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RESUMO

Este trabalho de pesquisa tem por objetivo analisar o sistema de informagio

de uma empresa do setor de transporte, utilizando o método de estudo de caso.

Procurou-se determinar a importancia atribuida por seus executivos aos
recursos de informagio, mapeados em relagdo as estratégias adotadas pela empresa,
validando os resultados com a aplicagiio de um questionario dirigido a um grupo maior

de pessoas da empresa.

A questdo principal da pesquisa foi observar em que medida os sistemas de
informagdo adotados pela empresa estdo em linha com as pecessidades da gestdo

estratégica da mesma, na opinifo dos seus dirigentes.

Como resultado da pesquisa, constatou-se que ha divergéncias de opinido
entre os niveis hierdrquicos ¢ também entre as areas funcionais pesquisadas quanto a
utilidade dos principais sistemas da organizagdo, indicando néo haver definigdes
formais em relagdo a estratégia em curso, ou pelo menos ndo estdo disseminados na

empresa.

Para o desenvolvimento da pesquisa foram entrevistados os executivos da
empresa. Foi aplicado, ainda, um questionério 4 grande maioria dos funcionarios de

escritorio de todos os setores da empresa.
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ABSTRACT

This research paper aims at analyzing the information system of a firm in

the transportation sector, utilizing the case-study methodology.

The importance of information resources was stated by its executives
according to the strategy established by the company, results being validated by a

questionnaire applied to a broader group.

The core question of the research was to observe how the information
systems are in line with the needs of the company’s strategic management according to

its officers.

As a result of the research, different opinions were found at different
hierarchical levels and also among “functional areas” which were studied based on the
usefulness of the main systems of the organization, showing either lack of formal
definitions according to the strategy adopted or at least not disseminated within the

company.

The research was developed through surveys with the executives of the
company and a questionnaire was answered by a great majority of the staff from all

departments of the company.
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INTRODUGAO

O desenvolvimento de uma estratégia competitiva seria, no entender de
PORTER (1989), a busca de uma situagdo competitiva favoravel frente aos

concorrentes.

Esta escolha dar-se-ia apOs andlise de duas questdes centrais: (i) a
compreensdo do setor econdmico no qual a empresa opera e (i) a posigdo relativa da
empresa no setor econdmico em que atua, uma vez que, freqiientemente, empresas de

um dado setor tém rentabilidades diferentes.

Para se alcangar um claro entendimento do setor econdmico no qual a
emipresa compete, PORTER (1986) propde um método para a analise da indistria e da
concorréncia, no qual s3o identificadas as cinco forgas competitivas que determinam a
atratividade do setor e as estratégias competitivas genéricas que podem ser adotadas

pelos competidores.

Da estratégia competitiva genérica escolhida, PORTER (1989) propde a
implementagfio dessa estratégia genérica, através de uma metodologia para criar e

sustentar uma vantagem competitiva.

Uma vantagem competitiva é o valor percebido pelos compradores nos
produtos e servigos que sdo ofertados e que supere o custo de sua obtengdo ou

fabricagdo.

Ainda segundo PORTER (1989), esta vantagem competitiva poderia
materializar-se de duas maneiras: (i) lideranga de custo e (ii) diferenciagio do produto

ou servigo.

Por outro lado, tratando-se de empresas de servigos, uma visdo adicional em
relacdo ao desenvolvimento de estratégias competitivas é incorporada por HESKETT
(1997), considerando de importéincia a integragio do marketing com operacgdes, dadas
as caracteristicas peculiares da prestacdo de servigos que, ndo raro, sdo comercializados

e produzidos concomitantemente.
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Nesse sentido, como foi exposto, elaborar uma pesquisa que examine os
principais sistemas informatizados de uma empresa do setor de servigos portuarios, um
importante elo na cadeia logistica, buscou confrontar em que medida — na opinido dos

seus usuarios — ela atenda aos principais aspectos estratégicos da organizagao.

A questdo de pesquisa ‘consistiu em identificar os principais sistemas de
informagdes da empresa, estabelecendo o grau de importancia atribuido por trés grupos
de pessoas da organiza¢do: (i) os executivos, (i) os técnicos da area de tecnologia da
informagio e (iii) os demais funcionirios de fungGes administrativas da empresa.
Consegiientemente, identificou-se 0 modo como se efetiva a percepgio desses mesmos

grupos quanto a consisténcia dessas fontes aos requisitos estratégicos da empresa.
A mesma questfo foi analisada em relagfo as areas funcionais da empresa.

Abordando a questdo da relevincia e contexto da pesquisa, esta se insere na
discussio de um dos grandes problemas nacionais: a questfo do comércio externo, das
importagdes e exportagdes, estagnada ao redor de US$ 120 bilhdes anuais ha mais de

cinco anos.

A relagdo entre o fluxo de comércio exterior com o PIB! em 1997 era de
cerca de 15%. Hoje tal relagdo estd ao redor de 20%, em razio da queda do PIB em
dolares. Isto significa que em tonelagem deve ter crescido, no periodo, em torno de
30%.

Como um dos elos da cadeia de comércio exterior € freqiientemente
considerado seu ponto mais fraco, por sua baixa produtividade e altas tarifas, a
modernizagio dos portos comegou com a Lei 8.630/93, a chamada Lei de

Modernizacdio dos Porios.

Parte do Plano Nacional de Desestatizagdo ainda hoje ndo logrou é€xito
completo, mas dada sua importincia no passado recente e, principalmente, pela
importéncia futura, justifica examinar como estes novos empreendimentos estdo sendo

geridos.

Q Porto de Santos ¢ o principal porto brasilgiro, respondendo por cerca de

! PIB — Produto Interno Bruto
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40% do comércio exterior por via maritima, também o maior em extensio e melhor

equipado.

A area de influéncia do Porto de Santos atinge cerca de 45% do PIB
nacional, abrangendo S#o Paulo e outras ricas regides como o norte do Parani, o

Tridngulo Mineiro, sul de Minas, Mato Grosso do Sul, sul de Gois.

Na movimentagio de contéineres, também uma tendéncia no transporte de

carga geral, o Porto de Santos responde por cerca de 35% do movimento nacional.

Dentro do Porto de Santos, a empresa estudada é um dos trés terminais
especializados em contéineres, o unico projetado para operar como terminal de
contéineres, o maior da América do Sul e um dos lideres em movimentacHo,

produtividade e tecnologia no Brasil.

Constituida na forma de sociedade anénima de capital aberto, esta listada na
SOMA. (Sociedade Operadora do Mercado de Ativos S.A.) desde o inicio de suas
operagbes no final de 1997. A SOMA ¢ o primeiro mercado de balco organizado no

Brasil.

Os resultados mais expressivos apresentados pela empresa se referem a
produtividade, quadruplicado no periodo de cinco anos (tempo de espera dos navios
para atendimento reduzido da escala de dias para em torno de uma hora em media), e a
redugiio de pregos para um tergo do que era cobrado pelo operador estatal na época da

privatizagdo.

Considerada como uma operagéio cara no Brasil, relativamente aos pregos
internacionais, o prego praticado, em torno de duzentos dolares, é cerca de 20% mais
barato do que 2 mesma movimentagio realizada no Porto de Hong Kong, como pode
ser constatado no artigo de GILLEY (1999), devendo-se levar em conta, ainda, que a

escala de movimentagio anual em Hong Kong é cerca de quinze vezes superior.

No aspecto metodologico, considerando-se as caracteristicas da pesquisa

desenvolvida, aplicou-se 0 método do estudo de caso.

Os participantes foram os funcionarios de todas as areas da empresa ¢ de

todos os niveis hierarquicos que exercem cargos de escritorio.
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Os instrumentos utilizados foram trés questionarios, sendo (i) um aplicado
com o0s executivos, para entendimento das necessidades de informagio da 4rea
especifica e da empresa, (i) outro realizado com a equipe de informéatica, para
levantamento dos principais sistemas em uso na empresa e, o {itimo, (iii) aplicado a
todos os funcionérios participantes da pesquisa, o qual constituiu-se na principal base

de analise da pesquisa.

Com relagiio a estrutura deste trabatho, no primeiro capitulo examina-se a
questdo do desenvolvimento de estratégias competitivas, algumas preocupagdes
especificas relativas as estratégias nas empresas de prestagio de servigos e, a ligagdo

entre gestdo estratégica e sistemas de informacao, questdo essencial desta pesquisa.

No segundo capitulo aborda-se a questio metodologica da pesquisa, seus

participantes, instrumentos e procedimentos.

No capitulo seguinte sfio descritos e analisados os dados levantados,
comegando pela descricio da empresa e do seu processo operacional, seguido da
descrigio e andlise dos principais sistemas e, finalmente, da avaliagdo das fontes

internas e externas de informaggo.



1. DESENVOLVIMENTO DE ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

Nesta seglio, apresenta-se a questdio de estratégias competitivas, na visdo de

autores considerados relevantes para esta pesquisa.

1.1. Uma abordagem de Estratégia

Para PORTER (1996), significa criar ¢ manter uma posi¢io exclusiva e
valiosa, envolvendo a realizagdo de um conjunto de atividades diferentes daquelas
executadas por concorrentes, obtendo uma vantagem competitiva de custo ou de
-diferenciagdo, que ndo possa ser facilmente emulada, isto é, que crie uma posigio

competitiva sustentavel.

Na concepgio de PORTER (1986), o cerne da questio de estratégia
competitiva estd na relagio da empresa com o ambiente em que atuam as cinco forgas

competitivas.

Figura 1 — Forgas que dirigem a concorréncia na indistria

ENTRANTES
POTENCIAIS

Amieaca da novos

CONCORRENTES
Poder de negociagio | NAINDUSTRIA |poger denegocisgio
odes X

dos forneced:
| roroecepores | U +———————{ comrrapoRes]

Rivalidade entre
5 Empresxs
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Fonte: PORTER (1986).
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Como se observa na Figura 1, quatro forgas exercem influéncia de diferentes
formas sobre o segmento de inddstria analisado, tendo na quinta forga a rivalidade ou

competi¢do dentro deste setor econdmico.

De acordo com PORTER (1986), “novos entrantes” seriam as novas
empresas ou oriundas de outros setores, providas de recursos e que, ao disputar
participagio de mercado, podem provocar queda nos pregos, aumentar custos e

diminuir a rentabilidade.

Com relagfio as barreiras de entrada, informagdes sobre a- escala, custos de
mudanca, exigéncias de capital e politica governamental parecem ser aquelas de maior

interesse,

Os fornecedores constituem uma outra forga e, dependendo do seu poder de
negociagio, podem apropriar-se de parte dos lucros de um setor, que muitas vezes esta

impossibilitado de, por sua vez, repassar aumentos de precos.

Um grupo de fornecedores fortes caracteriza-se por: (i) ser dominado por
poucas companhias e ser mais concentrado do que a inddstria para a qual vende, (i)
ndo estar obrigado a lutar com outros produtos substitutos, (iii) a indistria para a qual
vende nio ser um cliente importante para o grupo fornecedor, (iv) o produto dos
fornecedores ser um insumo importante para o negocio do comprador, (v) o produto do
grupo de fornecedores ser diferenciado ou com custos de mudanga e, finalmente, (vi) se

o grupo de fornecedores € uma ameaca de integragio para frente.

Da mesma forma que o grupo de fornecedores poderosos, compradores

fortes também podem subtrair a rentabilidade de seus fornecedores.

Um grupo de compradores fortes caracteriza-se: (i) pela concentragio ou
aquisigio em grandes volumes em relacio as vendas do fornecedor, (ii) se os produtos
que o grupo de compradores adquire tém participago significativa em seus custos, (i)
se os produtos sio padronizados ou tem alternativas no mercado, custo baixo ou
inexistente de mudanga, (iv) se o grupo de compradores representa uma ameaca de
integragdo para tras, (v) se o insumo ndo ¢ importante para a qualidade do produto ou o

comprador tem total informag@o do mercado em que atua.
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Concentragdo de compradores, volumes movimentados por comprador,
custos de mudanga dos compradores e lucros do comprador sdo informagGes que

merecem ser monitoradas.

A quarta forca competitiva é constituida dos possiveis produtos substitutos,

que podem reduzir os retornos potenciais de uma indistria.

O impacto de um produto substituto depende em que extensdo os produtos

de uma indistria so substituiveis por produtos de outra.

Outro aspecto a ressaltar € que, quando hd inovagio em uma indastria, outra

pode sofrer os efeitos desta inovagio.

Finalmente, a intensidade da rivalidade entre as empresas existentes —
JIutando por participagdo de mercado, alterando pregos, promovendo campanhas
publicitarias, infroduzinde novos produtos, melhorande servigos ou garantias,

assumindo formas mais ou menos agressivas — define a rentabilidade do negdcio.

No caso da concorréncia estabelecida, a participagdo de mercado, custos de
mudanca, diversidade de competidores e excesso de capacidade instalada, constituem

informagdes importantes para a gestao estratégica da empresa.

Este modelo fornece uma estrutura, contra a qual cada sistema relevante
utilizado pela empresa pode ser avaliado quanto & sua adequagdo no apoio a gestdo

estratégica da organizag#o.

A compreensdo das cinco forgcas competitivas permite situar o setor
econdmico em relagdo & sua potencial rentabilidade, mas para posicionar
vantajosamente a empresa dentro de sua indastria seria preciso escolher uma dentre trés

estratégias genéricas.

PORTER (1986) sustenta que, para lidar adequadamente com estas cinco
forgas, existem somente dois tipos basicos de vantagem competitiva que uma empresa
pode possuir: baixo custo e diferenciagdo, que combinadas com o escopo resultam em
trés estratégias genéricas para alcangar um desempenho superior: lideranga em custo,

diferenciacgio ¢ foco.
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A primeira, lideranga em custo, far-se-ia através de producio em grande
escala, acompanhamento cuidadoso dos custos, gerenciamento de qualidade e outras

medidas, buscando-se a posi¢io de menor custo na indistria.

Na estratégia de diferenciagdo, busca-se trabalhar com produtos ou servigos
Unicos, com melhor qualidade, melhor desempenho ou caracteristicas tinicas, que

justifiquem pregos mais altos.

Limitar a atuagio em determinados segmentos de demanda — como grupo de
clientes, linha de produtos ou regido geografica, combinado com o foco dirigido no
menor custo ou na diferenciagio —, determinaria a terceira estratégia competitiva

genérica.

Este conceito pode ser observado na Figura 2, onde as alternativas de menor
“custo ou diferenciagdo e um escopo de atuagfio amplo ou estreito, determinam quatro

possiveis escolhas para a empresa.

Figura 2 — Trés Estratégias Genéricas

VANTAGEM
Cnista Maig Baixn Thferenciacio
1. Lideranca de 2. Diferenciacio
Alvo Amplo Custo
ESCOPO
COMPETITIVO
Alvo Eetreito A Enf 3B.Enfoque na
OCue No . _
Diferenciaci
Custo &0

Fonte: PORTER (1989).
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Com respeito a questdo da estratégia competitiva genérica mais adequada a
empresa pesquisada, esta questdo deveria surgir de forma explicita ou implicita nos

sistemas de informagio da organizagio.

Uma vez entendida a atuag@o das cinco forcas competitivas e estabelecida a
questdo da estratégia competitiva mais adequada 4 empresa, resta examinar a questio

de como a vantagem competitiva € materializada.

Nesse aspecto, OLIVEIRA JR. (1999) retoma a mesma questdo
considerando a necessidade de combinar a analise interna e externa da organizagfio, o
que se tornou conhecido como a visio da empresa baseada em recursos, pela limitagdo

do modelo de determinismo do posicionamento competitivo.

Para PORTER (1989), é necessario observar as atividades individuais que
compde o produto ou servico realizado, no projeto, na produgfo, comercializagdo e
pos-venda do produto, cada uma das quais pode contribuir para uma posigéo vantajosa

em custos ou criar uma base de diferenciagéo.

Uma vantagem de custo pode ser o resultado de um projeto realizado em
tempo muito inferior, ou um sistema de distribui¢do mais eficiente ou especializado, ou

ainda, por um melhor servigo de pds-venda.

A abordagem sistemdtica para a compreensdo dessas atividades ¢ feita por

PORTER (1989), por meio do que denominou cadeia de valores.
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Figura 3 — A Cadeia de Valores Genérica
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Fonte: PORTER (1989)

A cadeia de valores de uma empresa encaixa-se num conjunto maior,

denominado sistema de valores.

cadeia de

A montante esta a cadeia de valores do fornecedor e 4 jusante encaixa-se a

valores do cliente.

Nas relagdes entre as diversas entidades envolvidas no sistema de valores

podem se criar vantagens competitivas (ou se perder), dado a diversidade de formas

com que interagem os elementos componentes.
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Figura 4 — O Sistema de Valores
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Fonte: PORTER (1989)

O acompanhamento sistematico das for¢as competitivas, da execuco da
estratégia genérica escolhida pela empresa e da cadeia de valores (da empresa, a
montante e a jusante), é imprescindivel para a criagio e sustentagio de vantagem

competitiva.

A clara compreensdo da empresa em suas partes componentes, como
modelado na cadeia de wvalores, é que permite ver onde se origina a base de

diferenciacéo ou a vantagem em custo.

Na questfio da cadeia de valores, é fundamental entender-se o conceito de
“elos”, que sdo as formas pelas quais duas atividades se relacionam, de forma que uma
acdo em uma das atividades pode resultar em menor custo, ou melhor, qualidade em
outra atividade, de tal forma que a soma das partes resulte em uma situagio competitiva

melhor para a empresa, podendo ocorrer por coordenagdo ou otimizagdo.

Este conceito é aplicavel entre empresas, em que a modificacio em uma
atividade de uma empresa resuite em mudanga na outra ponta do elo, de tal forma que

haja uma vantagem para ambos, seja em custo, seja em diferenciagio.

Desta forma, dentro da estrutura conceitual de forgas competitivas, de
estratégias genéricas e dos elos entre atividades, buscou-se identificar, nos sistemas de

informagio da empresa, elementos de apoio a gestdo estratégica.
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1.2. Outras visdes de estratégia

A abordagem de estratégia que se examinou, de grande profundidade e

poder analitico, certamente ndo esgota o assunto.

Além da visdo de estratégia como uma questdio de posicionamento colocada

por PORTER, outras abordagens relevantes para esta pesquisa s3o examinadas.

MINTZBERG (1998) discute a estratégia além da visdo de estratégia como
uma questio de posicionamento, também como um plano, um pretexto, um padrdo e

uma perspectiva.

Como plano, a estratégia seria um curso de agio, conscientemente tragada

para lidar com uma determinada situagio.

Como pretexto, a estratégia seria uma agdo ou manobra destinada a levar
concorrentes ou a entidade alvo a agir ou decidir em conformidade com o interesse da

companhia.

Como padriio, refletiia uma consisténcia de comportamento ao longo do

tempo, quer seja pretendida ou ndo, assim percebida pelo mercado.

E, finalmente, como perspectiva seria a cultura predominante na empresa,
presente na mente das pessoas da organizacio, e que tendo contribuido para o sucesso

da empresa, ¢ compartilhada pelas pessoas na diregio da organizagdo. -

Mesmo que de forma nfo deliberada, seria de se esperar que os sistemas de
informagio da organizagio incorporassem, de alguma forma, a visdo de estratégia

como plano, como padrio e como cultura.

Y

Uma outra questio ligada 4 estratégia diz respeito a forma como a

competi¢io se processa.

Na era industrial, de 1850 até cerca de 1975, o sucesso das empresas era

determinado pela maneira como se aproveitavam dos beneficios das economias de
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escala e do escopo (KAPLAN e NORTON, 1997).

Conforme discutem KAPLAN e NORTON (1997), durante este periodo,
sistemas de controle financeiro foram desenvolvidos nas grandes empresas como a
General Motors, a DuPont, a Matsushita e a General Electric com o intuito de facilitar e
monitorar dalocag:ﬁo eficiente de capital financeiro e fisico (decisdes de investimento ¢

controle).

A medida de retorno sobre o capital aplicado poderia tanto direcionar a
alocagdo de capital interno de forma mais produtiva quanto monitorar a eficiéncia, com
a qual as divisGes operacionais utilizavam os recursos financeiros e fisicos, a fim de

criar valor para os acionistas.

O advento da era da informagio tornou obsoletas muitas das premissas

fundamentais da concorréncia industrial.

As empresas nio conseguem mais obter vantagens competitivas sustentaveis
apenas com a rapida alocagdo de novas tecnologias a ativos fisicos e com a exceléncia

da gestfio dos ativos e passivos financeiros.

O impacto da era da informagdo € ainda mais revolucionario para as
empresas de servigos do que para as industrias. Exemplos classicos de mudangas
significativas provocadas pelo uso de tecnologia da informacdio, iniciadas ainda na
década de 70, sdo citados por WARD e GRIFFITHS (2000), comegando pelo sistema
SABRE da American Airlines ¢ pelo sistema de pedidos do American Hospital
Supplies, ambas pioneiras na obtengdo de vantagem competitiva ao instalarem

terminais nos escritorios de seus clientes.

Muitas empresas de servigos — principalmente dos setores de transportes,
servigos phblicos, comunicagdo, financeiro e assisténcia médica — conviveram por

muitas décadas com um confortavel ambiente n3o competitivo.

Quase ndo havia liberdade para entrar em novos negdcios e determinar o

preco de seus servigos.

Em compensagio, os 6rgéos do governo protegiam essas empresas contra o

ingresso de competidores potencialmente mais eficazes ou inovadores, e fixavam



29

pregos em niveis que ofereciam um retorno adequado sobre o investimento realizado e

baseado no custo.

As duas ultimas décadas foram marcadas pelas grandes iniciativas de

desregulamentag¢fio e privatizagdo de empresas de servigos em todo o mundo.

O ambiente da era da informagHo, tanto para as organizagdes do setor de
produciio quanto para as do setor de servigos, exige novas capacidades para assegurar o

sucesso competitivo.

A capacidade de mobilizagio e exploragio dos ativos intangiveis ou
invisiveis tornou-se muito mais decisiva do que investir e gerenciar ativos fisicos

tangiveis.

O conhecimento e a aplicagdo deste conhecimento na construgdo de
sistemas baseados na tecnologia da informagio permitem a obtengdo de vantagens

competitivas sustentaveis antes inimaginaveis:

e Permitem desenvolver relacionamentos que conservem a fidelidade
dos clientes existentes e que novos segmentos de clientes e areas do

mercado sejam atendidos com eficacia e eficiéncia;

e Permitem langar rapidamente novos produtos e servigos inovadores

desejados por seus clientes;

e Viabiliza a produgdo de bens e servigos personalizados de alta

qualidade a pregos baixos e com ciclos de produgio mais curtos;

* Propicia a mobilizagdo das habilidades ¢ a motivagio dos funcionarios
para a melhoria continua de processos, da qualidade e dos tempos de

resposta.

Esta abordagem traz & discuss@o o uso estratégico de tecnologia da
informagfo, apoiando estratégias seja de diferenciacfio, seja lideranga em custo,
erguendo barreiras de entrada ou tornando os custos de mudan¢a mais significativos

para os compradores.
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O desenvolvimento de uma estratégia competitiva requer a discussdo
também da questdo de como transformar planos e intengSes em um processo de gestéo,

inchuindo-se ai 0 controle necessario de desempenho.

Nesse sentido, KAPLAN e NORTON (1997) sugerem a utilizagio de um
sistema de comunicagio e gestdo de estratégias, que denominaram de “Balanced
Scorecard”, construido como um conjunto de medidas de desempenho, segundo as
perspectivas do cliente, dos processos internos, da inovagio e do aprendizado, e

finalmente da perspectiva financeira.

Dessa maneira, para KAPLAN e NORTON, o intento estratégico seria ndo
somente a consecugdo de metas financeiras, mas uma combinagio destas com outros
objetivos — de relacionamento e atendimento das necessidades dos clientes, da gestdo
da qualidade através do aprimoramento dos processos internos e da inovagio e do

aprendizado.

Essa ferramenta teria também a finalidade de esclarecimento e comunicacdo

de estratégias e 0 seu gerenciamento.

Essa visdo ¢ compartilhada por FRIGO (2002), quando defende que
indicadores de desempenho alinhados e integrados com a estratégia de negdcios da

organizagdo sZo essenciais para a comunicagdo e execugdo dessa estratégia.

KAPLAN e NORTON (1997), aprofundam a discussio ao defender que
esses conjuntos de indicadores devam ser equilibrados entre si, como resultado da
necessidade de construir capacidade competitiva no longo prazo e da visdo estatica da
tradicional contabilidade financeira (curto prazo), considerando que as medidas
financeiras representam o desempenho passado e que os vetores que impulsionam o
desempenho futuro séo: os desejos dos clientes, os processos internos ¢ o aprendizado e

crescimento.

Seria, portanto, importante medir até que ponto esta sendo gerado valor para
os clientes atuais e futuros, determinar como devem ser aperfeigoadas as capacidades
internas, além de determinar quanto investir em pessoal, sistemas e procedimentos

visando melhorar o desempenho futuro.
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Para o gerenciamento, eram usuais as reunifes mensais e trimestrais, nas
quais os executivos discutiam se os resultados passados foram alcangados e se as

expectativas para o futuro permaneciam viaveis.

Mas na era da informacdo, as estratégias ndo podem ser tdo lineares e

estaveis.

A metafora de uma regata altamente competitiva, sob condi¢Ses climaticas

instaveis é mais apropriada.

Ainda existe uma linha de comando, mas o comandante estd continuamente
monitorando o ambiente, sempre atento e respondendo titica e estrategicamente as
mudangas no comportamento, nas equipes e no desempenho dos barcos adversarios,

nas condi¢des de vento e nas correntes maritimas.

Deve também receber informacgdes de diversas fontes: como observagio
pessoal, instrumentos, indicadores e, principalmente, a orientagdo tatica dos
companheiros de bordo, que também estdo atentos a tudo, para que seja possivel

aproveitar as mudangas ambientais e neutralizar o comportamento dos adversarios.

E uma série de relagdes de causa e efeito, bem como do grau de correlagéo

entre as variaveis, incluindo estimativas de tempo e grau para reflexo uns nos outros.

Se os funcionarios e gerentes tiverem cumprido as metas dos vetores de
desempenho — como reciclagem de funcionarios, disponibilidade de sistemas de
informagdo, desenvolvimento de novos produtos — entio o fato dos resultados
esperados ndo terem sido alcancados — por exemplo, maior volume de vendas —
indicara que a teoria implicita na estratégia ndo seja mais vélida ou pelo menos nfo no

grau esperado.

1.3. Estratégia na Prestacio de Servicos

As discussGes sobre estratégia geralmente sdo realizadas tendo como objeto
empresas industriais ou comerciais, ndo fazendo qualquer distingfio ou nfio destacando
caracteristicas particulares das empresas de servigos. Nos topicos seguintes, examinam-

se alguns estudos especificos sobre o assunto.
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BERRY (2001) define a empresa de servicos simplesmente como seu
desempenho, e que apds a tarefa de construir uma organizago de prestagdo de servigos
de alto desempenho, o grande desafio é sustentar o sucesso. Ao analisar 14 casos de
sucesso constata que, embora diferentes em seus aspectos externos — negdcios, natureza
e porte — internamente sdo similares quanto aos impulsionadores de seu sucesso

continuo.

Em seu trabalho, BERRY (2001) identifica trés grandes desafios para
sustentar o sucesso das empresas de servigos: (1) operar eficazmente enquanto cresce
rapidamente, (ii) operar eficazmente em ambiente de competicio de pregos, e (iii)

manter o espirito empreendedor e inovador.

Segundo o mesmo autor, inumeras operagdes fracassaram a0 ndo
conseguirem manter a eficiéncia e eficacia nos momentos de crescimento acelerado,
quando o relaxamento em relagio aos procedimentos operacionais torna-se a via
comum para sustentar o crescimento acelerado, sacrificando irremediavelmente a

reputacdo, que ¢ tudo o que uma empresa de servigos tem.

A diferencia¢io ¢ mais facilmente proporcionada por bens fisicos, enquanto
a oferta de meios ndo materiais de diferenciagido exige um esfor¢o muito maior por
parte do administrador, que freqiientemente prefere recorrer ao processo de baixar

pregos.

Sacrificar a experiéncia positiva do cliente, em favor de menores custos,
apoiando um prego menor, pode no final representar uma redugdo do valor para o

cliente e nfo seu aumento.

BERRY (2001) sustenta que em geral ha um equivoco na presuncgéo de que
preco e valor significam a mesma coisa para o cliente, por ser o pre¢o, no seu

entendimento somente uma parte do valor e nfio o seu equivalente.

Finalmente, o terceiro grande desafio seria manter o espirito empreendedor

e inovador, em empresas bem sucedidas e maduras.

A perda da capacidade de inovagio poderia significar & nfo percepgio das

mudangas em andamento no ambiente competitivo até que seja tarde demais.
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Assim BERRY (2001) enfatiza a vecessidade de monitorar a eficacia e
eficiéncia das operagdes, tanto em ambiente de crescimento quanto em ambiente de
competicio acirrada, nfo sacrificar o valor entregue aos clientes e inovar

constantemente.

Constata-se uma énfase na administracio da qualidade dos servigos
prestados e a manuten¢do de um ambiente de permanente inovagdo, visando a agregar

mais valor para os compradores, impedindo ou minimizando a pressio sobre 0s pregos.

HESKETT (1997) mostra que nas empresas prestadoras de servigos,
diferentemente das empresas que produzem bens, as fungdes comerciais e de operagbes

s30 bastante integradas, muitas vezes em niveis hierarquicos bastante baixos.

Isto seria decorrente do estreito contato com os clientes, quando muitas
vezes o servigo é vendido e produzido no mesmo local € em momentos subseqiientes,

muitas vezes pela mesma pessoa.

Portanto, em geral, as barreiras funcionais tradicionais, nas organizagdes de

servigos tendem a prejudicar a estratégia geral de prestar servigos de qualidade.

Assim, para HESKETT (1997), a proposi¢io da visio estratégica de
servigos, o planegjamento de marketing (comercial) e o planejamento de operagdes

devem ser realizados em conjunto.

Os seus elementos basicos seriam: identificagio do segmento alvo,
desenvolvimento do conceito de servigo para as necessidades identificadas dos clientes,
codificagdio de uma estratégia operacional para apoiar o servigo a ser prestado e o

projeto de um sistema de oferta de servigos para dar apoio a estratégia operacional.

HESKETT et alli (1997) colocam os funcionarios de linha de frente e os
clientes como os focos de atencdo da alta administragiio € nfo mais na fixagdio de metas

financeiras ou de participagdo de mercado, que seriam as praticas ultrapassadas.

A relagdo causa-efeito defendida € de que o lucro e o crescimento sdo

proporcionados pela lealdade dos clientes.

Essa lealdade ¢ resultado de sua satisfagdo que ¢ influenciada pelo valor dos
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servigos prestados aos clientes.

Trazendo estas observagdes para o Ambito da pesquisa, atributos desejaveis
para os sistemas de informagfio que atendam esta linha de pensamento deveriam
incorporar indicadores da qualidade dos servigos prestados e a satisfagdo dos clientes e

facilitar a integragdio entre as areas de operag3es € as 4reas comerciais.

Apds discutir as questSes relativas ao desenvolvimento de estratégias e em
particular nas empresas de prestagio de servigos, resta examinar a gestdo estratégica e

como os sistemas de informagio se relacionam com o assunto.

1.4. Gestdo Estratégica e Sistemas de Informacao

Dentro da visdo baseada em recursos, que propde combinar a analise interna
e externa da organizag3o, a gestdo estratégica da empresa necessita de informagGes

provenientes tanto do ambiente externo quanto do ambiente interno 4 empresa.

Com relacio as informagdes originadas do ambiente externo, aborda-se

nesse capitulo a visdo de dois autores sobre o assunto.

PORTER (1986), enfatiza a necessidade de estabelecer um sistema de
inteligéneia sobre os concorrentes, a partir de dois grupos de fontes: Dados de Campo e

Dados Publicados.

No primeiro grupo, as fontes de informagdo s3o: a forga de vendas, o
pessoal de engenharia, os canais de distribuigdo, os fornecedores, as agéncias de
publicidade, o pessoal contratado dos concorrentes, as reunides profissionais, as
associagdes comerciais, as firmas de pesquisa de mercado, os analistas de mercado,

entre outros.

No segundo grupo, as fontes s3o artigos publicados, jornal nas localidades
dos concorrentes, anuncios classificados, documentos do governo, declaragbes da
diretoria, relatorios dos analistas, resposta as agéncias governamentais ¢ regulatorias,

registros de patentes, acordos judiciais e oufros.

Os dados assim coletados devem passar por uma compilagio, catalogagio,
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analise de condensagdo e comunicagio ao estrategista que assim completa a analise da
concorréncia para a formulacdo da estratégia. Naturalmente, o esquema exposto pode

ser adaptado e aplicado a fornecedores e clientes.

Para FULD (1988), a atividade de monitoragio consistente dos concorrentes

¢ compensadora.

Um programa de monitoramento contemplard as atividades de revisdo
regular de publicacGes, sistematizar o fluxo de informagBes proveniente de fontes
internas, mapear ¢ determinar o modo de armazenamento e recuperacio e fazer chegar

as informacdes relevantes aqueles que poderdo fazer uso adequado.

Com relagio aos concorrentes, FULD (1988) sugere medidas como
assinatura de servigos de informagGes e de “clipping” de noticias, publicagtes
especializadas, jornais locais, amincios de oferta de empregos, relatorios do mercado
financeiro, feiras, propaganda realizada pelo concorrente, exposides ¢ seminarios,
arquivos publicos como a CVM — Comissdo de Valores Mobiliarios, ¢rgido federal
vinculado ao Ministério da Fazenda, que mantém informagles sobre todas as
companhias de capital aberto do pais e por fim, os contatos pessoais com clientes,

fornecedores, bancos etc...

Nos relatérios enviados regularmente 3 CVM todos os processos judiciais
relevantes estdo mencionados, possibilitando a busca no forum de cdpia do processo,
que geralmente contem informagdes que as empresas n3o disponibilizariam por outras
razdes. As juntas de comércio sfio outra fonte de informagdes, embora somente de

natureza societaria, podem trazer revelagOes importantes.

E importante salientar que toda a discussdo valida para concorrentes (outras
empresas que produzem os mesmos bens ou prestam os mesmos servigos) € totalmente
aplicével tanto a montante quanto a jusante no sistema de valores de PORTER (1989)
ja discutido, considerando que clientes e fornecedores s3o concorrentes na disputa

pelos mesmos valores ao longo da cadeia de valores agregados.

Por outro lado, verifica-se que apesar do muito que se dedicou de esforgos e
atengio por parte das empresas, consultores e pesquisadores académicos, ndo se

percebe, de uma forma geral, impacto significativo da tecnologia da informacgdo nos
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niveis de decisdo das organizagdes.

Porém, a percepgio dos executivos quanto a utilidade dos sistemas
implantados deveria ser compartilhada pela organizagio tanto na visdio vertical

(diferentes niveis hierarquicos) quanto na horizontal. (areas funcionais).

O uso estratégico dos sistemas de informagiio pode ser mais bem
compreendido dentro de uma visdo evolutiva da area, como abordado por WARD ¢
GRIFFITHS (2000), didatica e historicamente estratificados em trés grupos de

aplicagGes.

Na primeira fase, as aplicagdes eram voltadas a4 methoria da eficiéncia

operacional pela automag@o dos processos baseados na informagao.

Na etapa seguinte, os sistemas foram orientados para eficacia gerencial pela

satisfagdo das necessidades de informacgio dos gestores dos processos.

Os sistemas da terceira fase buscam a methoria da competitividade pela

mudanga da natureza ou condugdo dos negdcios.

Ainda segundo WARD e GRIFFITHS (2000), o uso estratégico dos
sistemas e tecnologias da informacio podem ser classificados em 4 (quatro) aplicacSes
tipicas, a saber: (i) compartilhamento de informagio com clientes e fornecedores,
mudando a forma de relacionamento com estas forgas competitivas, (ii) integra¢do nos
processos que agregam valor, (iil) aplicagio no processo desenvolvimento, produgio,
comercializagio e entrega de servigos baseados na tecnologia da informagio e (iv)

informagdes para apoio & gestdo estratégica.

Para uma tentativa de medir o grau em que os sistemas de informagio da
empresa estdo voltados para a gestio estratégica, serdo utilizadas as classificagbes de
WARD e GRIFFITHS.

Uma outra questdo relevante diz respeito ao alinhamento da estratégia dos
sistemas de informacdo a estratégia de negdcios, o0 que garantiria que os sistemas

estariam focados no que realmente é critico para o sucesso da empresa.

Nessa questio HIRSCHHEIM e SABHERWAL (2001), sustentam que o
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alinhamento se verifica sobre trés pilares.

O primeiro ¢ a constatagio de que o desempenho de uma empresa estd
relacionado com conseguir uma estrutura adequada e dispor de capacidades apropriadas

para executar suas decisOes estratégicas.

O segundo ¢ de que o alinhamento é uma via de duas mdos, isto €, na
medida em que a estratégia de negdcios influencia 2 estratégia de sistemas, percebe se

que progressivamente ocorre o inverso.

Finalmente, o terceiro é de que o alinhamento estratégico ndo € um evento e

sim um processo continuo de adaptacio e mudanga.

O mesmo assunto ¢ retomado por ANDRADE (2002) quando ao discutir a
influéncia da tecnologia da informagdio na eficiéncia das organizagdes, destaca a
necessidade de dominio do conhecimento global da empresa, dos seus objetivos e

estratégias.

Isto ocorreria por um processo continuo de informagdo, formagio e

educagio.

Mudando a discussio para o lado dos clientes, é pensamento corrente de que

estar proximo do cliente € a chave para o sucesso da empresa.
Dentro dessa idéia, duas questdes relevantes sio discutidas.

A primeira, abordada por YU (2001) trata da questdo dos sistemas de gestfo
de relacionamento com clientes (CRM — Customer Relationship Management), que

seria um novo paradigma em termos de foco, que se moveria do produto para o cliente.

by

O principal argumento quanto i efetividade dessa ferramenta estaria em
concentrar todo o relacionamento com o cliente em um tnico ponto na empresa e

facilitar a integrag@io dessas informagdes no planejamento estratégico.

A segunda questfo, discutida entre outros por MATTOS (1999), levanta a

questdo do uso cada vez mais intenso, do recurso Internct.

Esta ¢ uma questfio relevante por trazer a possibilidade de construir barreiras
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de entrada de novos competidores, erguer barreiras de saida de clientes, mas também
abre caminhos para novos entrantes ou mesmo para rivais existentes obterem vantagem

competitiva de maneira efetiva.

Uma abordagem importante relacionada a sistemas de informagio ¢ a
chamada gestdo estratégica do conhecimento, na pratica somente viaveis com o uso de

recursos disponibilizados pela tecnologia da informagéo.

Nesse topico, interessante discussdo € feita por EARL (2001) em que
conhecimento (composto de experfise, experiéncia e aprendizado) e informagio
(composto de inteligéncia e analise de dados) sdo disponibilizados por sistemas para os

todos os envolvidos.

O caso relatado por EARL (2001} envolve a venda de produtos alimenticios
aos varejistas, por uma equipe de campo munida de microcomputadores de mdo, de
maneira que todas as informagdes recebidas s#o rapidamente analisadas e

disponibilizadas para os executivos, chefes de vendas e os proprios vendedores.

Essa riqueza de informagdes propicia a troca de conhecimento entre todos
os envolvidos de forma que novas taticas e estratégias sfio colocadas constantemente

em pratica.

Especificamente dentro da 4rea portuaria, diversas aplicagGes com alcance

estratégico estdio em desenvolvimento, como relata KNEE (2001).

A Autoridade Portudria de Monireal esta implantando um sistema
envolvendo as linhas de navegacdo, os terminais portuérios, transportadores rodoviarios
e outros agentes intervenientes para aumentar a eficiéncia com o uso de informagdes

em tempo real.

O Porto de New York-New Jersey esta também trabalhando um sistema ao
custo estimado de US$ 1,9 milhdio, com o objetivo de implantar o conceito de “one stop

shopping” para todas as informagdes relativas ao porto e as cargas em trénsito.

Estes movimentos podem trazer além do impacto de eficiéncia operacional,
uma mudanga na forma como os valores agregados sio divididos entre os participantes

da cadeia de valores.
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1.5. As questdes de pesquisa

A questdio de estratégia, entendida principalmente pela visio de estratégia
como um posicionamento no mercado concorrencial, mas sem deixar de considerar
outras abordagens, como um padrio de comportamento, um plano ou curso de agdo, ou
ainda como uma cultura particular de uma organizagéo, requer sempre que certas
categorias de informacBes sejam coletadas, analisadas e utilizadas buscando alcangar

sucesso no empreendimento, qualquer que seja.

Estas informacdes sfo relativas aos clientes, fornecedores, concorrentes,
possiveis substitutos ou novas empresas, inclusive na forma de indicadores relativos a

estas categorias de informagdes.

No setor de servigos, estratégia significa um cuidado diferenciado com a
qualidade e com as formas alternativas de tratar o assunto, lembrando sempre que

servigo traz implicitamente a idéia de que algo externo resolveria o assunto.

Apos a revolugdo nas comunicagdes, sistemas de informagéo sdo elementos

fundamentais para uma correta avaliagdo.
A principais questdes de pesquisa para as quais procuram-se respostas sgo:
o Existe uma visdo consistente dos executivos quanto a importincia

estratégica dos principais sistemas em uso na empresa?

e Esta visdo é compartilhada pelos técnicos e outros profissionais da

empresa?

e As diversas areas da empresa compartilham da mesma visio em

relacdo aos sistemas de informacio?

e Como sdo avaliadas as fontes de informagio externas quanto a sua

importancia pelos trés niveis hierarquicos da empresa?

¢ Como respondem as areas funcionais em relaggo as fontes externas?



2. METODO

Os aspectos metodologicos abordados sdo relativos & estratégia de pesquisa
escolhida, ao escopo e participantes do projeto, bem como dos instrumentos e

procedimentos adotados.

2.1. Da Estratégia de Pesquisa

Considerando as caracteristicas do estudo, tendo por escopo que:

“(a} investigacdo empirica de um fendmeno contempordneo dentro de
seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o

contexto ndo estdo claramente definidos” (YIN, 2001),
um estudo de caso € a estratégia de pesquisa mais indicada.

Ainda segundo YIN (2001), o estudo de caso aborda uma situagio Gnica, em
que diferentes fontes de evidéncias sio compulsadas e cujos dados devem convergir
para corroborar o sentido da pesquisa, que € conduzida por uma proposi¢io tedrica

prévia na coleta e andlise dos dados.

HARTLEY (1995) enfatiza este ponto ao indicar a teoria como um aspecto

chave do processo de pesquisa através de estudos de casos.

Embora muitos estudos de caso sejam apoiados em estruturas conceituais
bastante rudimentares, esta estrutura ¢ essencial para que o estudo deixe de ser somente
uma descrigio pormenorizada de fatos e tnico para algo que possa ser em algum grau

generalizado e que seja relevante e de interesse.

A abordagem qualitativa, utilizando-se o método de estudo de caso, é a mais
apropriada & pesquisa de carater exploratorio, em que o fendmeno em estudo ndo pode

ser isolado de seu contexto (HARTLEY, 1995).

Nessa linha, a utilizagdo de entrevistas semi-estruturadas ou n#o
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estruturadas com a alta administra¢fio da empresa ¢ um dos passos mais importantes.

Segundo YIN (2001), o método ¢ adequado para responder as questdes
‘como’ ¢ “porque’, no estudo de eventos contemporineos, que nfo podem ser estudados
em ambientes controlados, mas podem ser estudados por observagdo direta e através de

entrevistas.

Desta maneira, o tipo de questdo de pesquisa, em que se propde responder a
perguntas ‘como’ e ‘por que’, a nfio exigéncia de controle sobre os eventos
comportamentais efetivos e finalmente, a focalizagio em eventos contemporineos,

indicam o estudo de caso como a estratégia mais indicada.

2.2. Participantes da pesquisa

A empresa tem um quadro de 510 funcionérios, além de mais 110 pessoas

em funges terceirizadas, na area de seguranga patrimonial e restaurante.

Do quadro de funcionarios, 120 funcionarios trabalham em jornada de
trabalho das 8:00 as 18:00 horas, de segunda a sexta-feira. Os demais trabalham em

tumos de 6 horas, 7 dias por semana, 0 ano todo, exceto nos dias de Natal e Ano Novo.

Do grupo de 120 funcionarios acima mencionados, nfo participaram da
pesquisa 9 functonarios que estavam a €poca em gozo de férias. Participaram, portanto,
da pesquisa 111 funcionarios que trabalham no periodo de 8:00 as 18:00 horas, de

segunda a sexta-feira, em fun¢des burocraticas, em todos os setores da empresa.

2.3. Sistemas analisados

Foram levantadas oito aplicagdes e dentre estes foram escolhidos os trés

destacadamente mais importantes para analise.

Os sistemas selecionados sio as duas aplicagdes que apdiam as operagdes de
cais ¢ as operagOes de armazenagem, que sdo as areas de negocios da empresa ¢ a

terceira aplicagdo da apoio as fungdes administrativas e financeiras da organizago.
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2.4, Instrumentos de pesquisa utilizados

Para entendimento dos principais sistemas em uso na empresa foi utilizado o
formulario para levantamento de recursos de informagfo, elaborado de acordo com o
modelo proposto por BURK ¢ HORTON (1988).

Este formulério mapeia as caracteristicas técnicas dos sistemas, como quem
s@o os principais usuarios, quem tem o controle da aplicagio, contetido dos arquivos

dos sistemas, como sdo processados, quais sdo os principais relatorios, etc...

Para entendimento da empresa, seu historico e suas necessidades de
informagdo, foram entrevistados os diretores e gerentes da empresa, seguindo um
roteiro de entrevista que questiona 'quais' si0 os programas de capacitagiio existentes,
0s objetivos e metas, os fatores criticos, os macro-problemas e as necessidades de

informagdes internas e externas.

E por fim, foi aplicado um questionério, em que cada participante tem seu

perfil identificado e responde as questdes propostas.

O primeiro grupo de questdes diz respeito a uma classificagio pelo
participante do grau de importincia que o pesquisado atribui a trés sistemas e trés
fontes de informagdo externas. O segundo grupo de questdes é composto de vinte

afirmagdes que o participante responde concordando ou ndo, numa escala de Likert.

Os formulérios encontram-se em anexo.

2.5, Procedimento de pesquisa

A pesquisa foi realizada em duas etapas. Na primeira buscou-se o
entendimento do negdcio da empresa e dos principais sistemas e na segunda foi

realizada a pesquisa de atitudes dos funcionarios em relagio aos principais sistemas.

Para obtengiio dos dados referentes ao historico da empresa, seus objetivos,
sua estrutura ¢ forma de operagfio, foram entrevistados os principais executivos

destacados no organograma da figura 5, com o apoio de um roteiro de entrevista.



Figura 5 — Organograma relevante
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RH

Fonte: A Empresa

Para entendimento dos sistemas, contou-se com o apoio da equipe de
informatica da empresa, que documentou os oito principais sistemas implantados na

empresa, utilizando o formulario “Levantamento dos Recursos de Informagio”.

Baseado nesse levantamento e posteriores esclarecimentos complementares
dados pela equipe de informatica, foram destacados os trés principais sistemas, que

constituem a estrutura principal dos sistemas de informacdo da empresa.

Dois dos sistemas apoiam as duas grandes atividades econdmicas da
empresa € o terceiro da apoio as atividades administrativas e financeiras da

organizagao.

Na segunda etapa, foram enviados questionarios para quase todos os
funcionarios de escritério da empresa, de todas as areas — operagBes, logistica e
comercial, engenharia e manutengfo, seguranga, controladoria, finangas, recursos

humanos e informatica.

Os funcionarios que nfo participaram da pesquisa foram aqueles que se

encontravam de férias no momento da remessa dos questionérios, ndo mais que uma




dezena de pessoas.
Para analise foram agrupados segundo a érea funcional a que pertenciam.

O grupo Administragdo compreende as areas de contabilidade, planejamento

financeiro, tesouraria, recursos humanos e segurancga.

A area de Operagdes envolve a equipe que planeja, coordena e executa o
trabalho documental das atividades de carga e descarga de navios. Foi agregado a este
grupo o pessoal de Manutengio e Engenharia por ser um grupo muito pequeno e prestar

servico primordialmente a area de Operagoes.

A 4rea de Logistica e Armazenagem ¢ formada pelo pessoal que cuida da
documentagdo de importagio, plangjamento e coordenagio dos servicos nos armazéns e

de transporte rodo-ferroviario.

Um segundo agrupamento foi feito considerando trés niveis hierarquicos: (i)

executivos, (ii) supervisores e coordenadores, e (iii} funcionarios.
Participaram da pesquisa 111 funcionarios.
O questionario

O questionario pede que o pesquisado faga inicialmente uma avahiagfio,
atribuindo nota de 1 a 5, sendo 5 para uma fonte muito importante e 1 para fonte pouco

importante, de seis fontes de informacgo:

o CTIS;
¢ SGTAP,
o SIGA;

¢ Jornais e revistas,
s Internet;

¢ Contatos diretos com clientes, fornecedores e outros agentes.

Os trés primeiros sio os principais sistemas da empresas. Os outros trés sdo



45

fontes externas de informag@o.

A seguir ¢ solicitado ao pesquisado que faga sua avaliagdo acerca dos trés

principais sistemas da empresa (CTIS, SGTAP e SIGA), quanto aos aspectos de:
e Seguranga ¢ agilidade das-operagGes,
e Acompanhamento da qualidade dos servigos prestados,
o Incremento de negoeios,

e Informagdo ao cliente e

e Acompanhamento da produtividade.

Estes tOpicos estdo associados as questdes abordadas na discussdo de

desenvolvimento de estratégias.

A questdo de incremento de negocios e informagio ao cliente esta mais
diretamente relacionada a estratégia de diferenciagio, enquanto a questdo da

produtividade pode ser mais claramente identificada com a estratégia de menor custo.

As outras duas questdes, seguran¢a e agilidade das operagdes e
acompanhamento da qualidade dos servigos prestados embora associadas 2

diferenciagio, tém grande impacto positivo ou negativo sobre os custos.

Finalmente, foram apresentadas cinco outras questdes relacionadas a outras
fontes de informag#fio, sendo as trés primeiras fontes as mesmas apresentadas no inicio

do questionario (Internet, Jornais e Revistas e Contatos Pessoais).

Com relagdo as duas outras fontes avaliadas no questionario, foram
introduzidas considerando que a empresa estudada explora uma concessdo dada pelo

poder pablico e opera em area alfandegada.

Para estabelecer as escalas, as respostas foram ponderadas pelos fatores de 5
a 1 respectivamente para as respostas “Concordo totalmente” até “Discordo

totalmente”, e calculou-se a média para cada grupo analisado.



3. DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo iniciou-se com a descri¢do sucinta da empresa e do seu
processo operacional, com o objetivo de situar o contexto da pesquisa. A seguir ¢ feita
uma analise do perfil da populagiio pesquisada, concluindo-se a segfo com a avaliago

dos principais sistemas utilizados pela empresa.

3.1. A Empresa

O operador portudrio presta servigos de carga e descarga de navios. No caso
especifico da empresa analisada, o servigo prestado consiste na carga e descarga de

contéineres.

Contéineres sio cofres de carga, fabricados em ago, de dimensdes
padronizadas, usualmente de 20 e 40 pés de comprimento, de larga utilizagdo no mundo
todo pela possibilidade de integracdo de varios modais de transporte, em servigos

muitas vezes denominados de porta-a-porta.

Por exemplo, uma carga a ser exportada, pode ser acondicionada em
contéiner na fabrica de origem. Este contéiner, uma vez lacrado, sera colocado sobre a
plataforma de um caminhdo apropriado e levado para um terminal ferroviario, onde
sera transferido para um vagfo plataforma e transportado até o porto. Neste, serd entdo

depositado em area de espera, até a chegada do navio.

Apé6s o transporte maritimo, no porto de destino poderd ocorrer uma
movimentagio similar, até que o contéiner chegue ao importador, sem que tenha havido
em todo o percurso qualquer manipulacio da carga, com ganho de velocidade,

diminui¢do de riscos de avaria e menores custos globais.

O operador portuario € responsavel por uma parte dessa cadeia. Na
exportagio sua fungfo € recepcionar o contéiner, armazena-lo em patio de espera,
conferir a documentagio ¢ embarca-lo no navio programado. Na importagdo, apos

descarga do navio, armazena o contéiner até que o importador ou seu preposto
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fontes externas de informac#o.

A seguir é solicitado ao pesquisado que faga sua avaliagdo acerca dos trés

principais sistemas da empresa (CTIS, SGTAP e SIGA), quanto aos aspectos de:
¢ Seguranca e agilidade das operagdes,
e Acompanhamento da qualidade dos servigos prestados,
o Incremento de negocios,

o Informagfo ao cliente e

e Acompanhamento da produtividade.

Estes topicos estdo associados &s questSes abordadas na discussdo de

desenvolvimento de estratégias.

A questdo de incremento de negocios e informacio ao cliente esti mais
diretamente relacionada 4 estratégia de diferenciagio, enquanto a questio da

produtividade pode ser mais claramente identificada com a estratégia de menor custo.

As outras duas questdes, seguranga e agilidade das operagdes e
acompanhamento da qualidade dos servigos prestados embora associadas &

diferenciagdo, tém grande impacto positivo ou negativo sobre os custos.

Finalmente, foram apresentadas cinco outras questdes relacionadas a outras
fontes de informagdo, sendo as trés primeiras fontes as mesmas apresentadas no inicio

do questionario (Internet, Jornais e Revistas ¢ Contatos Pessoais).

Com relagdo as duas outras fontes avaliadas no questiondrio, foram
introduzidas considerando que a empresa estudada explora uma concessio dada pelo

poder publico e opera em area alfandegada.

Para estabelecer as escalas, as respostas foram ponderadas pelos fatores de 5
a 1 respectivamente para as respostas “Concordo totalmente” até “Discordo

totalmente”, ¢ calculou-se 2 média para cada grupo analisado.



3. DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo iniciou-se com a descrigdo sucinta da empresa e do seu
processo operacional, com o objetivo de situar o contexto da pesquisa. A seguir € feita
uma analise do perfil da populagio pesquisada, concluindo-se a segdio com a avaliagio

dos principais sistemas utilizados pela empresa.

3.1. A Empresa

O operador portuario presta servigos de carga e descarga de navios. No caso
especifico da empresa analisada, o servigo prestado consiste na carga e descarga de

contéineres.

Contéineres sio cofres de carga, fabricados em ago, de dimensdes
padronizadas, usualmente de 20 e 40 pés de comprimento, de larga utilizagdo no mundo
todo pela possibilidade de integragiio de varios modais de transporte, em servigos

muitas vezes denominados de porta-a-porta.

Por exemplo, uma carga a ser exportada, pode ser acondicionada em
contéiner na fabrica de origem. Este contéiner, uma vez lacrado, serd colocado sobre a
plataforma de um caminhdo apropriado e levado para um terminal ferroviario, onde
serd transferido para um vagio plataforma e transportado até o porto. Neste, sera entdo

depositado em area de espera, até a chegada do navio.

Apds o transporte maritimo, no porto de destino poderd ocorrer uma
movimentacdo similar, até que o contéiner chegue ao importador, sem que tenha havido
em todo o percurso qualquer manipulagdo da carga, com ganho de velocidade,

diminui¢do de riscos de avaria e menores custos globais.

O operador portudrioc ¢ responsavel por uma parte dessa cadeia. Na
exportagdo sua fun¢fio é recepcionar o contéiner, armazeni-lo em patio de espera,
conferir a documentagiio e embarcd-lo no navio programado. Na importagdo, apds

descarga do navio, armazena o contéiner até que o importador ou seu preposto
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providencie o desembarago aduaneiro e envie um veiculo para retirada.

3.2. O processo operacional da empresa

A empresa estd organizada em duas grandes areas operacionais: operacdes

de cais e patio e operagdes de armazéns e logistica.
Cais e patio

A 4rea de cais e patio é responsavel pelos portdes de entrada e saida de
caminhdes, planejamento e controle do patio de armazenagem de contéineres,
planejamento de estivagem de navios, planejamento de descarga de navios, contratagéo
de mio-de-obra avulsa compulséria, atracagio e operagdo do navio e envio de

informagdes ao armador inclusive do mapa de estivagem do navio.

O processo inicia-se com a contratagio do operador portuario (terminal)

pelo armador, para uma determinada linha.

Cada armador tem uma programag#o anual de chegada de navios no porto,
de acordo com a linha estabelecida, portos visitados ¢ nimero de navios colocados
nessa rota. B bastante comum, uma chamada semanal do porto de Santos, de um
determinado armador, por exemplo, na rota Norte da Europa — Costa Leste da América
do Sul. Se uma viagem de ida e volta, demora oito semanas em razio do nimero de
portos visitados, entdo o armador coloca oitos navios nesta rota. As datas previstas com
freqii€ncia ndo sdo cumpridas, em razdo de atrasos em portos, devido a0 mau tempo,

greves, atraso de operagfo e inimeras outras ocorréncias nao previsivels.

O trabalho no terminal inicia-se pelo amincio pelo armador, cerca de dez

dias antes da chegada de um dado navio.

Uma ou mais quadras do patio sdo alocadas para recepcionar os contéineres
de exportagdo. O armador avisa os contratantes dos fretes, os exportadores, de que a
partir de certa data os cont€ineres podem ser depositados no terminal aguardando a

chegada do navio.

A medida que os contéineres de exportagio chegam no terminal, sdo
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verificados e pesados nos portdes de entrada e saida de caminhBes, € a seguir
encaminhados para as pithas de espera daquele navio, onde s3o mantidos agrupados por

porto de destino e o armador € informado de cada contéiner recebido.

Apds a dltima escala do navio antes do porto de Santos, o armador envia o
planc de estivagem do navio, isto é, como o navio chegara no porto de Santos,
indicando quais contéineres deverdio ser descarregados e uma lista dos contéineres a

serem carregados no navio com 0s respectivos portos de destino.

Com base nas informagdes recebidas sdo preparados os planos de descarga e

os planos de embarque.

Os planos de embarque sio mapas detalhados dos porbes e do convés da
embarcagdo, indicando-se graficamente onde sera estivado cada contéiner, de acordo
com instrugdes especificas do armador, levando em consideragio o peso do contéiner,

tipo de carga transportada e porto de destino.

Além dos planos de descarga ¢ embarque, € feito o planejamento de
utilizacdo de recursos: mio-de-obra e equipamentos, a qual se da em equipes
denominadas ‘ternos’, formadas por operadores € seus equipamentos, que sfo as

carretas, empilhadeiras e guindastes portuarios.

E também contratada mdo-de-obra avulsa compulséria, de acordo com o
quantitativo estabelecido para cada categoria de avulsos: estivadores, trabalhadores de

capatazia, vigias, etc...

A miao-de-obra avulsa é requisitada a0 OGMO - Orgdo Gestor da Méo-de-
Obra, entidade que tem o registro e se encarrega da escala da mao-de-obra avulsa de

todo o porto.

Na chegada do navio, ap6s descarga dos contéineres ¢ realizado o
embarque, de forma que os nltimos contéineres embarcados sejam aqueles que primeiro
serdo descarregados, além de outras instrugfes especificas originadas do armador, com

respeito ao tipo de carga (perigosos, alimenticios, etc.) e peso, para equilibrio do navio.

Ao término da operagdio, o armador é informado da exata disposi¢dio dos

contéineres no navio.



49

Os contéineres descarregados aguardam no patio o desembarago aduaneiro.
Uma vez liberados pela alfandega, os contéineres séo carregados em carretas ou postos

sobre os vagdes ferroviarios e entregues ao importador.

A estrutura do organizacional desta area compreende os seguintes setores:
planejamento de navios, planejamento de patio, escala, importagdo, exportagio,

operagdo de patio e operagio de equipamentos.

O setor de planejamento de navios com oito pessoas, os chamados “ship
planners”, encarrega-se de analisar os mapas de estivagem recebidos, preparar a
seqiiéncia de desembarque, montar os planos de estivagem, acompanhar toda a
operagdo de embarque e desembarque, manter contato permanente com a central de
planejamento do armador, decidir aspectos operacionais de estivagem nos navios em

conjunto com o representante do armador em terra e o capitZo do navio.

O setor de planejamento de patio, composto de seis funcionarios, estabelece
como serdo ocupadas as quadras tanto de exportagdo quanto de importagZo, impondo o

maximo de racionalidade para minimizar os custos de manuseio dos contéineres.

O setor de escala determina a montagem das equipes, considerando o
numero de equipes que serfo alocados ao navio, a disponibilidade do pessoal em
fungdo de escalas anteriores e¢ a disponibilidade de equipamentos — guindastes

portuarios, empilhadeiras.

O setor de importacio encarrega-se de verificar o cumprimento de

exigéncias da alfindega para a carga importada.

O setor de exportagdo verifica o cumprimento das regras de exportagdo e
mantém um controle do “deadline” para liberagio de contéiner para embarque na

exportacio e mantém o armador informado.

A operagio do péatio é feita por anotadores, que munidos de
microcomputadores de mdo que operam por radio-freqiiéncia, recebem informagdes de
onde devem ser armazenados os contéineres que chegam ao pétio tanto na importagio

quanto na exportacio.

O setor de operagdo de equipamentos é agrupado em ternos (equipes), cuja
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composi¢do atenda melhor os objetivos da empresa.

O setor de mdo-de-obra avulsa encarrega-se de contratar avulsos em

quantidade necesséria para cumprir os acordos assinados.
Equipamentos utilizados

Todos os oito portdes de entrada e saida de carga s3o equipados com
balancas rodovidrias, além de duas balangas rodovidrias internas utilizadas
principalmente no caso de desembarque de contéineres com avarias ou com problemas

no lacre.

Na movimentagdo interna de contéineres — que pesam em média quinze
toneladas —, sdo utilizadas empilhadeiras de grande porte, denominadas “reach
stackers”, para retirar ou colocar no caminhdo e retirar ou colocar na pilha de

contéineres 1o patio.

Os caminh&es utilizados internamente, principalmente do costado do navio
para o patio e vice-versa, tém reboques que nos limites da plataforma onde sdo
colocados os contéineres dispde de “abas” em lugar dos pinos de travamento, para

acelerar o processo de carregar e descarregar contéineres.
Armazéns e logistica

A area de operagbes de armazéns e de logistica trata das cargas soltas

recebidas para exportacdo e das cargas importadas.

Nas cargas soltas de exportagio, faz o acondicionamento da carga em
contéineres, a pedido do exportador € posiciona para embarque. Ocorre quando hé
conveniéncia para o exportador enviar carga solta manté-lo nos armazéns do terminal
portuario, transferindo ao operador portuario a tarefa de providenciar um contéiner

vazio, enché-lo e embarca-lo no navio programado.

Nas cargas de importagdo mantém-se o controle de todos os contéineres,
registra as diversas etapas de desembarago e entrega os contéineres aos consignatarios
quando cumpridos os requisitos da alfindega, sempre considerando a carga contida nos

contéineres.
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Quando requisitado pelo importador, realiza também o esvaziamento do

contéiner (desova), mantendo a carga solta no armazém, até seu desembaraco.

Existem quatro armazéns, totalizando 18.600 m” de 4rea coberta, segregados
por fluxo (importagéio e exportagio) e tipo de material (a carga perigosa e os produtos

quimicos s3o mantidos em separado).
Esta area opera principalmente com empilhadeiras leves.
Recursos Humanos

Em junho de 2002 a empresa contava com 510 funcionarios, dos quais 120
sdo funcionérios com jornada de trabalho de 8 horas diarias, de segunda a sexta-feira.

Sdo os funcionarios de “escritorio”, embora distribuidos em todas as areas da empresa.

Os detnais trabalham no regime de 6 horas diarias, em rodizio de turnos,
ligados dirctamente & operagdo da empresa. S3o os operadores de equipamentos,

anotadores de patio, conferentes, etc...

Além destes, a empresa conta com pessoal terceirizado na 4rea de seguranga

patrimonial e no refeitorio.

Uma particularidade no caso da operagio portuaria, sdo os trabalhadores
avulsos, principalmente estivadores, que sio compulsoriamente contratados por turnos
de 6 horas, junto ao Orgdio Gestor da Mao-de-Obra do porto, designados para navios

determinados.

Os participantes da pesquisa sfo 111 funcionarios, do. grupo de 120

funcionarios de escritério.
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3.3. O perfil da populaciio pesquisada

Foram tabulados os dados referentes a idade, sexo, escolaridade, tempo de
casa, tempo no cargo ¢ mobilidade da populagio pesquisada, por nivel hierarquico ¢

por area funcional.

Tabela 1 — Nivel hierarquico e média de idade

Média de idade
Nivel hierdrquico Namero de pessoas (anos)
Executivos 10 47
Supervisores 10 34
Funcionarios N 30
Total 111 32

A idade média da populacio entrevistada € de 32 anos.

Por nivel hierarquico o grupo mais idoso € o de executivos com média de 47
anos, seguido de coordenadores ¢ supervisores com média de 34 anos e funcionarios

com média de 30 anos.

Esta distribui¢iio corresponde ao que se esperaria em condigdes normais. A
média relativamente alta de idade dos executivos pode ser explicada pela origem da
empresa, resultante de um processo de privatizagdo de instalagGes portuarias e ndo de
uma empresa em funcionamento, situacdo em que o preenchimento dos cargos de
direcdo foi feito buscando-se profissionais com muita experiéncia, que pudessem
assegurar o funcionamento ininterrupto do empreendimento na transicio da

administrag&o publica para a privada, realizada em sessenta dias.
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Tabela 2 — Area funcional e média de idade

Média de idade

Area funcional Ndmere de pessoas {anos)
Informitica 9 27
Administragdo . 33 30
Operacdo 19 M
Logistica 23 27
Comercial 17 27
Total 111 32

Por 4rea funcional o grupo mais idoso € dos funcionarios de operagdes com
idade média de 41 anos, seguido do grupo de administragio com média de 30 anos,
tendo os demais grupos, informatica, logistica ¢ comercial, a mesma idade média de 27
anos. Destaca-se a idade média do grupo de operagles quando comparado com 0s

demais grupos.

Tabela 3 — Nivel hierarquico e sexo

Nivel hierarquico Nuamero de pessoas Hemens Mulheres
Executivos 10 100% 0%
Supervisores 10 70% 30%
Funcicnarios 91 52% 48%
Total 111 56% 42%

Por sexo, no total ha predominincia de homens com 58% do total. Por nivel

hierarquico: 100% dos executivos sdo homens, 70% dos coordenadores e supervisores
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sdo do sexo masculino e entre os funcionarios ha um quase equilibrioc com 52% de

homens ¢ 48% de mulheres.

Esta predomindncia de trabalhadores do sexo masculino, principalmente

entre o pessoal de direcio, parece estar relacionada a4 atividade portuaria,

tradicionalmente desenvolvida em ambiente hostil.

Tabela 4 — Area funcional e sexo

Area funcional Numero de pessoas Homens Mutheres
Informética 9 56% 44%
Administracio 33 39% 61%
Operagao 19 T9% 21%
Logistica 23 78% 22%
Comercia 17 18% 82%
Total 111 58% 42%

Por area funcional, as mulheres sdo maioria na area comercial com 82% e na
administragdo com 61%; os homens sfio maioria em informatica com 56%, na area de

logistica com 78% e na area de operagdes com 79%.

E interessante notar a nitida maioria de mulheres na 4rea da administragio e

quase equilibrio na area de informatica.



Tabela 5 — Nivel hierarquico ¢ média de anos de estudo

Média de anos de
Nive! hierdrquico Nimero de pessoas estudo
Executives 10 17
Supervisores 10 15
Funcionarios a1 14
Total 111 14

A média geral de anos de estudo da populagdo, baseada na informacio

declarada nos questionarios, € de 14 anos.

Por nivel hierarquico o grupo de executivos tem 17 anos de estudo em

média, o grupo de supervisores 15 anos em média e os funcionérios 14 anos em média.

Os dados mostram uma relagdo direta entre nivel hierarquico e grau de

preparagdo dos individuos que trabalham nessa organizagio.

Tabela 6 — Area funcional e média de anos de estudo

. Média de anos de

Area funcional Ndmero de pessoas estudo
Informatica 8 16
Administragdo 33 14
Operagdo 19 12
Logistica 23 13
Comercial 17 15
Total 111 14
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Por area funcional, informatica apresenta o melhor grau de instrugio com
media de 16 anos, seguido da area comercial com média de 15 anos, média de 14 anos

na administragio, média de 13 anos na logistica ¢ média de 12 anos na area de

operagdes.
Tabela 7 — Nivel hierarquico e média de anos de casa
Média de anos de
Nivel hierdrquico Nidmero de pessoas casa (T1)
Executives 10 33
Supervisores 10 35
Funcionarios =] 23
Total 11 25
A empresa existe ha 4,7 anos e o tempo médio de casa dos entrevistados é
de 2,7 anos.

Por nivel hierarquico, o grupo mais antigo é de coordenadores e
supervisores com meédia de 3.5 anos, seguido dos executivos com média de 3,3 anos e

finalmente dos funcionarios com média de 2,3 anos.

Ha uma aparente distorgio entre o tempo de casa dos executivos e

SUpervisores.
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Tabela 8 — Area funcional e média de anos de casa

3 Média de anes de
Area funcional Namero de pessoas casa (T1)

Informética 8 28
Administracdo 33 21
Operagao 19 39
Logistica 23 20
Comercial 17 1.6
Total 111 25

Por area funcional, o grupo de operagdes tem média de 3,9 anos de casa,
seguido do grupo de informatica com 2,8 anos em média, administra¢do e logistica com
2,1 e 2,0 anos em media respectivamente e por fim a 4rea comercial com média de 1,5

anos.

Tabela 9 — Nivel hierdrquico e média de anos no cargo

Média de anos no
Nivel hierarquico Namero de pessoas cargo (T2}
Executivos 10 24
Supetvisores 10 23
Funciondrios 91, 18
Total 111 17

A média de tempo no cargo

entre 0s executivos é de 2,4 anos, no grupo de



58

supervisores é de 2,3 anos e entre os funcionarios de 1,6 anos.

Tabela 10 — Area funcional e média de anos no cargo

Média de anos no

Area funcional Nimero de pessoas cargo (T2)
Informatica @ 1,2
Administragio 3 13
Operagao 19 38
Logistica 23 09
Comercial 17 13
Total 11 1,7

Por area, o grupo de com mais tempo no cargo € operagdes com média de
3,8 anos, seguido das areas comercial e administragdo com média de 1,3 anos,

informatica com média de 1,2 anos e finalmente logistica com média de 0,9 anos.

Tabela 11 — Nivel hierarquico e mobilidade

Média de Média de frdice de

Nlmero de | anos de casa anes ne mebilidade

Nivel hierdrquico pessoas (T1) cargo (T2) (1-T2/T1)
Executivos 10 33 24 028
Supervisores 10 35 23 0,35
Funciondrios 2] 23 16 0,30
Total 111 25 1,7 030

E interessante observar que o indice de mobilidade {definido para este
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estudo como o complemento para 1 do tempo no cargo sobre o tempo de casa), na
média € de 0,30. Por nivel hierarquico observa-se um comportamento uniforme nos trés
niveis analisados (0,28, 0,35 ¢ 0,30).

Tabela 12 — Area funcional e mobilidade

Média de Média de indice de

. Nimerode | anos de casa anos no maobilidade

Area funcional pessoas (TH) cargo (T2) (1-T2/T1)
Informaética 9 28 1,2 057
Administragio 33 2,1 13 038
Operagao 19 38 38 0,03
Logistica 23 20 09 056
Comercial 17 16 13 0,22
Total 111 25 1,7 0,30

A andlise por area funcional revela que a area de operagSes com indice de
mobilidade de 0,03, parece ser uma é4rea de pouca mobilidade, enquanto as areas de
informatica e de logistica, com indices de 0,57 e 0,56 respectivamente, sdo areas com
bastantes mudangas, enquanto administracdio e logistica tem indices em torno da média

geral (0,38 e 0,22 respectivamente).

No conjunto, dois grupos merecem ateng3o. Primeiro, o érupo da area de
operagdes, que tem mais tempo de casa (média de 3,9 anos), pouca mobilidade (tempo
no cargo — média de 3,8 anos, praticamente igual ao tempo de casa), maior média de
idade (41 anos), o menor tempo médio de estudo (12 anos) comparado as demais areas

¢ a menor participagdo de mulheres dentre todos os grupos (21%).
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Area Ndmero ldade Médiade | Médiade | Médiade | indice de
funcional de {anos) Homens anos de anos de anos no | mobilidade
pessoas estudo casa (T1) | cargo (T2) | (1-T2T1)

Operagdo 19 M 79% 12 39 38 co3

Segundo: ¢ interessante observar o grupo de informatica, com a menor

média de idade (27 anos), tempo de casa relativamente alto (média de 2,8 anos), alta

mobilidade (1,2 anos no cargo em média) e alto grau de instrugio (média de 16 anos),

com relativo equilibrio entre homens e mulheres (56% e 44%, respectivamente).

Tabela 14 — Caracteristicas da area de Informatica

Area Nuamere ldade Médiade | Médiade | Médiade | indice de
funcional de (anos) Homens | anosde anos de anos no | mobilidade
pessoas estudo casa (T1} | cargo (T2) | (1-T2/T1)

Informdtica 9 27 56% 16 2,8 1,2 057
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3.4. Principais sistemas

A empresa apos quase cinco anos de operagio tem suas operagdes
totalmente apoiadas por sistemas informatizados, dentre os quais, destacam-se trés que
atendem as necessidades de controle da operagdo com cofres de carga (contéineres),
controle aduaneiro das cargas de importagio e apoio administrativo (contabilidade,

contas a receber, contas a pagar, compras e almoxarifado).

No inicio de suas operacdes, em dezembro de 1997, utilizou um sistema
bastante simples, para controle do estoque de contéineres no patio herdado do poder

concedente, a atual autoridade portuaria.

Esse sistema funcionou por cerca de 24 meses, petiodo necessario para o
desenvolvimento de um sistema sob medida, que é o CTIS — Container Terminal

Information System.

No segmento de negdcio de armazenagem, foi alugado um sistema
desenvolvido por um terminal retro-portuario do Rio de Janeiro, que também funcionou

por cerca de 24 meses, até a aquisi¢do de software SGTAP.

Para apoio administrativo, foram contratados sistemas de contabilidade e de

folha de pagamento, ambos substituidos por um pacote integrado.
Aspectos técnicos comuns a todos os sistemas:

Todos os sistemas utilizam Oracle como gerenciador de banco de dados. O
CTIS ja foi contratado nesta condigdo, o SGTAP foi adaptado para Oracle pela equipe

interna e a Microsiga forneceu uma nova versdo para Oracle,

Os demais sistemas integram-se aos principais, pelo gerenciador de banco

de dados e ddo apoio as operagdes tanto de operagio portuaria quanto de armazenagem.

S3o sistemas complementares, como controle de fretes, agenciamentos,

faturamento, controle de contéineres refrigerados, armazém de exportagio, etc...
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A linguagem de programacfio escolhida como padrfio para a instalagiio é o
Visual Basic (VB), dada a popularidade da linguagem no mercado, facilitando tanto o
recrutamento de profissionais quanto para contrata¢do de empresas desenvolvedoras de

sistemas.

O sistema CTIS foi desenvolvido em linguagem Uniface, pouco difundido
no pais. O sistema SGTAP foi desenvolvido em linguagem Dataflex, cuja utilizaciio

esta em declinio ha alguns anos.

O sistema SIGA foi adquirido sem acesso aos fontes, sendo sua manutengéio

assegurada pelo fornecedor, mediante contrato de manutengo.

Por terem todos a2 mesma base no gerenciador de banco de dados Oracle, as
melhorias e novas funcionalidades dos referidos sistemas sio desenvolvidas em Visual
Basic, pela equipe interna, que no caso do CTIS e SGTAP também executa as

manutengdes nos programas adquiridos.

Nas se¢Ges seguintes, cada um dos principais sistemas é descrito e analisado

a partir das avaliagBes feitas pelos funcionarios.
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3.5. CTIS - Container Terminal Information System

Sistema estratégico para a empresa, foi contratado com a maior operadora

portuaria de contéineres do Porto de Hamburgo.

As condicdes de contratagdio incluiram sua adaptagio as condigdes
particulares do terminal de contéineres de Santos e a entrega de todos os codigos fontes
dos programas ¢ também da documentagdo do modelo de dados desenvolvido para o
sistema, a um custo total de US$ 1,5 milhdo, sendo cerca de US$ 900 mil pelo software
e o restante em equipamentos ¢ instalagSes, sem computar o pessoal proprio envolvido

na implantagio.

A oferta de sistemas prontos para esta atividade é limitada. Os principais
concorrentes da empresa analisada contrataram sistemas mais difundidos, entre eles um

norte-americano e outro belga.

A empresa acredita ter vantagem sobre seus concorrentes pelo dominio do
codigo fonte, e consequiente independéncia de terceiros em uma area que € critica para

0 negdcio.

Esta aplicagio atende todo o ciclo operacional da atividade de operador
porturio de contéineres, que consiste resumidamente no controle passo-a-passo do

contéiner associado a um determinado navio e determinada viagem.

A primeira observagio importante é que toda a operagdo € integrada por

sistema com os clientes (armadores), através de EDI (Electronic Data Interchange).

Uma das seqiiéncias principais no ciclo de atendimento de um navio €
iniciada com o recebimento do armador, por EDI, de um plano de estivagem (“bay
plan”) e ¢ encerrado com o envio de um novo plano de estivagem ao armador, também
por EDI.

A segunda observagdo importante é de que em caso de paralizagdo do
sistema, todo o terminal para, pela impossibilidade de admitir a entrada de novos

contéineres ou permitir a saida de carga.



Sem o sistema, um contéiner que chega no portio de entrada ndo pode ser
designado {(quadra, slof e altura) porque se depositado em qualquer ponto, serd
localizado posteriormente com muita dificuldade, dada as dimensdes do patio (450.000
m?), estoque de contéineres no patio {em torno de 10.000) e volume de contéineres que
entram e saem do terminal contéineres (2.500 contéineres / dia no pico), além do custo
extraordindrio de movimentag¢fo interna devido 2 ma organizagiio dos contéineres no

patio.

As operagles na exportagdo e na importacdo tém caracteristicas proprias. A
exportagio requer um trabalho de planejamento mais elaborado, uma vez que ¢
essencial sustentar alta velocidade de operacfio apds atracagiio do navio, considerando
que em um terminal o gargalo é o bergo de atracacio, onde se concentram o0s
investimentos mais significativos do terminal (cais e guindastes de cais) ¢ também dos

clientes (custo hora do navio).
Procedimentos basicos para todo navio

Ha uma programagio anual da chegada de navios, mas os procedimentos
especificos para um determinado navio s@o iniciados cerca de 10 dias antes, na

programacio de ocupagdo de bergos de atracagio, feita em janelas na escala de “horas”.

A programag@o passa a ser mais firme a partir da confirmagfio da saida do

navio do porto antecedente.

Antes da chegada do navio € providenciado o pedido de autorizagio de

atracagfo a autoridade portuaria, também por EDL

O operador portuario do porto anterior, imediatamente apds a saida do
navio, envia & central de planejamento operacional do armador ¢ plano de estivagem do

pavio por EDI (e entrega uma cdpia para o capitio do navio em meio magnético).

A central de planejamento operacional do armador envia ao proéximo porto
esse plano de estivagem mais um conjunto de instrugBes sobre as descargas e

embarques a serem efetuados na proxima escala.

O setor de plancjamento de navios da empresa estudada, ao receber do

armador o plano de estivagem do navio mais as instrugdes de desembarque e embarque,
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fara o planejamento de operagio do navio.

Esse planejamento inclui além da decisdo do bergo de atracagdo a ser

utilizado, quantas equipes serfio designados para cada turno de seis horas de operagio.

Essas equipes compreendem pessoal interno e pessoal avulso, além de
equipamentos —~ guindastes de cais, empilhadeiras de contéineres, carretas para o

carrossel interno.

A equipe de pessoal interno ¢ composta de planejador de navio, operadores
de guindastes e empilhadeiras, motoristas de carretas, anotadores de patio e conferentes

de carga e descarga.

A equipe de pessoal avulso é requisitada a0 OGMO — Orglio Gestor da
Mio—de-obra do porto, e € composta de estivadores, trabalhadores de bloco,
trabalhadores de capatazia e viglas. Eventualmente sio requisitados guindasteiros,

quando ha necessidade de operar com guindaste do navio.

O numero de equipes alocadas ao navio depende da disposi¢do e quantidade
dos contéineres a serem descarregados ¢ embarcados nos pordes do navio, da

quantidade de contéineres e da disponibilidade de guindastes de cais.
Procedimentos basicos na importacdo

O planejamento de descarga do navio € feito de acordo com a disposi¢io
dos contéineres a serem descarregados nos diferentes pordes do navio e de acordo com

o destino do contéiner imediato do contéiner

Parte dos contéineres descarregados fica no terminal, aguardando o

desembarago aduaneiro e retirada pelo dono da carga.

Neste caso, imediatamente apds desembarque, o contéiner é pesado e
armazenado em uma posigio no patio de importagio e o contéiner passa a ser

controfado também por um outro sistema, descrito mais adiante.

Uma outra parte segue em transito aduaneiro para terminais retro-portuarios

e estagOes aduaneiras do interior, onde serfo desembaragados e retirados pelos donos
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da carga.

Procedimentos bdsicos na exportagio

Ao fechar o frete, o armador envia um aviso ao seu terminal de contéineres
vazios, informando que o exportador fara retirada de um contéiner vazio e a0 mesmo
tempo informa o terminal portuério de que este exportador enviard um contéiner cheio

que devera ser embarcado em um determinado navio.

Cerca de duas semanas antes da chegada prevista do navio, o armador avisa
o exportador que o contéiner podera ser enviado ao terminal dentro do periodo de dez

dias antecedentes a data de prevista de chegada do navio.

O operador portuario, ao receber o contéiner, armazenara na quadra

previamente designada para o navio.

Algumas horas antes da atracagdo do navio, o plano de estivagem € fechado
e os contéineres depositados no patio aguardando embarque nesse navio, onde eles sdo
preparados para movimentagdo, considerando a seqiiéncia exata de embarque, que
segue basicamente a idéia de primeiro a embarcar, Ultimo a desembarcar, embora

existam outras consideragdes importantes (peso e tipo da carga).

O sistema controla todas as operagBes com o contéiner, passo a passo, em
tempo real, com uso de microcomputadores por radio-freqiiéncia nas operagdes de

patio e cais.

Um dos modulos do sistema da apoio & montagem do plano de estivagem do

navio (recurso grafico, com ¢ mapa de cada navio operado no terminal).

Avaliacio do sistema CTIS

Inicialmente analisam-se as opinides dos funcionarios agrupados por nivel

hierarquico.
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Executivos

A avaliagio feita pelos executivos com relagio aos aspectos selecionados
por sua influéncia na gestdo estratégica ¢ bastante uniforme e positiva quanto a

contribui¢do do sistema (vide Tabela 15).

Tabela 15 — Avaliagio do sistema CTIS pelos executivos

itens Escore médio
Seguranga e Agilidade 39
Qualidade 39
Crescimento 38
Relacionamento com cliente 3,8
Produtividade 3.8

Supervisores

Também entre os supervisores a avaliagdo é uniforme, com excegdo da

questio de produtividade (vide Tabela 16).

Relativamente a avaliagio feita pelos executivos, a avaliagdo dos

supervisores ¢ bastante consistente.
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Tabela 16 — Avaliaggo do sistema CTIS pelos supervisores

itens Escore médio
Seguranéa e Agilidade 4,0
Qualidade 3,9
Crescimento 3.3
Relacionamento com cliente 3,8
Produtividade 3.4

Funcionarios

A opinifio dos funcionarios sobre o impacto do sistema CTIS em relagfo aos
aspectos estratégicos selecionados ¢ bastante uniforme e em linha com a opinido dos

executivos e supervisores (vide Tabela 17).

Tabela 17 — Avaliagdo do sistema CTIS pelos funcionarios

tens Escore médio
Seguranga e Agilidade 3,9
Qualidade 3,9
Crescimento 39
Relacionamento com cliente 3,8
Produtividade 3,7

Os trés grupos tém opinides bastante proximas e suas respostas para cada
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questdo levantada também sdo semelhantes.
Avaliaciio do CTIS pelas dreas funcionais

Uma outra analise foi realizada, agrupando a populagio pesquisada por area
funcional.

Area de Informitica

Embora todas as respostas tenham um elevado grau de concordincia, na
. avaliagio feita por esta 4rea, destaca-se a resposta dada & questdo da contribuigdo do

sistema para incremento dos negocios (vide tabela 18).

Destaca-se também a posicio relativa da questdo do relacionamento com
clientes, como a de menor influéncia entre os fatores de importéncia estratégica

analisados.

Tabela 18 — Avaliagfio do sistema CTIS pela area de Informatica

ltens Escore médio
Seguranga e Agilidade 46
Qualidade 4,3
Crescimento 43
Relacionamento com cliente 43
Produtividade 4,2

Area de Administracio

A opinifio da 4rea de Administragio, embora positiva, ¢ tendente a
indiferenca em relagio a importincia do sistema para a gestfio estratégica (vide Tabela
19).

A avaliagio dos fatores também é homogénea, nio se destacando qualquer
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deles.
Tabela 19 — Avaliagdo do sistema CTIS pela 4rea de Administragdo
Itens Escore médio

Segurancga e Agilidade 3.4
Qualidade 34
Crescimento 3,3
Relacionamento com cliente 33
Produtividade 3,3

Area de Operacdes

Esta &rea € a principal usuaria do sistema CTIS, e das atividades da area

resultam em torno de 75% da receita da empresa (vide Tabela 20).

As opinides sdo bastante positivas e uniformes, destacando-se como o fator
considerado de maior influéncia positiva o “relacionamento com clientes” e de menor
impacto no fator “crescimento”, exatamente o oposto da avaliagdo feita pela area de

Informatica.

Tabela 20 — Avaliagdo do sistema CTIS pela area de Operagdes

itens Escore médio
Seguranca e Agilidade 4.6
Qualidade 4,5
Crescimento 4,5
Relacionamento com cliente 4.5
Produtividade 4.3
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Area de Logistica

A area de Logistica ndo é usudria do sistema CTIS, mas ¢ a principal usuaria

de sistema que recebe informagdes do CTIS.

Esta 4rea atribui maior importancia dos sistemas ao fator “seguranca e

agilidade” e de menor importéncia ao fator “crescimento” (vide Tabela 21).

Tabela 21 — Avaliagio do sistema CTIS pela irea de Logistica

ltens Escore médio
Seguranca e Agilidade 4,3
Qualidade 4.1
Crescimento 4,1
Relacionamento ¢com cliente 4.1
Produtividade 3,7

Area Comercial

A area comercial entende ser o sistema de menor importancia quanto aos
fatores avaliados, mas atribui a mesma importancia relativa dada pela area de Logistica
(vide tabela 22).
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Tabela 22 — Avaliagdo do sistema CTIS pela area Comercial

ltens Escore médio
Seguranca e Agilidade 3,8
Qualidade 38
Crescimento 36
Relacionamento com cliente 35
Produtividade 3.4

A 4area Comercial é a que tem uma percep¢io mais aproximada dos

executivos (vide Tabela 23).

O fator ‘crescimento’ é considerado pela maioria como aquele menos

favorecido pelo sistema.

O fator ‘segurancga e agilidade’ tem a melhor avaliago conjunta entre todos

os fatores.

Tabela 23 — Avaliagio do CTIS pelos executivos e pelas areas funcionais

Escores médios
g

ltens @ S g @ =

= @ B S 3 o

3 £ k= © 7 3

$ |¢ |E | &8 |8 |5

o = ® =] =3 2
Seguranca e Agilidade 39 4.3 3.3 4.5 4,3 38
Qualidade 39 43 34 4.5 4,1 3,6
Crescimento 3,8 42 34 46 4.1 3,8
Relacionamento com cliente | 3,8 43 33 4.5 4.1 35
Produtividade 3,8 4,6 33 43 3,7 34
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Este sistema, por suas caracteristicas, esta voltado para a melhoria da
eficiéncia operacional e para eficacia gerencial, mas nio tem claramente uma influéncia

na mudanga do processo ou natureza do negdcio.

Contudo, contem alguns elementos que podem levar a estabelecer uma clara
vantagem competitiva, na combinagdo do uso de terminais por radio-freqiéncia ¢ da
aceleragio dos ciclos de atendimento e do uso de sistemas especialistas no trabalho de

otimiza¢3o do empithamento de contéineres no patio.

No atual estagio, dentro da classificagiio proposta por WARD e GRIFITHS
(2000), este sistema apresenta elementos tipicos de compartithamento de informacgdes
com clientes e outras entidades externas, através do uso de troca eletrénica de
" documentos e na disponibilizagio de informagdes na Internet, além de integrar o

processo operacional.

Este sistema nfio dispde, ainda, de caracteristicas que propiciem o seu uso
no desenvolvimento, produgio, comercializagfio e entrega de servigos ou no apoio a

gestdo estratégica.
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3.6. SGTAP - Sistema de Gerenciamento de Terminal Alfandegado Piblico

Adquirido de um software house nacional, também com os fontes, em 1999,
ao custo total de R$ 250 mil, sendo R$ 80 mil pelo programa, mais despesas de
implantagdo de R$ 170 mil.

Este sistema, essencial na operagdo de importacio, faz a comunicagdo por
EDI (Electronic Data Interchange) com a Alfindega de Santos, reportando tudo o que
ocorre com a carga desde o desembarque do contéiner até a saida da carga,

conteinerizada ou como carga solta.
As principais diferengas com o sistema descrito anteriormente (CTIS) sdo:

O CTIS preocupa-se com o cofre de carga (contéiner), sendo secundario seu
conteudo, a ndo ser por suas caracteristicas fisicas, como peso (para calculo de
equilibrio do navio, por exemplo), periculosidade (exigindo segregagio no
armazenamento), segregacio de produtos que contaminem com odores outras cargas,

principalmente alimentos, etc...

Enquanto no CTIS o controle € exercido fundamentalmente sobre “numero
do contéiner / navio / viagem”, no SGTAP o controle é feito sobre o “mimero do

conhecimento maritimo / niumero da declaragdo de importacio”.

Para o SGTAP, importa o conteudo do contéiner, ja que € o sistema que
prove informagdes ao sistema da Alfandega de Santos, que exige ser informada de cata
etapa do processo de movimentagdo da carga de importagio desde seu desembarque no
terminal até a sua saida, e em muitas etapas requer também que seja aguardada a
autorizagdo para a realizagdo da etapa seguinte, como por exemplo, no caso de desova

do contéiner, a pedido do importador que deseja retirar na forma de carga solta.

Um outro aspecto importante a ressaltar € o fato de que muitos contéineres
de importagdo, desembarcados em outros terminais portuarios no Porto de Santos, sdo

trazidos para armazenamento no terminal estudado, em regime de trénsito aduaneiro.

Essa situacdo ocorre principalmente com grandes clientes importadores, que
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desejam ou precisam por necessidades operacionais, manter suas cargas de importagio

em um dnico terminal alfandegado.

i

E por este sistema que a Alfindega ¢ informado sobre as cargas
conteinerizadas de importagdo, praticamente em tempo real, recebendo pacotes de
informacBes a cada evento associado & carga, enviando pacotes de informagdes
autorizando as etapas seguintes e quando necessario enviando pacotes de informagdes

determinando, por exemplo, o bloqueio da saida da carga.

A primeira informagdo enviada a Alfindega ¢ a data e hora de entrada da

carga no patio de importagéo.

Quando o contéiner vem em nome de um agente consolidador (NVOCC —
Non Vessel Operator Common Carrier), que sdo grandes transportadores maritimos

sem navios, ¢ feito o registro desse fato na alfandega.

Quando o contéiner é de um agente consolidador ou quando o importador
solicita a desova (retirada da carga do contéiner) ¢ solicitada a alfandega uma

autorizagdo, chamada de “agendamento de desova™.

A desova realizada € informada a Alfindega, bem como é cumprida uma
etapa denominada de “consolida¢io de desova”, na qual os conhecimentos maritimos
“filhotes” sdo informados, quando dentro de um contéiner desovado existem cargas

pertencentes a diferentes importadores.

Quando o importador se apresenta para iniciar 0 processo de desembarago
aduaneiro, a Alfindega ¢ informada, bem como na conclusio do processo de

desembarago e na saida da carga do terminal.
3.6.1.1. Avaliaciio do sistema SGTAP

O sistema SGTAP d4 apoio 4 operagdo de armazenagem de contéineres ¢

carga solta de importagao.

Esta estruturado para atender o regulamento aduaneiro no manuseto fisico e

documental das cargas importadas ¢ manter a Alfindega informada em tempo real dos



76

diversos estagios de processamento da carga, desde sua entrada no terminal até sua

saida ja desembaragada.

A operagiio de armazenagem responde por aproximadamente 25% da receita

da empresa.

Da mesma forma que nas analises anteriores, inicialmente sdo avaliadas as

respostas por nivel hierarquico e depois por area funcional,

Executivos

Na opinido dos executivos o sistema proporcional “seguranca e agilidade”
P Su

em primeiro lugar (vide Tabela 24).

Na outra ponta, os fatores menos favorecidos sdo a “produtividade” e
“qualidade™.

Estas respostas sugerem que os executivos consideram este sistema como

uma ferramenta para diferenciacio e nfio para controle de custos.

Tabela 24 — Avaliagdo do sistema SGTAP pelos executivos

ltens Escore médio
Seguranca e Agilidade 4,0
Qualidade 3,7
Crescimento 3,6
Relacionamento com cliente 3.1
Produtividade 2,9
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Supervisores

A avaliacio dos supervisores quanto & importincia do SGTAP nas questGes
estratégicas ¢ vista com certa uniformidade nas respostas, proximas da indiferenca

(vide Tabela 25).

Tabela 25 ~ Avaliagdo do sistema SGTAP pelos supervisores

itens Escore médio
Seguranca e Agilidade 33
Qualidade 33
Crescimento 33
Relacionamento com cliente 3.3
Produtividade 3,2

Funcionirios

A visdo dos funcionarios também ¢é uniforme em relagdo aos fatores

enunciados, porém aproxima-se mais da posi¢io dos executivos (vide Tabela 26).
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Tabela 26 — Avaliagdo do sistema SGTAP pelos funcionarios

ltens Escore médio
Seguranca e Agilidade 3,8
Qualidade 3,8
Crescimento 3,7
Relacionamento com cliente 3,7
Produtividade 3,7

A percepgdo dos funcionarios e supervisores ndo € consistente com a visdo

dos executivos (vide Tabela 27).

No caso dos supervisores, as respostas tabuladas sugerem que nfo este

grupo ndo tem opinidio clara a respetto do sistema.

Tabela 27 — Avaliagdo do sistema SGTAP pelos executivos, supervisores e

funcionarios.

Escores médios
ltens "
g 2 c
g g g
3 g 5
Seguranga e Agilidade 40 3,3 3.8
Qualidade 3,7 33 3,7
Crescimento 36 3,2 37
Relacionamento com cliente 3.1 3.3 38
Produtividade 29 3,3 3,7
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3.6.1.2. Avaliacio do SGTAP pelas dreas funcionais

Area de Informitica

A 4rea de Informatica avalia o sistema favoravelmente em relagio aos
fatores questionados, mas destacando o fator “crescimento” (vide Tabela 28), como

visto também em relagdo ao sistema CTIS.

Tabela 28 — Avaliagio do sistema SGTAP pela area de Informatica

itens Escore médio
Seguranga € Agilidade 4.6
Qualidade 43
Crescimento 4.2
Relacionamento com cliente 41
Produtividade 4,1

Area de Administracio

A é&rea de Administragdo ndo também apresentou respostas tendentes a
indiferenga (vide Tabela 29).

Esta area ndo ¢ usuaria do sistema e aparentemente desconhece sua
finalidade e funcionalidade.



30

Tabela 29 — Avalia¢do do sistema SGTAP pela area de Administragio

ltens Escore médio
Seguranca e Agilidade 3.2
Qualidade 3,2
Crescimento 3.1
Relacionamento com cliente 3.1
Produtividade 3,0

Area de Operacgoes

A area de Operagles avaliou de forma muito parecida com a area de

Administracgo, isto €, tendendo a indiferenga (vide Tabela 30).

Observa-se que esta area, embora operacionalmente tenha relagfo direta
com a area apoiada diretamente pelo sistema SGTAP, esta “a montante” no fluxo de
informagdes da empresa, sugerindo ser o desconhecimento da finalidade,

funcionalidade e importéncia do sistema a razio da avaliaggo feita.

Se isto de fato ocorre, provavelmente havera prejuizo na qualidade da
informagéo que flui do CTIS para o SGTAP.
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Tabela 30 — Avaliagiio do sistema SGTAP pela area de Operagoes

ltens Escore médio
Seguranga e Agilidade 33
Qualidade 33
Crescimento 3,2
Relacionamento com cliente 3.1
Produtividade 31

Area de Logistica

A 4rea de Logistica tem uma atitude em relagio ao sistema SGTAP,
bastante parecida com a éarea de Informatica, inclusive destacando o fator

“crescimento” como o mais favorecido pelo sistema (vide Tabela 31).

Tabela 31 — Avaliagdo do sistema SGTAP pela area de Logistica

ltens Escore médio
Seguranga e Agilidade 45
Qualidade 4,4
Crescimento 4,3
Relacionamento com cliente 4,3
Produtividade 43

Area Comercial

A 4rea Comercial tem uma opinifio bastante favoravel com relagdo a
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importincia do sistema SGTAP para os fatores estratégicos selecionados (vide Tabela

32).

Destaca-se a avaliagdo do fator ‘crescimento’, apontado como o menos

influenciado pelo sistema, contrariamente & opinifio da area de Logistica.

Este ponto € destacado porque em geral as duas areas tem opinido na mesma
linha.

Tabela 32 — Avaliagdo do sistema SGTAP pela area Comercial

ltens Escore médio
Seguranga e Agilidade 4.5
Qualidade 4.5
Crescimento 4.4
Relacionamento com cliente 4,3
Produtividade 3.9

As atitudes das areas funcionais, em relagio aos fatores propostos, nio sdo

consistentes com a percepgio dos executivos, como pode ser visto na Tabela 33.

Em relagdo as é4reas de Administragio e de OperagBes, parece haver
desconhecimento em relagdo a finalidade, funcionalidade e importincia do sistema

SGTAP para a empresa.
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Tabela 33 — Avaliacio do sistema SGTAP pelos executivos e pelas areas

funcionais

Escores médios

ltens

administragio

executivos
informatica
operagbes
logistica
comercial

o
w
e
E-9
:h
[

Seguranga e Agilidade

P
(=]
R
-
w
8]

Qualidade 37 42 31 31 4,3 44
Crescimento 36 46 3,0 31 4.5 3.9
Relacionamento com cliente | 3,1 43 3,2 33 4,3 4,5
Produtividade 2,9 4.1 3,1 3,2 4.3 45

Este sistema, por suas caracteristicas, estd voltado principalmente para a

melhoria da efici€ncia operacional e para eficicia gerencial.

Nos tipos de aplicagdes segundo seu estratégico, conforme proposto por
WARD ¢ GRIFITHS (2000), também este sistema apresenta elementos tipicos de
compartilhamento de informagdes com clientes ¢ outras entidades externas, através do
uso de troca eletrOnica de documentos e na disponibilizagdo de informagdes na Internet,

além de atuar na integragéo do processo operacional.

Da mesma forma que o sistema CTIS, este sistema nfio dispde, ainda, de
caracteristicas que propiciem o seu uso no desenvolvimento, produgio, comercializagdo

¢ entrega de servigos ou no apoio a gestéo estratégica.
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Licen¢a de uso contratada com a Microsiga compreende os mddulos de

contabilidade, ativo fixo, contas a pagar, contas a receber, compras ¢ almoxarifado. As

licengas de uso e gastos de implantagéo alcangaram o montante de R$ 200 mil.

3.7.1.1. Avaliagdo do sistema SIGA

A percepcdo de todos os niveis hierarquicos quanto a importincia do

sistema SIGA para a gestdo estratégica vai da indiferenca para o lado negativo (vide

Tabela 34).

Tabela 34 — Avaliagdo do sistema SIGA pelos executivos, supervisores e

funcionarios.

Escores médios

Itens
Seguranga e Agilidade 3,2 3,2 3,2
Qualidade 2,3 3,0 3.1
Crescimento 2,7 3,0 3.1
Relacionamento com cliente 2,9 3,0 32
Produtividade 2.4 30 3.2

Quando examinado por areas funcionais, verifica-se que somente a area de

informatica tem uma visio favoravel quanto & importincia do sistema SIGA para os

fatores estratégicos analisados (vide Tabela 35).
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Tabela 35 - Avaliag@o do sistema SIGA pelos executivos e areas funcionais

Escores médios

Itens
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comercial
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Uma explicagdo para este quadro é o fato de que o sistema tem por

finalidade principal apoiar as atividades de retaguarda.

Também o fato de ter uma apreciagdo desfavoravel pelo grupo de
executivos, talvez esteja relacionado ao fato deste tipo de sistema ter severas limitagdes
quanto a disponibilizagdo de informag¢des de natureza gerencial ¢ ndo se prestar para

apoio a decisdo.

Esta aplicagio também estd voltada para eficiéncia operacional e eficicia
gerencial, encontrando-se no estdgio mais rudimentar entre os sistemas em uso na
empresa, alcangando relativo sucesso no apoio de substitui¢io as tarefas repetitivas e
volumosas, sem apresentar de forma marcante qualquer caracteristica que se possa
classifica-lo dentro da tipologia proposta por WARD e GRIFFITHS (2000), em relagéo

a0 seu uso estratégico.
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3.8. Avaliacio de sistemas e fontes de informagio externas selecionadas

Executivos

O grupo de executivos atribui maior importéncia as fontes de informagéo

internas pesquisadas relativamente as fontes externas indicadas (vide Tabela 36).

Dentre as fontes internas, este grupo atribui maior importincia ao CTIS,
talvez porque seja o sistema que da apoio a atividade considerada primaria, responsavel

por 75% da receita do terminal. (Tabela 36)

Tabela 36 — Importancia das fontes de informagio para os executivos

ltens Escore médio
CTIS 39
SGTAP 36
SIGA 36
Jomais e Revistas 3.2
Internet 32
Contatos pessoais 38

Nas fontes externas, a énfase estd nos contatos pessoais, cuja importancia

estd no mesmo grau de dois dos principais sistemas.
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Supervisores

O grupo de supervisores, contrariamente ao grupo de executivos atribui
maior importdncia s fontes externas que as fontes internas selecionadas (vide Tabela
37).

Tabela 37 — Importincia das fontes de informagao para os supervisores

ltens Escore médio
CTis 2,6
SGTAP 21
SIGA 26
Jomais e Revistas 3,9
internet 38
Contatos pessoais 39

Esta visdo contraria aquela dos executivos, sugere que, embora, tal como os
executivos Os supervisores ndo sejam usuarios diretos dos sistemas, nio tem a

percep¢ao da importéncia estratégica dos sistemas.
Funcionarios
Dois aspectos chamam a ateng3o na avaliagdo dos funcionarios (Tabela 38).

O primeiro ¢ a baixa importancia dada ao sistema SIGA, e considerando a
importancia dos sistemas administrativos para o bom andamento da gestio da empresa,
sugere que o sistema avaliado ndo atende ds necessidades percebidas pelos

pesquisados.

O segundo aspecto a ressaltar € a alta avaliagio relativa dada aos contatos

pessoais.
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A avaliagio das demais fontes situa-se na média.

Tabela 38 - Importancia das fontes de informagfo para os funcionarios

itens Escore médio
CTIS 3.2
SGTAP 3,0
SIGA 2,0
Jornais e Revistas 3,0
Internet 33
Contatos pessoais 4,0

Vistas em conjunto ha uma clara diferenca de percepgdo entre os

supervisores de um lado e os executivos e funcionarios de outro (vide Tabela 39).

Tabela 39 - Importincia das fontes de informagdo para os executivos,

supervisores ¢ funcionarios.

Escores médios
] 7}
3 g 2
itens £ g 5
5] =]
g g g
Q a -.:-’—
CTIS 39 2,6 3.2
Contatos pessoais 36 39 4,0
SGTAP 36 2.1 3,0
SIGA 36 26 2,0
Jomais e Revistas 32 3.9 3,0
Internet 3.2 3,9 3.3
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Com respeito a avaliagio dos funcionarios, além da pouca importincia dada

ao sistema SIGA, € dada uma importancia relativamente alta ao recurso Internet.

Uma ouira analise dos mesmos dados foi feita agrupando as respostas por

jrea funcional.
Area de Informitica

Destacam-se a alta importincia dada ao recurso Internet e a baixa

importancia dada ao sistema SIGA (vide Tabela 40).

Com relacio ao sistema SIGA, uma possibilidade para a avaliagiio dada
esteja no fato de ser um pacote de software em codigo objeto, isto €, sem possibilidade

de adaptagdes ou melhorias pela equipe de informatica.

Com relagdo a Internet, provavelmente estd associada a propria atividade

dos pesquisados, favorecido pelo acesso irrestrito ao recurso.

Também chama a atengdo a pouca importancia dada aos contatos pessoais, 0
que sugere ser caracteristica mais acentuada em pessoal técnico sem contato externo de

relevincia no dia a dia profissional.

Tabela 40 - Importéincia das fontes de informag8o para a area de Informética

itens Escore médio
Internet 4.4
CTIS 43
SGTAP 4,0
Jornais e Revistas 3,7
Contatos pessoais 3,2
SIGA 29
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Area da Administragio

A area de Administragio compreende os setores de Contabilidade,
Planejamento Financeiro, Tesouraria, Contas a Pagar, Contas a Receber, Compras,

Faturamento e Recursos Humanos,

Como no caso dos Supervisores, a area de Administragéio valoriza mais as

fontes externas do que internas (vide Tabela 41).

A importéncia dada a Internet parece estar associada ao fato de ser a area da

empresa que mais uso faz regularmente do recurso além da area de Informatica.

Segundo informacdes colhidas dos gerentes da administragdo, a area
financeira acessa rotineiramente os bancos, o setor de compras faz pesquisa de
fornecedores, recursos humanos busca candidatos, a contabilidade acessa a CVM, a

Secretaria da Receita Federal e outros 6rgios.

A maior importdncia atribuida ao sistema SIGA do que aos outros dois
sisternas pode ser justificada por ser a Administra¢iio a maior area usudria do sistema,

embora o grau de concorddncia ndo seja muito significativo.

Tabela 41 - Importdncia das fontes de informagdo para a area de

Administracio

itens Escore mér;io
Internet 39
Contatos pessoais 3,8
Jomais e Revistas 36
SIGA 28
CTIS 1,8
SGTAP 1,4
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Area de Operagdes

A area de OperagGes atribui grande importincia para o CTIS, por ser a

principal area usuvaria do sistema (vide Tabela 42).

Esta area também atribui grande importéncia aos contatos pessoais e pouca

importédncia aos outros dois sistemas principais.

Tabela 42 - Importancia das fontes de informacfo para a 4rea de OperagBes

ltens Escore médio
CTIS 47
Contatos pessoais 4,2
internet 26
Jomnais e Revistas 2,3
SGTAP 1,6
SIGA 1,2

Area de Logistica

A érea de Logistica de maneira similar 4 4rea de Operagdes atribui maior

importéncia ao sistema SGTAP, do qual é a maior usuaria (vide Tabela 43).

A diferenca esti na grande importincia também atribuida ao sistema CTIS,

do qual o sistema SGTAP recebe informagdes.
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Tabela 43 — Importéincia das fontes de informagio para a drea de Logistica

itens Escore médic
SGTAP 47
Contatos pessoais 4.0
CTIS 39
Intemnet 2,7
Jornais e Revistas 28
SIGA 1,5

Area Comercial

Esta area também atribuiu maior importincia ao principal sistema utilizado

pelo setor (SGTAP) e aos contatos pessoais (vide Tabela 44).

Os outros dois sistemas sio considerados de menor importancia.

Tabela 44 - Importéncia das fontes de informagio para a area Comercial

ftens Escore médio
SGTAP 456
Contatos pessoais 4.5
Internet 3,6
Jornais e Revistas 3,4
CTIs 2,5
SIGA 2,0
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Visido conjunta

A referéncia é a importdncia atribuida as fontes de informagio pelos

executivos, por serem estes as pessoas que dirigem a empresa (vide Tabela 45).

H4a maior concordincia entre a visdo dos executivos e das areas funcionais

em relacdo as fontes Contatos Pessoais e Jornais e Revistas.

Ha uma forte divergéncia em relagdo ao sistema SIGA, pouco valorizada

por quase todas as areas.

Em relagdo ao sistema SGTAP ha divergéncia acentuada das areas de

Administragdo e Operagéo.

Com respeito ao CTIS, somente a area de Administragio diverge de forma

sensivel.

Tabela 45 — Importincia atribuida as fontes de informacdo selecionadas

pelos executivos e pelas areas funcionais

Escores médios
Q
Itens o 'S,
8 8 ® 2 =
= T B Q 3 I
3 = £ & = o
o 8 £ & 2 £
s £ ® & S 8
CTIS 39 | 43 | 18 | 47 | 39 | 25
Contatos pessoais 3.6 3,2 38 .42 4.0 4;5
SGTAP 36 4.0 1.4 16 47 4.6
SIGA 36 2.9 2,8 1,2 1,5 2,0
Internet 32 [ 44 | 39 | 26 | 27 | 36
Jornais e Revistas 3,2 3,7 36 23 2,6 34
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Estdo sombreadas na Tabela 45 as duas fontes mais importantes de acordo

com as opinides dos pesquisados de cada grupo.



CONSIDERACOES FINAIS

Os sistemas refor¢am uma visio nfo integrada da organizacdo. Cada area
tem uma apreciagdo favoravel do sistema que a apdia e ndo parece conhecer os
relacionamentos entre os processos que permeiam as diversas 4reas e em ultima analise
tem impacto na qualidade dos servigos prestados, na produtividade e no potencial de

crescimento dos negdcios.

Esta visdo nfo integrada prejudica uma abordagem consistente das
estratégias da empresa, que nfo estfio refletidas de maneira clara na estrutura das
aplicagBes. Os objetivos e metas, fatores criticos € macro-problemas registrados pélos

executivos nfio aparecem claramente nas aplicagdes.

Entre as principais aplicagdes, o sistema SIGA ndo tem uma avaliagio

consistente com as demats aplicagdes, precisando ser reavaliado.

Em relagdo as questdes de pesquisa, percebe-se que nio ha uma visfio
consistente entre os executivos em relagio as possibilidades dos diversos sistemas
como fonte de importantes informacdes estratégicas, talvez pela abordagem em 'silos'
ou setores estanques como 0s processos foram tratados. Os sistemas desenvolvidos

refletem esta abordagem.

Porém, como grupo, as opinides sio consistentes com as avaliagSes feitas

pelos demais grupos.

No conjunto da empresa, os dois sistemas principais Iiga=dos as atividades
fim tém avaliagio favoravel em relagio aos principais pontos abordados como
estratégicos, que envolvem a seguranca e agilidade operacional, qualidade dos servigos
prestados, apoiar o crescimento dos negdcios, manter os clientes informados e

satisfeitos e permitir monitorar a produtividade da organizago.

Com relagdo as fontes de informagiio externas, ndo ha evidéncias de
tratamento sistemético do assunto. As informagdes s3o recuperadas pelas pessoas ou
grupos interessados de forma casual e ndio sdo colecionadas. Quando necessario

novamente & feita nova busca.
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Nas entrevistas com os diretores e gerentes fica clara uma orientagdo geral
no sentido de prover qualidade aos clientes e isto ocorreria na medida em que os
recursos humanos fossem treinados adequadamente além de manter constante canal

aberto com os clientes.

Esta estratégia est em linha com a maioria das proposigdes tedricas que sdo
examinadas nesta pesquisa, onde as questdes de satisfagdo do cliente, qualidade dos

servigos prestados e énfase na preparacio de pessoal qualificado é assunto recorrente.

A empresa tem um sistema de gest3o ambiental certificado segundo a norma
ISO 14001 e recentemente teve seu sistema de gestio da qualidade recomendado para

certificagio segundo a norma ISQO 9001.

Porém nada foi observado ou comentado quanto & incorporagio dos
principios de gestdo da qualidade e do meio ambiente, como indicadores, apoio &
melhoria continna de processos e aprimoramento técnico dos colaboradores, em todos

0s sistemas.

Neste ponto, a fusdo do sistema de gestio da qualidade com os sistemas de
apoio operacional, e na solugdo para os sistemas de apoio administrativo, parecem
concentrar as melhores oportunidades de melhorias de impacto nos sistemas de

informagio existentes.

Um aspecto que merece destaque € a aparente distor¢do entre a visdo dos
usudrios e a visdo da equipe de informatica, que se observa de forma mais intensa na

avaliagdo muito methor que esta Gltima faz do sistema SIGA do que seus usurios.

Com relagdo aos sistemas CTIS e SGTAP, o caminho claro é a da
integragdo em um unico sistema, melhorando nos aspectos de apoio a gestdo
estratégica, incorporando indicadores de gestio de qualidade, produtividade,

crescimento de negdcios, flexibilidade e satisfacdo dos clientes.

Ja em relagdo ao SIGA, a melhor indicagfo parece ser a sua substituigio por
um sistema mais moderno e adaptavel, desenvolvido internamente ou adquirido no

mercado.
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Formulario para levantamento de recursos de informacio

1 - IDENTIFICAGAO DO RECURSO

Nome Oficial Recurso:

Nome Popular Recurso:

Local operag8o (enderego complefo):

2 - CONTATO / GERENCIAMENTO

Nome: Fone: E-mail:

Nome Gerenfe: Fone: . E-mail:
3 - CLASSIFICACAO

Tipo: Padronizado:

[ sistema L] sim

[ Fonte_ [J Nzo

O Servigo

Modo: Local(s) operacgdo:

[ manual [1 Unico

[ Automético U varios

H Combinacio dos anteriores

4 - STATUS
Ll Em Desenvoivimento U Operacional L Expirando I nativo
Data Implantagdo Prevista | Data Implantagio | Data Expiragio Data dltima utilizagéo
Y A A _{ & I A i
Data Reviséo
Superior Nome Substituicdo Motivo
—

5 — DISPONIBILIDADE / AUTORIDADE / CONFIABILIDADE

Disponibilidade do Recurso: Confiabilidade / Protegéo dos Dados:
[ O 0 [
O O [l O
L L1 [l Il
L L] O O
O L O i

Quem ou qual direfiva auforizou esfabelecimento deste recurso? (histérico com citagdes.
especificas com datas) R
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6 - PROPOSITO / BENEFICIO / BENEFICIARIOS

Quais objetivos institucionais e funcionais o recurso de informagéo esta relacionado?

Beneficidrios / Usudarios:

Intermmos Externos

N I
IO I

7 - ASSUNTOS /CONTEUDO

Lista principais tépicos cobertos no / pelo recurso de informagéo

[e- TR & I - O I A% B
-
[=]

8 — ARMAZENAGEM / ACESSO / RECUPERAGAO

Como a informacgdo é armazenada e mantida?:
[ Arquivo de escritério / estante [] Audio-visual (*)

[ Microficha / filme [1 Otico (¥)

modelo:
fabricante:

[J Mecanizado

modelo:
fabricante:

[ Fita magnética / disco / tambor (*)

* Jdentificar Hardware e Software nos itens 13 e 14
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Como os usudrios finais procuram e acessam a informagédo?

Media de dados fontes Busca por:
[ manualmente [1 mini {via terminal) 0 campo fixo
[0 pisquete - pc [] main frame (via term.) [ texto cheio
U winchester - pc [] externo {vendedores) [ texto tivre
[] cd-Rom - pc [ extemo {produtores) [] hypertexto
L servidor (via estagio) [] Outros

[ servidor (via estagio s6 teclado e video

Como a informagdo é liberada ?

O por meios mecanicos € manuais

] através de intermediarios (bibliotecas, correio, agente)

] utilizando discos, fitas, zip-drive

[ comunicagao eletrénica (fax. E-mail, transferéncia arquivo, redes, voice-mail)

9 - REQUISIGOES DE SERVIGOS / PROCESSOS / SAIDAS /
INTERCONEXOES

Como os usudrios obtém produtos e servigos ?

D Lrkh =

uais sdo os principais passos operacionais ou estagios no ciclo de processamento?

o AW

uais séo os produtos / relatorios / saidas / servigos produzidos e liberados?

uais sdo os principais recursos de informacgdo que esfdo mais relacionados com este?

ORLONRD OO
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10 - GERENCIAMENTO / CONTROLE

Como os custos de utilizacdo direta sdo recuperados?

U
[
il
U

000 o

Trabalho em processo
Quantas transagbes séo efetuadas? (especificar o periodo)

Volume periodo

Quantos registros / arquivos e entidades s@o mantidos?

Volume periodo

Tempo cobertura de seguranga
Qual € o tempo de cobertura da informag&o?

a
(data mais antiga) {data mais recente)

Lista interna principal dos procedimentos ufilizados pela equipe para operar o recurso:

GRLN =

Lista principal guias de ajuda (hep) desenvolvido para uso dos patronos{??) & clientes do
recursos

1.

2.

3.

Ha tutoriais / demos / videos e outros usudrios de treinamento, disponiveis?
[0 sim O Nao [ Em desenvolvimento

11 - CONFIGURACAO HARDWARE

Qual é o0 nome do sistema de comunicacgo/computador local?

Tipo Fabricantes Tipo / Modelo

[1 Mainframe
L] Mini-computador
L] Pc / Micro
[J Equip.telecomunicagbes
LI LAN (tocal area network)
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[ outros (especificar)

S30 as work-stations e terminais utilizados para acessar dados em um mini / mainframe central?
[J Nao L] sim (especifique: fabricante, modelo)

12 - SOFTWARE PRINCIPAL

Nome do software principal:

Tipo

[ centraimente desenvolvido para uso organizagéo padrio
modificado localmente:? [] sim [] ndo
[ customizado e / ou desenvolvido localmente

[ contrato [ in-house

[J outros (Editores, Planilhas e etc.)

proprietario L] sim [ n&o

Linguagens primarias:

oo
0Doo
0 og

Software desenvolvido por:
Software suportado por:

13 - OUTRAS INFORMACOES
Data warehouse
Data Mining
Efc.
14 - CONTATO TECNICO
Nome: Telex/Telefax:

Titulo posigéo: Telefone:
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INSTRUGOES PARA PREENCHIMENTO DOS DADOS

Identificagio do recurso de informacéo, se nome oficial for igual ao popular, deixar o
popular em branco.

Contato / Gerenciamento: nome dos responsaveis pelo recurso de informacao.

Classificagao do recurso:

Em qual (is) Tipo(s) se encaixa. Se é Sistema, Fonte ou Servigo.
Se a maior parte do recurso é feita de modo automético, manual ou pela
combinagéo do dois.

» Padronizado significa que 0 estabelecimento e operagdo do recurso estéo sujeitos a
uma autoridade central.

« Locais de operagio do recurso tnice ou varios.

Status do recurso.

Normalmente apenas uma opgido deve ser checada, no entanto, podem ocorrer casos
em que mais de uma escolha se aplique.

Identificacdo do solicitante e de quem preparou o formulario, para ser contatado em
caso de alguma divida.

. Disponibilidade, autoridade e confiabilidade
o Identificagdo dos grupos de usuarios ou usudrios individuais autorizados a utilizar
este recurso. Inicie a partir do nivel mais alto e depois estreite para as categorias
mais especificas.

» [dentificacdo da confiabilidade e prote¢io aplicados para os dados, documentos e
informagdes contidas dentro do recurso. Ndo confundir este item com condigbes e
requisitos de acesso (qualificagbes dos usuérios).

= Na autoridade para o recurso, ser bem especifico nas citagbes (datas, nimeros e
etc.) A autoridade pode ser uma lei, regra, regulamentacao, diretiva politica, mesmo
de alguma diretoria. Se desconhecido indicar “fator praticidade”.

Propésito, beneficio e beneficiérios

« Beneficios principais e propdsitos do recurso significam a raz8o pela qual o recurso
foi inicialmente estabelecido. Pense pro-ativamente, em termos de objetivos
estratégicos para suportar metas / fungdes e programas.

» Identifique 0s grupos, usuarios individuais ou organizagdes que se beneficiam direta
ou indiretamente do recurso. Beneficidrios podem n&o ser usuarios praticos do
recurso, da mesma forma que os usuarios podem nac enxergar os beneficios
monetarios e outros do recurso, exceto que fazem parte do trabalho deles. Sao
considerados usuarios internos, os que se encontram dentro- da organizagio e
externos os de fora da organizacg&o.

Assuntos e contettdo

e Lista dos maiores t6picos cobertos por este recurso. Escreva uma, duas ou trés
palavras para cada tépico. Um recurso de informagéo como um arquivo manual de
documentos, deveria cobrir centenas de topicos, mas eles devem ser agrupados
dentro de até 12 categorias. Para databases on-line, listar os nomes dos principais.
Para sistemas que gravam em registros, as principais categorias de registros
deveriam ser listadas.

+ identifique as fungdes operacionais e programas principais que auxiliam o recurso.

Armazenagem, acesso e recuperacio

+« Como a informagdo é armazenada e mantida. Dependendo da escolha colocar
fabricante ou software.

s Condigdes ou requisicies de acesso das informagdes. A informagio existe, como 0
usuario pode consegui-la?




10.

11.
12.

13.

14.

106

Como 0s usudrios finais acessam as informagdes, ou seja, onde “ficam” os dados
fisicamente,e qual(s) a(s) forma(s) de busca, como estas estdo indexadas e como
s&o retornadas.

RequisigGes de servigos, processos, saidas e interconexdes

REQUISIGOES PELO SERVIGO: Identificar por nome do documento ou namero de
formulario, os instrumentos principais requeridos para requisitar produtos ou
servigos do recurso de informagéo.

PROCESSOS: Estagios operacionais ou passos nos processos: Para um sistema
descrever as principais atividades, processos e seqiiéncias envolvidas (ex. adiciona,
apaga, altera). Para um servigo identificar o processo pelo qual o servigo € fornecido
(ex. requisigdo escrita ou telefone séo revistas e aprovadas e agendadas e etc.).
Para uma fonte identificar o processo pelo qual a fonte & mantida e conservada
atualizada.

SAIDAS: Identificada por produto, relatério ou outro nome ou nimero de saida.
Exemplos incluem mapas gréficos, tabelas, balangos, fotografias, telegramas,
periodicos ou livros, cd-rom, arquivos programa, bbs, desenhos, manuscritos,
refatorios impressos e etc.

INTERCONECTIVIDADE: Identificar outros principais recursos de informagéo
relacionados com este.

Gerenciamento e controle

Qual é o método, formula ou aproximag&o usada para obtengéo do retorno para
cobrir, no minimo os custos diretos (ndo necessariamente o total de custos inclui
custos indiretos) incorridos quando o operador gerenciador do recurso fornece
produtos e servigos solicitados pelos usuérios.?

Média do volume de transagdes que sdo executadas pelo ou através do recurso por
um periodo de intervalo médio como dia, semana, més, semestre ou ano.

Qual é a média do volume de registros, arquivos e entidades que sdo mantidos por
um periodo de intervalo médio como dia, semana, més, semestre ou ano.

Tempo de coberiura de seguranca da informacdo (pode nfo coincidir com o
previsto). Ex_ de 1980 até o presente.

Principais procedimentos internos utilizados, tais como guias, handbooks, manuais,
que o operador do recurso de informagéo requer para opera-lo eficientemente e
efetivamente. N&o confundir com os seguintes 0s quais s&o orientados para
usudrios (patrono)

Principais guias e manuais de usuarios, material preparado para auxiliar os
usuarios.

Tipos de hardware utilizados com o recurso.

Software principal

Nome softwares primarios - normaimente um sofiware é o predominante em um
recurso assistido pelo computador (verificar o que foi respondido no item 9).

Tipo de software - desenvolvido centrado para uso organizagdes padroes, se sim, é
modificado localmente?

Desenvolvido ou customizado localmente?

Qutros softwares proprietarios? Linguagem principal. Quem desenvolve os
softwares ¢ quem da suporte?

Outras informagdes sobre temas atuais

Contato técnico dentro da empresa, para casos de dividas.



Roteiro de entrevista com diretores e gerentes

1- IDENTIFICACAO DO ENTREVISTADC
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2~ CARACTERIZACAO DA AREA FUNCIONAL

Nome da Area: Cargo:

Formagdo origem (universidade)

Programa de capacitagio: Na empresa

Objetivos e Metas

Fatores Criticos (condigbes

necessdrias)

Macro-problemas

Forma pela qual os objetivos

gerais se integram com os da




108

empresa (como um lodo)
Participagiio no processo de
planejamento
3 - NECESSIDADES DE INFORMACAO INTERNAS E EXTERNAS
Sistemas Principais Contettdo

Banco ¢ Base de Dados

4 — OUTRAS OBSERVACOES SOBRE A ENTREVISTA
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Questionario

Pexrfil do Gerente / Profissional

Idade

Sexo

Formagdo

Tempo na empresa
Cargo

Tempo no cargo

Area Funcional: () Operagdes ( ) Administraggo ( ) Informatica

Atribua notas de 1 a 5 (sendo 1 de pouca importincia e 5 de extrema
importincia), de acordo com sua utilidade no exercicio das suas atividades

profissionais, aos seguintes sistemas e fontes de informagao:

[] CTIS - Container Terminal Information System

[J SGTAP - Sistema de Gestdo de Terminal Alfandegado Publico
[ SIGA - Sistema Integrado de Gestio

[] Jornais e revistas

[ Internet

U Contatos pessoais com clientes, fornecedores e despachantes
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Assinale uma das alternativas possivels, de acordo com a sua opinidc as

seguintes afirmativas:

O CTIS ~ Sistema de Informagdes de Terminais de Contéineres como apoio as

operagoes:

1)

2)

3)

Atende plenamente aos aspectos inerentes a seguranga e agilidade da empresa.

() Concordo totalmente
() Concordo parcialmente
() Indiferente

() Discordo parctalmente

() Discordo totalmente

Permite a monitorar a qualidade dos servigos prestados:

() Concordo totalmente
() Concordo parcialmente
() Indiferente

() Discordo parcialmente

() Discordo totalmente

Prové elementos para incremento de negécios com os clientes atuais:

() Concordo totalmente
() Concordo parcialmente
() Indiferente

() Discordo parcialmente

() Discordo totalmente
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5)

6)

7
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Mantém os clientes adequadamente informados e em tempo habil:

() Concordo totalmente
() Concordo parcialmente
() Indiferente

() Discordo parcialmente

() Discordo totalmente

Permite acompanhar adequadamente a produtividade operacional:

() Concordo totalmente
() Concordo parcialmente
( ) Indiferente

() Discordo parcialmente

() Discordo totalmente

O SGTAP — Sistema de Gestéo de Terminal Alfandegado Privado:

Atende plenamente aos aspectos inerentes a seguranca e agilidade da empresa.

() Concordo totalmente
() Concordo parcialmente
() Indiferente

() Discordo parcialmente

() Discordo totalmente

Permite a monitorar a qualidade dos servigos prestados:

() Concordo totalmente
() Concordo parcialmente
{ ) Indiferente

() Discordo parcialmente
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() Discordo totalmente

8) Prové elementos para incremento de negdcios com os clientes atuais:

() Concordo totalmente
() Concordo parcialmerite
() Indiferente

() Discordo parcialmente

() Discordo totalmente

9) Mantém os clientes adequadamente informados e em tempo habil:

() Concordo totalmente
() Concordo parcialmente
() Indiferente

() Discordo parcialmente

() Discordo totalmente

10) Permite acompanhar adequadamente a produtividade operacional:

() Concordo totalmente
() Concordo parcialmente
{ ) Indiferente

() Discordo parcialmente

() Discordo totalmente

O SIGA - Sistema Integrado de Gestio (Contas a Receber, Contas a Pagar,

Compras, Estoques e Contabilidade) e o Sistema de Faturamento:

11) Atende plenamente aos aspectos inerentes a seguranga e agilidade da empresa.

() Concordo totalmente



113

() Concordo parcialmente
() Indiferente
( ) Discordo parcialmente

() Discordo totalmente

12) Permite a monitorar a qualidade dos servigos prestados:

() Concordo totalmente
() Concordo parcialmente
() Indiferente

() Discordo parcialmente

() Discordo totalmente

13) Prové elementos para incremento de negocios com os clientes atuais:

{) Concordo totalmente
() Concordo parcialmente
() Indiferente

() Discordo parcialmente

() Discordo totalmente

14) Mantém os clientes adequadamente informados e em tempo habit:

()} Concordo totalmente
() Concordo parcialmente
() Indiferente

() Discordo parcialmente

() Discordo totalmente

15) Permite acompanhar adequadamente a produtividade operacional:

() Concordo totalmente
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() Concordo parcialmente
() Indiferente
() Discordo parcialmente

() Discordo totalmente

As questies seguintes aplicam-se a diversas fontes de informacao:

16) Na sua opinido, a Internet ¢ utilizada por ser importante fonte de informagdes
sobre clientes, fornecedores e concorrentes.

() Concordo totalmente
{) Concordo parcialmente
() Indiferente

() Discordo parcialmente

() Discordo totalmente

17) Vocé considera jornais econdmicos e revistas especializadas como fontes de
informagao sobre novas tecnologias, equipamentos € processos.

() Concordo totalmente
() Concordo parcialmente
() Indiferente

() Discordo parcialmente

( ) Discordo totalmente

18) Do seu ponto de vista, InformagSes obtidas em contatos pessoais com clientes,
fornecedores, despachantes e outros agentes intervenientes no setor, constituem
importantes oportunidades de novos negbcios ou para methorias dos servigos.

() Concordo totalmente

() Concordo parcialmente
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( ) Indiferente
() Discordo parcialmente

() Discordo totalmente

19) Vocé acha que a autoridade portuaria, a alfindega e outros 6rgéios oficiais séo

fontes de informagdes que podem afetar significativamente a qualidade dos

servigos prestados.

() Concordo totalmente
() Concordo parcialmente
() Indiferente

() Discordo parcialmente

( ) Discordo totalmente

20) Na sua opinido associagdes e entidades de classe representativa do setor
econdmico do qual a empresa faz parte, tem importante papel no fluxo de
informagdes com significativo impacto nos resultados da empresa::

( ) Concordo totalmente
() Concordo parcialmente
() Indiferente

() Discordo parcialmente

() Discordo totalmente



