao antes que a Confepar.

A estrutura de comunicacdo é responsavel pela distribuicdo da informacao
pela organizacdo, ou seja, € o canal da informacdo. Tushman e Nadler (1978)
afrmam que o processamento de informacgbes efetivo inclui uma colecédo de
informacgdes apropriadas, o0 movimento das informag¢des ao longo do tempo e sua
transmissao sem distor¢cdo. Hall (1982) complementa, referindo que as informacdes
nas organizacbes se apresentam de varias formas, sendo algumas totalmente
impessoais, outras dizem respeito aos problemas internos das organizagoes,
enquanto outras ainda tratam de ligacées entre organizacdes e seus ambientes.
Tomando-se as duas cooperativas, a transparéncia da estrutura organizacional, da

administracdo e das informac8es constituiu um laco de confianga entre a diretoria e
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0s cooperados, fato esse que facilitou o fluxo de informacdes entre estes niveis.
Percebem-se estas caracteristicas nas duas cooperativas estudadas.

O ultimo componente da estrutura informacional a ser analisado é o conteudo.
Com excecédo do nivel de atuacdo dos cooperados, o componente contetdo foi um
dos fatores de grande importancia na estrutura informacional, segundo as pesquisas
em ambas as cooperativas. Nas entrevistas foram facilmente detectados os tipos, o
papel, a utilidade e a origem do conteddo da estrutura informacional.

A cognicdo também estd presente no conteddo da informagdo. De acordo
com Simon (1987), a cognicdo ndo € processo que opera independentemente da
analise; ao invés disso, eles sdo dois processos essencialmente complementares,
componentes do uso efetivo das informacdes. Isto pode ser verificado, uma vez que,
segundo as pesquisas, é esta “expertise” ou melhor, “esta interpretacdo individual’
que determina o sucesso ou a eficiéncia de algumas informacdes.

Outros indicios da presenca da cognicdo esta no reconhecimento das
informacdes estratégicas, que variaram de pessoa para pessoa dentro de uma
mesma organizagdo. Este fato ocorreu nas duas organizagbes estudadas;
identificou-se ainda que estas informacdes estratégicas se alteram nos diferentes
momentos da deciséo.

Cabe neste momento conceituar e diferenciar a informacéo estratégica do
recurso competitivo. A informacdo estratégica se refere mais ao conteudo da
informacé&o. Este conteddo auxilia e facilita a tomada de decisdo. Na maioria das
vezes, € de dominio publico, sendo coletado interna ou externamente. Ja a
informag&o como recurso competitivo pode ser caracterizada pelo conjunto dos cinco
componentes da estrutura informacional: pessoas, estrutura de comunicacao,
estrutura organizacional, tecnologia e conteudo.

Segundo Cool, Costa e Dierickx (2002) e Barney (1997), a corrente
denominada Visdo Baseada em Recursos (VBR) enfatiza que recursos especificos
da empresa sédo fundamentais na determinacdo da vantagem competitiva da
empresa e seu desempenho. Por causa desta caracteristica, ha heterogeneidade
entre as organizacdes que competem em uma determinada industria. Ainda de
acordo com Auster e Choo (1996), a informagéo tem-se tornado recurso estratégico
anico para muitas organizacdes, tdo vital quanto a terra, o trabalho ou o capital;
segundo Parsons (1996), a informacédo tem sido referenciada como o “quarto

recurso” depois de capital, pessoas e equipamentos.
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Conclui-se na pesquisa que simplesmente possuir a informacao ou o recurso
informac&o ndo a constitui como recurso competitivo. Essa caracterizacdo sO se
torna real no uso e na interpretacdo do conteldo desta pelas pessoas. O que
constitui recurso competitivo € a estrutura informacional presente e utilizada pelas

empresas e nao somente a informacao.

4.4 ANALISE DE EFETIVIDADE NAS COOPERATIVAS

O objetivo desta secdo de andlises de efetividade é identificar se as
cooperativas sao efetivas no relacionamento com seus cooperados em relacdo a
coleta e disseminacdo de informacdes. Busca ainda identificar o impacto dos

componentes da estrutura informacional neste resultado da efetividade

4.4.1 Andlise da Efetividade na Corol

Primeiramente deve-se salientar que nesta cooperativa, devido a uma
limitacdo determinada por ela, ndo foi possivel aplicar a etapa quantitativa da
pesquisa junto aos cooperados; assim, a analise de efetividade sera realizada
somente com os dados qualitativos. Desta forma, esta andlise foi construida por
meio das entrevistas realizadas com o nivel estratégico e com o nivel dos
cooperados, composto por dois cooperados que compdem a comissao de citrus. A
andlise sera da subunidade do setor laranja; ndo sera possivel identificar a
efetividade no nivel individual nem no nivel organizacional, neste caso porque a
cooperativa trabalha com muitos produtos.

A mensuracao da efetividade nesta cooperativa realiza-se pela identificacdo
dos atributos, como a facilidade do fluxo de informacgdes (estrutura de comunicacao
e estrutura organizacional), a disponibilidade destas informagbes para 0s
cooperados (pessoas, tecnologia e conteudo), a confianca que estes cooperados
atribuem a estas informacbes (pessoas e conteudo) e também a frequéncia
(conteudo e tecnologia) em que os cooperados recebem as informacdes para a
tomada de decisdo. Estes atributos buscam identificar qual o impacto dos

componentes da estrutura informacional da efetividade da cooperativa.
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Conforme j& foi abordado, esta cooperativa esta bem estruturada para
trabalhar com a informacado. Hoje ela possui duas fontes importantes de informacéo,
sendo uma o sitio de tecnologia, que coleta as novidades e difunde estas
informacgdes junto aos seus cooperados, por meio dos agronomos e da assisténcia
técnica da cooperativa. O setor da secretaria geral, que engloba o setor de
jornalismo, também busca informar os cooperados sobre 0s assuntos pertinentes e
relacionados a estes junto a cooperativa.

Com a formagéao destas comissdes de produtores, separados por produtos, a
cooperativa superou uma barreira da efetividade: foi a simplificacdo da estrutura
organizacional e a aproximacdo da estrutura de comunicacdo entre o emissor
(cooperativa) e o receptor (cooperado). Desta forma, as informacgdes relacionadas
aos produtos e servicos fornecidos pela cooperativa passam a fazer parte da vida
diaria dos cooperados. A forma de administracdo de certos produtos/projetos na
cooperativa, como, por exemplo, o projeto integrado da laranja, demonstrou esse
aumento da participacédo dos cooperados no dia-a-dia da cooperativa.

A verificagdo da afirmativa acima pode ser retirada destes trechos: “...na
segunda-feira eu recebi informagbes sobre o mercado, quando vai comecar e
guando vai acabar a safra.” e “A gente acompanhou, fazia visitas, eles informavam a
comissao e depois eles faziam outra reunidao com os produtores”.

De acordo com informacdes prestadas pela diretoria da cooperativa, todas as
informacfes de investimentos da cooperativa sdo repassadas aos cooperados
antecipadamente e, na maioria das vezes, o canal que transmite a informacéo sobre
todas as coisas gque acontecem na cooperativa para o cooperado € o técnico que
atende sua propriedade. Estas informacfes permitem que os cooperados possam
tomar decisbes no dia da assembléia, facilitando seu relacionamento com a
cooperativa, segundo os cooperados entrevistados.

Analisando o discurso dos cooperados entrevistados, o0 técnico tem
desempenhado a sua funcao de prestador de informacgdes para o cooperado, como
expresso pelo seguinte trecho: “Ai seguimos as instru¢cdes dos agronomos. Ai eles
passavam as informacoes”.

A disponibilidade das informacdes para todos os cooperados € outro ponto
positivo para a cooperativa. Hoje é possivel qualquer produtor acessar suas
informacdes pessoais junto a cooperativa de qualquer lugar, via Internet, ou mesmo

buscar um relatério pessoalmente na cooperativa. Sdo informacdes relacionadas a
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sua vida mercantil junto a cooperativa, como, por exemplo: seus débitos junto a
cooperativa, seus recebimentos futuros, seus depdsitos na cooperativa, entre outras
informacdes. Desta forma é possivel acertar contas diretamente da fazenda, sem a
necessidade de se locomover até a sede ou ao entreposto da cooperativa. Neste
caso a tecnologia e o conteudo desempenham papel fundamental na efetividade
deste atributo.

Outro ponto para se mensurar a efetividade € verificar se os usuérios das
informacdes (cooperados) tém confianca em relacdo as informacdes prestadas pela
cooperativa. Segundo os cooperados, a cooperativa € sempre transparente e as
informacfes sdo de confianca. Isso pode ser elucidado no seguinte discurso: *“
sempre tivemos informacao, pois a Corol € sempre transparente para mim, o me que
convenceu foi a honestidade da diretoria e a confiangca’. Foi questionado a um
cooperado sobre a facilidade de acesso as informacfes e a resposta dele foi a
seguinte: “Aqui € um livro aberto, eles déo todo o apoio e o acesso é facil”.

Com estes dois trechos acima, percebe-se que no atributo confianca a
cooperativa também ¢é efetiva e percebe-se também que a frequéncia da
transmissao de informacdes é determinada pelos cooperados, sempre que precisam
de alguma informacéo, eles conseguem obté-la de forma simples e rapida.

Analisando-se estes cooperados entrevistados, bem como a diretoria da
cooperativa, segundo os atributos escolhidos a cooperativa se mostra efetiva na
coleta e disseminacdo das informacdes para 0s cooperados pertencentes a
subunidade da laranja. O projeto laranja (citrus, composto pela comisséo de citrus)
segue 0 mesmo padrdo dos outros produtos/ projetos dentro da cooperativa, 0 que
pode indicar efetividade geral da cooperativa em relacdo a estes atributos
escolhidos.

Percebe-se que os componentes da estrutura informacional estdo presentes e
auxiliam na determinagdo da efetividade da cooperativa em relagdo aos seus
cooperados.

N&o se deve esquecer que a efetividade organizacional se caracteriza como
mutavel, compreensiva, divergente, transpositiva e complexa (BERTUCCI,

MEISTER, 2003), quando se analisam diferentes niveis e diferentes constituintes.
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4.4.2 Analise da Efetividade na Confepar

Esta parte compreende a andlise do construto da efetividade na Confepar. O
construto de efetividade aqui utilizado derivou da definicdo de Bertucci e Meister
(2003); eles definem a efetividade como sendo o gerenciamento das demandas dos
grupos de interesse, isto € os stakeholders, neste caso os cooperados, com 0s quais
a organizacado estabelece uma relacdo de dependéncia de recursos e apoio
(THIBORDEAUX; FAVILLA, 1995), processando e utilizando de maneira eficiente as
informacbes (TUSHMAN; NADLER, 1978), para que se possam atingir seus
objetivos (DAFT, 1989).

Na analise da efetividade, uma parte muito discutida € a sua mensuracao.
Cameron e Whetten (1981) afirmam que alguns autores defendem que a
mensuracao da efetividade deve ocorrer em nivel individual; outros argumentam que
deve ser em nivel da subunidade; outros ainda defendem esta mensuracdo em nivel
organizacional (YUCHTMAN; SEASHORE, 1967); por fim, outro grupo a defende em
nivel ambiental-organizacional.

De acordo com Hammer e Wazeter (1993), ndo ha um conjunto universal de
critérios que pode ser utilizado para medir a efetividade organizacional; deve-se
atentar que as organizacbes possuem diferentes caracteristicas, objetivos e
constituintes; sendo assim, cada organizacdo requer um conjunto Unico e especifico
de critérios para essa mensuracao.

Para essa andlise foram utilizados dados oriundos de duas fontes, o
qualitativo, obtido através das entrevistas com os trés niveis de atuacéo, e também
uma pesquisa quantitativa realizada com os cooperados das cooperativas
singulares. Desta forma, buscou-se identificar o construto efetividade na relacéo
entre a cooperativa e seus cooperados, analisando: o nivel individual (cooperado); o
nivel da subunidade (cooperativa singular); e o nivel organizacional, ou seja, a
cooperativa central.

Nesta etapa quantitativa, o construto da efetividade foi composto pelos
atributos: clareza (conteludo, pessoas e estrutura de comunicacdo); utilidade
(conteudo e tecnologia); e confianga (pessoas) em relacdo as informacdes prestadas
pela cooperativa e também em relacdo a freqiéncia (estrutura organizacional e
pessoas), em que estas informacfes sao transmitidas aos cooperados pela

cooperativa central. O questionario utilizado consta no anexo desta dissertacao.
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A amostra inicial contemplava 166 questionarios respondidos e compreendia
as sete cooperativas singulares filiadas. Apos a analise deles e filtragem das
respostas inconsistentes, restaram 125 questionarios validos; estes representam 04
cooperativas singulares.

Uma caracterizacdo desta amostra esta expressa no quadro 15 abaixo.

QUADRO 15 — Caracterizagdo da Amostra

TEMPO DE ASSOCIADO

Até 02 anos 22,4%
de 2,1 a5 anos 46,4%
de 5,1 a 10 anos 16,4%
Acima de 10,1 anos 13,6%

TAMANHO DA PROPRIEDADE

Até 10 alqueires 52,0%
De 10,1 a 50 alqueires 38,4%
De 50,1 a 100 alqueires 4,8%
Acima de 100 alqueires 4,0%
COOPERADOS X COOPERATIVA SINGULAR
Cooperativa 01 13,6%
Cooperativa 02 40,8%
Cooperativa 03 35,2%
Cooperativa 04 10,4%

Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa

O quadro demonstra que a maioria, 77,8% dos respondentes, é associada da
cooperativa ha mais de dois anos; 13,6% tem vinculo com a cooperativa ha mais de
dez anos. A maioria das propriedades (52,0%) € de tamanho pequeno, ou seja, até
10 alqueires; mais de 90% das propriedades entrevistadas ndo passa dos 50
alqueires. A distribuicdo dos cooperados pelas cooperativas segue o padrdo de
volume de litros de leite entregue a central nos ultimos seis meses. Isto quer dizer
gue as cooperativas 2 e 3 entregam mais leite que as cooperativas 1 e 4.

Para o tratamento dos atributos, CLAREZA, UTILIDADE E CONFIANCA em
relacdo as informacdes recebidas da cooperativa, foram realizados alguns
procedimentos metodoldgicos, conforme descrito a seguir: inicialmente os resultados
associados a estes atributos foram submetidos a andlise de cluster (doravante
denominado cluster 1), adotando-se o método “Ward”, por meio da medida de
distancia euclidiana ao quadrado. Este processo conduziu a classificacdo dos
resultados associados a estes atributos em trés grupos, escolha feita pelo

pesquisador. ApOs este processo, 0s resultados associados a esta variavel sofreram
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uma analise discriminante. Como produto deste procedimento, os resultados
conduziram a caracterizacdo dos trés grupos de respostas, de acordo com a
intensidade selecionada, assim classificados: grupo 1, utilidade e confianca alta
porém as informac¢des ndo sdo muito claras; grupo 2, usuarios plenos (clareza,
confianca e utilidade das informacOes prestadas é alta); e grupo 3, insatisfacao
plena (clareza e utilidade) muito baixa e confianca média.

Da mesma forma esta andlise de cluster (doravante denominado cluster 2), foi
aplicada na questdo 4; segundo escolha do pesquisador, definiram-se dois grupos
de respondentes: grupo 1: os que sempre recebem informacéo e o grupo 2: os que
nunca recebem informacao.

Posteriormente, para a analise dos resultados, o estudo compreendeu o
processo de andlise cruzadas (crosstabs) e posterior verificacdo do comportamento
destes cruzamentos com a aplicacéo do teste Qui-quadrado de Pearson.

As analises que utilizavam o questionario quantitativo foram:

Cluster 1 x Cooperativa singular.
Cluster 1 x P.14 (satisfacéo).

Cooperativa singular x p.14(satisfacéo).

WD

Cluster 2 x Cooperativa singular.

Inicialmente foi realizada uma andlise da efetividade sobre as entrevistas
realizadas com os trés niveis de atuacdo. De acordo com estas entrevistas, segundo
0 presidente da cooperativa, esta ainda apresenta falhas na comunicacdo e na
transmissao de informacdes para seus cooperados.

Segundo o presidente, este fato ocorre por dois motivos. O primeiro é que o
contato com a cooperativa singular ocorre somente uma vez por més, na reuniao do
conselho, quando os conselheiros recebem as informacgdes e ficam incumbidos de
repassar estas informacdes as cooperativas singulares. Neste caso a estrutura
organizacional atua como barreira ao perfeito fluxo de informacbes (OWENS;
WILSON; ABELL, 1996). Se a cooperativa pudesse comunicar-se diretamente com
0s cooperados, ou seja, menos niveis hierarquicos, isso facilitaria o fluxo de
informacdes (MARCHAND, 2000; O'BRIEN, 2002).

Uma forma para se solucionar isso ja esta sendo implantado nas cooperativas

que € a administracdo da captacéo do leite ser feita exclusivamente na cooperativa
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central. Apds certa resisténcia, as cooperativas paulatinamente estao transferindo a
administracdo da captacado para a cooperativa central.

O setor de captacado foi um dos ultimos setores da cooperativa a receber seu
mddulo do sistema ERP, que aconteceu em meados de 2004. Nesta época, todos 0s
outros setores ja possuiam seus dados integrados. Percebe-se que com esta
implantacdo, a integracdo de informacfes se tornou fator critico de sucesso para
esta etapa de integracao da captacéo das cooperativas singulares.

De acordo com o presidente, ainda “ha problemas de relacionamento com as
filiadas, porque na verdade os cooperados séo das filiadas e, as vezes, a gente vai
fazer alguma coisa la, de forma mais rapida; as vezes, pisa-se no calo de alguém
la...”. Este é mais um exemplo de como a estrutura organizacional pode afetar a
efetividade da cooperativa.

Outro ponto levantado nesta entrevista com o presidente foi que a
cooperativa, quando ele assumiu, ndo tinha contato nenhum com o produtor. A
cooperativa precisava de matéria prima (leite); entdo focou-se na busca de matéria
prima (quantidade); e acabou falhando na parte de contato com o cooperado e
possivel melhora na qualidade do leite. Hoje o foco estd mudando radicalmente,
segundo depoimento.

Analisando-se o nivel de atuacdo, onde se localizam os cooperados, neste
caso também conselheiro da cooperativa, a distancia entre a cooperativa central e
as singulares foi a principal reclamacdo deste nivel, porquanto, segundo eles, a
informac&o muitas vezes ndo chega ao cooperado. O depoimento diz: “A informacao
nao chega muito clara ao nosso produtor. Existe um distanciamento pela forma que
a cooperativa, depois que centralizou o processo de industrializagéo, ficou um pouco
afastado la da base.”

Percebe-se pelo discurso acima que, além da estrutura organizacional
presente, outro atributo € citado, ou seja, a clareza da informacdo (envolve as
pessoas que transmitem as informacfes e 0 seu conteudo) ndo é encontrada na
cooperativa. Este problema de clareza influencia também na efetividade da
cooperativa em relacdo a transmissdo e processamento das informacdes nos
diversos niveis hierarquicos. Pode-se afirmar que a cooperativa ndo esta sendo
efetiva na transmisséo de informacgdes para os seus cooperados, analisando-se as

entrevistas qualitativas.
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Na analise acima realizada a partir das entrevistas, procurou-se identificar e
medir o construto efetividade em nivel da unidade organizacional, ou seja, na
cooperativa central. A andlise quantitativa abaixo procura medir o construto
efetividade no nivel individual (cooperado) e também no nivel da subunidade
(cooperativa singular).

Utilizando-se a o cluster 1 e procedendo ao processo de analise cruzada com
as cooperativas singulares, constata-se diferenca entre as notas atribuidas aos
construtos de clareza, utilidade e confianga nas cooperativas estudadas. Esta
afirmacéao € validada pela aplicacao do teste de Qui-quadrado de Pearson (em nivel
de significancia de a=0,05%) obtendo como resultado 0,001.

Os resultados concluem que os cooperados das cooperativas 1 e 2 se situam
no grupo 2, ou seja, sdo usudrios plenos; clareza, confianga e utilidade das
informacdes sdo altas. Esse sentimento é compartilhado pela maioria dos
cooperados que pertencem a estas duas singulares. Ja a cooperativa singular 3 esta
fortemente representada no grupo 3, ou seja, insatisfacdo plena, encontrando-se
clareza e utilidade muito baixas, porém uma confianca média em relacdo as poucas
informacdes que sao transmitidas. Ja a cooperativa 4 esta dividida entre o grupo 1 e
o grupo 3, abrangendo cooperados extremamente insatisfeitos e também
cooperados que confiam e acham as informacGes que recebem Uuteis, porém nao
sao suficientemente claras para serem utilizadas.

Esta andlise conduz a uma consideragdo: a efetividade ndo é homogénea,
mesmo tratando de uma mesma empresa, que trabalha somente com uma Unica
matéria prima, que é o leite. A efetividade difere de cooperativa singular para
cooperativa singular. A diferenca pode estar associada ao tipo de gerenciamento do
setor de captacdo da cooperativa, devido ao relacionamento pessoal (entre as
pessoas, dirigentes, técnicos) das filiadas com a central ou mesmo devido a
distancias geograficas.

A segunda andlise utilizou o resultado do cluster 1 e da questdo 14 que trata
sobre a satisfacdo na sua relagdo com a cooperativa. Para esta analise utilizou-se o
teste Anova, para separacdo dos grupos em substratos homogéneos. O resultado
deste teste corrobora a divisdo do cluster 1 em trés grupos, sendo que o grupo 1 se
apresenta como neutro em relacdo a satisfacdo; o grupo dois muito satisfeito; por
fim, o grupo 3 apresenta-se como muito insatisfeito na sua relagdo cooperativista.

Estes resultados caracterizam melhor os trés grupos do cluster 1.



121

A terceira analise utilizou a variavel “cooperativas singulares”, e a questédo 14
que trata da satisfacdo na relacdo conforme acima ja descrito. Como resultado desta
analise, tem-se que as cooperativas 1 e 2 se apresentam como satisfeitas, enquanto
as cooperativas 3 e 4 se apresentam como insatisfeitas na sua relagcédo. Isto acaba
por fortalecer a primeira andalise, confirmando que a efetividade organizacional difere,
até mesmo em uma Unica organizacdo, se comparada com seus cooperados
envolvidos. Depende da forma com que a cooperativa gerencia estes cooperados 0
aumento ou ndo da efetividade na organizacao. Esta analise, como a anterior podem
ser consideradas como analise da subunidade para verificacao da efetividade.

A quarta analise compreendeu o cluster 2 e as cooperativas singulares. Nesta
andlise concluiu-se que as cooperativas 1 e 2 sempre recebem informagdes, ao
passo que as cooperativas 3 e 4 recebem pouquissima informacgéo, ou quase nunca
recebem informacdes. Para aprimoramento dessa analise, procurou-se identificar a
freqiéncia com que cada cooperativa recebe informacdes de diferentes tipos. Os
tipos de informacgdes séo: i) informagOes sobre o mercado; ii) informacdes sobre
financiamentos; iii) informacdes sobre propostas de investimentos; iv) informacdes
sobre técnicas de producao; e v) informacdes individuais sobre o seu relacionamento
com a cooperativa. Esta verificacdo se deu por meio de testes de relacionamentos
cruzados (crosstabs) e posterior verificacdo do comportamento destes cruzamentos
com a aplicacao do teste Qui-quadrado de Pearson. Os resultados do teste em nivel

de significancia a=0,05%, estdo expressos no quadro 16 abaixo:

QUADRO 16 — Resultado do Teste Qui-Quadrado

TIPO DE INFORMACAO QUI-QUADRADO
Mercado 0,001
Financiamentos 0,004
Investimentos 0,000
Tec. de producéo 0,000
Relacionamento 0,000

Fonte: Elaborado a partir dos resultados da pesquisa.

Em relagcdo as informacdes de mercado que compreendem precos do
produto, informacdes da safra, cotacdo do délar e outras relacionadas ao mercado,
na cooperativa 1 e 2 a distribuicdo em relacdo a frequiéncia de recebimento é
semelhante. Uma pequena parcela nunca ou raramente recebe informacfes e uma

grande parcela recebe sempre ou com frequéncia este tipo de informacgédo. Ja em
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relacdo as cooperativas 3 e 4, a grande concentracdo esta na falta de recebimento,
Ou seja, seus cooperados nunca ou raramente recebem este tipo de informacéao.
Percebe-se, neste tipo, a mensuragdo em relagcdo ao recebimento de informacdes
difere no nivel individual como no nivel de subunidade.

Analisando as informacdes sobre financiamentos, que compreendem
informacdes sobre fontes de financiamentos para os cooperados, 0 comportamento
das respostas seguem a analise anterior, porém com peso maior em relagdo ao nao
recebimento deste tipo de informac&o. Dentre as quatro cooperativas, as duas
primeiras recebem mais do que as duas ultimas; porém o nivel de recebimento para
as quatro cooperativas € muito baixo neste tipo de informacéo.

A terceira analise compreende o recebimento de informacdes das propostas
de investimentos a serem feitos pela cooperativa central; o padrdo de respostas
segue o comportamento anterior. Muitos cooperados nas quatro cooperativas
desconhecem e nédo recebem informacdes sobre os investimentos que serdo feitos
pela central.

O quarto cruzamento refere-se as informagfes sobre técnicas de producao.
Neste cruzamento, o comportamento verificado foi o oposto do encontrado nos
cruzamentos dois e trés. O recebimento destas informacdes € maior, pois a
cooperativa mantém um programa de assisténcia técnica permanente para 0S
cooperados, visando a melhora no manejo do gado leiteiro e todo seu entorno como
pastagem e ordenha. Mesmo no quesito em relacdo as cooperativas existe
diferenca, seguindo o comportamento acima descrito.

Por fim, em relagdo ao cruzamento que retrata as informagdes individuais
sobre o relacionamento do cooperado com a cooperativa central, muitos cooperados
se queixam de nao receber tais informacdes. Entre as cooperativas estudadas, a
cooperativa 2 € a que apresenta mais cooperados satisfeitos com tais informacdes.
A cooperativa 3 é a que apresenta mais cooperados insatisfeitos e restam as
cooperativas 1 e 4, que também apresentam cooperados descontentes, porém em
menor escala que a cooperativa 3.

Estas analises conduzem a uma reflexdo sobre a efetividade nas empresas. A
mensuracao desta efetividade € mutavel, quando se analisam critérios diferentes em
estagios diferentes, compreensiva pois inclui uma multiplicidade de dimensdes e, ao
mesmo tempo, divergente. Essa divergéncia esta relacionada aos diferentes

constituintes. Dependendo do nivel de analise que se estd analisando (individual,
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subunidade e organizacional), diferencas sdo encontradas. Entre todos os
respondentes, verificaram-se cooperados que consideram a cooperativa efetiva,
outros a considera neutra e outros ainda como nao efetiva em relacdo a transmissao
de informacdes. Infelizmente através dos testes estatisticos, ndo se podem
caracterizar tais grupos de forma isolada através de atributos como tempo de
cooperativismo e tamanho de propriedade.

Sabe-se, pois, que a cooperativa central esta sendo efetiva para algumas
singulares (subunidade), porém outras ndo. Analisando-se em nivel organizacional,
a cooperativa ndo esta sendo efetiva na sua plenitude. Sugere-se a ado¢cdo de um
plano padrdo para atendimento e repasse de informacdes para as singulares,
evitando ocorrer tais diferencas.

A pesquisa corrobora a contribuicdo de Bertucci e Meister (2003), quando
eles retratam que a efetividade organizacional € complexa, porque as organiza¢cfes

também sdo complexas, vastas, fragmentadas evasivas e multidimensionais.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A forma pela qual se constroi a estratégia em seu campo teorico, incluindo
seu processo e as informacgdes necessarias para esta construcdo compdem grande
parte dos estudos, quando se relaciona a estratégia com a informacao. Este estudo
buscou complementar este campo, abordando o processo estratégico relacionado
com os componentes informacionais sob a 6tica da estratégia enquanto prética e
como estes componentes informacionais podem tornar-se estratégicos nas duas
cooperativas estudadas. Por fim, buscou-se mensurar a efetividade na relacéo entre
a cooperativa e seus cooperados.

As organizagbes hoje buscam formas de se tornarem e se manterem
competitivas em face das varias mudancas que cotidianamente ocorrem no
mercado, no ambiente externo da organizacdo e mesmo internamente.

Na revisdo bibliogréfica, verificou-se que a informacdo ja foi motivo de
inUmeros estudos relacionados com o campo da administracdo; mas ela ainda
apresenta algumas lacunas, quando se relaciona o0 processo estratégico e seus
componentes na constru¢cdo da estratégia e até mesmo na tomada de decisées
dentro das organizagoes.

A escolha de um processo de tomada de decisdo estratégica em cada
cooperativa se justifica, pois € no processo de tomada de deciséo, principalmente no
processo de decisdo estratégica, que se evidencia a coleta, 0 armazenamento, a
disseminacédo e a utilizacdo das informagOes pelas pessoas. Desta forma, foram
escolhidos para o estudo empirico dois processo decisorios de investimentos
estratégicos, sendo um para cada cooperativa.

A identificacdo dos componentes informacionais partiu da construcdo de um
trabalho anteriormente realizado por Rezende (2002), que tratava que a informacéo
era composta por tecnologia da informacao, pessoas ou recursos humanos, contexto
organizacional (estrutura organizacional) e sistemas de informacdes. Este modelo foi
adaptado e ampliado com o auxilio da teoria. Concluiu-se em uma estrutura
informacional composta por: tecnologia, pessoas, estrutura organizacional, estrutura
de comunicacao e contetdo da informacao. Estes cinco componentes informacionais

guiaram toda a construcao e conclusdo desta pesquisa.
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Primeiramente analisou-se cada projeto escolhido junto a diretoria de cada
cooperativa, bem como a gestao da informacdo nas cooperativas estudadas. Estes
projetos escolhidos para analise, em ambos 0s casos, foram projetos iniciados e
concluidos antes do inicio da coleta dos dados e causaram impactos estratégicos
nas duas cooperativas.

Em ambas as cooperativas, foram identificados todos os componentes da
estrutura informacional. Percebe-se também que todos os individuos entrevistados
reconhecem a necessidade da informacao, tanto para a analise do ambiente como
para a tomada de decisdo. Esse fator do reconhecimento da importancia da
informacdo (da estrutura informacional) € passo importante para que essa
informagao possa vir a se tornar recurso competitivo.

Nas organizacfes estudadas foi detectada também grande preocupacéo e
boa estrutura em relacdo a tecnologia. Esta tecnologia é responsavel por toda a
parte da coleta, armazenamento, processamento e distribuicdo de dados e
informagdes para toda a estrutura organizacional. As duas cooperativas investiram
significativamente em hardware e software, ambas possuem infra-estrutura
compativel com o que a firma se propde. Este avanco permite que as pessoas
envolvidas tenham informacdes disponiveis sobre as operacfes internas e sobre o
ambiente externo em tempo real. O estagio integrado € o nivel de informatizacdo em
que as cooperativas se encontram. Este grau de informatizacdo, aos poucos, esta
moldando a cultura das pessoas em relacéo ao uso da informacéo.

Em relacdo ao gerenciamento da informacdo, a Confepar, se situa na
transicdo do estilo “anarquia” para o estilo “feudalismo”. A “anarquia” apresenta-se
como auséncia completa de geréncia da informacao, deixando a cargo dos proprios
individuos obter e gerenciar suas préprias informacdes. Neste estilo estdo presentes
as informacfes duplicadas e ndo precisas, pois cada setor, pessoa ou mesmo
departamento cuida da sua informacgdo. Percebe-se nas entrevistas que, apls a
implantacdo do software ERP (Enterprise Resource Planning), a cooperativa esta
migrando para o “feudalismo”, onde ja apresenta algum controle em relacdo a
informacé&o. Ja a Corol encontra-se saindo do estilo “feudalismo” e entrando no estilo
“federalismo”. Este ultimo é baseado no consenso e na negociacdo de elementos de
informacdo-chave e no fluxo da informacdo para a organizacdo. Este estilo da

suporte tanto a autonomia quanto a coordenacao.
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Na analise das duas cooperativas, percebeu-se que elas adotam estilo de
alinhamento da informacdo com a estratégia, que se caracteriza como a visao
classica, visdo hierarquica de gerenciamento estratégico. Nesta perspectiva, o
gestor organizacional atua como formulador da estratégia e gestor de informacdes
ou o nivel tatico como o responsavel pela implementacdo dela buscando ajustar a
infra-estrutura e 0s processos para auxiliar a estratégia organizacional escolhida.
Conclui-se desta analise que as pessoas desempenham papel fundamental no
processo estratégico em relacdo a utlizagdo e a transmissdo do contetudo da
informacéo.

A primeira conclusdo relevante da pesquisa foi que o comportamento dos
componentes informacionais, segundo seu grau de utilizagdo/importancia nas
cooperativas estudadas, ndo segue padrao comum. Este fator é fortalecido ainda
quando se analisam os diferentes momentos do processo estratégico e tambéem
guando se analisam os diferentes niveis de atuacéo que foram estudados.

Com isto a pesquisa atingiu um primeiro objetivo, que era unir a pesquisa com
a corrente tedrica da estratégia como pratica. Esta unido pode ser enaltecida,
quando a pesquisa buscou informacdes ndo sO referentes aos processos
organizacionais, mas como estes processos sdo realizados pelos seus autores, ou
seja, as atividades “micro”. Pode-se considerar que a pesquisa tratou tanto do
contetdo como do processo estratégico, analisando-0s nos niveis macro e micro. Se
a analise dos componentes informacionais estivesse restrita ao nivel macro, ela
seria apenas mais uma pesquisa a corroborar varios estudos sobre informacéo que
ja foram realizados.

A principal vantagem de se estudar o nivel micro foi compreender a forma
como os diferentes componentes informacionais estdo presentes e sao utilizados no
processo de decisdo estratégica. Uma analise conclusiva de cada atributo nas
cooperativas estudadas € realizada adiante.

A tecnologia é o primeiro componente informacional aqui tratado. O grau de
utilizacado/importancia da tecnologia entre o0s componentes da estrutura
informacional apresenta-se como um dos componentes que tem menor importancia.
Para a coleta de informagdes dos projetos os trés niveis de atuacdo identificaram
este componente como coadjuvante nesta funcio. E reconhecidamente importante,
porém a sua utilizacdo € baixa, uma vez que muitas informacdes foram coletadas

por meio das pessoas e por estas também disseminadas pelos trés niveis. O estagio
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de informatizacdo nas empresas ainda estd muito presente nas atividades
operacionais e pouco presente nas atividades de manipulacdo e geracdo de
informacdes estratégicas e gerenciais.

O segundo componente informacional tratado € a estrutura de comunicacao.
Esta apresentou importancia relativa entre os componentes informacionais, quando
se analisam os niveis de atuacdo em ambas as cooperativas. Deve-se salientar que
foi somente analisada uma decisdo de investimento estratégica; todas as
informagdes se concentravam na mao da diretoria ou presidéncia das cooperativas.
Por este motivo o fluxo de informacdes até a diretoria e desta para seus cooperados
nao apresentou muitas barreiras.

A estrutura organizacional representa o terceiro componente informacional.
Em ambas as cooperativas, ndo foram identificadas barreiras geradas pela estrutura
organizacional para a conclusdo e tomada de decisdes, mesmo na Confepar, que &
cooperativa central. Quem na verdade toma estas decisbes sdo o0s delegados e
conselheiros, que estdo em contato direto com a cooperativa. Um fator limitador de
efetividade foi encontrado quando se analisa a estrutura informacional, mas sera
tratado adiante de maneira mais descritiva.

Os dois ultimos componentes informacionais (pessoas e conteido) merecem
atencdo e destaque, pois ambos foram 0s que mais sobressairam nesta pesquisa
nos niveis de atuacao estudados e também nos momentos da decisao.

As pessoas na analise do componente informacional tiveram destaque na
captacdo, disseminacdo e principalmente na andlise do contedudo da informacao
para a tomada de decisdo. Sdo elas que vao valorar e fazer uso do contetdo da
informacdo. Porém, quando se trata de estudos que refletem a informacédo, as
pessoas nao costumam figurar nestes estudos. O papel delas ficara mais evidente
na parte da conclusdo que trata sobre como a estrutura informacional se torna
recurso competitivo.

Por fim, o ultimo componente informacional encontrado nas cooperativas e
integrante do modelo € o conteddo da informacdo. Este componente revela muito
sobre a origem, o tipo, a utilidade e o papel do contetdo desta informacao. Nas duas
cooperativas, o papel do conteido da informacdo tinha a missdo de subsidiar a
decisdo estratégica e reduzir as incertezas. Este papel é tipico das informacdes
encontradas no nivel institucional. A maior parte do conteudo destas informacgdes era

vital, pois tinha influéncia direta no efetivo desempenho da decisdo. As informacoes
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encontradas eram informacfes primarias, secundarias e terciaria. Em relacdo ao
processamento, foram encontradas informacfes estruturadas e principalmente nao
estruturadas. Estes atributos do conteudo da informagé&o retratam a importancia das
pessoas no processo da coleta, utilizacdo e interpretacdo da informacao e retrata
também que estes tipos de informacdes estdo sendo coletados e processados na
maioria das vezes sem 0 uso direto da tecnologia, motivo por que este componente
nao foi um dos mais utilizados pelos envolvidos.

A cognicdo também €é um dos fatores que permeiam 0 componente
informacional do “conteddo”. A cognicdo ndo €é processo (que opera
independentemente da analise; ao invés disso, eles sdo dois processos
essencialmente complementares, componentes do uso efetivo das informagdes. Isto
pode ser verificado, uma vez que, segundo as entrevistas é esta “expertise” ou
melhor, “esta interpretacdo individual” que determina o sucesso ou a eficiéncia de
algumas informacdes nos processos de decisfes estratégicas.

Essas diferengas apresentadas no grau de utilizagcdo e na importancia que os
componentes informacionais apresentaram nos diferentes momentos da deciséo e
também nos diferentes niveis de atuacdo remetem a algumas consideracoes
tedricas e praticas. Em relacéo a parte tedrica, € importante conhecer o peso destes
componentes, para que se possa entender como, quais deles participam, e de que
forma participam, na construcdo, durante 0 processo estratégico e no seu
fechamento. Isto permite compreender algumas diferencas encontradas nos
resultados das empresas, mesmo sabendo que estas possuem recursos
semelhantes. Ja no tocante a parte pratica, permite que as empresas concentrem
seus esforcos nos componentes informacionais mais importantes, nos diferentes
momentos da decisdo e também nos diferentes niveis de atuacdo envolvidos,
buscando tornar o processo de tomada de decisdo estratégica mais agil, para obter
vantagem competitiva com esta agilidade.

A segunda conclusao obtida da pesquisa responde ao objetivo especifico em
relacdo a verificacdo de quais caracteristicas tornam a estrutura informacional um

recurso competitivo.As entrevistas revelaram um fato interessante: a diferenca entre

informacéao estratéqgica e recurso informacional competitivo.

Por meio dos dados obtidos nas entrevistas, as informacfes estratégicas em
relacdo ao processo de decisdo sao dinamicas nos diversos momentos da decisao;

e diferem segundo os niveis de atuacdo. Uma informac&o considerada estratégica
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para um nivel ndo é considerada estratégica para o outro nivel estudado. E para um
mesmo nivel, ela sofre variacdo durante o processo. As informacdes estratégicas
foram muito importantes para a tomada de decisédo. Elas podem estar presentes nos
diferentes momentos da decisdo; porém, mesmo sendo importantes, ndo sao
informacfes exclusivas da organizacdo, pois foram coletadas no mercado; se
analisadas individualmente, ndo podem ser consideradas como recurso competitivo.

Estas informacfes estratégicas podem tornar-se um recurso competitivo,
quando agregadas a outras informacdes diferentes e utilizadas pelas pessoas que
estdo envolvidas com o objetivo de se atingir uma vantagem competitiva.
Simplesmente possuir a informacdo ndo gera vantagem competitiva. O seu uso
pelas pessoas se torna recurso raro e de dificil imitagdo. Segundo os dados da
pesquisa, este recurso competitivo pode ser obtido através do tempo e se fortalece
com o0 aumento da participacdo das pessoas na coleta, na analise e no uso das
informacBes. O uso destas informacdes gera a criagdo de um recurso aqui
denominado de “inteligéncia de negdécio”, permitindo que a empresa obtenha
vantagem competitiva no mercado, caracterizando este recurso como de dificil
imitacao, raro, valioso e de dificil substituicao.

Como terceira contribuicdo, as pesquisas qualitativas e quantitativas
respondem ao ultimo objetivo especifico. Este objetivo busca medir a efetividade da
relacdo entre a cooperativa e seus cooperados em relacdo aos componentes
informacionais.

A analise da efetividade na relacdo cooperativa-cooperado das cooperativas
estudadas também contribuiu para os campos tedricos e praticos. Com relagdo as
contribuicdes tedricas, pode-se observar que 0 uso ou O gerenciamento dos
componentes informacionais causam impacto diretamente na efetividade da relacao.
Para confirmar esta conclusdo, quando se observa a estrutura organizacional
presente nas duas cooperativas, percebe-se que a Corol, por ter estrutura
organizacional delineada e voltada a aproximacéo do produtor com a cooperativa, se
mostra mais efetiva que a Confepar, limitacbes devem ser consideradas, pois a
analise na Corol compreendeu somente o0s cooperados que fazem parte da
comissado de citrus. J4 a Confepar s6 pode ser considerada efetiva na relagdo com
seus cooperados, com uma parte destes. A estrutura organizacional atua como
barreira ao perfeito fluxo de informacbes, segundo os dados coletados nas

entrevistas e nos questionarios. Se a Confepar pudesse comunicar-se diretamente
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com os cooperados, isso facilitaria o fluxo de informacfes. Além deste componente,
também influenciam diretamente a efetividade os outros componentes: estrutura de
comunicacao, pessoas, conteudo e tecnologia. O gerenciamento destes também se
torna importante para se atingir a efetividade desta relagdo entre a cooperativa e
seus cooperados.

Percebe-se nas cooperativas que a mensuracao desta efetividade é mutavel,
quando se analisam critérios diferentes e estagios diferentes, compreensiva pois
inclui uma multiplicidade de dimensbes e ao mesmo tempo divergente. Essa
divergéncia esta relacionada aos diferentes constituintes. Dependendo do nivel de
analise que esta pesquisando: individual, subunidade e organizacional, diferencas
sado encontradas. Entre todos os respondentes verificaram-se cooperados que
consideram a cooperativa efetiva; outros a consideram neutra; e outros ainda, como
nao efetiva em relacdo a transmissao de informacdes.

Neste sentido, a contribuicéo tedrica repousa no fato de que, para se medir a
efetividade de uma organizacdo, se deve medi-la em diferentes estagios do
processo estratégico e ndo somente em um Unico momento. Complementando esta
contribuicdo, a mensuracdo deve abranger o maximo de participantes interessados,
isto €, os stakeholders, uma vez que a efetividade é percebida de forma diferente
por eles. Esta mensuracao dinamica tende a refletir a veracidade do processo. Uma
unanimidade € encontrada em relacdo as informagbes que as cooperativas
repassam aos seus cooperados, sendo esta percebida como muito confiavel pelos
cooperados.

Como contribuicdo pratica, a analise revelou que a cooperativa esta sendo
efetiva com alguns cooperados e com outros ndo. Indicios desta diferenga podem
ser explicados, quando se analisam os dados quantitativos referentes a Confepar.
Percebe-se que algumas cooperativas singulares sdo mais bem informadas do que
outras e que somente as informacdes técnicas sobre producdo sdo as amplamente
divulgadas. Isto acontece porque a cooperativa mantém extensa equipe de
assisténcia técnica composta por agrbnomos e veterinarios no campo, em contato
direto com o0s cooperados. Porém outras informacdes, como informacdes
mercadoldgicas; opgbes de financiamentos; investimentos feitos pela cooperativa
central, ou mesmo de relacionamento com a cooperativa central, sdo exclusivos de
algumas cooperativas e de outras ndo. O gerenciamento desta efetividade por parte

da cooperativa se torna necessario; para que as decisdes estratégicas, como, por
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exemplo, decisbes de investimento possam ser tomadas de forma rapida, a
informacé@o necessita estar disponivel a todos e podera representar vantagem
competitiva no mercado.

Ressalta-se que este estudo ndo esgota 0 campo de pesquisa nesta area,
mas contribui com algumas conclusées encontradas. Para que este campo possa
ainda ser mais bem construido e mais bem explorado, sugerem-se algumas

ponderacdes para pesquisas futuras.

1. Criacdo de um modelo para identificar, de maneira mais eficiente, a
importancia e o grau de utilizacdo dos componentes informacionais nas
organizagoes.

2. Replicar o estudo em outras cooperativas centrais e singulares.

3. Estender o estudo para outros setores da economia e outros tipos de
industrias.

4. Estudar mais profundamente a maneira de avaliar a efetividade durante o
processo estratégico de decisdo, com cortes longitudinais.

5. Estudar o desenvolvimento de metodologias para avaliar quais sdo o0s
custos financeiros que a falta de gerenciamento e de efetividade dos

componentes informacionais representam para as organizacoes.

Por fim, percebe-se nas trés principais conclusdes deste trabalho que o
gerenciamento dos componentes informacionais é fator condicionante na busca da
vantagem competitiva, na transformagdo do conjunto em recurso competitivo e
também na busca da efetividade das organizacdes. Porém esse gerenciamento sé
pode ser entendido e realizado, quando se analisa 0 “micro” processo e conteudo
por meio dos processos executados pelas pessoas e da rotina de conteudo destes
processos e que pode ser atingido por meio da corrente estratégica denominada
estratégia enquanto pratica. Esta busca desenvolver uma estrutura que possa dar
suporte aos gestores, em termos de seu desenvolvimento pessoal como
estrategistas, e reconstituir um sistema de praticas estratégicas compartilhadas, que
eles também consideram como grupo de recursos para as atividades do cotidiano,

no agir e no fazer dos principios condicionante da estratégia.
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ANEXO A
ROTEIRO DE ENTREVISTA

CARACTERIZACAO DA COOPERATIVA

Dados Gerais
. Histéria da fundacéo:
. Ano de fundacéo:
. Quantidade de funcionarios:
. Faturamento:
. Principais linhas de produtos:
. Atuacao (Nacional/Internacional):
6.1. Percentual por linha de produto
. Nimero de cooperados:
7.1. Tamanho de participacdo
7.2. Tipo de participacéo
8. Quantidade de entrepostos:
9. Estrutura organizacional de gestéo (verificar se existe governancga corporativa):
10. Gestao da presidéncia
10.1. Forma de escolha da presidéncia, diretores e geréncia
10.2. Duragé@o do mandato
10.3. Ha quanto tempo a atual gestao esta na presidéncia
10.4. Atual presidente e vice-presidente e suas respectivas formacdes
11. Existe algum tipo de manual que oriente as operac¢des administrativas da cooperativa? E para os
cooperados?

U WN P

~

Informatizacéo:
12. Sistema de gestéo (interno / terceirizado / estrutura)
13. Possui ERP / DW / DM / B

Especifico sobre Informagdes:
14. Existe uma area responsavel pela coleta, manuseio e disseminacao da informacéo?
15. Em caso positivo, quantos profissionais trabalham nessa area? Quem séo eles (cargos)?

* Como a comunicac¢ado organizacional é entendida pelas organizacdes:
16. Qual é a configuragdo da comunicacdo organizacional na cooperativa?

17. Como a comunicacdo esta presente em quais atividades desenvolvidas por cada uma das

diretorias da cooperativa (em termos gerais)? Como ela colabora para o funcionamento da
organizagdo [em relacéo a estratégia, oportunidade e ameacas]?

* As configuragdes da comunicagado organizacional nas cooperativas:
18. Durante o trabalho na cooperativa por semana, em média, quanto tempo é gasto em processos
de comunicacdo com as diretorias?
()Até25% ()De251%a50% ( )De50,1% a75% ( )Acimade 75,1%

19. Durante o trabalho na cooperativa por semana, em média, quanto tempo é gasto em processos
de comunicagdo com os delegados?

()At625% ( )De251%a50% ()De50,1%a75% () Acima de 75,1%
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20. Durante o trabalho na cooperativa por semana, em média, quanto tempo é gasto em processos
de comunicagdo com os cooperados?

() Até 25% ()De25,1% a50% ( )Deb50,1%a75% ( )Acimade 75,1%

21. Como o sr. classifica a comunicacdo que recebe, de onde elas vem [relacdo a direcdo do fluxo]?
( ) Vertical descendente () Vertical ascendente ( ) Horizontal

22. Como o sr. classifica a comunicagdo que envia, para onde elas vao [relagc&o a direcao do fluxo]?
( ) Vertical descendente () Vertical ascendente ( ) Horizontal

23. Durante o trabalho, quais canais de comunicac¢éo séo utilizados dentro da organizacdo?

() Circular Interna ( ) Conversa

( ) Memorando ( ) Reunido

() Relatério ( ) Conversa informal (radio peéo)
() Mural () Telefone

() Intranet ( ) Jornal Interno

() E-mall

24. Que tipo de informacao é transmitida por cada um destes canais?
() Financeira [cotacdes, contabil] - ( ) Rotineira () Nao-rotineira
() Investimentos [econbmica] - ( ) Rotineira () Nao-rotineira

( ) Recursos humanos - () Rotineira () N&o-rotineira

() Producéo - () Rotineira () Nao-rotineira

( ) Marketing - ( ) Rotineira () Nao-rotineira

25. Quais canais de comunicacao sao utilizados para os delegados?

() Circular Interna ( ) Conversa

( ) Memorando ( ) Reuniao

() Relatorio ( ) Conversa informal (radio peéo)
() Mural () Telefone

() Intranet ( ) Jornal Interno

( ) E-mail

26. Que tipo de informacao é transmitida por cada um destes canais?
() Financeira [cotacdes, contabil] - ( ) Rotineira () Nao-rotineira
() Investimentos [econdmica] - ( ) Rotineira () Nao-rotineira

( ) Recursos humanos - ( ) Rotineira () Nao-rotineira

( ) Producé@o - ( ) Rotineira () N&o-rotineira

( ) Marketing - ( ) Rotineira () N&o-rotineira

27. Quais canais de comunicacéo sao utilizados para os cooperados?

() Circular Interna ( ) Conversa

( ) Memorando ( ) Reuniédo

() Relatorio ( ) Conversa informal (radio peéo)
() Mural () Telefone

() Intranet ( ) Jornal Interno

() E-mall

28. Que tipo de informacéo é transmitida por cada um destes canais?
() Financeira [cotacdes, contabil] - ( ) Rotineira () N&o-rotineira
() Investimentos [econdmica] - ( ) Rotineira () Nao-rotineira

( ) Recursos humanos - () Rotineira () N&o-rotineira

( ) Producé@o - ( ) Rotineira () N&o-rotineira

( ) Marketing - ( ) Rotineira () N&o-rotineira

29. A estrutura de comunicacao satisfaz as necessidades comunicacao/informagéo que a cooperativa
possui? Existe algum padrdo dentro do mercado? Em relagdo aos concorrentes, qual a avaliagdo
da estrutura de comunica¢é@o da cooperativa? Existe facilidade para a sua estrutura ser copiada
pelos concorrentes?
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* Problemas de comunicacéo
30. Existem problemas de comunicagdo? ( ) Sim  ( ) N&o

31. Quais sdo os problemas de comunicacdo? E com que freqiiéncia ocorrem?

( ) Omissado () Até 25% ()De 25,1% a50% ( ) De 50,1% a 75% () Acima de
75,1%
( ) Distorcao () Até 25% ()De 25,1% a50% ( ) De 50,1% a 75% () Acima de
75,1%
( ) Sobrecarga () Até 25% ()De 25,1% a50% ( )De50,1% a 75% ( ) Acima de
75,1%

() Falta de inform. () Até 25% ()De 251% a50% ( ) De50,1% a 75% () Acima de
0,
(75)’%32ner0 () Até 25% ()De 25,1% a50% ( ) De50,1% a 75% ( ) Acima de
0,
(75)’I1r§er. pessoais () Até 25% ()De 251% a50% ( ) De50,1% a 75% () Acima de
;Z)iEgtr burocratica () Até 25% ()De 25,1% a50% ( ) De50,1% a 75% ( ) Acima de
,1%

* Caracteristicas do processo decisario:

32. Como ocorre a operacionalizagdo, em termos gerais, de uma decisdo na cooperativa? Existem
diferentes tipos de decisdes tomadas? Existe um procedimento padrdo que orienta as decisfes a
serem tomadas?

33. Qual foi a Ultima decisdo importante (estratégica) de investimento nos ultimos 24 meses?

34. Quais foram os objetivos desta decisdo?

35. Quais os procedimentos para as assembléias na cooperativa?

36. Como é o processo para informar os cooperados a respeito da decisdo? Como e quando os

cooperados/delegados sé@o informados a respeito do que eles irdo decidir? Que tipo de
comunicacao é transmitida para eles? Quais os instrumentos utilizados?
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PRE INVESTIMENTO (Verificar quantidade de entrevistas)

Fontes priméarias: Entrevistas com: Presidente da cooperativa, chefes das cooperativas ou
representante dos cooperados, cooperados fornecedores de MP, responsavel e gerente da area
envolvida no investimento.

Fontes secundérias: atas onde foi tratado tal investimento antes da deciséao.

Perguntas:

37. Qual foi o principal estimulo para o inicio do processo de decisdo? [Uma oportunidade (estimulo
simples), um problema (mdultiplos estimulos) ou uma crise (situacdo repentina)] Como esse
estimulo foi identificado? Quais canais de comunicacao e que tipo de informacéo foi utilizada?

38. Como ocorre a proposicao de alternativas para essas tomadas de decisédo? [por memodria: ja
existem dentro da organizacéo (banco de dados, documentos); passiva: espera o surgimento ndo
solicitado; ‘armadilha’: busca atrair solu¢cdes de outras organizacdes; e ativa: busca direta de
alternativas]. As pessoas envolvidas e o processo utilizado para a busca da informacéo.

39. De onde vieram essas informa¢6es? (ORIGEM) Essas informacfes eram internas, externas, do
concorrente, da OCEPAR, da economia, do mercado [pegar informag8es financeiras (VPL, TIR,
ROI) sobre o investimento]?

40. Como foi a busca dessa informacdo? Foi uma busca geral (informal) ou uma investigagdo formal?
As informagdes eram qualitativas ou quantitativas? Que tipo de informacao foi buscado?

41. Quais canais de comunicacao sao utilizados dentro da organizacdo?

() Circular Interna ( ) Conversa

( ) Memorando ( ) Reuniao

() Relatério ( ) Conversa informal (radio peéo)
() Mural () Telefone

() Intranet ( ) Jornal Interno

() E-mail

42. Que tipo de informagédo é transmitida por cada um destes canais? (Aumentar de acordo com os
canais)

() Financeira [cotacdes, contabil] - ( ) Rotineira () Nao-rotineira

() Investimentos [econdmica] - ( ) Rotineira () Nao-rotineira

( ) Recursos humanos - ( ) Rotineira () Nao-rotineira

( ) Producé@o - ( ) Rotineira () N&o-rotineira

( ) Marketing - ( ) Rotineira () N&o-rotineira

43. Como estas informag8es entraram no processo decisério? Quais canais foram utilizados?

44. Como as propostas foram refinadas (ddvidas)? Quais pessoas estavam envolvidas? Quais foram
0s canais de comunicacao utilizados?

45. Qual o papel da tecnologia na busca ou na consolidacdo dos dados para a criacdo da
informacao?

46. Qual era o contetdo da informacédo?
47. Quais as informacdes que vocé considera como uma “informacéo estratégica”?
48. Qual era o seu papel na decisdo? (Voto, palavra final, apenas participante ouvinte)

49. Na sua opinido, na época era um investimento necessario?
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* Como a efetividade se apresenta para os processos de comunicacdo dentro do processo
decisorio:

50. Quais eram as informacdes que estavam disponiveis na cooperativa para a formulacdo das
propostas? Houve acesso a essas informacfes? Qual a avaliacdo desse acesso as informacbes?

( ) Todos os tipos [Econ6micas, funcionais (RH, FIN, MKT e PROD), concorrentes] ( ) Apenas as
funcionais ( ) Apenas as financeiras ( ) Apenas concorrentes ( ) N&o havia
informacdes consistentes, foram construidas no decorrer da elaboracao

( ) Excelente () Otimo ( ) Bom () Neutro ( ) Regular ( )Ruim ( ) Péssimo

51. As informagBes chegaram a tempo para a formulagdo das propostas? Qual a classificacdo da
velocidade (tempo) de acesso a informagao?

( ) Excelente () Otimo () Bom () Neutro ( ) Regular ( )Ruim () Péssimo

52. As informacgdes disponiveis foram Uteis/necessarias para a formulacdo das propostas? Qual a
classificacdo da clareza (conteldo/precisdo) da comunicagdo?

( ) Excelente () Otimo () Bom () Neutro ( ) Regular ( )Ruim ( ) Péssimo

53. A interpretacdo daquelas pessoas que recebem a solicitagdes/instru¢des de comando é coerente
com a intencdo do emissor? Qual a freqiiéncia em que ocorre o alinhamento das interpretacdes
do emissor e do receptor para a formulacdo das propostas?

() Sempre () Frequente ( )Esporadica ( )Neutro ( )Asvezes ( ) Raramente ( ) Nunca

54. A comunicac¢ao/informacdo contribuiu para a formulacdo das propostas? Como? A reducdo da
ambiguidade e/ou incerteza ocorreu com que freqiéncia?

()A625% ()De251%a50% ( )De50,1%a75% ( )Acima de 75,1%

55. Estas informagBes sobre o possivel investimento que a cooperativa possuia e que foram
transmitidas e/ou recebidas sao facilmente coletadas no mercado?
Sao faceis ou dificeis de serem imitadas?
S&o valiosas e raras ou comuns(toda empresa concorrente possui)?
Se rara, valiosa ou de dificil imitacdo, qual foi a origem destas informacdes?
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DECISAO DE INVESTIMENTO

Fontes primérias: Entrevistas com: Presidente da cooperativa, chefes das cooperativas ou
representante dos cooperados, responsavel e gerente da area envolvida no investimento.

Fontes secundarias: atas do dia da decisdo. (buscar alguma informacao relevante)

Perguntas:

56. Como é o processo de escolha das alternativas? [sdo descartadas alternativas inconsistentes?
Por julgamento: uma s6 pessoa escolhe? Barganha: escolha em grupo com conflito de objetivos?
Analitico: avalia metas, consequéncias, valores econdmicos e morais para a alternativa?] Na
escolha das alternativas, como a comunicacdo estd presente? Quais Sd0 0s instrumentos
utilizados?

57. Para as alternativas apresentadas algum esclarecimento foi solicitado? As informacfes
disponiveis foram suficientes para atender a solicitagdo? Como foi o processo de atendimento?
(Canais, tipo de informacao, pessoas envolvidas)

SE NAO

De onde vieram essas informacdes? (ORIGEM) Essas informacfes eram internas, externas, do
concorrente, da OCEPAR, da economia, do mercado?

Como foi a busca dessa informag&o? Foi uma busca geral (informal) ou uma investigacéo formal? As
informacdes eram qualitativas ou quantitativas? Que tipo de informacéo foi buscado?

Quais canais de comunicacdo sdo utilizados dentro da organizacéo?

() Circular Interna ( ) Conversa

( ) Memorando ( ) Reuniéo

( ) Relatorio ( ) Conversa informal (radio peéo)
() Mural () Telefone

() Intranet ( ) Jornal Interno

( ) E-mail

Que tipo de informacao é transmitida por cada um destes canais?

() Financeira [cotacdes, contabil] - ( ) Rotineira () Nao-rotineira
() Investimentos [econdmica] - ( ) Rotineira () Nao-rotineira

( ) Recursos humanos - () Rotineira () Nao-rotineira

( ) Producé@o - ( ) Rotineira () N&o-rotineira

( ) Marketing - ( ) Rotineira () N&o-rotineira

Como estas informag8es entraram no processo decisorio? Quais canais foram utilizados?

Como as propostas foram refinadas (davidas)? Quais pessoas estavam envolvidas? Quais foram os
canais de comunicac¢éo utilizados?

58. Qual foi a estrutura de comunicacao utilizada pelo fluxo de informacao?

59. Qual o papel da tecnologia na busca ou na consolidacdo dos dados para a criacdo da
informacao?

60. O contetido da informacdo recebida no dia da decisédo foi suficiente? Qual era o seu papel,
utilidade e seu tipo?

61. Quais as informag8es que vocé considera como uma “informacao estratégica”?
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* Como a efetividade se apresenta para os processos de comunicagdo dentro do processo decisorio:
62. Quais eram as informagdes que estavam disponiveis na cooperativa para a decisdo? Houve
acesso a essas informacdes? Qual a avaliacdo desse acesso as informagdes?

( ) Todos os tipos [Econbmicas, funcionais (RH, FIN, MKT e PROD), concorrentes] ( ) Apenas as
funcionais ( ) Apenas as financeiras ( ) Apenas concorrentes ( ) N&o havia
informacdes consistentes, foram construidas no decorrer da elaboragédo

( ) Excelente () Otimo ( ) Bom () Neutro ( ) Regular ( )Ruim ( ) Péssimo

63. As informacdes chegaram a tempo para tomada de decisédo? Qual a classificagdo da velocidade
(tempo) de acesso a informacao?

( ) Excelente () Otimo ( )Bom () Neutro ( ) Regular ( )Ruim () Péssimo

64. As informacdes disponiveis foram (teis/necessarias para a tomada de decisdo? Qual a
classificacé@o da clareza (contetdo/precisdo) da comunicacdo?

( ) Excelente () Otimo () Bom () Neutro ( ) Regular ( JRuim ( ) Péssimo

65. A interpretacdo daquelas pessoas que receberam as informagdes foi coerente com a intencéo do
emissor? Qual a freqiiéncia em que ocorre o alinhamento das interpretacfes do emissor e do
receptor para a tomada de decisdo?

() Sempre () Freqliente ( )Esporadica ( )Neutro ( )Asvezes ( ) Raramente ( ) Nunca

66. A comunicacaol/informacdo contribui para a tomada de decisdo? Como? A reducdo da
ambiguidade e/ou incerteza ocorreu com que freqiiéncia?
() Até 25% ()De25,1%a50% ( )Deb50,1%a75% ( )Acimade 75,1%

67. As informacgBes utilizadas no dia da decisdo sobre o investimento que a cooperativa estava
fazendo, eram informacgdes facilmente coletadas no mercado?
Sao faceis ou dificeis de serem imitadas?
S&o valiosas e raras ou comuns(toda empresa concorrente possui)?
Se rara, valiosa ou de dificil imitagcao, qual foi a origem destas informacdes?



146

POS INVESTIMENTO

Fontes primérias: Entrevistas com: Presidente da cooperativa, chefes das cooperativas ou
representantes dos cooperados, cooperados fornecedores de MP, responsavel ou gerente da area
envolvida no investimento.

Fontes secundarias: atas e documentos onde estdo expressos os resultados do investimento

Perguntas:

68. ApOs a tomada de decisdo, quais processos de comunicagdo ocorrem para com 0s cooperados?
E para os funcionarios? Quais os instrumentos utilizados?

69. ApOs a tomada de decisao, como ocorre a execucao das agdes propostas?

70. Apés a tomada de decisdo, quais 0s instrumentos e processos de comunicacdo presentes na
execucao das ac¢des propostas?

71. As pessoas envolvidas para a decisdo foram suficientes? Existia conhecimento por parte destas
pessoas sobre o investimento que foi tomado?

72. Qual o papel da tecnologia em relacdo as informacdes utilizadas?

73. Quais foram as pessoas que estavam envolvidas no fornecimento destas informacg8es?

74. Qual foi o processo utilizado para a busca da informacdo (manual, automatizado)?

75. Qual foi a estrutura de comunicacao utilizada pelo fluxo de informacéo?

76. Faltaram informag8es consideradas “estratégicas” para a tomada de decisdo?

* Como a efetividade se apresenta para os processos de comunicagdo dentro do processo decisorio:

77. Quais eram as informacgdes que estavam disponiveis na cooperativa para a formulacdo das
propostas? Houve acesso a essas informacdes? Qual a avaliagdo desse acesso as informagfes?

( ) Todos os tipos [Econbmicas, funcionais (RH, FIN, MKT e PROD), concorrentes] ( ) Apenas as
funcionais ( ) Apenas as financeiras ( ) Apenas concorrentes ( ) N&o havia
informacdes consistentes, foram construidas no decorrer da elaboracao

( ) Excelente () Otimo ( ) Bom () Neutro ( ) Regular ( )Ruim ( ) Péssimo

78. Faltou informacéo para a tomada desta decisédo? De que tipo? Origem desta informagcédo? Faltou
mais explicacbes e analises sobre a decisdo de investimento?

79. As informacdes chegaram a tempo para tomada de decisdo? Como vocé classificaria a
velocidade (tempo) de acesso a informagao?
( ) Excelente () Otimo ( )Bom () Neutro ( ) Regular ( )Ruim () Péssimo

80. As informacgBes disponiveis foram Uteis/ necessérias para a tomada de decisdo? Como vocé
classificaria a clareza (contetdo/precisao) da comunicagao?
( ) Excelente () Otimo () Bom () Neutro ( ) Regular ( )Ruim ( ) Péssimo

81. Existiram informacdes desnecessarias para a tomada de decisdo? Que tipo de informacao era ou
foi desnecessaria?
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83.

84.

85.

86.

87.
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. A interpretacdo daquelas pessoas que tomaram a decisdo foi coerente com 0s objetivos iniciais

propostos? Qual o percentual de coeréncia para o alinhamento dos objetivos propostos e o que
foi decidido?
() Até 25% ()De25,1% a50% ( )Deb50,1%a75% ( )Acimade 75,1%

O que faltou para que as expectativas iniciais fossem atendidas?

O que foi feito para corrigir as falhas identificadas? Quais informacdes foram necessarias? Quais
processos de comunicacao estiveram presentes nessas correcdes?

A comunicacdo/informacdo contribuiu para a tomada de decisdo? Como? A reducdo da
ambiguidade e/ou incerteza ocorre com frequiéncia?
()Até25% ( )De 251%a50% ( )De50,1% a75% () Acimade 75,1%

Como essa decisao esta influenciando as atuais atividades da cooperativa?

Hoje a cooperativa possui alguma informacéo que € vital para a sobrevivéncia deste investimento
e que pode ser considerada como um recurso raro, nao imitavel ou valioso?
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ANEXO B

QUESTIONARIO

Sr. Cooperado,

Convidamos o sr. a participar de uma pesquisa que tem o objetivo de medir como esta4 a comunicagao entre a
CONFEPAR e o Sr. Esta pesquisa busca auxiliar a CONFEPAR na implantacao de melhorias na comunicagéo
entre a cooperativa e 0s seus cooperados. Agradecemos a sua participacao antecipadamente.

1. Ha quanto tempo o Sr(a) é associado(a) da cooperativa? (Marque com um X apenas UMA alternativa)
Elaté 2 anos El De 5 a 10 anos;

de 2 a5 anos; Acima de 10 anos.
2. Qual o tamanho da sua propriedade? Alqueres.

3. ENUMERE em ordem de importancia, os meios para o Sr(a) ficar sabendo o que esta acontecendo na
CONFEPAR. (6 - para 0 MAIS importante e 1 - para o MENOS importante)

Assisténcia técnica da Confepar Carta (mala direta)
Contato da sua cooperativa Via telefone
Dia de Campo Contato com outros cooperados

4. Qual é a freqiiéncia que o Sr(a) costuma receber as informacdes abaixo da CONFEPAR? (marque com um X
apenas UMA opcéo para CADA tipo de informacé&o)

Nunca Sempre
TIPOS DE INFORMACOES 1 2 3 4 5
Sobre 0 mercado (pregos do
produto, informacdes da safra,
cotacdo do dolar)
Sobre financiamentos para os
cooperados
Sobre propostas de investimentos a
serem feitos pela cooperativa
Sobre técnicas de produgéo
(aumentar a qualidade do produto e
a produtividade da lavoura)
Informacdes individuais sobre o seu
relacionamento com a cooperativa

5. Como o Sr(a) avalia o grau de CLAREZA de TODAS as informagdes que recebe da CONFEPAR? (marque com
um X apenas UMA opcéo)

Totalmente Totalmente
claro confusa
1 2 | 3 | 4 [ 5 [ 6 7

6. Como o Sr(a) avalia a UTILIDADE das informacdes que recebe da CONFEPAR (marque com um X apenas
UMA op¢éo):

Totalmente Totalmente
Oteis inlteis
1 2 | 3 | 4 | 5 [ 6 7

7. A QUANTIDADE de pessoas que passam informacdes para o Sr(a) é (marque com um X apenas UMA opcao):

Totalmente Totalmente
suficiente insuficiente
1 2 | 3 [ 4 [ 5 | 6 7
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8. Qual o seu grau de CONFIANCA sobre as informagdes que séo fornecidas pela CONFEPAR? (marque com um

X apenas UMA opcéo)

Confio Desconfio
Totalmente Totalmente
1 2 | 3 [ 4 [ 5 [ 6 7

9. ENUMERE em ordem de importancia, os meios para o Sr(a) ficar sabendo que a industria do leite iria ser
modernizada. (6 - para o MAIS importante e 1 - para 0 MENOS importante)

Assisténcia técnica da Confepar Carta (mala direta)
Contato da sua cooperativa Via telefone
Dia de Campo Contato com outros cooperados

10. Existe outro meio que o senhor considera importante e néo foi listado acima?

Resposta:

11 O Sr(a) considerava esse investimento feito pela CONFEPAR (marque com um X apenas UMA alternativa):
(investimento - aumento da capacidade de producao e modernizacéo das instalagdes da fabrica)

Totalmente Totalmente
necessario desnecessario
1 2 | 3 | 4 [ 5 [ 6 7

12 Enquanto a obras de modernizacao da indUstria eram realizadas, o Sr(a) recebia alguma informagéo sobre o
andamento das obras? (Marque com um X, apenas UMA alternativa)

| [Sim | | [N&o |

13 Depois que a inddstria ficou pronta, qual freqiiéncia as informag6es abaixo chegaram para o Sr(a)? (marque com

um X apenas UMA alternativa para CADA tipo de informagéo)

Nunca Anual Semestral | Trimestral | Mensal Quinzenal Semanal
TIPOS DE INF. 1 2 3 4 5 6 7
Producédo
Quadro de pessoal
Lucratividade
Qualidade do produto

14 Considerando o seu relacionamento geral com a cooperativa, o Sr(a) esta? (marque com um X apenas UMA

alternativa)
Totalmente Totalmente
satisfeito insatisfeito
1 2 | 3 [ 4 [ 5 [ 6 7

15 ENUMERE em ordem de importancia, o que é mais importante para vocé em relacéo a Confepar. (6 - para o
MAIS importante e 1 - para o MENOS importante)

Assisténcia técnica da cooperativa Visita a sede da Confepar
Recebimento em dia Preco do leite
Mais informac®es sobre o mercado Fontes de financiamentos / investimentos

16. Dentre as alternativas apresentadas, qual a mais importante que te leva a ser FIEL com a CONFEPAR?
(Margue com um X apenas UMA alternativa)

Preco da matéria prima
Assisténcia técnica
OUTRA. Especificar Outra:

17. Dé uma sugestdo para melhorar a comunicacao entre o cooperado e a Confepar.

A CONFEPAR AGRADECE A SUA COLABORAGAO E LHE DESEJA UM EXCELENTE FINAL DE ANO !!!




