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RESUMO

A maioria das empresas lideres em seus mercadokea@mn gerencia e aprimora
continuamente seus processos produtivos. Pararpoevepreender e responder as mudancgas
do segmento e alcancar ou manter uma posicdo @satajo mercado, as organizacoes,
inseridas em ambientes repletos de inter-relacdes ngudam constantemente, devem se
utilizar da informagéo e do conhecimento como psinios. Com um mercado cada vez mais
competitivo e global, as organiza¢gfes perceberaaméo € suficiente somente a melhoria de
eficiéncia dentro da organizacdo, mas toda a sdeiaale suprimentos deve se tornar
competitiva. O compartilhamento de informacdo éeapchave para qualquer geréncia da
cadeia de suprimentoSypply Chain Management SCM). O conhecimento e a pratica da
SCM se fazem necessarios para ganhar vantagem rridacglobal e para aumentar a
rentabilidade. Esta pesquisa acdo visa identifiasarelacdo e a relevancia entre o
compartilhamento de informacao e a geréncia de aadaia produtiva formada por diversas
empresas. A metodologia deste trabalho é composkas pseguintes etapas: pesquisa

bibliografica e pesquisa acao.

Palavras-chave: gestdo de informacdo, compartiihamento de informsctcadeia de
suprimentos.
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1. INTRODUCAO

A maioria das empresas lideres em seus mercadoke@®n gerencia e aprimora
continuamente seus processos produtivos. A condigetigs empresas no mercado ocorre por
meio da criagdo de produtos proprios e da buschddenca tecnoldgica. O escopo das
empresas baseado em produzir um produto a prepasslEmvendé-lo em grande quantidade
nao se aplica mais ao ambiente atual dos negddigalmente, o sucesso € conquistado pelas
empresas que sabem produzir valor de mercado jauasgielas que podem entregar o que as
pessoas querem comprar (AMARAL, 2006).

Para prever, compreender e responder as mudancgsegadeento e alcancar ou manter uma
posicdo vantajosa no mercado, as organizacoesjdaseem ambientes repletos de inter-
relagbes que mudam constantemente, devem se utlizanformagdo e do conhecimento
como patrimoénios. Os processos decisOrios nas sagpreecessitam de informacdes de
qualidade que devem ser adaptadas as atividadesedocio da organizacdo. Toda
organizacdo esta sujeita a concorréncia de outrtidades que desenvolvem atividades
similares. Para garantir a sobrevivéncia no mercdéoe-se sempre prestar servicos ou

produzir bens que atendam as necessidades dogahlac (BEAL, 2004).

A gestdo de informacao visa a coleta, ao tratame@tdisponibilizacdo da informagédo dando
suporte aos processos organizacionais, tendo éanovelcance dos objetivos permanentes da
empresa, enquanto a gestao estratégica de infoongéafgicada na informacao voltada para a
consecucao dos objetivos estratégicos estabelepmloesm determinado periodo de tempo
(BEAL, 2004). Para atender um mercado cada vez coampetitivo e global, as organizagbes
perceberam que nao € suficiente somente a meltmdiciéncia dentro da organizacdo, mas
toda a sua cadeia de suprimentos deve se tornapetiie O compartilhamento de
informacéo, funcéo da gestdo de informacao, € a gegve para qualquer geréncia da cadeia
de suprimentosSupply Chain ManagemeatSCM). O conhecimento e a pratica da SCM se
fazem necessarios para ganhar vantagem na cotddal @ para aumentar a rentabilidade
(LI; LIN, 2006).



Como a informacédo pode ser gerada a partir de gdisdiontes, € necessario selecionar qual
delas pode ser utilizada como um fator de vantag@mpetitiva € 0 momento exato em que
se deve obté-la. Conforme o crescimento da orggéza sua cadeia de suprimentos,
independentemente da vertente a qual nos referimgslJume de dados aumenta tornando
necessario um rapido processamento para convedis edlados em informacdo e,
posteriormente, em conhecimento. Para um tratandmtmformacdes atendendo todos os
requisitos organizacionais se faz necessario adassistemas de informacao (SI), incitando
tanto a prontiddo da informac&o quanto sua quaidsehdo que estas informacfes devem ser

relevantes para que sejam aproveitadas de mantsgad.

Este trabalho foi realizado na industria Cort’'Sore@onfeccbes e em sua cadeia de
suprimentos, almejando um aumento na vantagem caivgpe&la empresa por meio de uma
distribuicdo da informacdo mais clara, objetivaciefte e precisa. A industria é de médio
porte e fabricava somente camisetas promocionan © intuito de obter vantagem
competitiva através da diversificacdo do seix de produtos a partir de 2001, além de
camisetas, a empresa passou a fabricar tambémuntosjde uniformesshortblusa e
saia/blusa), bolsas, bandanas, batas, entre oAtsaga cadeia de suprimentos é composta por
quatro camadas de fornecedores e duas camadagemies| A cadeia de suprimentos tem
como base a producdo sob demandast In TimgJIT), ou seja, a partir do momento que o

cliente final faz um pedido de confec¢ao todasrgarozacdes sao acionadas.

Em 2007, Zhou e Benton Junior (2007, pg. 1352jmram que nao havia nenhuma pesquisa
académica que visava relacionar o compartilhametgoinformacbes e a cadeia de
suprimentos. Também em 2007, Barbosa, Careta e tiMu2007, pg.5) citam que
“informacdes sobre a distribuicdo das Tecnologaitbrmacao e Comunicacéo (TIC) pelas
areas da logistica ainda sdo escassas, sendo ouma laxistente na teoria”. A principal
motivacdo para realizacdo deste trabalho é a ezcales pesquisas mais formais sobre o
assunto e, também, a auséncia de gestdo no cdhmpaento de informacdes da organizacéo

na qual o trabalho esta sendo realizado.

Todas as adversidades impostas a uma organizagioelsénentos que definem a
sobrevivéncia da mesma no mercado. Para supeesw @sstaculos é vital a subtracdo do

empirismo e incerteza na tomada de decisdes. dst@ ta informacdo e o conhecimento os



elementos diferenciais que, se gerenciados de rmam@e atendam a organizagado e a cadeia
de suprimentos, podem determinar 0 sucesso ou adé@éecda da mesma. A empresa
Cort’'Screen se interessou pela gestdao de informpe&® melhor se utilizar dos dados e
informacfes presentes no processo produtivo acolalay cadeia de suprimentos, com o
intuito de conseguir um melhor desempenho paraaagdes do mercado, reduzir de erros e
custos, agilizar a troca de informacdes entre osidmarios da cadeia de suprimentos e
padronizar a informacdo. Com o compartilhamentinftiamacéo, a empresa espera ganhar
maior eficiéncia e dinamismo, uma vez que se awrmdcOes chegarem a seu respectivo
destinatario em tempo habil possibilitara uma tendd decisdo sem empirismo. Com a
mudanga cultural, pretende-se motivar 0s colaboesdaa se comprometerem e se

responsabilizarem por suas atividades.

Esta pesquisa acdo visa identificar a relagédo elewéncia entre o compartilhamento de
informacé&o e a geréncia de uma cadeia produtivasada por diversas empresas.

Sao objetivos especificos deste trabalho:

i.  Melhorar a comunicacao entre os funcionarios daieade suprimentos, incitando
a transparéncia de informacdes referentes a prodgeando um menor desgaste
entre os integrantes da cadeia produtiva, e levandmmprimento das metas com

uma melhor eficiéncia;

ii. Agilizar a troca de informacgéo, padroniza-la a fie reduzir os erros e custos,

definindo qual a informacgéo necessaria para o psacprodutivo;

li.  Gerar dinamismo na organizagdo, permitindo flexhde para lidar com
situacdes inesperadas.

iv.  Revisar a literatura conceituando a gestado derrdQéo, a cadeia de suprimentos
e tecnologias de informagéo, aumentando assim becomento tedrico para a

realizacdo do trabalho;



A Secdo 2 apresenta uma revisdo da literatura efiredconceitos relacionados a cadeia de
suprimentos, ao compartilhamento de informacag, teénologias de informacéo. A Secao 3
demonstra a metodologia utilizada neste trabalh@eédo 4 € composta pela pesquisa de
campo na qual se realizou a apresentacdo da empgessdormas de compartilhamento de
informacédo, do sistema ERP, dos resultados da paraplicacdo do questionario, do cenario
atual dos dados e informacdes, da definicéo e litzagio de melhorias, e, dos resultados da

segunda aplicacao. Por fim, tém-se as conclusodes.



2. REVISAO DA LITERATURA

2.1.Cadeia de Suprimentos

A cadeia de suprimentos, de acordo com SwaminatBamth e Sadeh (19963pud
MACADA (2007), pode ser definida como sendo umaeretk entidades de negocios
autbnomos ou semiautdnomos responsaveis coletitamerias atividades de compras,

producao e distribuicdo associadas com uma oufaraiias de produtos.

A Figura 1 apresenta um exemplo de cadeia de saptos.

Fluxo de Informagoes

Fluxo de Informagdes

—_—
Fluxo de materiais/ '

transporte Planta de Varejistas/

Q produgéo : consumidores
Fornecedor de Centro de

matéria-prima distribuicao

Figura 1 — Exemplo de cadeia de suprimentos. Font&daptado de Magada (2007)

O gerenciamento da cadeia de suprimentos pode efanidd como gestdo dos fluxos
correlatos de informacdes e produtos que vado doefmdor ao cliente, tendo como
contrapartida os fluxos financeiros (FIGUEIREDOEUIRY; WANKE, 2003).



s

O conjunto de fornecedores ou clientes é clasdificaor camadas, em que o nivel de
abastecimento e distanciamento da empresa focoqaeorganizacdo escolhida onde o
trabalho colaborativo sera integrado e desenvolp@@ conquistar os melhores resultados,
representa sua respectiva classificagdo (FERNANDIDS8). A Figura 2 representa uma

estrutura basica de uma cadeia de suprimentodteeskaas camadas.

FORNECEDOR FORNE_CEPOR EMPRESA CLIENT_E de CLIENTE de Cliente Final
de segunda |—{ de primeira [—» FOCOEF [ Primeira segunda CF
camada F2 camada F1 camada C1 camada C2

Figura 2 — Estrutura basica de uma cadeia de suprinmtos. Fonte: Adaptado de Fernandes (2008)

Segundo Bowersox e Closs (2001, pg. 89), “O camaheeio através do qual um sistema de
livre mercado realiza a transferéncia de propried3& produtos e servicos”. Os executivos
devem compreender tanto os aspectos econOmicosaml quanto aqueles ligados aos
relacionamentos, para que possam realizar a gepgiacional com exceléncia. Por meio do
planejamento conjunto e do compartilhamento derimégao € que se aprimora a eficiéncia
do gerenciamento da cadeia de suprimentos (BOWERSIDOSS, 2001). A Figura 3

mostra a integracao da cadeia de suprimentos.

Fluxo de Estoque

Empresa
A A
Clientes > DIStrll.)Ul(;aO Apoio a Suprimento [« Fornecedores
fisica manufatura

4

Fluxo de Informagao

Figura 3 — A integracao na cadeia de suprimentos.dfte: Adaptado de Bowersox e Closs (2001)



2.2.Compartilhamento da Informacéao

2.2.1Dados, Informacgéao e Conhecimento

Na literatura os conceitos de informacédo podemavaensivelmente de autor para autor.
Porém, algumas definicdes devem ser moldadas panéeadimento do que é a informacao,
séo elas: dado, informacdo e conhecimento. Daddsnpser entendidos como registros ou
fatos em sua forma primaria, uma imagem guardadaemdria também é um dado. Quando
esses registros sdo organizados ou combinados mErmaignificativa, eles se transformam
em informacéo (BEAL, 2004). Davenport e Prusak 8@pudBEAL (2004) conceituam o
conhecimento como “uma mistura fluida de expergrmndensada, valores, informacéo
contextual einsight experimentado, que proporciona uma estrutura pam@valiacdo e
incorporacdo de novas experiéncias e informacdAs’Figura 4 apresenta 0sS niveis
hierarquicos da informacéo e seus relacionamentos.

Conhecimento

Combinagéao contextual,

experiéncia, insight

¢ Inclui reflexao, sintese e
contexto

¢ De dificil estruturacao

¢ De dificil captura em maquinas
De dificil transferéncia

Entendimento de
padroes e principios

Informacgao

Dados dotados de
Compreensao relevancia e propoésito
das relagoes * Exige consenso em

relagao ao significado

Dados

Registro ou fatos em “estado

bruto”

e Facilmente estruturados

o Facilmente transferiveis

¢ Facilmente armazenados em
computadores

Figura 4 — Os “niveis hierarquicos” da informagao Fonte: Adaptado de Beal (2004)



2.2.2Tipos de Informacao

Em uma organizacdo a informacdo deve atender &ssidades dos niveis administrativos
que sdao: operacional, intermediario ou gerenciaseatégico. Portanto, as informacdes

podem ser classificadas quanto a sua aplicabiljdantdorme (MORESI, 2000):

i. Informacdo de nivel estratégico — possibilita avehiestratégico observar as
variaveis nos ambientes externo e interno, visandwnitoramento, avaliagdo do

desempenho, auxilio no planejamento e nas deadidako nivel;

ii. Informacé&o de nivel intermediario - possibilitar@gel intermediario observar as
variaveis nos ambientes externo e interno, visandwnitoramento, avaliagcdo do

desempenho, auxilio no planejamento e nas dedikdeivel gerencial,

iii.  Informacédo de nivel operacional — possibilita acehbperacional a execucéo de
suas atividades, monitoramento do espaco geogrsfibocsua responsabilidade e

auxilio na tomada de deciséo de nivel operacional.

Do ponto de vista organizacional, as informacoefeposer divididas em estruturadas e nao
estruturadas, sendo as estruturadas aquelas gaeeposm padrao previamente definido e as
nao estruturadas aquelas que ndo seguem um p&itndorelacdo a origem, a informacao
pode ser formal ou informal. A informacéo formdlaseada em: bases de dados, informacdes
cientificas, informacdes técnicas, documentos daresa, etc. A informacdo informal é
oriunda de seminarios, congressos, visitas a eberinformacfes ou, até mesmo, boatos
(BEAL, 2004).

As informacgdes ainda podem ser classificadas erBQ4A ALMEIDA, 1994):

iv. Informacdo de atividade - aquela que permite a nizggdo garantir seu
funcionamento. Geralmente é bastante estruturada relacionada ao nivel
operacional. Exemplos: pedido de compra, nota tdasde material e custo de

implementacé&o de um projeto.



v. Informacdo de convivio - aquela que possibilita maviduos se relacionarem,
podendo influenciar seus comportamentos. Comumeéte estruturada e esta
presente em todos o0s niveis hierarquicos — operacigerencial e estratégico.

Exemplos: jornal interno, reunido de servico e gudicitaria.

2.2.30 Valor da Informacéo

Muitas vezes durante uma jornada de trabalho, dmacios ou dirigentes necessitam
solucionar problemas, tomar decisbes, controlacga®os, compartilhar informacdes e
relacionar-se com os demais individuos da orgaé@agendo que em todas as situacdes o
desempenho pode ser aperfeicoado caso as informagiejam presentes no momento
oportuno e no local onde sdo necessarias. Analagana@ relacionamento entre as pessoas
integrantes de uma organizagao, o relacionamentarginizacdo com seus fornecedores e
clientes pode constituir informacgdes relevantes pana tomada de decisdo como: definicao
de prazos de entrega; negociacdo do prazo de patmgnpeeferéncias; entre outros. Desta
maneira, ressalta-se a importancia da informadavamete, consistente e oportuna, na hora e
local certos (BEAL, 2004).

Dentro da organizagao, a informacao pode ser aaliean diferentes contextos (LESCA,;
ALMEIDA, 1994):

i. Fator de apoio & decisdo — na reducdo da incemezemada de decisdo, permitindo
gque as escolhas sejam realizadas com menor riscm eénomento oportuno,

aumentando a probabilidade de sucesso na decisao.

ii. Fator de producdo — agregando valor na criacadredurdo de produtos (bens ou

servigos) no mercado.

iii. Fator de sinergia — condicionando a qualidade dgscdes e relacbes entre as

unidades organizacionais e melhorando o desemmnbgyanizagdo como um todo.

iv. Fator determinante de comportamento — busca irdlaero comportamento dos

individuos para que suas acfes sejam condizentessobjetivos corporativos.
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As informacdes sdo uma classe em particular emstratisos da organizagdo. Ao analisar a
informac&o como um ativo organizacional, a inforétapossui as seguintes leis que definem
seu comportamento como um bem econdémico (MOODY; BAL1999): a informacéo &
(infinitamente) compartilhavel; o valor da infornrdagcaumenta com o uso; a informacédo é
perecivel; o valor da informagdo aumenta com aigeg o valor da informagdo aumenta
quando ha combinacdo de informacdes; maior qualgidde informacbes nédo €

necessariamente melhor; e a informacao se muéiplic

2.3.Tecnologia de Informagao e Comunicagéao (TIC)

O fluxo de informacdes € um fator de grande immpmith nas operacdes logisticas.
Antigamente, o fluxo era documentado majoritariatmeam papel, ocasionando lenta
transferéncia de informagdes, informagcdo poucoi&eeif e propensa a erros. Além disso,
informacfes documentadas em papel aumentam o@opstacional e reduzem a satisfacéo do
cliente. O custo decrescente da tecnologia denrdgéo, aliado a sua maior facilidade de
uso, capacita os executivos de logistica a usartessologia, com o intuito de transferir e
gerenciar informacdes eletronicamente, com maidciéetia, efichcia e rapidez. A
transferéncia e o gerenciamento eletronico de nmégbes geram oportunidades de
diminuicdo de custos logisticos por meio de meltmwrdenacédo, além de aperfeicoar os
servicos que podem ser identificados na melhortafele informacdo aos clientes
(BOWERSOX; CLOSS, 2001).

Dois fatores apresentaram-se determinantes e afetdiretamente o modo com que as
empresas competem, forcando-as a modificarem seeeg30s produtivos, sistemas e até
mesmo sofrendo uma reestruturacdo em seus negG@cjmémeiro fator € a passagem da era
industrial para a era da informacgéo, consequéno@addas evolugdes tecnoldgicas e dos
sistemas de informacdo. O segundo fator é a chantgdhalizacdo”, que transformou
mercados regionais e cativos em areas de atuacaoiveminternacional, acirrando desta
forma a concorréncia e exigindo esforcos diferetasapara as empresas continuarem
competindo (LEIS; JUNIOR; KLIPPEL, 2005).
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Os avancos na area de TIC tém possibilitado mudasigmificativas na forma como a
informacéo é produzida e disseminada nas orgaregas@us fornecedores e clientes. As TIC
facilitam o acesso as fontes de informacfes de inaangis rapida e com menor custo,
oferecendo diversas opcOes para a criacdo, digfilurecuperacdo e preservacdo da
informacgé&o. Estas informacdes s&o tratadas pekisnsas de informacdo. Quando bem
gerenciada, a TIC pode proporcionar maior velo@dadcomodidade no atendimento aos
clientes, integrar processos, eliminar barreirgsostas pela distancia e personalizar bens e
servicos, entre outros beneficios para o negoampeender as formas pelas quais se pode
otimizar o uso dos recursos informacionais e de Tépresenta, hoje, um aspecto
fundamental para a melhoria do desempenho de eradgqganizacao (BEAL, 2004).

O uso de sistemas de informacédo significa melhseegicos e produtos, maior eficiéncia,
maior produtividade, um suporte mais preciso nac¢sso de avaliacdo de desempenho e
tomada de deciséo (COSTA; ALMEIDA, 2002).

2.3.1.Tipos de Sistemas de Informacao

Dentro de uma organizagdo existem diferentes isgess especialidades e niveis, fazendo
com que existam diferentes tipos de sistemas. Nengigtema por si s6 prové todas as
informacfes necessarias para uma organizacdo. dQgaandes tipos de sistemas de
informacé&o servem diferentes niveis organizaciorséésemas de nivel operacional, sistemas
de nivel de conhecimento, sistemas de nivel gakmcisistemas de nivel estratégico
(LAUDON; LAUDON, 2002)

i. Sistemas de nivel operacional: estes sistemasuiote a gerentes operacionais por
meio do rastreamento de atividades elementaresnsaitdes da organizagao. A
principal proposta do sistema neste nivel € resprogdestfes rotineiras e rastrear o

fluxo de informacdes através da organizacao.

ii. Sistemas de nivel de conhecimento: tais sistemassdgorte aos trabalhadores de
conhecimento e dados. Auxiliam a empresa na ingédgrde novos conhecimentos e

auxiliar o controle de fluxo de trabalho na orgagéo.
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Sistemas de nivel gerencial: servem para monitarameontrole, tomada de decisédo
e atividades administrativas de gerentes médiosal@ente, proveem relatdrios
periodicos ao invés de informacgfes instantaneaopasacdes. Alguns sistemas de

nivel gerencial dao suporte a decisdes nao rodiseir

Sistemas de nivel estratégico — ajudam o geremt®rsé@ combater e enderecar
assuntos estratégicos e tendéncias de longo pi@#o, em ambito interno quanto
externo. O principal interesse é combinar as mukamE ambiente externo com a

capacidade organizacional existente.

2.3.2Classificacao de acordo com as Funcdes

As organizacdes utilizam estes tipos de sistemasfdanacdo de acordo com as funcdes

majoritarias de negdcio, classificados em: sistedmssuporte executivo (SAE) no nivel

estratégico; sistemas de informacao gerenciais)(Sk&stemas de apoio a decisdo (SAD) no

nivel gerencial; sistemas de trabalho do conhedn@TC) e sistemas de escritorio no nivel

de conhecimento; sistemas de processamento da¢éass(SPT) no nivel operacional. Em

cada nivel, os sistemas sdo especializados pandeateada uma das areas funcionais
majoritarias (LAUDON; LAUDON, 2002).

Os SPTs sao sistemas basicos organizacionais quens® nivel operacional da
empresa. Um SPT € um sistema computadorizado qeeutaxe registra transacoes
rotineiras diarias necessarias para conduzir aesapNo nivel operacional as tarefas,

recursos e metas sao predefinidas e altamentéusattas.

Os STCs e sistemas de escritério servem a infownaeé@essaria para o nivel de
conhecimento da organizagdo. STC ajudam trabalbadbte conhecimento, enquanto
sistemas de escritério auxiliam principalmente alaadores de dados, mesmo que

também sejam muito utilizados por trabalhadoresotdecimento.

Os SIGs servem o nivel gerencial, provendo os tgsaom relatérios ou com acesso
on-line ao desempenho atual ou registros histéricos daesapNormalmente, sdo

orientados quase que exclusivamente para eventeias. O SIG primeiramente
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serve as funcdes de planejamento, controle, e ®rdadiecisdo no nivel gerencial.
Geralmente, dependem dos dados adquiridos pelos. SPT

iv. ~Os SADs também servem o nivel gerencial de umanaagéo. SAD auxilia os
gerentes nas tomadas de decisfes que sdo Unieasiuglam rapidamente e que néo
sdo previamente especificadas com facilidade. Ehelerecam problemas onde o
procedimento para chegar a uma solucdo pode na@opgsiziamente predefinido por
completo. Embora o SAD se utilize das informacdsrnas fornecidas pelos SPT e

SIG, eles comumente apresentam informagodes desferternas.

Os gerentes seniores utilizam o SAE para tomasdesi O SAE serve o nivel estratégico da
organizacdo. Ele endereca decisbes nao rotinewrasreguerem julgamento, avaliacdo e
insight porque néo existe nenhum procedimento acordado gheggar a uma solucao. Este
sistema cria computacdo generalizada e ambienteodainicacdes ao invés de prover
qualquer aplicacéo fixa ou capacidade especifitaéklesenvolvido para incorporar dados
sobre eventos externos, mas também gera informnagéarizada de SAD e SIG internos.
Eles filtram, comprimem e rastreiam dados critierdatizando a reducéo de tempo e esforco

requerido para obter informacao Util para os exeasit

2.3.3.Softwares de relacionamento entre as camadas da esa de suprimentos

O comércio eletrdnico, competicdo global e a asoerde empresas digitais fazem as

organizacfes pensarem estrategicamente sobre regesgos de negdcio para gerenciar suas
relacbes com clientes e fornecedores. Para sokrevas organizacfes necessitam achar
caminhos de agregar valores e servicos para ggasia baixo custo. Muitos acreditam que a
solucdo estad em aperfeicoar os processos de negugreionteragir com consumidores e para

produzir e entregar produtos ou servicos (LAUDORNUDON, 2002).

I. Customer Relationship Managemef{CRM)
O CRM se foca na gestédo de todos 0s meios comais gma organizagao se relaciona com

os clientes existentes e os clientes em potenCRM é tanto uma disciplina tecnoldgica

quanto empresarial que usa os sistemas de infoonpga coordenar todos 0s processos de
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negocio circundantes as interacfes da empresa ceseu aliente nas vendas, marketing e
servigos (LAUDON; LAUDON, 2002).

ll. Supply Chain Managemen{SCM)

O SCM ¢ a ligacéo entre as atividades envolvidasongpra, producdo e movimentagdo de
um produto. Este integra os fornecedores, distidmes e cliente logisticos necessarios em
um Unico processo coeso para reduzir tempo, esfedundante e custo de inventario. Eles
podem ser construidos através id#anet, extranet ou softwares para gerenciamento de
cadeia de suprimentos (LAUDON; LAUDON, 2002).

[ll. Enterprise Resource PlanninERP) systems

Os sistemas ERP visam integrar a organizacdo comotago. Sistemas empresariais
modelam e automatizam muitos processos de negdmiap 0 preenchimento de um pedido
ou escalonamento de entrega, com meta de integrafcaamacdes através da companhia e
eliminar a complexidade inerente as ligacdes omsr@mntre sistemas de computadores de
diferentes areas na organizagdo. Este sistemaaaddelos de diversos processos chave de
negocio e 0s armazena em um Unico repositorio podem ser utilizados por outras partes
da empresa. Os beneficios que podem ser agregados aitilizacdo destes sistemas sao:
unificar a organizacdo como um todo (estruturaripgeional); gestdo do conhecimento dos
processos em toda a organizacdo (gerenciamenta)af@ima unificada (tecnologia);
operacbes mais eficientes e processos de negoécivade nos clientes (LAUDON;
LAUDON, 2002).
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3. METODOLOGIA

A metodologia deste trabalho € composta pelas sguetapas: pesquisa bibliografica e

pesquisa acao.

3.1. Pesquisa Bibliografica

Esta etapa consiste em revisar 0s conceitos datlita sobre gestao da informacéo, cadeia de
suprimentos, tecnologias de informacdo e comunicatgndo o objetivo de aumentar o
embasamento tedrico para realizacdo da pesquisaeagaxiliar na elaboracédo de propostas

de melhoria.

3.2. Pesquisa Acédo

De acordo com Thiollent (1997), a pesquisa acasypasna base empirica que é concebida e
realizada em estreita associagdo com uma agaonod cesolucdo de um problema coletivo,
sendo que o0s pesquisadores e participantes refaegesn da situacdo (problema) estédo
envolvidos de modo cooperativo ou participativand@®eassim, as atividades componentes da
pesquisa acdo foram executadas durante o perio@stdgio realizado na organizagcdo em
estudo. A pesquisa acdo foi composta pelas seguiateidades: () Elaboragcdo do
Questionério; (II) Aplicacdo do Questionario; (IAnalise do Questionario; (IV) Definigdo
de Melhorias; (V) Implantacdo de Melhorias; (VI) dpécacdo do Questionario; e (VII)
Andlise Final do Questionario. A definicdo de camaa das atividades e seus respectivos

objetivos s&o apresentados a sequir.

I. Elaboracédo do Questionario

O questionario foi formulado por questdes fechatlamando por base caracteristicas da
informacdo segundo a literatura e seu compartilngmevisando a identificagdo de
problemas existentes na transmissdo da informaeétrod da cadeia. O questionario é

apresentado no Apéndice A.
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Il. Aplicacdo do Questionério

Embora o compartilhamento da informacéo possarafetananeira direta ou indireta todos os
integrantes da cadeia de suprimentos, 0 questof@raplicado somente aos integrantes da
cadeia, exceto aos elos Fornecedor de Fio e TrduGUe possuem cargos operacionais, de
supervisdo ou gerenciais, que interagem com o &§ po momento em que as partes

compartilham informacdes entre si € quando os ddegsoducao se tornam informacdes.

lll. Analise do Questionario

Para a analise do questionario ndo foram atribysdess especificos para as questdes, sendo
que todas as respostas foram consideradas de mielwancia. Porém, as respostas dos
integrantes foram analisadas em niveis diferentesgndo a identificacdo de diversos
problemas que afetem a cadeia de maneira maisantéeem cada nivel. Os integrantes estao

classificados em trés niveis: operacional, sup&ovesgerencial.
IV. Definicdo de Melhorias
Apoés a identificagdo dos problemas, melhorias fosageridas por meio de pesquisa tedrica
em artigos e livros, buscando situacdes similaregvaiando seus resultados. Caso o
problema possuisse escassez teorica, este foitidsa@om os integrantes da cadeia para
sugerir propostas de melhorias por meio de utéiaagebrainstorm Conforme as propostas
eram apresentadas, iniciou-se a sua execugao se:

i.  Esta ndo apresentasse pré-requisitos e possuissaios0os disponiveis; ou

ii. A necessidade de execucéao fosse imperativa.

V. Implantacéo das Melhorias
A implantacéo das acdes foi executada de acordoaconlem de execucdo das melhorias,

realizada na atividade posterior. O processo ddéamgcdo teve duracdo de trés meses. As

definicbes que superaram este tempo foram alocaas sugestdes e entregues a geréncia.
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VI. Reaplicacéo do Questionario

O questionario foi aplicado novamente para os mesimegrantes que o responderam na
atividade I, com o objetivo de utilizar as quest@eseridas no questionario como indicadores
de desempenho das melhorias implantadas na gestafmdnacéo da cadeia de suprimentos.

VIl. Andlise Final do Questionario

A primeira andlise do questionario foi confrontamsn a segunda andlise do questionario,
identificando o valor gerado pela melhoria no corilpamento da informacdo que se
alcancou pela execucdo das melhorias propostasliaral@ assim, o valor do

compartilhamento da informagdo e seu relacionameatm a geréncia da cadeia de

suprimentos.
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4. PESQUISA DE CAMPO

4.1. Apresentacao da Organizacao

A industria Cort’'Screen Confec¢gbes é uma industeamedio porte que possui umix de
produtos variado, produzindo camisetas, conjun®umiformes, bolsas, bandanas, batas,
entre outros. A sua cadeia de suprimentos é compustquatro camadas de fornecedores,
duas camadas de clientes e pela organizacdo, af@sena Figura 5. A cadeia de

suprimentos tem como base a producéao JIT.

A Figura 5 apresenta os elos da cadeia de supmsieDbs elos presentes na CS somente o

elo Fornecedor de Fio e o elo Tinturaria ndo pagdram do trabalho em questéo.

Fomecedor de Fio

\ 4

Fomecedor de

» Armazenagem
Malha Crua 9
Organizagdo |« Tinturaria

A 4

Cliente Costura

Cliente Final

Figura 5 - llustracdo da cadeia de suprimentos da@t'Screen

O fluxo de informag&o nesta cadeia se da da segmatheira: o Cliente Final realiza pedidos
de determinada quantidade de produtos ao Cliend&u@o em seguida, o elo Cliente Costura
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faz um pedido de corte e/ou estamparia ao elo @@gin. A Organizacdo faz a compra de
malha crua, deixa-a armazenada em uma empresairada (elo Armazenagem) e aciona o
beneficiamento da malha — que € o processo denamjo da malha por parte da Tinturaria.
Por fim, o elo Fornecedor de malha crua compransatéria-prima dos seus Fornecedores de

fios.

Cada camada necessita de informacgfes precisasqaatidade para que suas tomadas de
deciséo sejam efetivas. Por ser uma cadeia dea®i@das, a qual emprega uma totalidade de
aproximadamente 850 funcionarios e engloba divergascessos produtivos, a nao
conformidade e a perda de informagdo sdo frequebDiaste de tal contexto, o problema
atual da organizacdo pode ser definido como a tata@ompartilhamento das informacdes
devido a auséncia de comunicacao entre as divpastss. Certos problemas ocorridos sao
descobertos somente quando atingem dimensdes careetam consequéncias como

reprovacao de lote, atraso de entregas ou repssigdietes.

4.2.Formas de Compartilhamento de Informacéao

A organizacdo na qual se realizou o estudo apreesgmatro formas mais utilizadas de
comunicacao direta entre seus colaboradores eima,cgue séo: Sistema ERP Cheina,

Skype, telefone/fax e e-mail.

Todos os fornecedores e clientes, que tem maiacioglamento, importancia e séo vitais para
a organizagao, possuem acesso ao sistema e realmaacdes de movimentacdo no mesmo,
facilitando a integracdo dos dados. Todavia, auare®to numero de informacdes presentes
no sistema, ocasionando duvidas e erros por padecdlaboradores. Além disso, a alta

rotatividade presente nesta cadeia cria a necessida treinamentos constantes para
familiarizar o usuario com o sistema e incitar astdta dos colaboradores de TIC quando

este possuir davidas.

O segundo veiculo de comunica¢cdo com maior utdi@data organizacdo € o Skype. Através
desta ferramenta ocorrem trocas de arquivos, mensag ligacdes, reduzindo o custo de
telefonia da organizacdo. Como a cadeia de supramerarece de dinamismo por possuir

grande volume de producéo, algumas vezes o proeesda sendo finalizado fisicamente,
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porém, ndo se registra no sistema esta movimentagata ferramenta acaba por auxiliar na

movimentacg&o da producéo.

A telefonia fixa e o fax sdo a terceira forma deanicacao mais utilizada. Basicamente séao
utilizadas de maneira analoga ao Skype, porém s&tamais onerosas por possuir um custo
adicional, pois o Skype é executado em um ternto@ jA necessita ser utilizado e nao

possui custo de ligacao de Skype-Skype, reduzieda@ssto a zero.

A organizacdo nao estimula o uso de correios @lews €-mailg, somente sendo liberado o
acesso quando reconhecida a necessidade expkcitaog pelos colaboradores de Recursos
Humanos (RH) e TIC.

4.3. Sistema ERP — Cheina

A empresa desenvolvedora deste software foi fundama maio de 1995 — Cheina
Informatica, tendo seu foco em atender as caréu@gsequenas e médias empresas de sua
regido. Atualmente, esta presente nas regideswidste, centro-oeste e nordeste. A Cheina
Informatica atende diversos estados do Brasil, emtenas de empresas, industriais e
comerciais, em diversos ramos de atividades (CHENFORMATICA, 2010).

O sistema controla desde a entrada de produt@scatdercializacédo e entregas, passando por
calculo de custos, impostos, comissfes, metas mdage controles de estoques, entradas de
dinheiro, operacbes e controle financeiros, andisehistoricos e planejamentos futuros.
Além disso, o sistema controla as fases de produgi@o de fabrica, controla faccoes,
matéria-prima (MP) propria e de terceiros, proddéde/prémio de producédo com controle de
tempos e operagdes, controla necessidades e cag@acte producédo, emite fichas de
acompanhamento de producdo, empenha MP e peca wemeoTambém integra contas a
pagar, producdo, permite montar divisdes configeigade custos, ter a no¢ao exata de cada
item que compde o custo do produto/empresa, cors sespectivos pesos (CHEINA
INFORMATICA, 2010).
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4.4. Aplicagdo do Questionério

Para a aplicacdo do questionario se utilizou arfeenta Google Docs. Disponivel em: <<

https://docs.google.com/?hl=pt-PT>>.

Esta ferramenta permite a criacdo de documentdsosasomo planilhas, documentos de
texto, apresentacdes, formularios, entre outrgsodsivel carregar formatos populares como
DOC, XLS, ODT, ODS, RTF, CSV, PPT, etc. Seu amlgienfamiliar, se assemelhando aos
editores usuais, tornando a edicdo por meio destanfienta intuitiva e facil. A ferramenta
permite controle de acesso aos documentos, cofhpargnto instantaneo e edigcéo coletiva
em tempo real. A disponibilidade dos dados, naatiWiolade, exportacdo facilitada e

organizacao.

A partir da ferramenta, criou-se um formularieo(m) com as questdes apresentadas no
Apéndice A. Apos o término do formulario, a ferram@edisponibilizou um link para que o
formulario fosse respondido. Este link foi repassadtodos os integrantes que possuiam
cadastro no Sistema ERP e estavam em seus termines3 hs as 15 hs por meio do Skype.
Conforme o formulario era respondido, a ferramesmtiéomaticamente disponibilizava a

resposta em uma planillea-line

Apo6s a aplicacao ser concluida, a planilha foi eggla em .xIs para facilitar a manipulacao

dos dados, pois o pesquisador detinha maior comleatd e agilidade de outra ferramenta.

4.5. Resultados da Primeira Aplicacdo do Questionario

O questionario foi aplicado somente aos integratiéesadeia que interagiam com o Sl. Este
questionario foi aplicado no més de janeiro de 208 0rabela 1 mostra um resumo da
primeira aplicacdo do questionario. O questionfisidormulado em questdes fechadas para
facilitar sua analise tendo em vista que existidenta (86) colaboradores que estavam aptos
a respondé-lo. Ressaltaram-se caracteristicas fdamezdo segundo a literatura e seu
compartilhamento, que foram utilizados como indiced de desempenho, visando a
identificacdo de problemas existentes na transmisisé informacdo dentro da cadeia. O

questionario esta descrito no Apéndice A.
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Tabela 1 - Resumo da Primeira Aplicagdo do Questiona&

Participacdo Rotatividade

Sim N&o Admissao Demissao/Licenca

46 34 0 6

Das oitenta e seis (86) pessoas que interagiamocsistema, quarenta e seis (46) aceitaram
participar da aplicacdo do questionério — represettt 53,49% —, trinta e quatro (34) nao
aceitaram participar — representando 39,53% —,i® (6¢ estavam de licengca ou foram

demitidos, representando - 6,98%.

Dividindo os integrantes de acordo com 0s niveasanguicos, obtiveram-se vinte e seis (26)
respostas de nivel operacional, treze (13) respostanivel de superviséo e sete (7) respostas
de nivel gerencial, que foram agrupadas em meédiaacdrdo com o nivel, obtendo-se a

Tabela 2.

Tabela 2 - Média das Respostas da Primeira Aplicacate Acordo com os Niveis Hierarquicos

- Caracteristica) | 5 |1zl ¢ |ce| A | R | AC
Niveis
Operacional 2.032.74/2.61|2,91|2,72| 2,67 2,96| 2,78
Supervisao 2.69]2.46] 2,15| 2,62| 2,38] 2,62| 2.62| 2,77
Gerencial 3,14] 3,29/ 3,00/ 3,14/ 3,00/ 3,00| 3,14] 2,43
Média 2.92(2.832,59| 2,89| 2,70 2,76| 2,90| 2,66

SIGLAS: P — Preciséo; D — Disponibilidade; TR — Tempdreal; Cl — Conectividade Interna; CE — Conectividade
Externa; A — Atualizada; R — Relevancia; AC — Acesbilidade. ESCALA: 1-5.

Por meio das informacgBes contidas na Tabela 2 gvmplotar o Gréfico demonstrado na

Figura 6.

Neste primeiro momento nao existia nenhuma acadadenl ao gerenciamento das
informacgdes e o suporte do sistema era realizad®esi® porhelp deskda empresa que
fornece o Sistema ERP em questdo. Quanto maioved dd usuario, mais rapido e facil o

contato com okelp deske com o representante do sistema.

O representante auxilia a empresa a adaptar secespps — produtivos e burocraticos — de
acordo com o funcionamento do sistema de informaBaoém, quanto maior o porte da

cadeia de suprimentos, maior o volume de dadornéaa necessidade de dinamismo da
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organizagdo, aumentando o numero de situacfes eeaigue se necessita de flexibilidade

para com 0S processos e de casos que o Sistem@lgRia ndo contempla. Logo, o Sistema
ERP Cheina acaba por engessar o processo, torsandot problema para a cadeia de
suprimentos ao invés de auxilid-la. Exemplo: Pagalizar um processo de compra se
necessita de trés cotacdes, porém imagine quepwcabstoque de um material essencial na
producdo e um gerente determina que o mesmo deveosgrado diretamente com um

fornecedor para que a producdo nao pare. O setmndpras ndo consegue realizar a compra
via sistema sem as trés cotacdes, tendo que realcanmpra fisicamente e depois simulando

as trés cotacdes para registrar 0 processo nmsiste

Analise Primeiro Momento
5,00
4,50
4,00

3,50
3,00 D |_ D

mE Operacional

B Supervisao
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00

@ Gerencial

Precisao
Tempo Real
Conec. Externa
Atualizada
Relevancia
Acessibilidade

Disponibilidade
Conec. Interna

Figura 6 - Grafico de Analise do Primeiro Momento

Verifica-se no grafico uma tendéncia na qual a médicaracteristica decaiu a medida que se
aumenta o nivel hierarquico, pois quanto maior \@lnimaior € a decisdo a ser tomada,
necessitando de uma informacdo de maior qualiddde. se observa este comportamento
para o nivel gerencial porque o estudo apresengspostas, Apéndice B, com notas

superiores as notas esperadas, de acordo com sasveformais. Quanto maior o nivel
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hierarquico, maior o relacionamento com as pesa®agiais serdo apresentadas este relatério

— gerentes, donos, parceiros e empresa que degerovSl.

A média das respostas dos niveis operacional ess@e apresentou todas as caracteristicas
entre ruim e regular, demonstrando que as inforegfdrnecidas pelo sistema n&o atendiam

as expectativas basicas do usuario.

A meédia das respostas do nivel gerencial apresesta caracteristicas precisao,
disponibilidade, tempo real, conectividade intermanectividade externa, atualizada e
relevancia igual ou acima de regular, demonstramg® nestes quesitos as informagdes

fornecidas pelo sistema estéo atendendo de magagirkar as expectativas do usuario.

As informacbes fornecidas pelo sistema ERP ndoupassuma facil acessibilidade,
necessitando até mesmo de ligagBes paha deskpara conseguir encontrar a informacao

desejada.

4.6. Cenario Inicial dos Dados e Informacdes

Como mencionado, o sistema ERP desenvolvido passaivasta abrangéncia tornando a sua
utilizacdo um pouco confusa por conter diversa®rmécdes e opcbes. O primeiro

sentimento de um usuario, que nunca utilizou urtersisa ERP, é de aversao por ndo saber
como entrar com os dados e tdo pouco fazer usomfitmmacOes geradas. As apresentacoes
de telas e omenuspadrdes estdo dispostos de uma maneira nao\atyibrém se tornando

usual conforme sua intensa utilizacdo. Ressaltaegé que se pode criar e alterar as
configuracbes demenus sendo que estas acfes somente podem ser tomattEs p

administradores do Sl.

O desconhecimento do usuario em como inserir oesdaorretamente no sistema acaba por
danificar ou até mesmo inutilizar a informacéo daraelo sistema. Quando um problema
ocorre, € imprescindivel localizarmos o erro, giio e tomar medidas preventivas para
evitar a reincidéncia do mesmo. A identificacdoed®, que muitas vezes parece simples, se
torna fatidica e demorada devido ao grande voluménfbrmacdes que sdo geridas pelo

sistema. Quando um erro é identificado, geralmaateareas finais da producéo, apenas se
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realiza sua corre¢do, porém, ndo se toma uma meaglidaprevina que ele aconteca

novamente.

A medida preventiva, ao contrario da simples c@wede erros, minimiza as chances de que o

erro seja executado e que este gere um efeito srataaafetando as areas subsequentes. Isto
torna o treinamento dos usuarios uma ferramenteegbara a reducao destes erros e aumento
da precisao, disponibilidade, do tempo real, dactividade interna, conectividade externa,

atualizacao, relevancia e acessibilidade da infoéima

Para se tomar uma medida preventiva devemos regcembeerro, sua causa € quem 0 gerou.
Como dito anteriormente, 0 erro e sua causa saalmente identificados no final da

producédo, porém, o rastreamento de quem 0 causmIrEEUM Processo custoso porgque 0S
controles de usuarios e de acesso ndo possuemrantigenento efetivo. Para realizar acdes
preventivas e corretivas € necessario localizéoass de erros, porém, ao consultar o sistema
as auditorias estao dispostas de uma forma coniésan disso, existiam alguns setores nos
quais diversos colaboradores utilizavam um Uhdgmn, ou, usuarios com nomes similares,

sem a identificac&o correta dos nomes e setoregxmplo: Flavia, Flavinha e Flavial.

O sistema possui um gerador de relatérios chamagore!”, no qual se pode inserir
comandos SQL para extrair informa¢cdes em arquieosxtensao .xIs ou .ods, permitindo a
manipulacdo de informacdes por parte dos usudBiomente algumas pessoas sabiam da
existéncia desta ferramenta. Uma reclamacéo rdaligar grande parte dos colaboradores era
que nao se visualizavam todas as informacdes rég@sem um relatério, ndo sabiam como
utilizar o relatério e que o0 mesmo nao atendia detamente suas necessidades, gerando

incerteza na tomada de decisoes.

4.7.Definicdo e Aplicacdes de Melhorias

Por meio de observacdo dentro da organizacdo eactinalidade de aprimorar o cenario
inicial foram propostas as seguintes melhoriasG@yenciamento de Controle de Usuarios;
(I Gerenciamento de Controle de Acesso; (lll) &rgacdo dos Relatorios e Criacdo de
Relatorios; (IV) Incitacdo de ampla utilizacao do/ge; (V) Treinamentos; e (V1) Integracéo

das Diversas Areas no Desenvolvimento de Modulpsdicos.
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A Proposta | foi desenvolvida para identificar osuarios e suas respectivas areas,
contribuindo para a identificacdo das falhas desrgi&es de dados ou alteracbes e seus

executores.

As Propostas I, 1l e IV serviram para diminuirvolume de informacdes disponivel ao

usuario do sistema, aumentar o acesso as informagéis, e agilizar o acesso e a localizacao
de informacgbes, melhorando o seu compartilhameddm isso, 0 usuario passou a saber
quais informacdes tinha acesso, a quem deveriareecse necessitasse de outra e teve seu

acesso limitado a informagdes pertinentes.

A Proposta V e VI foi utilizada para diminuir errtanto na utilizacdo do Sl quanto em seu
desenvolvimento, melhorando a precisdo, relevaratassibilidade e disponibilidade da
informagéo e a usabilidade, confiabilidade, efici@nmanutenibilidade, funcionabilidade e
portabilidade do Sistema ERP.

I. Gerenciamento de Controle de Usuarios - Padronizaga

O sistema possui sua divisdo por empresa, totalzaio empresas (1, 2, 4, 5, 8, 9, 11 e 13),
que por algoritmo podem ser identificadas por trémeros (XXX). Logo, cada usuario
deveria estar cadastrado nas empresas das queisapeede informacdo. Muitos usuarios
possuiam acesso a todas as empresas 0 que gerali@ wwlume de cadastros — totalizando
sete paginas - de usudrios a serem gerenciadasn $8Uério tivesse uma opcao alterada, a

mesma deveria ser replicada em todas as outragsaspie forma manual.

Todos os registros do banco de dados do sistena&iass 0 nimero do usuario com a
operacgdo realizada. A pesquisa, no banco de dddosientidade do usuéario por meio do
namero do mesmo é possivel, porém, o relacionantentabelas necessario acaba exigindo
tempo e concentracdo, tornando assim de suma iamptata distincdo dos numeros de
usuario por area agilizando a identificacdo. Atwalte, os usuérios possuem um numero
associado que foi criado de forma aleatoéria geraeda dificuldade porque ao selecionar um
namero nao ha certeza de que o mesmo € de umanahetda area, sendo toda vez necessario

aumentar o nivel de pesquisa no banco de dadosdefreduzir a incerteza da informacéao.
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A fim de reduzir o retrabalho e otimizar o contralecadastro de usuarios deve ser unificado.
Mas mesmo reduzindo o nimero de cadastros, existe problema que € a identificacdo dos
usuarios, departamento e empresa. As empresasepossunaioria de seus departamentos
distintos. As diversas empresas geram uma cadegsughimentos, tomando por base uma
visdo macro da cadeia, ou seja, considerando adacaeesuprimentos como uma Unica
organizacao, e apos, especializando suas areassi&g obter um modelo mais funcional de

divisdo de usuarios com certa flexibilidade pa@gzanhar seu crescimento.

O Sistema Cheina permite que o cédigo de usuasgsyaoquatro (4) digitos. Definiu-se que
os dois (2) primeiros digitos definiriam a area s dwis (2) ultimos seriam arbitrarios,
podendo estes ser escolhidos pelos usuarios — sstdoregra atribuida para facilitar a
aceitacdo da mudancga por antigos usuarios. A cagdmoslos quatro (4) digitos gera a

identificacdo do usuario.

Para a definicdo dos codigos das areas utilizaeatrés (3) critérios, sdo estes: local — cidade
- em que a area esta localizada; sequéncia do gs@qeodutivo; e sequéncia pelo nivel
hierarquico, deixando a diretoria, areas novagasale geréncia para o final. Todas as areas
foram listadas independentemente a qual empreasa gsttenciam. Em seguida, o critério de
localizacéo dependente da cidade foi consideragdsAos encarregados de cada area foram
listados. Entdo, os codigos de identificacdo dex doeam atribuidos, de acordo com os
critérios estabelecidos. Por fim, siglas foramlesecidas para serem utilizadas nos nomes de
relatérios que sdo gerados pela ferramenta “gedliceBistema e para ajudarem na composicéo
do nome dos funcionarios, evitando usuarios coravi&| Flavinha e Flavial, e auxiliando na
identificacdo dos dados inseridos no sistema enfimmacéo fornecida por este. Entdo se
obteve a Tabela 3 na qual apresenta-se a propestividdo dos usuarios. Por efeito de
confidencialidade, tanto os locais quanto os nowes encarregados nao puderam ser

demonstrados na Tabela 3.

Alguns numeros foram deixados vagos e estes tande@ymem o0s critérios acima citados,
pois as diversas empresas da cadeia estdo em ntenstgpansdo. Algumas areas nao
possuem encarregado listado devido ao néo detafitante suas visbes ou por serem

recentes.



Tabela 3 — Proposta de Divisdo de Usuarios
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ArmazenagemSala de Malha Crua (SMC) 1
Cort’'Screen | Sala de Malha Acabada (SMA) 3
Cort’'Screen | Corte (COR)

Cort’'Screen | Preparacéo (PRE)

Cort’'Screen | Estamparia (EST)

Cort'Screen | Centro de Distribuicdo Externa (CDE) 7
Costura Costura (COS)

Costura Reviséo (REV)

Costura Retorno de Facc¢édo (RET) 10
Costura Dobracédo (DOB) 11
Costura Expedicédo (EXP) 12
Cort’'Screen | Geréncia Industrial (GIP) 13
Cort'Screen = Almoxarifado Central (ALC) 14
Cort’'Screen | Desenvolvimento de Produtos (PDP) 15
Cort’'Screen | Tempos, Métodos e Cadastro de Pro@l€) 16
Cort’'Screen | Planejamento, Programacao e ControRraiducdo (PCP) 17
Cort'Screen | Logistica (LOG) 18
Cort’'Screen | Qualidade (QUA) 19
Cort’'Screen | Faturamento (FAT) 20
Cort’'Screen | Compras (CPS) 21
Cort’'Screen | Tecnologia de Informacéo (TI) 22
Cort’'Screen | Recursos Humanos (RH) 28
Cort'Screen | Diretoria (DIR) 29
Fio Almoxarifado de Fios (ALF) 30
Fio Tecelagem (TEC) 31
Costura 2 Costura (COS) 32
Costura 2 Revisao (REV) 33
Costura 2 Dobracao (DOB) 34
Costura 2 Expedicéo (EXP) 35
Costura 2 Faturamento (FAT) 36
Terceirizagdo Rayon (RAY) 40
Cort’'Screen | Contabilidade (CON) 50
Cort’'Screen | Controladoria (CTR) 51
Cort’'Screen | Financeiro (FIN) 52
Comercial Comercial (COM) 70
Suporte Cheina (CHE) 99
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As Unicas areas nédo detalhadas na tabela séo @aeznta (40) — Rayon — pois a mesma é
uma empresa que iniciou suas atividades recenteméntpossuindo sua estruturacdo interna
bem definida, e a area setenta (70) — Comerciabis,esta possui muitas vertentes e divisdes

as quais nao serao listadas devido ao pouco temgmuesos para realizagdo do estudo.

Esta proposta teve inicio no dia 08 de marco dé 20%eu desenvolvimento foi realizado
juntamente com os setores de T, Qualidade e RHe@ses de Tl e Qualidade auxiliaram na
padronizacdo dos numeros e na divisdo baseadaod#oacom 0s processos e fungdes. O
setor de RH auxiliou na exclusédo de usuarios gageéenciam a cadeia de suprimentos.

Ao final deste estudo, oitenta e oito (88) dos @eatoitenta e cinco (185) usuarios
cadastrados — 47,57% — tiveram seus cadastrosmzaios. Alguns dos cento e oitenta e
cinco (185) cadastros, ndo puderam ser excluidosnodificados por ndo se conseguir
identificar o colaborador, mesmo por meio de cosa®icom RH, ou porque 0 mesmo estava

de licenca.

[l. Gerenciamento de Controle de Acesso

Como todas as informacdes que devem ser consulpadias usuarios das diversas empresas
se referem a producdo da organizacdo, o controdeeEso do sistema é definido de acordo
com as definicdes impostas pelo Encarregado deejataento e Controle da Producéo (PCP)
e ajustado de acordo com as necessidades de ead@ssaltadas pelo setor de TI.

Esta proposta teve inicio no dia 26 de abril deD2@iicialmente, existia urbug no médulo
gue gerenciava 0 acesso e 0s colaboradores podesaaa 0s médulos por meio de atalhos
existentes no sistema. O erro foi identificadopregzlo aos desenvolvedores e corrigido.

Ao final deste estudo, os setores de producaaativeseus controles classificados no Sl entre

0S niveis operacional e de supervisdo/gerencial.
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[ll. Organizagdo dos Relatérios e Criacdo de Relatérios

Os relatérios somente possuem liberacdo por nuohenasuario, sendo que se identificado
com o usuario 999, ficara liberado para todos dabcoadores que acessarem a ferramenta
“gerrel”. Ou seja, se dois ou mais usuarios quimeaeesso a um determinado relatorio que
nao pode ser liberado para todas as pessoas, oconges® ser duplicado e ambos, original e

duplicado, devem ser identificados com seus resjsatddigos de usuario.

Para auxiliar na identificag&o dos relatérios, @smo devem ser identificados com a sigla do
setor ao qual fornece a informacdo e no caso dagdis fontes se utilizard a sigla do setor
gue necessita desta informacdo. As criacoes eagltes de relatorios foram identificadas
durante conversas, formais ou informais, com osbmwhdores. Como um exemplo de
relatério criado, o de movimentacdo. O Sistema EREina ja fornece este relatorio, porém,
0 mesmo se apresente ordenado por setor ao invésdden cronoldgica dificultando o

entendimento de como as movimentacdes foram rdakzaO Sistema ERP Cheina nao

fornecia a identificacdo do usuario que realizonavimentacédo juntamente com o relatorio.

Para facilitar a leitura do relatério e identifi@agdos responséveis pela movimentacao, criou
se um relatério semelhante ao fornecido pelo seteom o acréscimo de campos para

identificacdo do responsavel pela movimentagéo.

Esta proposta teve inicio no dia 26 de fevereir@@HE). Dos duzentos e trinta e cinco (235)
relatorios presentes no sistema, cento e vintea@m¢il25) — 53,19% — tiveram seu conteludo
criado/alterado. Participaram desta proposta adee€auporte do Sistema Cheina e TI.

IV. Incitacdo de ampla utilizacdo do Skype

Quando um colaborador (transmissor) deseja se doarwom outro colaborador (receptor) e

0 mesmo esta indisponivel, realizando alguma tacefeansmissor deve aguardar até que o
receptor esteja livre para se comunicar ou terdany vezes até que obtenha sucesso. Para
facilitar a comunicagcéo de mensagens e a troc@eiea de arquivos em terminais, nos quais
colaboradores devem realizar suas respectivassaifei realizada a instalagéo e incentivada
a utilizacdo da ferramenta Skype em todas as agegies da CS, pois desta maneira quando

o receptor estiver disponivel podera receber a agams sem que 0 seu transmissor tenha que
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aguardar sua disponibilidade. O incentivo foi msdo por meio de conversas com 0s
colaboradores em que o setor de Tl demonstrava ctifizar a ferramenta e quais eram 0s

beneficios, como troca de arquivos, ligacdes e agams de texto, facilitando a comunicacéo.

Esta proposta teve inicio no dia 26 de janeiro @#02e, ao final deste estudo, todos os
terminais possuiam a ferramenta Skype, excetawrtat que comandava a maquina de corte.

Participou desta proposta o setor de TI.

V. Treinamentos

A maior parte das chamadas e solicitacoes reabzadasetor de Tl sdo resultados diretos e
indiretos de erros de movimentacdo. Quando erass@cda a correcdo de um erro de
movimentagdo se demorava entre algumas horas a@é&emana. Por isso, os colaboradores
de nivel de supervisdo e gerencial solicitarameinamento do nivel operacional para

prevencdo e reducao dos erros.

Devido a solicitagdo realizada pelos colaboradatesnivel de supervisdo e gerencial,
verificou-se que os erros de movimentagcédo provinhas)envios de: lote ao setor destino
impréprio; quantidade errada de pecas de um lote;(hiumero de lote) errado; uma ordem de
producao errada; um produto errado de um determilwdd; um tamanho errado de produto;
entre outros. Estes erros eram oriundos da faltadieecimento sobre a utilizacdo do sistema
pelos colaboradores que interagiam com o mesmo.oGooolaborador lidava com diversas
informacgdes sobre producéo e nao realizava ostregidestas informacdes no sistema assim
que os eventos ocorriam, quando os colaboradosesam os dados de producao todos, em

um Unico momento, acabavam misturando-os e regiira informacao errada no sistema.

Por meio destes problemas foi criado um treinampata auxiliar os colaboradores em como

proceder com as movimentagdes do sistema.

Para realizacdo deste treinamento foram utilizalbos colaboradores de TI. Primeiramente
eles testaram todas as formas de movimentacOesstong, aprendendo como utilizar,
localizando erros do S| e reportando os para céoregelos desenvolvedores. Apos,

estabeleceu-se um cronograma, como demonstra a@Uacbm as diversas empresas.
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Para a execucgdo dos treinamentos, os colaborader&$ se deslocaram a cada terminal e
explicaram aos colaboradores como realizar as siisemaneiras de movimentacées da
producdo no Sl. Devido ao curto periodo para treerdo estabelecido pelos gestores, 0
treinamento ndo teve um manual desenvolvido, pocésetor de Tl se colocou a disposi¢do

dos colaboradores que viessem a ter davidas.

Data

22/04/2010
23/04/2010
26/04/2010
27/04/2010
28/04/2010

Setor

SMC - Sala de Malha Crua
SMA - Sala de Malha Acabada
COR - Corte
PRE - Preparacéo
EST - Estamparia
CDE - Centro de Distribuicdo Externg
COS - Costura
REV - Revisédo
RET - Retorno de Facc¢do
DOB - Dobracéo
EXP - Expedicéo

Quadro 1 - Cronograma de Treinamentos

Esta proposta teve inicio no dia 04 de abril de026]1 ao final deste estudo, todos os

colaboradores que estavam presentes em seus termosadias estabelecidos no cronograma
tiveram treinamento. Quanto aos colaboradores @ueestavam presentes nas respectivas
datas e para os colaboradores recém-admitidos, testeam treinamento agendado em outras
datas. Durante o treinamento alguns erros do SasteRP foram descobertos e repassados

para corregao.
VI. Integracéo das Diversas Areas no Desenvolvimento M6dulos Especificos
Quando se necessita do desenvolvimento de modsjesiéicos ou alteracdes em modulos

existentes no Sistema Cheina, somente alguns catidres de nivel gerencial participam do

desenvolvimento. Porém, estes ndo possuem domommleto de todas as atividades
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realizadas pelos colaboradores do nivel operacienas quais fazem uso do Sl — para

insercao dos dados.

Por isso, quando um novo moédulo é implantado mwitaes ndo € intuitivo a insercdo de
dados, gerando erros e inconsisténcias nas inf@esageradas pelo SI. Com isto, faz-se
necesséria a realizacao de treinamentos paradaclmanuseio do novo modulo e, também,

demora-se certo tempo até que o usuario se acostumas novas tarefas.

Entdo se propds que todos os colaboradores queint@magir com o0 novo moédulo
participassem do seu desenvolvimento, aumentamtatigidade do uso do novo modulo e
reduzindo o tempo de treinamento e de familiarizag@n a interface. Esta proposta teve
inicio em fevereiro de 2010, porém, até o finaledtudo os colaboradores nao participavam
efetivamente do desenvolvimento. Todavia, o seter Td realizava teste junto aos
colaboradores antes de liberar o uso do novo mgdidatificando falhas, oportunidades de

melhorias e reportando-as para os desenvolvedores.
4.8. Resultados da Segunda Aplicagao
Apos a implantacdo das melhorias descritas, o ignésio foi aplicado novamente somente

aos integrantes da cadeia que responderam a @iam@icacao no més de Agosto de 2010. A

Tabela 4 apresenta um resumo da segunda aplicagfigedtionario.

Tabela 4 - Resumo da Segunda Aplicacédo do Questiomar

Participacdo Rotatividade

Sim N&o Admissao Demissao/Licenca

46 34 37 13

Todas as quarenta e seis (46) pessoas que acepardicipar da primeira aplicacdo do
questionario participaram da reaplicacdo — 100%. dete meses de trabalho realizado na
organizacao, obteve-se uma rotatividade de 50 cadbres.

Respeitou-se a divisdo realizada na primeira ag@wado questionario: vinte e seis (26)
respostas de nivel operacional; treze (13) respogtaivel de supervisdo; e sete (7) respostas
de nivel gerencial. Os resultados séo apresenteddabela 5:
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Tabela 5 - Média das Respostas da Segunda Aplicagd®Acordo com os Niveis Hierarquicos

. Caracteristica) o, | o\t | ci|cE| A | R |AC
Niveis
Operacional 4,08(4,08|3,85|4,04|3,58(4,04|4,12| 4,08
Supervisao 3,85|3,85/3,85/3,77|3,46|3,77| 3,69| 3,92
Gerencial 3,57|4,14|3,71| 3,43| 3,43| 3,43|3,71| 3,71
Média 3,83|4,02(3,80| 3,75| 3,49| 3,75| 3,84| 3,90

SIGLAS: P — Preciséo; D — Disponibilidade; TR — Tempdreal; Cl — Conectividade Interna; CE — Conectividade
Externa; A — Atualizada; R — Relevancia; AC — Acesbilidade. ESCALA: 1-5.

Para melhor avaliar a variagao entre os dois mayeegresentados no trabalho, utilizaram-se

as Tabelas 2 e 5 para calcular os percentuais oherso das caracteristicas, através da

seguinte férmula:

p=2%x100 (O

1

P — Porcentagem;;R Resultado da Aplicacdo; R Resultado da Reaplicacéo.

Os resultados dos calculos sao apresentados nkaBabe

Tabela 6 — Porcentagem de Aumento das CaracteristiEa

Nives Caracteristica) boq) | poe) | TR) | CI(%) |CEQ6) | A%) | R(%) | AC%)

Operacional 38,02%| 48,84%) 47,44%) 38,63%)| 31,6399 51,03%| 39,20% 46,51%
Supervisio 42,86%) 56,259 78,579 44,129 45,16%) 44,1296 41,18%) 41,67%
Gerencial 13,649 26,00%)| 23,8196 9,00% | 14,20% 14,29%) 18,18% 52,04%
Meédia 31,07%)| 42,18%) 46,049 29,58%)| 29,1094 35,55%)| 32,21% 46,79%

SIGLAS: P — Preciséo; D — Disponibilidade; TR — Tempdeal; Cl — Conectividade Interna; CE — Conectividade
Externa; A — Atualizada; R — Relevancia; AC — Aceshilidade.

Por meio das informacgdes contidas na Tabela 5 giymlotar o Grafico demonstrado na

Figura 8 e através das informacfes contidas naldabeé possivel plotar o Grafico

apresentado na Figura 9.

Comparando as Tabelas 2 e 5, juntamente com asabkigue 8, verifica-se um aumento

significativo nas caracteristicas apresentadas. bhelhor visualizacdo deste aumento pode

ser verificada através da Figura 9.
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Figura 7 - Grafico de Andlise do Segundo Momento
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Todas as caracteristicas, independentemente db m&mrquico em que se apresentam,

demonstraram aumentos indicando que houve melhoaiasformacao da organizacao, e de

sua cadeia de suprimentos. Considerando os olgepveviamente definidos, tém-se os

seguintes resultados:

Melhorou-se a comunicacgao entre os funcionariosadi@ia de suprimentos por meio
da transparéncia de informacdes referentes a piiodagravés de: treinamentos
realizados nos quais os colaboradores aprenderam auserir dados de maneira
correta, gerando informacfes Uteis aos demais; @armitilizacdo do Skype que
permitiu um registro das comunicacfes de maneii@esfe, reduzindo conflitos
baseados em falha de comunicacdo; controle de iosugue proporcionou a
identificacdo dos usuarios, permitindo ao colabora reportar e comunicar com o
individuo desejado; e organizacdo e criacdo detéreda, que permitiu uma
padronizacdo na comunicacdo e disseminacdo damafdio para areas que
necessitavam da mesma, porém, que ndo sabiamsiénexa ou da possivel extracao
desta nos dados presentes no sistema. A melhogandanicagéo levou a um menor
desgaste entre os integrantes da cadeia prodatvamprimento das metas com uma
melhor eficiéncia, a cobranca mais efetiva dasrinégdes, revelando informagdes
gue anteriormente eram omitidas, e, a um maioriagspbletivo, incitando o trabalho

em equipe.

Agilizou-se a troca de informacdo, padronizou-senfarmacdo e se definiu a
necessidade de informac&o para o processo produiivoeio de: gerenciamento do
controle de acesso em que os colaboradores lidas@am dados e informacfes
pertinentes a seu nivel, evitando mudancas inctesrenas mesmas por areas
indevidas e diminuindo o volume de informacao desssaria ao colaborador; maior
utilizacdo do Skype e do servidor de arquivos edimrdo que permitiu a troca mais
rapida e precisa; relacionamento dos sistemas des dANTONE, no qual o
colaborador podia visualizar de maneira mais efeapnjunta os dados referentes a
estes sistemas; e tratamento de imagem da NF-pegoetiu uma padronizacdo neste

documento. Estas a¢6es conduziram a reducao asseecustos.
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Gerou-se dinamismo na organizagdo por meio: dapoptas aplicadas; e da
simplicidade das mesmas, pois foram geradas atrd@émtegracdo dos diversos
setores e areas, garantindo a continuidade deptinag@io na organizacao, permitindo

assim flexibilidade e conforto para lidar com siies inesperadas.
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5. CONCLUSOES

O compartilhamento de informacgédo se mostrou umadoversatil e com ampla utilizacéo
para melhoria da cadeia de suprimentos. Dentrefaggncias pesquisadas existem diversas
formas de aplica¢cbes, sendo estas, muitas vezesedgecificas. Porém, o compartilhamento

pode ser realizado de forma genérica e de maneies como foi tratada no estudo.

Durante o estudo, uma das maiores dificuldades fiodio cooperacao inicial por parte dos
colaboradores. Por possuir idade inferior a quadest os colaboradores e estar auxiliando
diretamente os niveis de supervisdo/gerencial,oteboradores de nivel operacional nao
queriam compartilhar informacdes, interagir e agsmo realizar trabalho em conjunto, com
receio de serem substituidos ou atrapalhados. Parémma do estudo faz necessario o
trabalho em conjunto com colaboradores das maesshig areas e niveis hierarquicos.

Para incitar o trabalho em equipe e fazer com queataboradores colaborassem, foram
necessarias visitas aos postos de trabalho exgbcajual o trabalho a ser realizado,
laborando perguntas sobre suas fungdes e demats@amportancia dos colaboradores, por

meio da execucao da tarefa dos mesmos.

Alguns postos de trabalho apresentaram dificuldademo: colaboradores que estavam
insatisfeitos com suas tarefas ou com o local aeatho, e por isso, ndo queriam cooperar.
Contudo, demonstrando a importancia das pessoamstarefas para a organizacao, foi
possivel motiva-las para realizar o trabalho canj@o passo que se melhorou o convivio na

organizacao.

Com a realizacao do estudo, em conjunto com asagseritas, percebeu-se uma melhora na
autoestima e motivacdo dos colaboradores. Alguabalinadores demonstraram maior
satisfagdo com suas tarefas, inclusive, assumindg rfarefas e adquirindo maiores

responsabilidades.

Os problemas identificados foram a falta do coniparhento das informacdes devido a

auséncia de comunicacao entre as diversas pade®t@es que incitavam estes problemas
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eram a utilizacdo n&o intuitiva do Sistema ERP emestfio, tornando imperativo o
treinamento dos colaboradores que iriam utiliz&-bocustomizagéo dos seuenuse telas. O
desconhecimento do usuario em como inserir os ded@stamente no sistema acaba por
danificar ou até mesmo inutilizar a informacao darpelo sistema, sendo o erro descoberto
somente no final do processo produtivo. O erroa causa eram identificados no final da
producdo, porém, o rastreamento de quem 0 causom @rocesso custoso porque 0s
controles de usuarios e de acesso nao possuianeremc@mento efetivo. Desconhecimento
do usuério de ferramentas do sistema que permiiamanipulacdo de dados do sistema,

como a ferramenta “gerrel”

O compartilhamento da informacdo permitiu a melonia comunicacdo entre o0s

colaboradores, agilidade na troca de informacaereugdinamismo na organizacdo. Com 0s
colaboradores sabendo quais as tarefas a sereiradaal e como executa-las, € possivel
reagir com maior preparo a situagbes com as qa@aiestao familiarizados, pois quando esta
situacdo ocorre, 0s mesmos sabem a quem procerArzindo as incertezas inerentes a

tomada de decisao.

A continuidade das melhorias propostas, aliadousoeato de recursos humanos e capitais,
permitira o inicio efetivo de trabalhos na gesté@adnhecimento. A gestdo do conhecimento
pode permitir a organizacdo e a sua cadeia denseiptdos maior dinamismo e controle sobre
o capital intelectual, gerando um diferencial cottipe dentre a maioria das organizacdes
regionais, garantindo sua permanéncia no mercadoateira diferenciada e suportando um
maior crescimento a estas entidades. Aliado a @ekt&onhecimento, a mudanga da gestao
tradicional para gestdo de processos podera otiraizadeia de processos da organizacgao,
buscando atender necessidades e expectativas das pderessadas, e assegurando um
melhor desempenho para o sistema integrado a partitilizacdo minima de recursos e do

méaximo indice de acerto.
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GLOSSARIO

Help desk  Servico de apoio a usuarios para suporte e resmlde problemas técnicos

em informética, telefonia e tecnologias de inforétac

Software programas de computador que visam atingir umtiebje



APENDICE A - QUESTIONARIO
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Objetivo

O questionario a seguir visa a identificacdo dougde falhas no processo de
compartilhamento de informacdes na cadeia de septos. Apos a identificacdo das falhas,
serdo propostas melhorias com a participacdo degrantes da cadeia a fim de aprimorar a
comunicacao entre os funcionarios da cadeia denseipios, agilizar a troca de informacéao,
padronizar e gerar dinamismo na organizacao. Essmm questionario sera utilizado para

avaliar o desempenho das melhorias.

Escala de Respostad — péssimo; 2 — ruim; 3 — regular; 4 — bom;&imo

Questbdes

a) Informacdo precisa é a informacao correta, senseque atenda as expectativas de quem
a busca. Avalie a capacidade do sistema de inf@még8istema ERP - Cheina) em

oferecelinformacao precisa

b) Disponibilidade é a capacidade de encontrar arnmdQ&o quando necessario. Avalie a
capacidade do sistema de informacédo (Sistema ERMeina) emdisponibilizar a

informagao:

c) Informagdo em tempo real significa informacfes aligpeis ao mesmo tempo em que
eventos reais ocorrem. Avalie a capacidade donsistde informacéo (Sistema ERP -

Cheina) endisponibilizar em tempo rea informacao:

d) Conectividade interna é o relacionamento entreettwess de diversas formas, no caso do
sistema de informacdo € a promocao deste relacemtanpor meio do suprimento de
informac&o entre os setores internos da organizapzalie a capacidade do sistema de

informacé&o (Sistema ERP - Cheina) em provesrzectividade interna

e) Conectividade externa é o relacionamento entreatifes entidades de maneiras diversas,
no caso do sistema de informacdo é a promocao delsteonamento por meio do
suprimento de informacéo entre entidades extermagamizacdo. Avalie a capacidade do

sistema de informacgéao (Sistema ERP - Cheina) errepaxonectividade externa
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f) Avalie a capacidade do sistema de informacgédo (B&stERP - Cheina) em prover
informagéao frequentemente atualizada:

g) Informacéo relevante é a informacéo que atendg@ectativas de quem a busca. Avalie a

capacidade do sistema de informacao (Sistema E@Reina) em oferecanformacdo
relevante

h) Informac&o acessivel é aquela de facil acessogjay & pessoa consegue a informacao
facilmente — sem grandes dificuldades. Avalie aacamlade do sistema de informacéo

(Sistema ERP - Cheina) em oferetdormacado acessivel
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APENDICE B - RESPOSTAS PRIMEIRA AVALIACAO EM JANEIR O
2010



NiIVEL OPERACIONAL

Tabela 7 — Respostas Primeiro Momento do Nivel Operinal

Participante

P

D

TR CI

CE

>

Pyl

AC

26

NBEANWWWRWWNNWWRARRWONWRARWWWWEANW

NWONBENEPAEARRRERPNNENOPRPOWWLWWPRWWNWWEW

WENNNNWWWWENP,PWORARNOWWRERPRPWONDDWDNDW

PRPWFERPRNWOWROWCWOWRLRRARNRRRRPPOLODWODRDRDPPWAPOW®W

P WONWWWPARRWWOWRWNWWPRWWPRWERWWWDNW

WEPNWEFRPWWWNNNPEAENWNNWPAPRWOWEFPRPWWWWW

NWNWNWERDMBENNOOWWWWNWEADINWEAWWD

NNNWRFREPNWWWNWNRAEARERRROWWOPRWONPPOON DSBS

Meédia

3,002,73 2,73 3,00 2,81 2,62 3,08 2,88

47

SIGLAS: P — Preciséo; D — Disponibilidade; TR — Tempdeal; Cl — Conectividade Interna; CE — Conectividade

Externa; A — Atualizada; R — Relevancia; AC — Acesbilidade. ESCALA: 1-5.

NIVEL DE SUPERVISAO

Tabela 8 - Respostas Primeiro Momento do Nivel de Bervisao

Participante P D TR CI CE A R AC
1 3 2 1 1 1 1 1 3
2 2 2 1 1 2 1 2 3
3 1 2 1 3 2 2 2 2
4 3 2 3 3 3 3 3 3
5 3 2 2 2 1 3 3 2
6 3 2 2 3 4 2 2 2
7 2 2 2 4 3 3 2 3



8
9
10
11
12
13

NWWOowN
NWWhrBDN
NNWRANW
NNWPRWW

WWwWwEr w

2

N WWOolTww

NWWOTEDN

NWWkWwW

Meédia

2,692,46 2,15 2,62 2,38 2,62 2,62 2,77
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SIGLAS: P — Preciséo; D — Disponibilidade; TR — Tempdreal; Cl — Conectividade Interna; CE — Conectividade

Externa; A — Atualizada; R — Relevancia; AC — Acesbilidade. ESCALA: 1-5.

NiIVEL GERENCIAL

Tabela 9 - Respostas Primeiro Momento do Nivel Gereral

Participante P D TR CI CE A R AC
1 3 3 3 4 3 2 1 1
2 2 3 3 2 2 2 3 3
3 4 4 4 4 4 4 4 3
4 4 2 3 2 2 3 3 1
5 3 3 2 3 3 2 3 2
6 3 4 4 4 3 4 4 4
7 3 4 2 3 4 4 4 3

Média 3,14 3,29 3,00 3,14 3,00 3,00 3,14 2,43

SIGLAS: P — Preciséo; D — Disponibilidade; TR — Tempdeal; Cl — Conectividade Interna; CE — Conectividade

Externa; A — Atualizada; R — Relevancia; AC — Acesbilidade. ESCALA: 1-5.



APENDICE C - RESPOSTAS SEGUNDA AVALIACAO EM AGOSTO
2010
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NiIVEL OPERACIONAL

Tabela 10 - Respostas Segundo Momento do Nivel Opei@nal

Participante

P

D

TR CI

CE

>

Pyl

AC

26

ggoaowprpobrrhbbowooooaorbhhpbowoaobrhbbdbhphobrow

arwoaobrbooaobrrpbr,wopbrbrboaobrbhbhowbrbrphpwobhobbdbow

PrOwWwwoabrhbhr,bowwpbpbooaopr,bowbrhr,rphrbhrbdbpbhrbowow

abrwbhbooaobr,bboNPFPORMDRRDNOOWOOD™MDDSWOIOIOTW

GWWrogwWwrr,WNFRPRARARRARPPPPOAPPWOWPPLWWLWPMOW

ArbhWwpbrrrprooaopbrbwowoproaobpdpbhbo0OaORDdDOPPOOPMOOIW

ggowpropr~r,hrhbhbhowwprpboooaob,pbowbhbhr,bdbbdphboaobrow

Arhwbhrbhr,bhrphrpbhbowowoooabhprb,woahrbrb,bhr,bhbhoob~ow

Média

4,084,08 3,85 4,04 3,58 4,04 4,12 4,08
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SIGLAS: P — Preciséo; D — Disponibilidade; TR — Tempdeal; Cl — Conectividade Interna; CE — Conectividade

Externa; A — Atualizada; R — Relevancia; AC — Acesbilidade. ESCALA: 1-5.

NIVEL DE SUPERVISAO

Tabela 11 - Respostas Segundo Momento do Nivel dgp8rvisédo

Participante P D TR CI CE A R AC
1 5 5 4 5 4 4 5 5
2 4 4 4 4 3 4 4 5
3 2 2 2 2 2 2 2 2
4 3 4 4 5 4 4 4 4
5 4 4 4 3 3 4 3 4
6 4 4 4 4 4 4 3 3
7 4 4 3 4 4 3 4 4
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8 4 4 4 4 4 4 4 5
9 4 4 3 2 1 3 3 4
10 5 4 5 4 5 5 5 4
11 4 4 5 4 4 5 4 5
12 3 3 4 4 3 3 3 3
13 4 4 4 4 4 4 4 3

Média 3,853,85 3,85 3,77 3,46 3,77 3,69 3,92

SIGLAS: P — Preciséo; D — Disponibilidade; TR — Tempdreal; Cl — Conectividade Interna; CE — Conectividade
Externa; A — Atualizada; R — Relevancia; AC — Acesbilidade. ESCALA: 1-5.

NiIVEL GERENCIAL

Tabela 12 - Respostas Segundo Momento do Nivel Gecél
Participante P D TR CI

AC

NOoOUAWNR
WhAWANDRW
RO WO AN
RUONMWAAN
ARWNAWA
rwwn s s a9
ADPDWDDWP
WwhwhNOOW|D
RUOTWAWOEN

Média 3,574,14 3,71 3,43 3,43 3,43 3,71 3,71

SIGLAS: P — Preciséo; D — Disponibilidade; TR — Tempdreal; Cl — Conectividade Interna; CE — Conectividade
Externa; A — Atualizada; R — Relevancia; AC — Acesbilidade. ESCALA: 1-5.
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