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Resumo:O objetivo principal deste artigo foi demonstrar a existéncia e a importancia do fluxo
informacional entre o setor de Business Intelligence e os setores de Negocios e Produtos de uma empresa
do segmento de Servico de Vaor Agregado (SVA). A principal fundamentacdo tedrica baseou-se em
modelos de identificacdo das necessidades, percepcdes e andlises informacionais, processos de busca e
uso da informagéo e representacdo do fluxo de informagéo. Foi utilizado o estudo de caso Unico como
principal método de pesquisa. Foram realizadas entrevistasindividuais em profundidade com o diretor de
Pesquisa e Desenvolvimento e os representantes das éreas envolvidas da empresa foco do estudo. Como
resultados alcancados, foram identificados os gaps e possiveis melhorias do atual fluxo de informacgao
existente entre 0s setores analisados, e proposto um modelo

Palavras Chave: Informacdo - Gestdo da Informacéo - Bl - Fluxo Informacional - Centro de
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1. INTRODUCAO

No atual cenéario globalizado, de intensa concorréncia e dinamismo do mercado,
torna-se cada vez mais evidente a importancia da aquisicdo, organizacdo e
compartilhamento de informacgdes por parte das empresas, as quais sdo geradas por
diversas fontes de dados. E o conceito de Business Intelligence (BI) ganhou espago no
ambiente corporativo pela importdncia e auxilio a gestdo dos negocios, mais
especificamente no processo de tomada de decisdes.

Ligado a tecnologia da informacdo, se constitui numa area de estudo
interdisciplinar, que retne técnicas de informatica e inteligéncia via extracdo de dados
referentes ao negdcio de uma empresa. Alcantara (2010) considera Business Intelligence
como um sistema de gerenciamento de informacgédo, que permite o acesso, de forma facil,
as informagdes relacionadas a estratégia de uma organizacdao. Desta forma os executivos
obtém conhecimento sobre o mercado, a concorréncia, os clientes, 0s processos de
negadcios, a fim de antecipar mudancas e agbes externas dos competidores.

Cada atividade realizada no ambiente de Business Intelligence envolve um
determinado volume de informacbes, que quando circulam entre o0s setores
organizacionais, acabam se perdendo por falta de centralizacdo. Mas 0 mapeamento destas
informag0es pode ser realizado com a aplicagcdo de um modelo de fluxo informacional. De
acordo com Mafra Pereira (2011), entender o fluxo de informacédo exige um trabalho de
"rastreamento informacional®, partindo do pressuposto de que estas informagdes utilizadas
nos processos sdo transmitidas sequencialmente ao longo de uma série de canais
informacionais, que utilizam-se uns dos outros para processar, adicionar valor e/ou
introduzir distor¢des ao conteudo original da informacao a ser utilizada pelo usuério final.

Os fluxos de informagdo existentes nos ambientes organizacionais sdo produzidos
naturalmente pelas proprias pessoas e setores que nela atuam, a partir das atividades, tarefas
e decisfes que vao sendo realizadas. (...) No decorrer do fluxo, a mesma informacéo pode
ser usada/aplicada para outros objetivos (...), ou seja, (...) a informagdo é mutdvel e ndo
estatica (VALENTIM, 2010, p. 17).

Este artigo apresenta um estudo de caso realizado em uma empresa do segmento de
Servico de Valor Agregado (SVA), cujo objetivo foi demonstrar a existéncia e a
importancia do fluxo informacional entre o setor de Business Intelligence e os setores de
Negocios e Produtos. A partir da identificacdo do fluxo informacional existente e seus
gaps e pontos de melhoria, foi proposto ao final do estudo um modelo de fluxo
informacional “ideal” para aumentar a eficiéncia operacional entre os setores da empresa
estudada.

2. DADOS, INFORMACAO E CONHECIMENTO E SUA RELACAO COM A
TECNOLOGIA

Para Sordi (2008) dados sdo a colecdo de evidéncias relevantes sobre um fato
observado, facilmente estruturados; armazenados e obtidos por maquinas, muitas vezes sem
intervencdo humana; possiveis de serem transmitidos ou processados por maquinas ou pelo
homem; quantificaveis e facilmente transferiveis; podem compreender nimeros, palavras,
imagens, sons, etc.; matéria-prima para a geracdo da informagéo. Os dados se tornam Uteis ao
serem convertidos em informacgdes. Sordi (2008, p. 10) pontua que: "a informagdo é a
interpretacdo de um conjunto de dados segundo um proposito relevante e de consenso para o
publico-alvo (leitor)” e conclui que as informacbes sdo geradas a partir dos dados
manipulados, organizados e consolidados, denominado de processamento de dados. Por
ultimo, o conhecimento é a consciéncia e o entendimento de um conjunto de informacdes e
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formas de torna-las mais Uteis para apoiar uma tarefa especifica ou tomar uma decisdo
(STAIR; REYNOLDS, 1998, p. 5).

Nos anos 1980 as empresas comecaram a perceber a importancia dos dados e das
informagdes, mais precisamente do ponto de vista do investimento em novas tecnologias.
Barbieri (2011) afirma que anteriormente dados eram meros coadjuvantes de um processo de
desenvolvimento de sistemas, sob um foco mais tecnoldgico do que negocial. Com o
surgimento de novos movimentos metodologicos os dados ganharam mais notoriedade,
proporcionando sua administragdo, modelagem e analise. Por outro lado, as empresas
atentaram que apenas acumularem grandes volumes de dados ndo seria mais importante do
que a interpretacdo gerencial destes. Desde esse periodo destaca-se a proliferacdo dos cursos
de analise de sistemas de informacdo, e das praticas voltadas ao desenvolvimento de sistemas
de informagéo gerencial (management information system) e da engenharia da informacao
(SORDI, 2008, p. 11).

As préticas e metodologias administrativas mais direcionadas ao conhecimento
surgiram nos anos 1990, com a denominacdo Gestdo do Conhecimento ou knowledge
management (KM) (SORDI, 2008, p. 13).

E no topo da hierarquia da informacdo encontra-se a inteligéncia, que € o
conhecimento sintetizado e aplicado com vantagem a uma determinada situacdo, sendo uma
habilidade puramente humana. Uma visdo completa da situacdo permite ser realizado um
planejamento para tomada de decisdes mais efetivas e possibilita a antecipagdo de eventos
criticos (MORESI, 2000, p. 19). A inteligéncia deve ser a base do processo decisorio de uma
organizacgdo, e Business Intelligence ou Inteligéncia do Negdcio surgiu com o intuito de
definir estratégias de competitividade nos negocios das empresas e auxiliar na tomada de
decis@es gerenciais, onde o conceito sera aprofundado no préximo topico.

3. BUSINESS INTELLIGENCE

Em meados da década de 1990, para apoio as decisGes estratégicas das empresas, a
terminologia Inteligéncia de Nego6cio - Business Intelligence (BI), foi definida pela
consultoria Gartner Group, com 0 objetivo de definir um conjunto de conceitos e métodos
para dar suporte a tomada de decisGes em negdcios.

Turban et al. (2009), afirma que o conceito surgiu muito antes, nos anos 1970, com
suas raizes nos Sistemas de Geracdo de Relatdrios (SIG), que eram sistemas estaticos e ndo
possuiam recursos de analise. No inicio dos anos 1980, para atender os gerentes e diretores
executivos, surgiu o conceito de Sistemas de Informacgdes Executivas (EIS), com sistemas de
geracdo de relatdrios dindmicos (sob demanda) e com recursos de analise de tendéncias e
previsdes. Assim, o conceito original de Sistemas de InformacGes Executivas foi
transformado em BI, com o objetivo de auxiliar os tomadores de decisfes de diversos niveis
dentro das organizagdes.

Bl pode ser definido como area de estudo interdisciplinar, ligada a tecnologia da
informagdo, que redne técnicas de informatica, extraindo inteligéncia a partir de dados
referentes ao negdcio de uma empresa. Para Gartner Group: "Business Intelligence é o
processo de transformar dados em informacéo e através da descoberta transformar informacéo
em conhecimento." (CETAX, 2014). Ja Primak (2008, p. 5) define Bl como: "Processo
inteligente de coleta, organizacdo, analise, compartilhamento e monitoracdo de dados (...)
gerando informacdes para o suporte & tomada de decisGes no ambiente de negocios”.

Segundo Barbieri (2011), Bl é a utilizacdo de diversas fontes de informacdo para
definicdo de estratégias competitivas, auxiliando nos negocios da empresa, e em um cenéario
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mais amplo, formas evoluidas de tratamento de informacGes. Neste mesmo contexto, Turban
et al. (2009) destaca que Bl deve:

Permitir o acesso interativo aos dados (as vezes, em tempo real), proporcionar a
manipulagdo desses dados e fornecer aos gerentes e analistas de negdcios a capacidade de
realizar a analise adequada. Ao analisarem dados, situacdes e desempenhos historicos e
atuais, os tomadores de decisdo conseguem valiosos insights que podem servir como base
para decisGes melhores e mais informadas. (TURBAN et al., 2009, p. 27).

Bl ndo pode ser visto como uma metodologia de Gestdo do Conhecimento ou uma
ferramenta de geracdo de relatérios (ferramenta informativa) e sim como uma solucéo
estratégica para as empresas que desejam utilizar a informagdo como vantagem competitiva,
otimizar o trabalho, democratizar a informacdo, reduzir custos, eliminar a duplicacdo de
tarefas e permitir previsdes de crescimento da empresa.

Segundo pesquisa do Gartner Group (2010), citada por Sassi (2010, p. 6) Bl ficou no
topo da lista de prioridades dos executivos de Tl em todo mundo por trés anos consecutivos, e
no ano de 2010 mais de 20% das empresas ja utilizavam tecnologias real-time (em tempo real)
para automatizar, monitorar e otimizar pelo menos um processo de negdcio interno.

Para que o ambiente de Bl seja implementado com exceléncia em uma organizacao,
precisa-se de toda uma infraestrutura tecnoldgica de suporte, e o principal elemento é o Data
Warehouse (DW): repositorio de dados centralizado, onde toda a informacdo analitica da
organizacdo é armazenada e consultada. O DW é definido por Inmon (1997) como: “um
conjunto de dados baseado em assuntos, integrado, ndo-volatil e variavel em relacdo ao tempo,
de apoio as decisdes gerenciais”.

A arquitetura da infraestrutura tecnoldgica de apoio ao Bl, proposta por Han e Kamber
(2001), apresenta trés niveis: Data Sources Environement é o nivel da arquitetura de Bl onde
todas as fontes de dados, internas ou externas a organizacao, sao integradas e utilizadas para a
construcdo do DW. Os dados séo extraidos dos sistemas fontes, passam por um processo de
transformacéo e validacdo de integridade e por fim séo carregados para o DW, designado por
ETL (Extraction, Transformation and Loading).

O segundo nivel, denominado de Data Warehouse Environement, integra 0 DW e 0s
Data Marts da organizacdo, que sdo construidos com o propdsito de armazenar dados de uma
linha de negdcio ou departamento especifico, como um sub-conjunto do DW, carregados a
partir das ferramentas de ETL.

Business Analytics Environement é o ultimo nivel, onde séo visualizados diversos
cubos, que permitem analisar a informacdo sob diferentes perspectivas, obtendo respostas
rapidas, sumarizadas, para consultas analiticas complexas, gerando relatérios ou identificando
tendéncias e padrbes, com o objetivo de auxiliar as tomadas de decisdes estratégicas.

4. FLUXO INFORMACIONAL NO AMBIENTE ORGANIZACIONAL

A relacdo entre dados, informagéo, conhecimento e inteligéncia resulta na existéncia
de fluxos de informacdo, que em um ambiente organizacional, ddo suporte & tomada de
deciséo. As informacgdes podem ser consideradas como um recurso e um ativo da organizacao,
que por sua vez precisam fluir pelo ambiente que se encontra, impulsionando seu
desenvolvimento interno e externo, e atraves de manipulacdo e interpretacdo, podem ser
utilizadas como vantagem estratégica e competitiva (MACHADO; TOLEDO, 2008);
(MCGEE; PRUSAK, 1994).

A necessidade de informacdo estd presente em todos o0s niveis hierarquicos
(Estratégico, Tacito e Operacional) de uma organizagdo e sua prioridade e importancia, tal

3



UL

, ;7'/.77
" g

como seu impacto, esta ligada aos saberes e fazeres de cada um desses niveis. No nivel
estratégico, h& um ambiente voltado a elaboracdo de planos e planejamentos e a tomada de
decisbes estratégicas de acdo de médio e longo prazo, com a necessidade de informac6es
variadas e seguras, advindas de fontes externas a organizacdo (mercado, concorréncia e
cliente) e de outros niveis hierarquicos. No nivel tatico o ambiente é voltado para a elaboragéo
de normas de procedimentos, cronograma de atividades, controle de qualidade,
acompanhamentos de gastos e custos, com acdes de curto e médio prazo, necessitando de
informagdes mais detalhadas e interpretadas, que provem de fontes internas. E no nivel
operacional o ambiente € voltado ao controle e execucdo de atividades e tarefas especificas,
com acles imediatas, sendo necessarias informac6es bem definidas, provenientes do sistema
interno (VALENTIM, 2010); (FERREIRA; PERUCCHI, 2011).

A eficacia informacional desses niveis organizacionais conta com o auxilio da Gestdo
da Informacdo (Gl), que tem como objetivo potencializar e aperfeicoar constantemente 0s
recursos informacionais, agregando eficiéncia, competitividade e responsabilidade as areas de
uma organizacao.

Oliveira e Bertucci (2003) consideram que o gerenciamento da informagao tornou-se
um instrumento estratégico necessario para controlar e auxiliar decisdes, através de melhorias
no fluxo da informac&o, o qual é responsavel pela qualidade e adequacdo da informacédo as
necessidades do usuario.

O fluxo informacional surge pela necessidade de organizar e compartilhar informagdes
em um determinado ambiente, onde Jamil (2001, p. 165) define como: "a transmissdo de
dados ou conjunto de dados através de unidades administrativas (...), organizacdes e
profissionais, (...) para alguém que delas necessitam". Para Greef e Freitas (2012), fluxo de
informacdo é uma sequéncia de eventos desde a geracdo da informacdo, por parte do emissor,
até sua captacao/assimilacdo pelo receptor, gerando conhecimento individual e coletivo.

Os fluxos de informagdo existentes nos ambientes organizacionais sdo produzidos
naturalmente pelas proprias pessoas e setores que nela atuam, a partir das atividades, tarefas
e decisdes que vao sendo realizadas. (...) No decorrer do fluxo, a mesma informacéo pode
ser usada/aplicada para outros objetivos (...), ou seja, (...) a informacdo é mutavel e néo
estatica (VALENTIM, 2010, p. 17).

Valentim (2010) categoriza fluxos de informacdo como estruturados (formais) e nédo-
estruturados (informais). Os estruturados sdo visiveis, resultantes das atividades e tarefas
repetitivas, definidos por normas de procedimentos e especificaces claras (via Gestdo da
Informacdo), registrados em diferentes suportes, podendo circular em varios meios e
ambientes. J& 0s ndo-estruturados sdo invisiveis, nem sempre sdo registrados, resultantes de
vivéncias e experiéncias individuais ou de grupos, compartilhadas dentro da organizacéo,
apoiados por projetos de Gestdo do Conhecimento.

Os fluxos de informacéo estruturados podem percorrer todo o0 ambiente organizacional,
como nos setores de um mesmo nivel hierarquico, chamados de fluxos horizontais, ou em
setores de diferentes niveis hierarquicos, denominados de fluxos verticais. Cada um dos niveis
hierarquicos, como ja dito anteriormente, possui necessidades e demandas especificas, assim
os fluxos informacionais sdo insumos para o desenvolvimento de atividades/tarefas, bem
como responsaveis pelo desempenho, efetividade e tomada de decisdo. A interacdo de
pessoas/setores com os fluxos agrega valor as informagdes que ali circulam.

Para o0 sucesso da implementagdo do fluxo informacional em uma organizacéo, Choo
(2003, p.404) define as seguintes fases de construgéo/elaboragéo:
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o Identificacdo das necessidades informacionais
. Aquisicdo da informacao
o Organizacdo e armazenagem da informacao
. Desenvolvimento de produtos informacionais e servicos
. Distribuicdo da informacéo e uso

O ambiente organizacional influi diretamente na dindmica e uniformidade dos fluxos
informacionais. Um ambiente estavel e bem definido é fundamental, para que ndo ocorra
redundancia, inconsisténcia e fragmentacdo da informacdo, barreiras de comunicacao,
desorganizacao do fluxo, informacao desqualificada e desordenada, o que pode gerar aumento
de custos de operacdo e dificuldade na comunicacdo entre individuos e departamentos
(GREEF E FREITAS, 2012).

Como base para estruturagdo da gestdo da informacéo, os autores Mafra Pereira (2011),
Beal (2008) e Valentim (2010), propem modelos que auxiliam no processo de identificacao e
definicdo do fluxo informacional nas organizagdes.

Mafra Pereira (2011) identifica em seu modelo cada momento do processo de busca da
informacdo (as 'paradas de situacdo’, lacunas e barreiras, dividas, estratégias de busca e
estagios correspondentes), aléem do uso das informagdes. No primeiro momento verifica-se
que as paradas de situacdo estdo relacionadas ao processo de tomada de decisdo e ao ambiente
de trabalho, onde ha uma paralisacdo de atividades/tarefas por falta de informacdo. Na
segunda etapa hd uma percepcao e interpretacdo dos vazios - gap - gerados pelas situacdes
anteriormente identificadas, onde surgem as necessidades de informacdo. Na terceira etapa,
identificada como ponte, séo utilizadas estratégias para superar 0s gaps, como acdes de coleta
e apresentacdo do processo de busca de informacdo. A quarta e Gltima etapa - 0 uso/ajuda - é
representada pelo uso da informacdo obtida nas etapas anteriores, onde é avaliado se foram
Uteis e se serviram para resolucao das situacoes.

O modelo de Beal (2004) apresenta o fluxo da informacdo nas organizacGes
subdividido em sete etapas. A primeira etapa apresenta a identificacdo de necessidades e
requisitos necessarios para o uso da informacéao, que é fundamental para o desenvolvimento
de produtos informacionais. Na segunda etapa é evidenciada a obtencdo da informacdo, onde
sdo desenvolvidas as atividades de criacdo, recepc¢éo e captura de informacao, provenientes de
fontes externas ou internas. A terceira etapa é denominada de tratamento, quando a
informacdo passa por processos que a torna mais acessivel e facil de ser localizada pelos
usuarios. A etapa seguinte esta vinculada a distribuicdo da informacgdo referente as
necessidades dos usuarios, que podem ser internos (usuarios da organizacdo) e/ou externos
(fornecedores, clientes, parceiros). A quinta etapa € a mais importante em um processo de
Gestdo da Informacdo, caracterizada pelo uso da informacdo, que é inserida nas préaticas
organizacionais através de seus usuarios. A sexta etapa € o armazenamento da informacéo e
dos dados, permitindo o uso e reuso pelos usuarios dentro da organizagdo. A sétima e Ultima
etapa € denominada pelo descarte da informacdo que se torna obsoleta, para dar espaco e
agilidade as informacdes em uso e melhorar o processo de Gestdo da Informacéo.

O ultimo modelo apresentado € da autora Valentim (2010), que propde algumas etapas,
como a percepgdo das informagfes necessarias que existem no ambiente interno ou externo a
organizacédo, 0 acesso, obtencdo e analise da informag&o, o tratamento da informacdo a partir
do conhecimento do usuario, a avaliacdo de outras informacdes e de possiveis resultados
positivos ou negativos, auxiliando na tomada de decisdo e o uso e aplicacdo da informacéo no
ambiente organizacional. Neste mesmo contexto, Valentim (2010) conclui que este processo
de fluxo da informacdo ajuda a organizacdo inteirar-se dos acontecimentos externos,
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identificar as oportunidades e ameacas, adotando posturas pro-ativas, e estabelecer as
estratégias competitivas que dardo insumos quando da tomada de decis&o.

Analisando os trés modelos de fluxos informacionais apresentados, € possivel
constatar que possuem caracteristicas similares. No entanto, Beal (2004), € a Unica autora que
insere no seu modelo proposto uma etapa de descarte da informacdo quando esta se torna
obsoleta. Por ndo haver referéncias da integracdo do Bl com o fluxo informacional em uma
empresa, sera proposto neste trabalho um modelo analisando estes conceitos.

5. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Na busca por analisar o fluxo informacional atual de uma empresa do segmento de
SVA, identificando quais sdo as caréncias e dificuldades de informacdes entre os setores de Bl,
Negdcios e Produtos, além de propor um fluxo informacional mais eficiente, optou-se por uma
pesquisa descritiva qualitativa, onde foram entrevistados o diretor de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) e quatro representantes das areas envolvidas.

O método escolhido para a realizacdo do trabalho de concluséo de curso foi o estudo de
caso, o qual, segundo Jung (2004, p. 158): "é um procedimento de pesquisa que investiga um
fendmeno dentro do contexto local, real e especialmente quando os limites entre fendmeno e o
contexto ndo estdo claramente definidos”. Na concepcdo de Gil (1996), o estudo de caso é
caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira que
permita o seu amplo e detalhado conhecimento.

A pesquisa classifica-se quanto ao seu objetivo como tipo descritiva, que para Gil
(1996), tem como objetivo descrever caracteristicas de determinada populacdo, fenbmeno ou
experiéncia, e o tipo de abordagem é qualitativa, pois o objetivo da pesquisa ndo é levantar
dados estatisticos e sim buscar compreender a demanda e o uso da informacéo disponibilizada
entre os setores analisados.

Para Minayo (2002 apud Mafra Pereira, 2011, p.120), a pesquisa qualitativa: “trabalha
com um universo de significados, motivos, aspiracOes, crengas, valores e atitudes..., um
espaco mais profundo das relagdes, dos processos e dos fenomenos”.

O procedimento de coleta de dados realizou-se através de entrevistas individuais em
profundidade com o uso de um roteiro semi-estruturado, e a escolha dos entrevistados ocorreu
através de uma amostragem nao probabilistica, selecionada por conveniéncia e acessibilidade.

Outra técnica utilizada para coleta dos dados foi a Observacdo Participante, pelo fato
da pesquisadora integrar a equipe de Bl da empresa analisada. "A Observacdo Participante
pode ser definida como um processo pelo qual a interagcdo da teoria com a prética concorre
para a transformacéo ou implementacdo do meio pesquisado.” (QUEIROZ, 2007, p. 278). Esta
técnica contribui com a pesquisa por proporcionar uma visdo ampla e detalhada de uma
realidade, resultante da interagdo do pesquisador com o0 meio.

5.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA-FOCO DO ESTUDO

A empresa foco deste estudo atua no segmento de Servigos de Valor Agregado (SVA)
para telefonia celular no Brasil desde 1999, e é pioneira na venda de ringtone para celular, no
lancamento do primeiro site WAP e responsavel pelo primeiro servico em escala para venda
de contetdos via marca da operadora. No mercado atual trabalha como provedora de solucdes
de personalizacdo, info-entretenimento, interatividade e comunicacdo multimidia e
multimodal, integrando servigos de dados, contedo, voz e video as operadoras de telefonia,
empresas, anunciantes e patrocinadores, permitindo a melhor experiéncia de comunicacao
entre pessoas de qualquer dispositivo mdvel. E reconhecida também no mercado pela
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exceléncia de uso e inteligéncia de plataformas de tarifacdo de conteudos e comunicacao
(SMS, voz, video) e no comércio de bens e servigos na Internet (comércio eletrdnico),
possibilitando de forma segura, meios alternativos de pagamento que democratizam 0 acesso
ao comércio eletronico, permitindo que as empresas atinjam um mercado consumidor ndo
atendido pelos meios tradicionais.

E uma empresa que valoriza a inovacdo e possui atividades de pesquisa e
desenvolvimento voltadas para acelerar tecnologias do segmento. Atualmente faz parte do
Parque Tecnoldgico de Belo Horizonte (BH-TEC), onde tem uma equipe dedicada para
investigar e produzir novas tecnologias para o segmento mobile (smartphones, tablets, etc).
Em 2014, foi uma das empresas selecionadas para participar do projeto Conexdo MGTI - Vale
do Silicio, promovido pela Associacdo Brasileira das Empresas de Tecnologia da Informacao
de Minas Gerais (ASSESPRO-MG).

A empresa é estruturada em varios setores com diversas especialidades, tem uma gama
de experiéncia em vérios projetos dentro do segmento, com resultados significativos.
Buscando exceléncia e melhores resultados, foi estruturado um setor de BI, para auxiliar a
empresa a conhecer seus indicadores e potencializar seu negécio.

A empresa atua em dois paises da América Latina, possui quatro escritorios, sendo a
sede em Belo Horizonte - MG. Presente em todas as operadoras do Brasil e Chile e tem varios
clientes do segmento publico e privado no Brasil. Ao longo dos anos ganhou varias
premiagdes como "As PMEs que mais crescem no Brasil" e "GPTW - Melhores Empresas
para Trabalhar Brasil". Atualmente, seu quadro funcional possui 107 colaboradores fixos, que
estédo alocados em diversos setores e projetos.

6. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Inicialmente, foi questionado aos respondentes do trabalho quais tipos de informacGes
sdo mais importantes e mais utilizadas pelos setores de BIl, Negdcios e Produtos. Os
entrevistados informaram que os tipos de informacdes englobam a area de Telecomunicacdes,
como andlise de mercado e novas tecnologias, negociacdo do produto (parte juridica),
desempenho de venda dos produtos (contratacdo do produto, cancelamentos, tarifacdo,
medicdo das ofertas), resultados financeiros de venda e poés-venda, fluxo de SMS e
comportamento dos usuarios ao utilizarem os produtos e servigos que a empresa oferece.

Existem diversas informacgdes, de desempenho de vendas dos produtos, que é a contratagéo
do produto que podemos chamar de assinaturas, os cancelamentos, tarifa¢cbes, medicdo em
relagdo ao retorno das ofertas aos canais de midias. Na leitura de dados de uma gestdo de
venda e pds-venda, analiso e entendo todos estes dados, desde a primeira contratacdo até
pos-venda, e ndo sO estas alteragBes basicas (assinaturas, cancelamentos, tarifagbes) mas
também como este usuario se comporta quando ele esta usando estes servigos. (GERENTE
DE NEGOCIOS - LINHA A)

As informagdes sdo essenciais, desde a juridica até a tecnoldgica e financeira, porque no
processo de gestdo do servico comegcamos com a negociacdo que permeia pela parta
juridica, muitas vezes a negociacdo estd decretada no contrato, tem que ser respeitado
inclusive na hora do pagamento, do faturamento do servico, e a partir dai temos a gestdo do
servico que envolve os relatérios, dados financeiros de acompanhamento de
comportamento do produto para tomarmos decisbes que gerardo receita e controlarmos o
custo do produto, entdo acho que a importancia da informacéo é em toda gestdo do produto.
(GERENTE DE NEGOCIOS - LINHA B)

A sequir, foi abordado de que forma tais setores utilizam as informacdes citadas. As
areas de Negocios e Produtos utilizam as informagdes com o objetivo de auxiliar na criacdo
de novos produtos e campanhas, entender o custo, 0 retorno e a projecdo deste produto,
definir estratégias e melhorias, compartilhar as analises das informagGes com 0s parceiros e
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operadoras. Ja a area de Bl é responsavel por centralizar e tratar todas as informacdes que a
empresa gera, disponibilizando novas visdes de andlises para os outros setores. Os setores
analisados sdo tanto geradores como consumidores de informacBes. Negocios e Produtos
estimam que sdo 60% consumidores de informacdo, onde solicitam estes dados ao setor de BI,
e 40% geradores de informacdo, quando incrementam estes dados com analises para as
operadoras e parceiros. Essas informagdes tém como principal objetivo auxiliar as areas na
tomada de decisdo estratégica. Bl estima que o consumo e geracdo da informacdo no setor €
um ciclo continuo, que permeia todas as atividades da area.

Utilizamos essas informagdes para ter uma visdo estratégica do produto, para onde que nos
vamos caminhar, defender e provar alguma hipétese nossa, melhorias de produtos.
(COORDENADOR DE PRODUTOS)

NO6s recebemos toda a informacdo que a empresa gera, manipulamos esta informacéo e
retiramos 0 que ndo é necessario para analise, adicionamos algumas outras visGes ou
andlises em cima desses dados e ap6s geramos as informagdes. (COORDENADOR DE Bl)

Para os setores que sdo, na maioria das vezes consumidores de informagdes, foi
guestionado onde eles buscam essas informacdes e quais sdo as principais fontes utilizadas.
Identificou-se que a origem das informagdes é advinda, na sua grande maioria, de fontes
internas. O setor de Negocios busca essas informac@es internamente em equipes especificas,
como Aplicagdes, Plataformas, Operacdes, em momentos pontuais, Produtos, e
principalmente na equipe de BI. Externamente, busca nas operadoras e parceiros, para obter
informacdes de ofertas, planos e aparelhos dos usuérios, e bases para incentivar (promogaes).
O setor de Produtos busca as informacdes na equipe de Negocios e de Bl e externamente em
sites de empresas especializadas em Telecomunicacdes. J& o setor de Bl busca as informac6es
apenas internamente, nas bases de dados em producdo, de plataformas e aplicacdes dos
produtos.

As fontes de informacBes internas sdo apresentadas por meios eletrbnicos, como
relatérios Reports pré-definidos e sob demanda (ad hoc), cubos multidimensionais, planilhas,
relatérios online (Web Statistics e Google Analytics), e-mails e base de dados da empresa.
Observa-se que existem outras fontes de informacBes nos setores, ndo explicitadas pelos
entrevistados, como as fontes pessoais (reunides, grupos de discussdo, e-mail e contato
direto), e as fontes documentais (atas de reunides).

Geralmente buscamos no Google Analytics, para vermos a navegacdo que 0S Nn0SSOS
produtos tém, em relatorios de Bl, cubo de tarifagdo e assinatura, estatisticas de empresas
especializadas como Teleco e informacdes do segmento mobile, pesquisadas na internet. A
gente utiliza as fontes internas geralmente para tomar alguma acdo em cima do produto,
com base nos usudrios que a empresa ja tem, e as fontes externas para alguma oportunidade
no mercado. (COORDENADOR DE PRODUTOS)

Para os setores que sdo predominantemente geradores de informacdes, questionou-se
sobre quais areas demandam essas informacdes, e onde e de que forma sdo disponibilizadas.
As demandas de informagGes para o setor de Bl sdo geradas por varias areas da empresa,
como Diretoria, Negocios (gerentes e analistas), Financeira e com menor frequéncia, a area de
Produtos. As informac6es séo disponibilizadas nas formas de planilhas eletronicas, relatorios
em PDF, relatorios Reports pré-definidos, sistemas de geracdo de base de usuérios e e-mails
automaticos. Observa-se que a area que demanda informacdes dos setores de Negdcios e
Produtos, internamente na empresa, € a Diretoria, que recebe relatorios e apresentagdes
mensais de acompanhamento dos produtos. Externamente a empresa, as operadoras e
parceiros demandam informacGes apenas para o setor de Negocios, que geram e-mails
contendo relatérios e analises diarias e semanais dos produtos e servi¢os comercializados.



Hoje nés temos 4 principais fontes, uma é em forma de planilha eletrénica, uma segunda
como relatorios Reports e temos uma aplicagdo que gera bases ja pré-manipuladas e pré-
especificadas pelo cliente, e algumas outras aplicacfes que geram informacdes via e-mail,
que dispara de tempos em tempos algumas informacdes referentes a record de produtos.
(COORDENADOR DE BI)

Apo6s a identificacdo de quais tipos e fontes de informacdes sdo utilizadas, os
entrevistados foram questionados sobre a existéncia de alguma alternativa caso os setores
parem por falta de informagdes. As respostas demonstram que cada setor segue mais ou
menos 0 mesmo fluxo de alternativas. O primeiro passo é procurar pela informacdo nos
setores responsaveis: no caso de Negocios e Produtos, o setor de Bl é o procurado; no caso do
Bl, sdo os setores de Aplicacbes e Plataformas os mais procurados. Como segundo passo,
caso 0s setores procurados ndo tenham a informacdo solicitada, os setores contactam a
operadora e verificam se ela obtém esta informacdo e se pode disponibilizar para a empresa.
Caso a operadora ndo disponibilize a informacao desejada, o terceiro passo é verificar se a
informacdo é publica e se esta disponivel em algum site de empresas especializadas em
Telecomunicagdes. Por fim, caso nenhuma destas alternativas anteriores atenda as demandas
informacionais, o setor de Negdcios correlaciona os dados historicos, armazenados nos
relatorios diarios e semanais, a fim de obter alguma informac&o.

O coordenador de Produtos expds que ha um problema de centralizacdo das
informagdes na empresa, dificultando sua localizacdo. A sensacdo dele € que a equipe de BI,
por estar preocupada em responder perguntas pontuais, gera informacdes redundantes para
diversos setores, e conclui que a solucdo seria desenvolver um relatério com informacdes
gerais, de forma que todas as perguntas seriam respondidas previamente e em um unico local.

Observa-se também que os setores sdo extremamente dependentes de informacdes
assertivas e em tempo real. A paralisacdo dos setores por falta de informacdes acarreta sérias
consequéncias, como por exemplo, perda de receita e de oportunidades com as operadoras e
parceiros.

Primeiro nds tentamos ir direto no BI, se o Bl ndo tiver esta informacéo de bate pronto ou
for dificil de fazer ou no tiver recurso para fazer, a gente tenta nas areas de AplicacGes que
sdo os detentores das plataformas de servigos para vé se eles conseguem nos fornecer isto
em apoio ao BI, agora se ndo tiver vamos buscando alternativas cruzando dados.
(GERENTE DE NEGOCIOS - LINHA B)

Se essa informacdo for possivel ser registrada de alguma maneira, n6s vamos solicitar a
quem pode registrar esta informacao, se for uma informagdo que pode ser registrada através
de uma plataforma, nds vamos abrir uma demanda para o sistema ser modificado e comecar
a gravar essa informagdo. (COORDENADOR DE BI)

Posteriormente, foi questionado se a falta das informacBes necessarias e assertivas
interfere na tomada de decisdes. Os entrevistados responderam que sim, ndo sé no nivel de
equipe, mas principalmente no nivel de operadoras e parceiros. As informacdes e analises sdo
usadas para decisdes como negociacdo do valor de um produto ou servigo, fechamento de
contrato, investimento em uma nova midia ou produto, incentivos da base de usuarios,
melhorias de um produto. Pelo fato da empresa compartilhar receita com as operadoras, é
necessario ter sempre propostas bem elaboradas e embasadas em informacdes corretas, para
conseguir aceites no caso de melhorias nos produtos e novas campanhas.

Por vérias vezes dados mudaram e a tomada de decisdo acabou sendo errada em funcéo
disso, como era um produto novo, a gente recebeu o dado a primeira vez, como eu vou
avaliar se este dado estava certo ou errado, ele fazia sentido na época, e ai passou um tempo
e descobriu-se que aquela métrica, aquele dado, foi calculado errado, o conceito estava
errado. Quando refez o célculo os dados mudaram e decisBes ja tinham sido tomadas em
cima daquilo, entdo isso é preocupante. (...) Uma tomada de decisdo errada, é sugerir para a
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operadora fazer incentivo errado, incentivo que ndo vai trazer resultado que ela queria, ou
falar com ela que a receita estd boa e a receita esta ruim, isto € muito importante, entéo
afeta diretamente a qualidade, ndo sé do dado que a gente passa mas a credibilidade que a
gente tem com o cliente. (GERENTE DE NEGOCIOS - LINHA B)

Foi questionado se as informacg0es que o0s setores utilizam passam por um tratamento,
e caso positivo, de como ele é feito. De acordo com os entrevistados, existe um fluxo de
tratamento das informag0es nos setores analisados, que se inicia pela equipe de BI, onde as
informacdes Uteis para a estratégia da empresa sdo separadas e tratadas, com objetivo de
garantir qualidade, e salvas em base de dados especifica. As equipes de Negdcios e Produtos,
ao receberem estas informac6es previamente formatadas, validam de acordo com percepcdes
do mercado, e apds terem certeza que estd tudo certo, manipulam, correlacionam as
informacdes e as transformam em analises gerenciais, compartilhando com as operadoras e
parceiros.

A equipe de BI tem feito um trabalho lado a lado a equipe de Negdcios, com o
objetivo de que os dados sejam validados ndo apenas por percepgdes do mercado, mas de uma
forma mais assertiva, conferindo diretamente nas bases de plataformas e aplicacbes dos
produtos. Outro objetivo do setor de Bl é garantir que a manipulacdo das informagdes pelos
analistas de negdcios sejam feitas de forma correta, para ndo deturpar as analises e resultados
gerenciais.

A gente tem tratamento tanto de analises rotineiras como fechamentos mensais, de
resultados, de acompanhamento do produto, até especificos da campanha, ou campanhas
sazonais, entdo a gente sempre faz analises e conclui em cima daqueles dados de forma
rotineira. (GERENTE DE NEGOCIOS - LINHA A)

Quando a gente passa para a operadora, a gente ndo passa relatdrio, o nosso papel é muito
mais do que enviar um relatdrio, é enviar relatorios com tomadas de decisdo, a gente tem
que analisar e propor a¢es em cima disso. (GERENTE DE NEGOCIOS - LINHA B)

Visando compreender melhor o fluxo de informacdo atual da empresa, foi questionado
como as informacdes trafegam pelos setores analisados. Na visdo geral dos entrevistados as
informacdes fluem bem dentro de cada setor, mas por falta de interacéo e entendimento, néo
conseguem fluir bem entre os setores analisados. As informacdes ndo trafegam entre as areas
de Negécios e Produtos de forma clara e bem definida, e quando existe esta necessidade, a
area de Negocios passa a informacdo para a area de Produtos através de email. A area de
Negadcios é responsavel pelas informagdes operacionais, rotineiras, geradas pelos produtos ja
em producdo, e a area de Produtos recebe informacdes sob demanda, para desenvolvimento de
novos produtos. Por outro lado, a equipe de BI disponibiliza informagfes para estas duas
outras areas da forma mais clara e objetiva, auxiliando no processo da tomada de decisdo da
empresa. A solicitacdo externa de informacfes estd centralizada na area de Negdcios, que
tenta traduzir e passar de forma mais clara para 0s outros setores, que por ndo estarem
acompanhando a solicitacdo de perto, interpretam de varias maneiras, muitas vezes de forma
errénea.

Exemplos praticos disso € que muitas vezes na hora de passar um problema para frente,
geralmente ndo é passado o0 objetivo entre as equipes, entre as pessoas, elas tendem a passar
ja a solucdo, eu quero que seja feito isso, mas sem explicar claramente porque vocé esta
fazendo e o que vocé tem que buscar. (DIRETOR DE P&D)

Um setor hoje ndo existe uma dependéncia, o setor de Negdcios ndo tem dependéncia das
informagdes que vem dos Produtos, assim como Produtos ndo tem a dependéncia dessas
informagdes, ndo quer dizer que ndo seja importante que estas areas se comuniquem e que
essas informagdes fluam de uma para outra. (COORDENADOR DE BI)
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Com base nas respostas obtidas, os entrevistados foram questionados se existe
atualmente um fluxo de informagdo bem definido na empresa. Para o coordenador de Bl o
fluxo de informacdo da empresa estd bem definido entre as areas, onde se vé as equipes de
Negaocios e Produtos solicitando informacdes a equipe de Bl, definindo prazos e frequéncias
de disponibilizacdo destas informagdes e acompanhando atividades e projetos em reunides
diérias. Ja para os gerentes de Negdcios e o coordenador de Produtos, o fluxo de informacéo
ndo esta tdo bem definido assim, e eles acreditam que falta integracdo entre as areas, onde
cada uma tem um contexto e uma visdo diferente. Por muitas vezes geram demandas
duplicadas a equipe de Bl por ndo saberem se outra area ja solicitou aquela informacéo, ou até
mesmo se ela ja esta disponivel em algum meio de comunicagdo, encontrando um gap na
centralizacdo das informacdes. O diretor de P&D afirma que o fluxo de informacgdo da
empresa ja esteve pior no passado, mas acredita que ainda ndo esta bem definido, que precisa
de melhorias.

Observou-se que o fluxo de informacdo estd muito mais estreito entre as areas de Bl e
Negdcios, por trabalharem em conjunto diariamente em informac@es corriqueiras sobre os
produtos e servicos da empresa. J& a area de Produtos ndo consegue enxergar este fluxo por
ter menor contato com estas areas e solicitar informacdes mais especificas e sazonais, sobre
campanhas e langamento de novos produtos.

Certamente que ndo, ele é melhor do que ja foi no passado, e em relacdo a muitas empresas
que eu acompanho, ou participo de alguma forma indiretamente, nés estamos bem, sé que
como 0s movimentos e os trabalhos estdo sendo feitos com os objetivos de melhorar, o

sentimento de que a gente precisa mexer, mudar, que tem problemas, existe. (DIRETOR
DE P&D)

Né&o existe um fluxo de informacéo definido, ndo existe porqué cada area tem um contexto,
um dia a dia diferente, a gente s6 vai conseguir criar um fluxo de informag&o que funcione
melhor do que funciona hoje, quando comegarmos a vivenciar ou cada um comegar
entender o contexto do outro. (GERENTE DE NEGOCIOS - LINHA B)

Visando o aprimoramento do atual fluxo de informacdo da empresa, foi questionado
aos entrevistados quais sugestdes de melhorias eles teriam a propor, e as respostas foram
maultiplas: a) implantacdo de equipes multidisciplinares, onde todos teriam ciéncia do papel
que o0 outro exerce ndo s6 dentro do seu setor, mas na empresa como um todo; b)
compartilhamento das informacdes e analises das demandas especificas geradas pelas equipes
de BI e Negdcios para todos da empresa; c¢) definicdo de responsabilidades das informacGes
de cada produto dentro das equipes; d) visdo macro das informacGes executivas e operacionais
em um Unico lugar, centralizando as informacdes; €) maior envolvimento da equipe de Bl na
concepcdao de um novo produto ou de melhorias, para que a coleta e geracdo destas
informacdes necessarias para analisar a evolugdo do produto sejam feitas de forma assertiva.

A principal melhoria relaciona-se ao estreitamento do relacionamento das equipes de
Negocios e Produtos, para que eles trabalhem de uma forma Unica, com as mesmas
informagdes, anélises e indicadores dos produtos, e a equipe de Bl como base, apoiando e
disponibilizando visdes diferenciadas dos dados coletados.

NGs precisamos promover mais interacdes, mais integraces entre 0s departamentos, para
que as proprias pessoas destes departamentos sugiram melhorias ou meios da gente
conseguir melhorar este caminho. (DIRETOR DE P&D)

Existem iniciativas igual a de Produtos de colocar responsaveis para cada produto
especifico, para que este responsavel possa acompanhar de perto o produto na operadora, 0
clico de vida do produto, comecar a projetar quanto tempo mais este produto vai dar de
receita, quanto que ele vai poder contribuir nos proximos anos para a meta da empresa. (...)
Para isto Produtos precisa estar mais proximo de Negdécios, ter alguém de Bl para fornecer
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os dados para eles, para que tenhamos os indicadores disto tudo, acompanhar melhor o
usuario, saber o comportamento dele. (GERENTE DE NEGOCIOS - LINHA B)

Ter visGes mesmo do meu relatério, por exemplo, a diretoria quer ter uma viséao alto nivel,
de nimeros que importam para eles, exemplo quer ver receita que esta gerando no produto,
até eu conseguir descer nos detalhes, o produto estd dando isto aqui mas o que esta
acontecendo dentro dele, tantos por cento desta receita veio na assinatura normal e outros
na assinatura de degustacdo, quantos usuarios estdo saindo, ai a gente vai descendo o nivel
das informagdes, eu acho que seria o ideal. (COORDENADOR DE PRODUTOS)

Por ultimo, procurou-se identificar quais beneficios os setores teriam com a melhoria
do atual fluxo de informagéo existente na empresa. De acordo com os entrevistados, teriam
facilidade e agilidade de acesso a informacdo, assertividade na definicdo das meétricas e
indicadores da empresa, novas combinacdes e analises das informacdes, inteligéncia nos
produtos e acgdes, comunicacdo mais clara entre as equipes, garantindo a qualidade e
credibilidade entre elas, reducdo do custo e do tempo na recuperacgéo e disponibilizacdo das
informacdes necessarias.

Eu vejo vérios beneficios, desde evitar falhas na comunicacéo, a pessoa saber e entender
exatamente 0 que eu estou pedindo, a nossa necessidade, passar exatamente o que esta
sendo pedido, e ndo outro dado. (GERENTE DE NEGOCIOS - LINHA B)

Facilidade de acesso e a analise da informacdo, centralizacdo da informagdo. Todo mundo
falar a mesma lingua auxiliaria na tomada de decisdo, validagdo de hipotese, informacées
mais assertivas. (COORDENADOR DE PRODUTOS)

Com base nas analises dos resultados levantados nas entrevistas, foi desenvolvido um
modelo representando o atual fluxo de informacéo existente entre os setores de Bl, Negocios e
Produtos da empresa de SVA.

Operadoras
e Parceiros

Legenda das Setas:

—— Continuo
— -3 Esporadicamente

Recebe a
informagao

Negdcios Produtos
Disponibilizaa ) o g
informaca Disponibilizaa
Intormagao

N informacdo

I
I
I
Disponibilizaa I

informacao

_———

Disponibilizaa
informagao

Extrai os
Dados

Figura 1: Modelo de Fluxo de Informagéo Atual
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Neste modelo, os fluxos de informacéo representados pela seta continua demonstram
que as informacdes sdo disponibilizadas de forma rotineira, e os fluxos de informacgéo
representados pela seta tracejada demonstram que as informacBes sdo disponibilizadas
esporadicamente, sob demanda. No fluxo de informacdo atual, presente na empresa
pesquisada, o setor de Bl extrai as informacdes diretamente da base de dados de producéo,
disponibilizando informacbes de forma esporadica para o setor de Produtos e de forma
continua para o setor de Negocios, que por sua vez, trocam informac6es com as operadoras e
parceiros. Esporadicamente o setor de Negocios disponibiliza informagbes originadas das
operadoras e parceiros para o setor de Produtos.

7. CONSIDERAQOES FINAIS

Ap0os analise do atual fluxo de informacao existente entre os setores de Bl, Negocios e
Produtos, foi possivel identificar os gaps e as melhorias a serem realizadas. Como
consequéncia, foi desenvolvido um modelo "ideal”, com objetivo de propor uma nova forma
de trabalhar as informacdes que ali trafegam.

Operadoras
e Parceiros

) 4

Disponibilizaa
informacao

Disponibiliza a
informagao

Disponibilizae recebe
a informacao

ﬁDisponibiliza e recebe

ainformacao

Negdcios Produtos

Disponibiliza a informagao
a um centro de informagao

Extrai os
Dados

Legenda das Setas:
—> Continuo

Figura 2: Modelo de Fluxo de Informacéo Proposto

Diante da falta de centralizacdo das informacgdes observada no modelo anterior, foi
proposto neste novo modelo um sistema de busca da informacéo, local especifico e comum
aos setores envolvidos, denominado Centro de Informagdo. O sistema teria uma tela de
cadastro da informacdo, onde seria registrado o titulo do documento, o autor, o setor
originador e a data de publicagdo. A classificacdo das informacGes registradas se daria por
produtos e a busca por palavras-chaves relacionadas ao assunto. Seria atribuido um controle
de acesso de usudrios, onde tanto o setor de BI, quanto os setores de Negdcios e Produtos,
iriam disponibilizar e acessar de forma continua as informagfes e analises realizadas. O
objetivo desta centralizacdo seria eliminar redundancias, compartilhar e agregar valores as
areas envolvidas, gerando uma base de conhecimento, e integrando o setor de Produtos, ndo
s6 ao setor de Negocios, mas também as operadoras e parceiros, que passariam a
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disponibilizar as informacdes para este Centro de Informacéo, e teriam permissdo apenas de
registrar informagGes no sistema.

Com isto o setor de Produtos receberia as informacGes de mercado e de inovagdes
diretamente das operadoras e parceiros, e ndo apenas do setor de Negdcios, evitando
interpretacdes errbneas na transferéncia dessas informacdes e trazendo beneficios nas
propostas de melhorias e criagéo de novos produtos.

A partir dos resultados obtidos, acredita-se que o objetivo geral de demonstrar a
importancia do fluxo informacional definido entre o setor de Bl e os setores de Negocios e
Produtos de uma empresa do segmento de SVA, foi alcangado plenamente por este trabalho.
Nas entrevistas realizadas com cada representante dos setores analisados, foram identificados
como as informacdes trafegam e como deveriam trafegar de forma mais assertiva e menos
redundante, as principais dificuldades de integragdo no atual fluxo de informacdo e entre os
setores, e as possiveis melhorias e seus beneficios. Conclui-se, pois, que é possivel
incrementar melhorias no atual fluxo de informacdo, permitindo que os setores atinjam um
consenso e operem de forma mais acertada, aumentando a eficiéncia operacional e analitica
entre os setores.

Este trabalho apresenta, como limitac6es, o fato de ter sido realizado em apenas uma
empresa (estudo de caso), ndo podendo ser generalizado para outras organizacfes de forma
padronizada. Entretanto, o modelo sugerido, bem como os procedimentos metodolégicos,
podem servir de referencial para outros estudos em outras empresas do mesmo segmento ou
em segmentos diferentes, cuja demanda se relacione com o objeto deste trabalho.
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