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LOUSADA, M. Informacao organica como insumo estratégico para a tomada de
decisao em ambientes competitivos. Marilia: Unesp, 2011. 250f. Dissertacao
(Mestrado) - Programa de P6s-Graduacao em Ciéncia da Informacao — Faculdade
de Filosofia e Ciéncias — Universidade Estadual Paulista (Unesp).

RESUMO

O foco desta pesquisa centra-se na producdo, compartihamento e uso da
informacgao organica no ambito do processo decisério empresarial. A informacao na
economia atual tornou-se fonte de valor para as organizacbes. A empresa que
conseguir gerenciar, organizar, tratar e disseminar de maneira inteligente e
estratégica esse recurso concretizara maior lucratividade e competitividade no
cenario empresarial, uma vez que é tdo importante quanto qualquer outro recurso
existente no ambiente organizacional. A informacdo organica € produzida no
ambiente interno da organizacdo sendo produto das atividades desempenhadas no
exercicio de suas fungdes. Conhecer os elementos que envolvem esse processo
auxilia enormemente os gestores, visto que o processo decisério é permeado de
conflitos e diferente percepcdes. A informacdo organica, portanto, pode reduzir
esses conflitos em contextos organizacionais, pois reduz a incerteza, propicia mais
seguranca e maior confiabilidade ao processo decisério, além de dinamizar o tempo
das pessoas envolvidas no processo. Realizou-se uma analise de um ambiente
empresarial, mais especificamente no que tange a producéo, compartilhamento e
uso da informacao organica para a tomada de decisao, visto que ha pouco estudo
cientifico a respeito deste tema. O universo pesquisado foi constituido das empresas
afiliadas a Rede Construnova, do segmento de material de construgéo, situada nas
cidades da regidao de Marilia, Estado de Sao Paulo, pois se configura em um
segmento importante que influencia a economia local e regional. Os procedimentos
metodoldgicos utilizados se alicercaram na abordagem qualitativa, cujo método
refere-se a pesquisa descritiva e exploratéria. Como instrumentos de coleta de
dados foram elaborados um questionario estruturado com perguntas fechadas um
roteiro de entrevista e um roteiro de observacéo cujos contetdos foram voltados aos
objetivos da pesquisa. Como procedimento de analise dos dados coletados, e
atendendo a abordagem qualitativa escolheu-se o método ‘Anélise de Conteudo’ de
Bardin, mais especificamente a técnica “Analise Categorial” de forma a atender a
complexidade dos temas abordados. Analisou-se de que forma a informacéao
organica atua no processo decisério do referido universo de pesquisa, a fim de
verificar os elementos tedéricos e aplicados para sua consolidacdo como fonte de
recurso estratégico. Finalmente, foi elaborado um modelo de gestdo da informacgéo
voltado ao gerenciamento da informagéo organica para o processo decisorio.

Palavras-Chave: Informacao Organica; Informacao Arquivistica; Processo Decisério
Empresarial; Modelos de Tomada de Deciséo.



LOUSADA, M. Organic information as strategic input for decision making in
competitive environments. Marilia: Unesp, 2011. 250f. Dissertation (Master
Degree) — Post-Graduate Program on Information Science — Philosophy and
Sciences Faculty — Sao Paulo State University (Unesp).

ABSTRACT

The focus of this research is centered on organic information production, sharing and
use on the enterprise decision making process. The information on the present
economy becomes value source for organizations. The enterprise able to manage, to
organize, to deal with and to disseminate this resource on an intelligent way, will
achieve more profit and more competitiveness on the enterprise scenario, since it is
as important as any other resource from the organizational environment. The organic
information is produced on the organization’s internal environment been a product of
the activities made by execution its functions. Knowing the elements that involve this
process gives a great help to managers once the decision making process is
permeated by conflicts and different perceptions. Therefore, the organic information
can reduce these conflicts on organizational contexts, because it reduces the
uncertainness, propitiates more security and more trustworthiness to the decision
making process, besides it gives dynamism to people’s time involved on the process.
It carried out an analysis of a business environment, more specifically on what
concerns to production, sharing and use of organic information to decision making,
because there is few scientific studies about this theme. The investigated universe
was composed by the companies affiliated to Construnova Net, from construction
material segment, located at Marilia Region’s cities, Sao Paulo State, because it is
an important segment which influences the local and regional economy. The
methodological proceedings used are based on the qualitative approach which
method is related to descriptive and exploratory research. As data collecting
instruments were elaborated a structured questionnaire with closed questions, an
interview’s syllabus and observation’s syllabus which contents are related to the
research’s aims. As analysis proceedings for the collected data and also to consider
the qualitative approach it was chosen the ‘Content’s Analysis’ method from Bardin
and more specifically the ‘Categorical Analysis’ as a way to attend the complexity
from the broached themes. Consequently, we conclude that it is deficient in
production of organic information, or to produce documents that prove and control
the activities that are developed within the organization is not satisfactory. The
decision usually is not subsidized by organic information. From the analysis of
literature and data collected was elaborated a model of information management
oriented for organic information.

Keywords: Organic Information; Archivistic Information; Enterprise Decision Making
Process; Decision Making Models.
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CAPITULO 1
INTRODUCAO

No contexto atual a informacao deixou de ser um elemento comum passando
a desempenhar papel de destaque, assumindo valor igual ou superior aos outros
recursos organizacionais. Na visdo de McGee e Prusak (1994, p.3), enfrenta-se uma
transicdo de uma economia industrial para uma economia informacional, mais do
que a terra ou o capital, a informacédo € a forca motriz na criacdo de riquezas e
prosperidade.

Nesse contexto, torna-se evidente que a organizacdo que dispbe mais
rapidamente de informagdes, pouco importando a proveniéncia, o suporte ou o tipo,
sera aquela que alcancard melhor desempenho e maior competitividade
(ROUSSEAU; COUTURE, 1998, p.62). Por esta razao é fundamental para qualquer
organizacao saber explorar a informacao organica, pois ela torna-se estratégica,
quando tratada e utilizada de maneira eficiente. Ressalta-se que a informacéao
organica € gerada em decorréncia da execucao das funcdes organizacionais, pelos
préprios membros da organizacdo, que ao mesmo tempo sao produtores e
consumidores. Por essa razdo, a organizacao precisa deixar claro o valor que esse
recurso pode exercer em beneficio da propria organizacdo, e estabelecer
mecanismos e instrumentos que faciltem a gestdo dos fluxos informacionais
produzidos internamente.

O sucesso de uma organizagao pode ser determinado por dois fatores: o que
as pessoas conhecem e 0 que as pessoas geram em termos de informacéao e
conhecimento. No entanto, ressalta-se que essas informacbes devem ser
consistentes, confiaveis e, assim, devem ser tratadas e gerenciadas de forma a
tornarem-se uma ferramenta estratégica para a organizacao.

Esta pesquisa aborda os aspectos intrinsecos da informacédo organica em
relagdo ao processo decisoério, especificamente no setor varejista de materiais de
construcao, filiadas a Rede Construnova, situadas na cidade de Marilia, Estado de
Sao Paulo, buscando aprofundar seus determinantes na tentativa de entender os
mecanismos sobre os quais se apdia.

A literatura nacional em relagédo a informagéao organica no processo decisério
organizacional é escassa e necessita ser aprofundada. Nesse sentido, a pesquisa
pretende aportar, modestamente, a criacao de um espaco para reflexdo sobre esta
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problemética, a partir do acompanhamento de um caso particular. Acresce-se a isso
a importancia de se levantarem questdes que possam vir a contribuir para o
desenvolvimento do objeto de estudo da Ciéncia da Informacdo, ou seja, a
informacé&o sob diferentes perspectivas.

Esse estudo se constitui em uma oportunidade para o aprofundamento dos
conhecimentos sobre a informagdo organica e sua relacdo com 0O processo
decisorio. O tema abordado é fundamental para aqueles que estao envolvidos com a
gestdo da informacdo em ambientes organizacionais.

Por ser dindmico e competitivo, 0 ambiente empresarial exige que as
decisdes sejam tomadas de forma rapida, a fim de n&o perder as oportunidades e se
defenderem dos possiveis riscos. Independente do porte da empresa, a tomada de
decisdo é a acao basica da atividade administrativa e da gestao organizacional.

O problema central da pesquisa refere-se ao pouco e, talvez, ao inexistente
conhecimento por parte dos gestores, em relagdo a importdncia da informacéo
organica como elemento estratégico para a tomada de decisdo. Falta uma
percep¢do clara do tomador de decisdo quanto ao valor deste tipo de informacéo
para a solucao de problemas e para a formulagdo de estratégias de acao de curto,
médio e longo prazo.

Outro aspecto importante consiste na auséncia de discussdes acerca da
informacao organica e, também, das divergéncias encontradas na literatura da area
em relacdo as definicbes e conceitos. Isso ocorre porque ndao ha consenso sobre os
conceitos de informacdo orgénica e informacdo arquivistica, ou seja, ha a
necessidade de aprofundar os estudos em relagcédo a esse conflito terminol6gico.

Nesse sentido, pretendeu-se colaborar com a fundamentagdo e a
consolidacao do conceito de informacao organica, bem como discutir o valor desse
tipo de informagdo para as organizagdes tornou-se fundamental. Ressalta-se
também que as empresas competitivas valorizam de modo geral a informagéo,
contudo ndo valorizam a informacdo organica ou ndao reconhecem na informacéao
organica seu valor para o processo decisério e para o desenvolvimento de acdes
estratégicas. Este é o foco da pesquisa que foi realizada: analisou-se de que
maneira a informacao organica atua no processo decisorio empresarial do segmento
de construgao civil.

A realizacdo deste estudo vem contribuir com as empresas pesquisadas, isto
porque, a coleta e a analise dos dados forneceram subsidios que podem ser
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utilizados em beneficio proprio. Havia, também, o propdsito de discusséao e reflexao
por parte dos gestores que fazem uso da informacdo da organica, no que tange a
proporcionar melhorias ao processo decisorio.

Em relagcdo ao campo cientifico a pesquisa contribuiu para o avanco das
areas de Ciéncia da Informacgéo, Arquivologia e, também, para a area de inteligéncia
competitiva organizacional (ICO), visto que aprofunda as discussdes tedricas sobre
o tema, objeto e fenbmenos relacionados a informacao orgénica e ao processo
deciso6rio e, ainda, forneceu indicadores quanto a contribuicdo da informacéao
organica para a tomada de decisdo em ambientes empresariais competitivos.
Buscou-se, também, contribuir com a Linha de Pesquisa ‘Gestdo, Mediacédo e Uso
da Informacao’ do Programa de Pés-Graduagdo em Ciéncia da Informacao da
Universidade Estadual Paulista (UNESP) — campus de Marilia.

Contribuiu, também, para a compreensdo dos fatores que influenciam o
desempenho das organizacées em cenarios competitivos, e estudos sobre a relacédo
da informagao organica e do processo decisoério tornou-se relevante e oportuno,
visto que preencheu uma lacuna do conhecimento, porquanto a literatura nacional
da area, ainda, é escassa.

Como objetivo geral pretendeu-se analisar de que forma a informacéo
organica influenciava o processo decisério no universo pesquisado. Definiram-se os
seguintes objetivos especificos:

a) ldentificar e caracterizar em termos terminolégicos os conceitos de

‘informagéo arquivistica’ e ‘informacao organica’;

b) Analisar os elementos e processos constitutivos da informagao organica,

como insumo da gestdo da informacao em ambientes empresariais;

c) Verificar de que maneira a informacado organica € usada no processo

decisoério das empresas pesquisadas;

d) Analisar os modelos de tomada decisdo predominante no universo

pesquisado;

e) Propor um modelo de gestao da informagéao voltado ao processo decisério,

cujo insumo principal € a informacao organica.

A pesquisa caracterizou-se como de natureza qualitativa, do tipo descritivo-
exploratéria. Os instrumentos para a coleta de dados foram: questionario estruturado
e a entrevista semi-estruturada. A utilizagcdo de diferentes tipos de instrumentos
permitiu que a analise fosse mais aprofundada, visto que certos aspectos podem
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nao ser contemplados por algum dos instrumentos. Os sujeitos de pesquisa foram
os tomadores de decisao estratégica, que fazem parte do nivel estratégico e tatico
das empresas pesquisadas.

A tabulacao, analise e interpretacdo dos dados forneceram subsidios para a
discussao e aprofundamento de conceitos, definicbes e indicadores para as areas
envolvidas, no que tange a essa tematica e, ainda, sugeriram melhorias para a
gestao da informacao nos aspectos relacionados ao processo decisorio.

Para a execucao e desenvolvimento da pesquisa, e para atingir os objetivos
especificos definidos, a dissertacao foi estruturada da seguinte maneira:

O capitulo introdutdrio apresenta um panorama geral acerca do tema da
pesquisa, a importancia da informacao para as organizacbes na atualidade e a
importdncia da mesma para o0 processo decisério inerente as atividades
desempenhadas nesse tipo de ambiente. Bem como, apresenta a problematica que
induziu a realizagdo do estudo, a justificativa e a pertinéncia do tema, os objetivos
definidos, e também os procedimentos metodolégicos adotados.

O segundo capitulo “A Informagdo no Contexto Organizacional” discute os
conceitos extraidos a partir da literatura, abordando as diferentes definicdes
encontradas, bem como os tipos de informagdo organica produzidos pelas
organizacdes. Nesse sentido, buscou-se apresentar ao leitor as diferentes correntes
tedricas acerca do tema.

No terceiro capitulo “Processo Decisdrio Organizacional” analisou-se e se
apresentam os conceitos e as peculiaridades da tomada de decisédo, especialmente,
os modelos abordados pela literatura e suas relagées com a informagéo orgéanica.

No quarto capitulo “Gestao Estratégica da Informagcdo” se apresentam os
principais elementos que compdem 0s processos e mecanismos de gerenciamento
informacional dentro das organizacbes. Também se discute a gestdo documental e
sua importancia para contextos organizacionais.

O quinto capitulo “Procedimentos metodologicos” estabeleceu a maneira
como a pesquisa foi definida, bem como os procedimentos e critérios adotados para
a execuc¢ao do projeto.

No sexto capitulo “Andlise e Apresentacdo dos Resultados” foram
apresentados os resultados obtidos por meio da tabulacdo, analise e interpretacao
dos dados referentes a aplicacdo do questionario estruturado e a entrevista semi-

estruturada.
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E, por fim, nas “Consideracbées Finais” foram demonstradas as principais
reflexdes sobre os objetivos propostos pelo trabalho, em seguida, as compreensdes
elaboradas pela autora, a partir da literatura abordada e estudada e, também, com
base na analise dos dados.
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_ CAPITULO 2
A INFORMAGAO NO CONTEXTO ORGANIZACIONAL

2.1 Informacao Organica e Informacao Arquivistica

O conceito de informagdo vem do latim informare e significa processo de
informar-se, ou seja, que tem por finalidade reduzir a incerteza e gerar novo
conhecimento. Inserida no contexto organizacional, a informacdo é sem duvida
alguma o elemento-chave de qualquer organizacdo. Dispor de informagdes
fidedignas, com qualidade, consistentes, no formato adequado e no momento certo,
podera auxiliar na obtencao de vantagem competitiva frente aos concorrentes.

Diante disto, quanto mais as organiza¢des se conscientizarem da relevancia
da informagdo como meio de fomentar seu bom desempenho, e quanto mais rapido
for 0 acesso a ela, mais facil sera atingir os objetivos e metas definidas.

Nesse cenario a informacdo é vista como subsidio ao processo decisorio,
podendo garantir maior seguranca a direcao que se pretender seguir ou alcancar.
Pois, quando gerenciada e utilizada, torna-se um recurso estratégico capaz de trazer
beneficios que outros recursos organizacionais ndao geram. Como bem enfatiza
Valentim et al. (2008, p.186):

[...] como qualquer outro recurso, a informacao deve ser reconhecida
por sua importancia na estrutura organizacional, visto que é insumo
basico para o desenvolvimento das diversas atividades estratégicas,
taticas ou operacionais.

A partir dessa constatacao, considera-se a informagao como um recurso igual
ou mesmo de maior importancia que outros encontrados nas organizagdes, pois ela
se faz presente em todos os niveis organizacionais. Freitas e Kladis (1995, p.78)
definem estes trés niveis:

= Nivel estratégico: geralmente necessita de informagdes resumidas,

apresentadas na forma de quadros, tabelas e gréaficos. Por envolver
decisdes mais complexas exige-se maior variedade de informacdes, razao
pela qual as informagdes externas a organizagdo sdo muito importantes,
assim como aquelas advindas dos outros niveis hierarquicos da
organizagdo. Trata-se de decisbes que, normalmente, dizem respeito a

politica, as estratégias e aos objetivos/metas organizacionais;
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= Nivel tatico: neste nivel a tomada de decisdo € menos complexa, contudo
as pessoas que nele atuam possuem necessidades informacionais cuja
abrangéncia vai do nivel operacional ao estratégico. Neste caso,
geralmente as informacdées sdo obtidas tanto dentro como fora da
organizacdo e estdo relacionadas a execugcdo de planos e programas
organizacionais;
= Nivel operacional: a tomada de decisao diz respeito as acdes do cotidiano
organizacional. Geralmente, o que se tem é uma decisao programada, as
fontes de informacao séo internas e a decisdo esta relacionada as normas
e procedimentos organizacionais.
Sendo assim, todos o0s niveis organizacionais produzem e utilizam informacéao
na execucgao de atividades e fungdes, embora, a necessidade, a quantidade e o tipo
de informag&o variem de acordo com o nivel e a complexidade da atividade a ser

desenvolvida.

Todos os membros do organismo tém necessidade de informacao
para desempenhar as suas respectivas fungbes. Arranjam a
informagdo necessaria tanto no exterior como no interior do
organismo. Essa informagdo pode ser verbal ou registrada num
suporte como o papel, a fita magnética, o video, o disco éptico ou o
microfilme (ROUSSEAU; COUTURE, 1998, p.64).

A informacado é fundamental independentemente do suporte em que esta
registrada. Pode ser obtida tanto no ambiente externo quanto no interno, por meio
da prospeccdo e monitoramento de diferentes fontes informacionais que podem
suprir as necessidades.

Segundo Valentim (2002, p.5), para que se realize 0 mapeamento dos fluxos
informacionais existentes é necessario conhecer trés ambientes organizacionais:
organograma, estrutura de recursos humanos e estrutura informacional. O
organograma diz respeito as inter-relagdes entre as diferentes unidades de trabalho,
como diretorias, divisdes, departamentos, setores, sessodes, etc. Estas inter-relagdes
compdem e definem de que forma se configuram os fluxos informacionais.

A estrutura dos recursos humanos, por sua vez, consiste nas relacdes entre
as pessoas dentro destas diferentes unidades de trabalho, relagées as quais podem
vir a interferir e atuar nos fluxos informacionais.

Ja a estrutura de informacdo é a geracdo de dados, informacdo e

conhecimento pela interacdo de todos os ambientes. A comunicagédo organizacional
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encontra-se presente nas relacdes estabelecidas entre todos os ambientes (Figura

1):
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Figura 1 — Procedéncia dos Fluxos Informacionais.
Fonte: Valentim — 2006 — p.14

A partir do reconhecimento desses trés ambientes torna-se possivel mapear
os fluxos informacionais formais e informais existentes na organizacao. Os fluxos
formais dizem respeito as informacdes registradas que circulam entre as diferentes
unidades de trabalho, como diretorias, geréncias, divisbes, departamentos, setores,
secdes, etc. (VALENTIM, 2003, p.2), ou seja, a gestdo informacional' atua
diretamente nestas informagdes. Ja os fluxos informais se formam a partir das
relacbes estabelecidas entre as pessoas (capital intelectual) e a estrutura
informacional (dados, informacdo e conhecimento), ou seja, a gestdao do
conhecimento® age diretamente nesses fluxos, pois “[..] resgata informacdes
internas fragmentadas e transforma-as em representacdes estruturadas e
significativas (conhecimento explicito) capazes de auxiliar nos processos
organizacionais” (VALENTIM, 2003, p.12).

Através da realizacao do monitoramento é possivel disponibilizar informacoes

para o consumo da prépria organizacao e, também, acompanhar constantemente os

' No capitulo 4 desta dissertacao, intitulado “Gestdo Estratégica da Informacéo”, é realizada uma
discusséao acerca do tema.

2 Gestao do conhecimento é um "[...] conjunto de estratégias para criar, adquirir, compartilhar e utilizar
ativos de conhecimento, bem como estabelecer fluxos que garantam a informagéo necessaria no
tempo e formato adequados, a fim de auxiliar na geracao de idéias, solucdo de problemas e tomada
de decisao" (MACHADO NETO, 1998).
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stakeholders®, que de algum modo se relacionam com a organizacdo. E é possivel,
ainda, observar os principais pontos fortes e fracos, diagnosticar quais sdo o0s
problemas que estdo impedindo que a organizacao va além e se ha possibilidade de
melhora-los ou soluciona-los, acompanhar o modo como uma decisao tomada foi
recebida pelos concorrentes e, finalmente, definir estratégias para o futuro.

A informacéo organica € obtida através do monitoramento informacional. No
entanto, ressalta-se que ela encontra-se nos fluxos informacionais formais, pois se
trata de informagdes registradas produzidas dentro do préprio ambiente
organizacional, que € a propria produtora e consumidora deste tipo de informacéo,
conforme explicam Carvalho e Longo (2002, p.115):

[...] informagdo orgéanica € um conjunto de informagbes sobre um
determinado assunto, materializado em documentos arquivisticos
que, por sua vez, mantém relagbes organicas entre si e foram
produzidas no cumprimento das atividades e fungbes da
organizacgao.

Sendo assim, a informacdo organica € produzida em decorréncia da
execugado das tarefas, atividades e fungbes organizacionais. Lopes (1996, p.32)
defende que “[...] € organica a informacdo que pertence a pessoa ou organizacao
que a acumulou”, ou seja, a informagdo organica é intrinseca a
organizacao/instituicdo que a gerou, sendo, portanto, fruto dos componentes que a
integram. Pode-se considerar, ainda, que a combinacdo entre si, isto é, o
cruzamento dessas informacdes pode gerar novas informagdes, também, de carater
organico.

O conceito de informacao organica ainda é objeto de discusséo na literatura a
respeito do tema. Os tedricos que mais contribuem para a consolidacdo deste
conceito sdo 0s canadenses e 0s norte-americanos, uma vez que iniciaram estudos
sobre essa tematica nos anos 90. Estes estudos sao recentes e ainda precisam de
aprofundamento tedrico. Isto porque, pelas pesquisas realizadas, percebe-se que a
maioria dos autores ainda considera a “informacédo organica” como um sindénimo de
“‘informacgéo arquivistica” e o emprego do termo “organico” é entendido pela relacao

de organicidade” entre os documentos.

’Stakeholders sao todos aqueles atores que interagem com a organizacdo: clientes, fornecedores,
acionistas, consultores, parceiros, etc.

* Relagdo natural entre documentos de um arquivo em decorréncia das atividades da entidade
produtora (DICIONARIO..., 2005, p.127).
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[...] a diferenca da informagédo arquivistica em relagdo as
informagdes de outra natureza é que ela é produto das atividades de
determinado organismo, [...] esse tipo especifico de informacao
recebe o nome e a qualificacao de orgéanica, por guardar entre si as
mesmas relagdes que se formam entre as competéncias e atividades
das organiza¢des (MORENO, 2007, p.16).

A partir de analises destes estudos, o presente capitulo tem como propdsito
distinguir a informacéo orgéanica da informacao arquivistica, demonstrando que elas
ndo sao equivalentes e nao podem ser consideradas como tal, apesar de se
relacionarem.

As informacbes organicas sao aquelas produzidas pela organizacdo como
consequéncia da execucdo das acgdes desenvolvidas no dia-a-dia. Estas
informacdes dizem respeito ao contexto do exercicio das funcées administrativas,
constituindo o registro fisico destas transacoes.

A informacéo orgéanica € por natureza arquivistica, pois é fruto das acbes da
organizacao/instituicdo. Contudo, a informagao arquivistica nem sempre é orgénica,
no sentido de que nao foi necessariamente produzida no interior de uma
determinada organizacao, isto é, pode ter sido produzida em ambientes externos a
organizacao.

Apos andlise da literatura sobre o tema, adotou-se como referéncia teérica
para este trabalho a definicdo dos pesquisadores Rousseau e Couture (1998, p.64),
“l...] a informacao pode ser organica, isto €, elaborada, enviada no ambito da sua
missdo, ou nao organica isto €, produzida fora do ambito desta”. A informacao
organica € produzida dentro do contexto organizacional, remetida as unidades
internas (sessdes, departamentos) ou externas (stakeholders), dentro da execucgao
das atividades desenvolvidas.

Portanto, tem-se a informagédo arquivistica como uma entidade maior que

contempla a informacgao orgénica e a informagéo néo organica (Figura 2):

INFORMAGCAD ARQUIVISTICA

INFORMAGAQ INFORMAGAQ
ORGANICA NAO-ORGANICA

Figura 2 — Informacao Arquivistica.
Fonte: Elaborada pela autora.
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Conforme conceituado anteriormente, a informagédo arquivistica contempla a
informacao organica e a informag¢do ndo organica. As informagbes organicas sao
produzidas dentro do ambiente da organizacdo, enquanto que a informacao nao-
organica € aquela produzida fora deste ambiente, mas se relaciona com a
organizacao por meio das atividades e/ou transacdes realizadas. A juncdo desses
dois tipos de informacéo forma o que se denomina de informacéo arquivistica, dando
origem aos arquivos das instituicdes. Sob essa designacao sado agrupados todos os
documentos, sejam quais forem seus suportes e idades, produzidos e recebidos
pela organizacdo no exercicio de suas fungbes (ROUSSEAU; COUTURE, 1998,
p.65).

De acordo com Lopes (1996, p.30), as discussdes e 0s conceitos sobre
informacao arquivistica tém sido negligenciados pelos teéricos da area. O autor
acrescenta ainda que ‘[...] o conceito de informagdo arquivistica € praticamente
ausente nos mais conhecidos textos da literatura mundial especializada e nas
propostas de solugdes para os problemas dos arquivos”. Apesar da opinido do autor,
tem-se notado ha alguns anos que essa situacdo vem se modificando. Estudos e
publicacbes vém sendo realizados sobre a informacdo arquivistica, contribuindo
assim para as discussdes sobre o tema.

O conceito de informacédo arquivistica € mais amplo que o de informacéo
organica. Isso porque a informagao organica esta contida na informacao arquivistica.
A principal diferenga entre ambas reside no ambiente em que s&do produzidas.
Enquanto a informagdo organica é produzida apenas no ambiente interno a
organizacao, a informacao arquivistica € produzida a partir das relagdes entre a
organizacao e seus stakeholders.

[...] as informagbes arquivisticas ndo sdo somente as textuais.
Abrem-se novas possibilidades de considerar como documentos de
arquivo registros em suportes os mais diversos, como por exemplo:
laminas preparadas para microscopia, portadoras de informacoes
organicas, no caso de fazerem parte, chama-se a atencao para a
diferenga entre os convencionais no formato de objetos, tais como o
papel, a pelicula fotografica, a fita magnética etc., e os também,
palpaveis, permitindo a insercdo eletrobnica de dados binarios,
volateis etc. (LOPES, 1996, p.32).

Sao exemplos de informagdes obtidas externamente, ou seja, informacdes
arquivisticas, as correspondéncias entre organizacées, comunicacdes de 0Orgaos

governamentais e as que tramitam em sistemas computadorizados interligados.
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De acordo com Lopes (1998, p.35), a informacao arquivistica apresenta

propriedades e peculiaridades intrinsecas. Sao elas:

» A natureza atribuida da informacao arquivistica é especifica. Trata-
se de informagdes registradas em suporte definido, acumuladas por

um sujeito que é, a0 mesmo tempo, emissor e receptor;
= A primeira propriedade da
organicidade, isto é, sua relagdo umbilical com o produtor;

= A segunda é sua originalidade;
» A terceira é o fato de que pode ser avaliada, de acordo com as

suas idades e usos;
= A primeira peculiaridade da informacdo arquivistica é a natureza

limitada de seus suportes (convencionais ou eletrdnicos);

informagao arquivistica € sua

» A segunda refere-se a nocdo de acumulagdo de informacdes
(produzidas ou recebidas) por um sujeito (pessoa ou organiza¢ao)
com atividades e caracteristicas cognosciveis;

* A terceira refere-se as atividades geradoras, que podem ser

administrativas, técnicas ou cientificas (LOPES, 1996, p.35).

Os autores Rousseau e Couture (1998, p.64) propdéem um esquema,

detalhando de que forma a proveniéncia da informacédo se estabelece no ambito da

organizagao e, também, suas diferentes naturezas (Figura 3).

Organismo

Mandato

e missio

Fungies e atividades direta ou
indiretamente ligadas & missdo

Informagdo
Arquivistica

Registrada’
Explicitada

Organica
Intema

Arquivos

Fundo
organizacional

Hdo-organica
Externa

Biblioteca

Centro de documentagdo

Fundo-ndo

Colegio
organizacional Bancos de dados

Figura 3 - Proveniéncia e Natureza da Informacao no Organismo.

Fonte Adaptada: Rousseau e Couture — 1998 — p.64.
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Todas as informacgdes (internas ou externas) que circulam no ambiente dizem
respeito ao organismo, especialmente no que tange as informacdes internas
diretamente relacionadas ao mandato e a missdo de um determinado organismo,
iSSO ocorre porque cada organizacao possui sua propria missdo. O estabelecimento
da missao provoca a execucao de funcdes e atividades diretamente relacionadas a
ela. As informacdes provenientes da execugdo das atividades organizacionais
constituem-se em informagdes arquivisticas. Sao registradas independentemente do
tipo de suporte, isto é, sdo explicitadas, sendo divididas em informacdes organicas e
nao organicas.

As informacbes organicas, necessariamente, dao origem aos arquivos, ou
seja, constituem o fundo organizacional, enquanto que as informacdes nao-
organicas nao necessariamente tramitam e/ou se constituem em informacéao
depositada nos arquivos, pois podem ser eliminadas antes.

Destaca-se que a informacédo nao organica pode ser tratada por outros tipos
de unidades informacionais, como bibliotecas ou centros de
informacao/documentacdo, quando dizem respeito a catalogos, publicagdes,
legislacdo de interesse geral e que pode nao ter sido elaborada pela empresa,
como: manuais de procedimentos para o cumprimento de preceitos legais, normas
de redacao, recortes de periddicos sobre assuntos de interesses diversos da
organizacao, modelos de preenchimento de formularios, entre outros. Nesse sentido,
esse tipo de documento ndo necessariamente pode ser considerado como
documento de arquivo (LOPES, 1996, p.40). Somente podem ser considerados
documentos de carater arquivistico aqueles que foram produzidos pela instituicao ou
foram recebidos em decorréncia da execugcdao das fungdes da mesma, ou seja,
aqueles que mantém algum tipo de relacdo com a acumuladora.

A partir das leituras realizadas e a fim de alcangar um maior aprofundamento
tedrico a respeito das especificidades das informacgdes de carater organico e néo

organico, elaborou-se o seguinte esquema (Figura 4):
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Figura 4 — Esquema da Informacéao Arquivistica.
Fonte: Elaborada pela autora.
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A informacgdo orgéanica esta diretamente relacionada a missao, objetivos e a
visdo organizacional, pois estes sdo conceitos intrinsecos a organizacao geradora
de informacao, ja& que as empresas nao produzem informagdes visando atingir ou
alcancar objetivos que nao sao proprios. A informacdo ndo organica visa registrar
transacdes com outras organizacées, mas no caso dela ndo ha relacdo com os
referidos conceitos.

O contexto de producao da informagao organica é interno, ou seja, a prépria
empresa € geradora e também é consumidora dessa espécie de informacdo. Ja a
informacao ndo organica é produzida fora desse contexto, mas na maioria das vezes
diz respeito a organizacgao, visto que pode estar relacionada ao desenvolvimento de
alguma transacgéo.

A informacdo organica compde, essencialmente, os fluxos formais de
informacgéo, podendo vir a percorrer todos os departamentos da organizacao com o
propésito de cumprir seu objetivo de producdo. Em contrapartida, a informacao nao
organica, geralmente, ndo entra nesses fluxos, pois quando adentra a organizacao
tem destino consolidado, sendo normalmente descartada no mesmo local. Portanto,
considera-se tal informacdo uma impulsionadora de producdo de informacao
organica, pois tem a capacidade de gerar novas informacoes.

A eliminacdo das informacdes organicas é determinada a partir dos prazos
estabelecidos pela Tabela de Temporalidade®, os quais, por sua vez sdo definidos
de acordo com a legislacdo em vigor e com os valores histéricos, culturais e
organizacionais, entre outros que a propria organizagdo define. Os tipos de
informagdes ndo organicas nao sdo contemplados pela tabela, pois a empresa nao
tem controle sobre todos os tipos de informacdes que irdo entrar na organizagao, a
nao ser aqueles que facam parte de suas atividades extra-organizacionais, portanto,
o prazo de guarda varia de acordo com 0s interesses institucionais.

O mesmo ocorre com a avaliacao e a classificacdo. As informacgdes organicas
subsidiam a confeccdo desses instrumentos, visando o controle, a tramitagdo e a
eliminacdo documental. A partir da identificacdo, avaliacdo e classificacdo das
tipologias documentais produzidas € possivel determinar quais séo as funcdes e as
atividades desenvolvidas pela empresa, ou seja, € possivel determinar e recuperar

todo o contexto organizacional. Por essa razdo, ressalta-se que nao se pode

® O conceito, caracteristica e aplicacido da Tabela de Temporalidade serd objeto de discussdo no
Capitulo 4: Gestao Estratégica da Informacao (p.122).
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equiparar as informacbes organicas as nao organicas, pois estas ultimas néao
permitem a contextualizacdo a partir do meio de producéo.

Em relacdo ao formato e ao conteudo dos documentos, a empresa tem total
responsabilidade sobre as informagdes que produz, ao contrario do que ocorre com
as informacdes vindas do ambiente externo.

Os niveis de sigilosidade das informagdes orgénicas sdao maiores do que 0s
direcionados as informacdes ndo orgéanicas, haja vista que muitas sao produzidas no
nivel estratégico e tatico, podendo, portanto, ser de carater altamente estratégico. As
informacdes ndo orgénicas somente serdo sigilosas se apresentarem conteudos
relacionados ao negocio estratégico da organizacao, como, por exemplo, analise de
mercado, de concorrentes, de clientes, etc.

O mapeamento dos fluxos informacionais pode ser feito a partir do
levantamento das tipologias produzidas, do reconhecimento de sua finalidade de
producdo e da identificacdo do caminho que o documento faz (tramitacdo) até
cumprir sua funcéo. Essa tarefa nao é possivel em relacédo as informagdes que nao
séo produzidas internamente, pois, como dito anteriormente, a organizagdo nao tem
controle sobre essa producéo.

O nivel de confiabilidade e de acessibilidade é alto, pois a empresa tem
responsabilidade sobre tudo o que produz, podendo vir a responder judicialmente
pelas informag¢des produzidas em seu ambiente. A empresa tem a obrigagdo de
disponibilizar e facilitar o acesso a informagédo para seus usuarios. Ja no que se
refere a informag&o ndo organica, o nivel de confiabilidade ndo é garantido, pois a
empresa nao tem autoridade e influéncia sobre as informacgdes produzidas fora da
organizacao.

E, por fim, a informacao organica contribui para a preservacao e resgate da
memoria. Em outras palavras, zelando pela histéria e desenvolvimento
organizacional, essa informacao se constitui em fonte de memdria. As informacdes
nao organicas nao tém essa funcdo, pouco colaborando para a formacao dessa

memoria.
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2.2 Conceitos e Correntes Tedricas Referentes a Informacao Orgéanica e a
Informacao Arquivistica

A andlise tedrica da presente pesquisa desenvolveu-se alicercada em
conceitos extraidos da literatura nacional e internacional. No entanto, deve-se
ressaltar a dificuldade de localizar material publicado referente ao conceito de
‘informagéo orgénica’. Tal condi¢cdo se deve a auséncia de discussdes sobre essa
tematica, em decorréncia da qual ndo ha publicagdes a respeito da mesma. Essa
auséncia explica-se pelo fato de estarmos lidando com um novo olhar sobre esse
objeto no contexto das areas de Arquivologia e Ciéncia da Informacado, do que se
deduz que na literatura se encontram diferentes formas de compreender a
informacdo organica. Dessa forma, este estudo tem como um de seus objetivos
analisar os conceitos de “informacao organica” e “informacgao arquivistica’ presentes
na literatura. Tais conceitos foram analisados separadamente: primeiro o de
informacgao organica e, em seguida, o de informacao arquivistica.

Dessa maneira, destacam-se os conceitos mais relevantes que foram
discutidos na pesquisa. Iniciar-se-a a analise abordando as definicdes encontradas
referentes a informacao organica.

Lopes (1996, p.32) considera a informagao organica como a “[...] informacao
qgue pertence a pessoa ou organizag¢ao que a produziu e acumulou”. Assim sendo, 0
autor corrobora o conceito defendido neste trabalho, uma vez que compreende que
aquilo o que determina esse tipo de informacgao é o contexto de produgéao.

Para Rousseau e Couture (1998, p.291), “[...] a informacao pode ser organica,
isto é, elaborada, enviada ou recebida no ambito da sua missdo”. Este conceito ja
foi abordado e é adotado como referéncia tedrica, ou seja, serve de base para
fundamentar a discussao.

Carvalho e Longo (2002, p.115) conceituam a informagao organica como
sendo um “[...] conjunto de informagbes sobre um determinado assunto,
materializado em documentos arquivisticos que, por sua vez, mantém relacbes
organicas entre si e foram produzidas no cumprimento das atividades e fungbes da
organizagao”. Apesar de o conceito abordar a relagdo de organicidade dos
documentos, da relevancia ao contexto de produgao.

De acordo com Lousada e Valentim (2008, p.254), “...] a informacéo orgéanica

€ produzida internamente, sendo produto resultante da execugao das funcoes e
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das atividades organizacionais”. As autoras consideram a informagao organica como
sendo um produto da execucdo das funcdes, atividades e tarefas desenvolvidas
internamente a organizacao, ou seja, do empenho em atingir a missdo, metas e
objetivos organizacionais. Sendo assim, seu carater organico vincula-se ao fato de
ser ela produzida no ambiente interno organizacional, cujos fundos retratam as
funcdes, atividades e tarefas a que dizem respeito. Partindo da mesma concepcéo,
Fauvel e Valentim (2008, p.238) conceituam a informagdo organica como um ‘[...]
tipo de informacao arquivistica, porquanto é produzida apenas no ambito interno a
organizacao”. A informacdo organica revela o inter-relacionamento, o contexto de
sua existéncia e, também, de criacdo. Desse modo, € possivel reconhecer
claramente o contexto de producéao.

A partir dos conceitos abordados pode-se considerar que poucos Sao 0S
autores que discutem a informacdo organica, e também que essas discussdes
conceituais sdo recentes, o que consolida o fato de a abordagem do conceito ser
nova na area.

A seguir serao apresentados os conceitos extraidos da literatura a respeito da
informacao arquivistica. Os autores foram agrupados de acordo com as
compreensdes adotadas.

Rousseau e Couture (1998, p.64) consideram a informagao arquivistica como
aquela “[...] produzida fora do Ambito da missdo de um organismo”, ou seja, que €
produzida em decorréncia das relacbes ou transacdes estabelecidas fora do
ambiente interno da organizacao (relagdes nao organicas).

Para Lopes (2000), citado por Calderon et al. (2004, p.100), “[...] a natureza
das informagdes arquivisticas & especifica: trata-se de informacodes registradas em
suporte definido, acumuladas por um individuo ou por um organismo que €, ao
mesmo tempo, produtor e receptor’. Portanto, contempla as informacdes organicas
(internas) e ndo organicas (externas).

Segundo Lousada e Valentim, a informacdo nao organica é produzida
externamente a organizacado, adentra a partir das relacbes administrativas/legais
com outras organizacdes. Logo, considera-se que se trata de informacao produzida
fora do ambiente organizacional, mas que por decorréncia de transacbes acaba
atingindo o ambiente interno da organizacéo.

Mariz (2005, p.1) entende que [...] a informacdo arquivistica, também
chamada informacédo registrada orgéanica, concerne a documentos produzidos por
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um organismo (individuo ou instituicdo) em decorréncia de suas atividades ao longo
de sua existéncia”. A informacéao organica faz parte das informagdes arquivisticas, e
ndo se pode considerar, portanto esses dois tipos de informacdo de forma
horizontal. Em outras palavras, eles ndo sado equivalentes: a informacao organica
encontra-se inserida na informacdo arquivistica, esta Ultima entendida como
entidade maior.

O mesmo tipo de conceituagédo acontece em Bellotto (2002, p.23):

A informagéao arquivistica é referente as informagbes de outra
natureza: a de que ela € produzida dentro do contexto do exercicio
das funcgdes/objetivos a que se propbem as entidades. E nesse
sentido que as informagdes sdo organicas, porque guardam entre si
as mesmas relagbes que se formam entre as atribuicdes,
competéncias, funcdes e atividades das entidades.

As informacdes que guardam entre si as atribuicées, competéncias, funcoes e
atividades séao de carater organico. As informagdes arquivisticas também tém essa
especificidade, porém, abrangem um contexto organizacional maior.

De acordo Moreno (2007, p.9):

A diferenga da informacgéo arquivistica em relagdo as informacdes de
outra natureza é que ela é produto das atividades de
determinado organismo [...] esse tipo especifico de informacao
recebe o nome a qualificacao de orgéanica, por guardar entre si as
mesmas relagdes que se formam entre as competéncias e atividades
das organizagdes.

Percebe-se que a autora considera a informacao arquivistica como produto
das atividades da organizagéo, o que para este estudo também € valido. Porém, ao
avancar em sua definicao qualifica a informacao arquivistica como sendo orgéanica, e
neste caso evidencia a relagdo entre as atividades organizacionais. Nesse sentido,
destaca-se que o presente estudo nao esta de acordo com esse entendimento, pois
concordar com ele seria equiparar a informacao arquivistica a informacao organica.

Como se vé, as duas citagdes convergem na conceituacdo da informacao
arquivistica. Considera-se para este trabalho que as definicbes acima sao validas
para a informacéo organica e ndo apara a informagao arquivistica.

Para Fonseca (2005, p.59)

O objeto da Arquivologia, na perspectiva de um novo paradigma,
desloca-se do ‘arquivo’ para a informacgao arquivistica ou ‘informagao
registrada organica’, expressao cunhada por arquivistas canadenses
para designar a informagéo gerada pelos processos administrativos e
por eles estruturada de forma a permitir uma recuperacdo em que o
contexto organizacional desses processos, seja o ponto de partida.
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Conforme mencionado, o termo foi cunhado por arquivistas canadenses, os
quais diferenciam a informacao organica e nao-organica pelo contexto de producao.

Sendo assim, os termos organico e arquivistico dizem respeito a distintos
contextos informacionais, contudo deve-se ressaltar que apesar de serem conceitos
distintos eles se relacionam entre si, pois ambos trafegam em ambientes
organizacionais. O Dicionario Aurélio® define organico como “[...] algo relativo a, ou
préprio de um organismo”. Nesse sentido, pode-se considerar que apresenta
vinculacdo direta com a instituicdo que a gerou, e ambos os tipos de informacéao
constituem o que se denomina de “informagdo arquivistica”, a qual possui
caracteristicas e valores administrativos, juridicos, técnicos, contabeis,
informacionais, probatorios, etc.

Pelo exposto, pode-se considerar que alguns autores convergem em relacéao
a definicao de informacao organica e informacgao arquivistica. Sdo eles: Rousseau e
Couture (1998); Lopes (2000) apud Calderon et al. (2004); Lousada e Valentim
(2008). Para esses autores a informacao arquivistica é produzida no cumprimento
das relagdes com outras organizacoes/instituicoes em decorréncia da realizacéo das
atividades e tarefas, ou seja, no entender deles esse tipo de informacao é gerado
dentro ou fora do ambiente da organizagao.

A informacédo arquivistica, portanto, € mais ampla que a orgéanica, pois
envolve um conceito mais abrangente que engloba a informacéo organica. Para os
autores em questao, a informagao organica é parte da arquivistica e, sendo assim,
ambas se relacionam, mas ndo se pode confundi-las ou pensa-las como sendo
sinbnimas.

Por outro lado, Bellotto (2002), Fonseca (2005), Mariz (2005) e Moreno (2007)
equiparam o conceito organico ao arquivistico. Para esses pesquisadores ndao ha
distincdo entre ambos, ou seja, o ambiente de producdo nado é considerado como
fator de caracterizacdo. Considera-se que tais autores recorrem ao conceito de
organicidade desenvolvido pela Arquivologia para embasar suas discussdes. Entéo,
embora se trate de um conceito consolidado, 0 mesmo vem sendo empregado de
forma equivocada para caracterizar informacdes produzidas pelas empresas.

A partir das analises realizadas é possivel tecer algumas consideracoes sobre

as correntes teoricas a respeito do assunto. Ressalta-se, mais uma vez, que por se

® <http://www.dicionariodoaurelio.com/dicionario.php?P=0Organico>
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tratar de um tema novo s&o poucos os autores que discutem a informacao organica,
razao pela qual a, por essa razdo a analise é mais dificil. De fato, ndo ha muitos
meios para poder fazer comparacdes, nem tampouco qualquer discussao profunda
sobre o assunto. A informagcdo arquivistica nao é tao recente, mas apresenta
situacao semelhante.

Desse modo, considera-se que sao duas as principais correntes tedricas que
se destacam sobre essa tematica. A primeira, mais moderna, e identificada por
Fonseca (2005, p.60) como “Arquivologia Pdés-Moderna” ou “Arquivistica Pés-
Custodial”, € oriunda principalmente, do trabalho de pesquisadores canadenses.
Neste estudo identificou-se que essa corrente € integrada pelos seguintes autores:
Rousseau e Couture, Lopes, Carvalho e Longo, Lousada e Valentim. Esses autores
foram utilizados como parte da fundamentacdo teérica, pois concordam com o
conceito de informagédo organica adotado como referéncia nesta pesquisa.

A segunda corrente € formada por: Bellotto, Fonseca, Mariz, e Moreno, cujo
enfoque reside na informacado como algo intrinseco ao documento de arquivo, ou
seja, parte do pressuposto de que a informacao arquivistica é inerente ao suporte.
De acordo com esses autores, essa informacao € organica em decorréncia de sua
relacdo entre os documentos, € ndo devido ao seu ambiente de producdo. Essa
corrente, mais tradicional, compreende a Arquivistica como uma Ciéncia que
reconhece 0s arquivos como seu objeto e ndao a informacdo arquivistica

propriamente dita (Figura 5).

Correntes Tedricas Autores

Arquivologia Tradicional Fonseca; Mariz; Bellotto; Moreno
Arquivologia P6s-Moderna ou Arquivistica | Rousseau e Couture; Lopes; Carvalho e
P6s-Custodial Longo; Lousada e Valentim

Figura 5 - Principais Correntes Tedricas.
Fonte: Elaborada pela autora.

Assim, a partir dos conceitos e autores abordados pode-se concluir que a
corrente considerada mais tradicional discute a informacao orgéanica, contudo de
forma simplista, visto que a considera como sendo informagao arquivistica,
porquanto na maioria das vezes os dois conceitos sao tratados como sinbnimos.

A partir da sistematizagdo dos quadros conceituais pode-se notar que as

discussbes acerca do tema s&o superficiais e necessitam de um maior
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aprofundamento e debate. A definicdo do conceito de informagéo organica ainda é
muito recente, razdo pela qual a equivaléncia entre a informacdo organica e a
informacao arquivistica pode ser mais bem analisada.

Um dos principais objetivos deste capitulo € demonstrar que a informacao
organica e a informacado arquivistica sdo conceitos distintos e, portanto, néo
poderiam ser considerados sindnimos. Buscou-se demonstrar e exemplificar que

esta equivaléncia nao deve ser feita.

2.2 Tipos de Informacao Organica

As informacodes de natureza orgéanica sao produzidas em todos os setores da
organizacao. Sendo assim, todos os membros que desenvolvem atividades que
geram informagdes registradas sdo produtores desse tipo de informacdo. Para
definir quais sdo os produtores mais importantes e o que estd sendo produzido,
deve-se realizar um estudo dos fluxos informacionais, ou seja, identificar todos os
tipos documentais produzidos e o tramite que os mesmo percorrem no ambiente
organizacional.

Esse mapeamento pode ser feito por meio de entrevistas, questionarios e,
também, da observacdo. Essas sao técnicas que podem ser aplicadas para a
identificagao dos produtores informacionais. Elas tém como objetivo principal definir
quais sao as informacdes produzidas em cada setor, e quais delas sdo pertinentes e
podem se tornar insumos para o processo decisoério.

Os tipos mais comuns de informacdes que podem vir a ser utilizadas sédo os
seqguintes:

» Informagédo estratégica: apdia o processo de tomada de deciséo e
possibilita a alta administragao da organizacao definir e planejar as
estratégias de acdo de médio e longo prazo;

Informacgéo voltada para o negédcio: possibilita ao nivel tatico da
organizacao definir agbes de curto prazo, bem como observar
oportunidades e ameagcas para o negécio corporativo;

Informacgéo financeira: apbia as atividades dos profissionais da
area financeira; estudos de custos, lucros, riscos e controles;
Informacdo comercial: apodia pessoal da area comercial,
importacao/exportacao de materiais, produtos, servigos;

Informacéo estatistica: subsidia varias areas da organizagao, por
meio de séries historicas, estudos comparativos, percentuais;
Informacgéo sobre gestdo: atende as necessidades dos gerentes e
executivos da organizacao no planejamento de projetos, na gestao
de pessoas, etc.;
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» Informacéo tecnoldgica: subsidia pessoas da area de P&D na
criacao e no monitoramento da concorréncia;

» Informagao geral: subsidia todas as areas;

= Informagéo cinzenta: qualquer natureza, qualquer area e finalidade
(VALENTIM, 2002, p.10).

Considera-se que dentro de cada um dos tipos de informacéao citadas acima,
existem informacdes especificas que sdo produzidas pela organizacdo, ou seja,
informacdes de carater organico e que podem ser utilizadas para fomentar
processos de tomada de decisao e também subsidiar o planejamento de estratégias
de médio e longo prazos. De acordo com Pazin (2005, p.16), “[...] esses documentos
sao produzidos de acordo com a estrutura juridica, o regime tributario e as
atividades técnicas desenvolvidas”.

Exemplo desse documentos sdo as informacdes estratégicas produzidas pela
alta administracao e as informacgdes voltadas para o negdcio produzidas pelos niveis
taticos, ambas com o objetivo de fomentar estratégias de curto, médio e longo
prazos. Trata-se de tipos documentais como: diretrizes, politicas institucionais,
programas de desenvolvimento, prioridades, planos, planejamentos, missao, metas,
acoes, entre outros (VALENTIM, 2002). As estratégias baseadas em informacdes
tornam-se um diferencial para as organizacées, pois fornecem subsidios para os
niveis mais altos da administracao desenvolver estratégias, tanto no curto e médio
qguanto no longo prazo. Porém, ressalta-se que a definicdo de ‘estratégias’ também
deve levar em consideracao informacao sobre o ambiente externo.

As informagbes financeiras sdo produzidas, essencialmente, no setor de
financas, através do processamento de informacdes relacionadas a custos, lucros,
risco e controles, etc. Estas subsidiam o desenvolvimento de balangos, aplicacées e
previsdes financeiras, entre outras. As informacdes organicas produzidas pela area
comercial dizem respeito as atividades de venda de servicos, materiais ou produtos.
Também sao utilizadas para realizar analises estatisticas, podendo servir a varias
areas da organizacdo por embasar estudos de séries historicas e comparativas
mediante analises percentuais.

As informacoes referentes a gestdo atendem as necessidades dos gerentes e
executivos da organizagcdo no processo decisério, que se encontram nos niveis
estratégico e tatico, responsaveis por planejamento e gerenciamento de projetos de
pessoas e situacdes diversas (VALENTIM, 2002). Sao exemplos dessas



35

informacgdes aquelas sobre motivagdes e lideranca, visdo estratégica e planejamento
estratégico.

As patentes desenvolvidas pelas organizagdes sdo exemplos de informacao
tecnoldgica, isto porque “[...] las patentes son un producto basico de la actividad
tecnolégica como lo es el articulo en la actividad cientifica” (DIAS-PEREZ; MOYA-
ANEGON, 2008, p.293). Sendo assim, elas apresentam contetidos sobre o
desenvolvimento e criacdo de novos produtos e processos. Os autores ressaltam
que esse tipo de informacao ainda é pouco usado para a tomada de decisao, apesar
de ser uma informacao de alto valor estratégico.

Esses sdo alguns dos tipos de informagdes que sado produzidas pelas
empresas, porém, ressalta-se que o uso nao elimina a necessidade de busca por
informacdes externas. Os tipos informacionais organicos serdo mais bem detalhados
na analise dos dados, na qual serdo apresentadas quais sdo as tipologias mais
recorrentes em contextos organizacionais.

A informagdo orgénica da subsidio as acgbes e atividades que sao
desenvolvidas na organizagdo, como os planejamentos de curto, médio e longo
prazo e, também, as acbées de cunho estratégico. As informagdes produzidas no
ambiente organizacional podem ser obtidas por meio de documentos que servirdo
de apoio para a tomada de decisdo. Salienta-se que é gerada em decorréncia da
execucao das fungdes organizacionais, pelos préprios membros da organizacao,
que ao mesmo tempo sdo produtores e consumidores. Por essa razdo, a
organizacao precisa deixar claro o valor que esse recurso pode exercer em beneficio
da propria organizacao, e estabelecer mecanismos e instrumentos que facilitem a

gestao dos fluxos informacionais.

2.3 A Informacao Organica como Recurso Estratégico para o Processo
Decisorio

A tomada de decisdo em ambito organizacional apdia-se, essencialmente, em

informacgdes disponiveis interna ou externamente para a solucado de um problema,

ou para uma determinada oportunidade ou inovacao, de forma a proporcionar ao

decisor um numero aceitavel de alternativas e possibilidades, uma das quais sera

estabelecida como a melhor ou a mais favoravel.
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Choo (2003) estabelece trés maneiras por meio das quais as organizacdes
tém criado e utilizado informacdes de forma estratégica. Em primeiro lugar, a
organizacao usa a informacgao para dar sentido as mudancas do ambiente externo,
ou seja, coleta, interpreta e usa a informacao sobre o ambiente de modo a construir
significados sobre sua inser¢cdo nesse mesmo ambiente. Num segundo momento, a
organizacdo cria novos conhecimentos pela conversdo e combinacdo das
experiéncias de seus membros, de modo a aprender e a inovar. E, por altimo, as
organizacbes buscam e avaliam informacbées de modo a tomar decisdes
importantes.

Para Vaitsman (2001, p.26) nem todas as informagdes disponiveis, ainda que
produzidas cientificamente, possuem a capacidade de agregar todos os valores
desejados para alcancar o efeito desejado. Por isso, a tomada de decisdo raramente
€ embasada na melhor alternativa, pois ndo se tem controle sobre todos os aspectos
que podem vir a influenciar o processo decisorio.

Nesse contexto repleto de incertezas e insegurancgas, as informacdes sao
utilizadas para diminuir esses conflitos, e devem ser elaboradas interna e
externamente pelo prdprio organismo ou, ainda, por 6rgaos que tenham relacao com
este.

Destaca-se o papel da informacédo organica como um recurso relevante para
suprir essas lacunas de informacdo, pois se trata de um recurso disponivel na
prépria organizagao.

De fato, considera-se que a informacado organica se constitui em um dos
fatores responsaveis pela sobrevivéncia das organizagoes, visto que desempenha
papel extremamente importante para o processo decisério, pois tem a funcao de
diminuir os riscos e incertezas no momento da decisao, influenciando diretamente o
desempenho da organizacdo. Ela se encontra presente em todos os niveis da
organizacao, estratégico, tatico e operacional, sendo produzida todo momento pelas
pessoas que atuam nesses diferentes niveis.

A informagao orgénica é insumo e ao mesmo tempo produto de todos os
processos organizacionais, pois se trata de um recurso gerado na propria
organizacdo. Sendo assim, esta tem acesso as informagdes geradas internamente,
o que faz delas um recurso estratégico, pois permite que se realize analise
diferenciada, bem como que se agregue valor a elas, transformando-as em um

insumo informacional diferenciado para as pessoas que atuam na organizagao.
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A informacéo organica é utilizada pelas unidades do organismo, quer
pelo seu valor primario, a fim de decidir, de agir e de controlar as
decisbes e as agdes empreendidas, quer pelo seu valor secundario,
a fim de efetuar pesquisas retrospectivas que péem em evidéncia
decisbes ou agdes passadas (ROUSSEAU; COUTURE, 1998, p.65).

Em um primeiro momento (producgao), a informacao organica tem o objetivo
de ajudar a decidir, agir, controlar ou comprovar uma atividade ou decisédo
empreendida. Num segundo momento, a funcdo deixa de ser comprobatéria e a
informacao passa a servir de fonte de pesquisa.

Por essa razao € que se enfatiza a importancia da informagao organica em
ambito organizacional: trata-se de um recurso estratégico fundamental para o
desempenho de acdes passadas, atuais e futuras. Portanto, a organizacdo que
compreender a importancia estratégica da informacao orgéanica, e cujos membros
puderem comunicar-se rapidamente e sem distorcdo por meio da hierarquia
organizacional, certamente obterdo mais eficiéncia e eficacia no processo decisério
(ROUSSEAU; COUTURE, 1998, p.65).

A prospeccdo e o monitoramento realizados no ambiente interno a
organizacao permitem que se identifiguem os tipos de informacédo produzidos pela
organizacao. ldentificar os tipos de informacdes produzidas internamente permite
aos gestores acdes extremamente importantes para o processo decisério e, ainda,
detectar possiveis desvios e/ou gargalos de fluxos informacionais que possam vir a
prejudicar a dinAmica organizacional.

De acordo com Stoner e Freeman (1992, p.489), a informacdo obtida
internamente a organizacao beneficia a organizagdo de quatro maneiras, através
dos seguintes fatores:

» Qualidade da informacao: quanto mais precisa for a informacéao, maior sera
a seguranca com que o administrador pode tomar uma deciséo;

» Oportunidade da informacao: as informacdes fornecidas por um sistema
tém que estar disponiveis a pessoa certa, no momento oportuno, para que
seja usada de maneira apropriada;

» Quantidade de informacao: normalmente os gestores sdo sobrecarregados
com grandes quantidades de informacbes, porém nem todas sao
pertinentes e Uteis. Esse processo pode prejudicar a tomada de decisao,

visto que em funcédo dele alguma informagdo importante pode nao ser
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percebida. Portanto, ndo importa a quantidade de informacgédo, mas sim sua

qualidade;

» Relevancia da informacao: as informagées devem ser encaminhadas as

pessoas certas, bem como ter de fato importancia para o desempenho

profissional do individuo.

Ressalta-se a influéncia que a informacdo organica exerce em relagdo ao

processo decisério, pois se apresenta como um recurso de carater estratégico,

colaborando para que 0s objetivos organizacionais possam ser atingidos, garantindo

assim melhores resultados para a organizacao.

A Figura 6 detalha a trajetéria que a informacéao organica e ndo organica

percorre na organizacdo, bem como de que forma a gestdo da informacédo e

documental se situa nesse processo.

' Gestdo do Conhecimento” !

Organizacio
| N ITII—————
| | POLITICA
Processo Decisdrio ARQUNVISTICA
Meméoria
Gestio da Informacao v
I 30 Onganica Organizacional
- { fintema) } |
Gestio Documental Arquivo
Informacéo Nao- ‘
- Orgénica (Externa)
Monitoramento Plnode
_________________________________________________________________ 1 Classificacdo
| Tabelade
e—— Temporalidade

Figura 6 — A Informacao Arquivistica no Processo Decisorio.
Fonte: Elaborada pela autora.

A organizacdo determina sua missdo, visdo e 0s objetivos que pretende

alcancar. Estes, por sua vez, estdo diretamente ligados ao processo decisorio, visto

que € mediante as decisbes tomadas que as metas estabelecidas serdo

contempladas.
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O processo decisorio, conforme mencionado anteriormente, € subsidiado por
informacgdes. Para que elas possuam qualidade, confiabilidade e estejam disponiveis
no momento adequado, o desenvolvimento da gestdo informacional e documental
torna-se fundamental (estes dois conceitos serdo discutidos no Capitulo 4). Destaca-
se também a importancia da gestdo do conhecimento como fonte de informacéo,
porém este nao sera objeto de discussao do presente trabalho.

A partir da aplicagcdo dos dois niveis de gestao tem-se a obtencdo de
informacao organica e nao organica como recurso para o processo decisorio. Essas
informacdes sdo obtidas a partir do monitoramento interno e externo, e
consequentemente irdo desencadear acdes que podem alavancar o desempenho da
organizacao.

Especificamente no que tange a informacao organica, ela gerara a producao
de outros produtos informacionais, como tabela de temporalidade e plano de
classificacao. Estes instrumentos sdo essenciais para a formacao e preservagao da
mem©éria organizacional. Somente alguns tipos de informacao nao orgénica vao ser
encaminhados para o arquivo da empresa, enquanto que as informagdes organicas,
em sua maioria, serdo encaminhadas para o arquivo. Nesse sentido, destaca-se que

todos esses elementos devem ser pensados no ambito de uma politica arquivistica.

2. 4 Métodos, Técnicas e Ferramentas para o Tratamento da Informacao

No atual contexto organizacional, a incorporacdo de tecnologias para o
tratamento da informacgéo é fundamental para que as organizagcdes possam coletar e
agregar valor aos dados e informacbes. As organizacées dispdem assim de
métodos, técnicas e ferramentas para o processamento desses conteldos, recursos
que auxiliam o trabalho dos responséaveis pelas tomadas de decisédo e proporcionam
um panorama geral do que esta ocorrendo, diminuindo, portanto, o tempo de busca
e de recuperacao das informacdes. Haja vista o fato de que atualmente é possivel
contar com sistemas que sao capazes de fazer certos tipos de analises
diferenciadas de informacgdes e dados.

Os avancos tecnolégicos ocorridos na area de Informatica tém tornado
possivel o apoio ao tratamento da informacdo nas organizagdes. Essas tendéncias
tém levado a sistemas computacionais sofisticados. Algumas organizagdes ja fazem
uso de alguns sistemas desse tipo para dar suporte aos processos. Estacgdes de
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trabalho estdo conectadas entre si e a servidores por meio das redes. Com esses
sistemas, é possivel acessar informacdes de qualquer lugar da organizacao, o que
possibilita atingir uma grande integracdo do trabalho e de pessoas. O bom
funcionamento de uma empresa depende, essencialmente, das possibilidades de
acesso as informacdes e do processo decisério nelas baseado.

Os sistemas de informacao apresentam como funcao principal assessorar a
tomada de decisdo dos gestores, coletando, organizando, distribuindo e
disponibilizando informacées que possam dar subsidio ao desenvolvimento de
distintos processos. A tecnologia dispbe de softwares como instrumentos
facilitadores deste processo. Essa informatizacédo é indispensavel para a gestdo da
informacdo. Esses sistemas podem coletar dados’/informagdes do ambiente interno
ou externo a organizagao.

Os sistemas de informagdo nos ambientes empresariais sdo constituidos a
partir do gerenciamento da informacao, a partir do levantamento das necessidades
informacionais dos decisores, da coleta e obtencao de dados, da analise dos dados
que os transforma em informacgao, da distribuicdo da informacao de acordo com as
necessidades do decisor, da utilizacdo das informagdes pelos colaboradores, da
incorporacdo de inovacdes no processo de trabalho e, finalmente, da avaliagéo
constante dos resultados obtidos e de redirecionamento no sistema para atender as
demandas e antecipar as necessidades dos decisores (GUIMARAES; EVORA,
2004, p.75).

Geralmente, esses sistemas operam por meio de diferentes tipos de
softwares, que permitem a disponibilizacdo da informacéo de diferentes maneiras,
por meio de relatérios, modelos quantitativos, balancos, analises de mercado e de
concorrentes, etc.

Os processos de agregacdo ou tratamento da informagdo podem ser
classificados em trés diferentes niveis: métodos, técnicas e ferramentas. Considera-
se método uma sequéncia de procedimentos, de maneira mais ou menos pré-
definida, com o objetivo de atingir um determinado objetivo cientifico. A técnica
caracteriza-se por ser um procedimento ou um conjunto de procedimentos que tem

como objetivo chegar a um determinado resultado, independentemente do tipo de

" Dado: “[...] conjunto de registros qualitativos ou quantitativos conhecido que organizado,
agrupado, categorizado e padronizado adequadamente transforma-se em informacao”
(MIRANDA, 1999, p.285).
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segmento ou atividade. Ferramentas s&o instrumentos por meio dos quais é possivel

chegar a determinado objetivo ou resultado.

METODO = TECNICA <—> FERRAMENTA

A seguir, serdo apresentadas de maneira resumida algumas das principais
tecnologias que sao utilizadas nas organizacdes para agregar valor as informacoes.
Essa apresentacdo primeiramente abordara os métodos, em seguida os sistemas
denominados de técnicas e, por fim, as ferramentas.

a) Benchmarking (Método)

O benchmarking consiste em um processo por meio do qual as organizacoes
avaliam o desempenho dos seus processos, sistemas e procedimentos de gestao,
comparando-o com os melhores desempenhos encontrados em outra organizacéo
ou em conjunto de organizacdes e que foram desenvolvidas em condi¢des
parecidas.

Ponjuan Dante (1998, p.180) define como:

Processo sistematico e continuo para avaliar os produtos, servigos e
processos de trabalho das organizagdes que séo reconhecidas como
representantes das melhores praticas, com o proposito de realizar
melhorias organizacionais. E propor metas utilizando normas
externas e objetivas e aprender com os outros.

Observa-se a importancia de se conhecer as melhores préaticas de outras
organizacdes, implementando o que deu certo de acordo com as condi¢gdes da
prépria organizacdo a fim de alcancar tanto o melhor desempenho quanto os
menores custos. Pode ser considerada uma das abordagens mais tradicionais para
identificar aspectos da estratégia informacional.

O benchmarking pretende transferir o conhecimento gerado, a partir de suas
praticas e experiéncias, para outras organizacboes, a fim de que elas possam
também melhorar o préprio desempenho. Esse método pode ser aplicado em
qualquer tipo de organizagdo, no todo ou em parte, isto é, em um determinado
departamento ou mesmo em um determinado processo (PONJUAN DANTE, 1998,
p.181).
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E um processo de gestdo de melhoria continua que mede produtos,
servigos e praticas, tomando como referéncia os lideres do segmento
de negdcio da organizagao em analise. O emprego do benchmarking
visa a conquista de um desempenho superior, baseado no
conhecimento ético do que os “melhores do ramo” fazem, e como o
fazem, adaptando esses conhecimentos a realidade da organizagdo
(GOMES; BRAGA, 2001, p.70-71).

O processo de benchmarking é formado por cinco etapas (PONJUAN DANTE,
1998, p.183-189), a primeira das quais consiste na identificacdo das necessidades
informacionais dos usuarios. Para que essa identificacdo ocorra, é preciso
determinar quem € o usuario final e quais sdo suas necessidades. A segunda etapa
diz respeito a formacao da equipe que ira desenvolver a investigacao. Geralmente, a
equipe é formada pelo: gerente do projeto, por um sistematizador de dados, por
analistas, facilitadores e pelo pessoal de apoio. Nessa etapa, também ha o
planejamento do trabalho em tempo e em quantidade de recursos, bem como a
busca pelos apoios necessarios para a execugdo. A terceira etapa abrange a
localizagdo de informagdes sobre organizacées que podem ter uma resposta para
problemas que estdo sendo enfrentados e que foram identificados na primeira etapa.
A quarta consiste na coleta de informacdes a fim de reuni-las e organiza-las para
ressaltar sua utilidade e significado. Deve-se verificar também, nesta etapa, se ha
informacdo errada, e ainda identificar padroes e tendéncias gerais, omissbes e
mudancas, informagdes mal situadas e, finalmente, gerar conclusdes. A Ultima etapa
esta voltada para a elaboracao de um plano de ag¢ao que pode contemplar a geracao
de um informe resumido do benchmarking, a apresentacdo das solugdes aos
usuarios, a comunicagao das descobertas aos grupos de funcionarios e também aos
sécios do benchmarking, a busca por melhorias para os produtos e servicos e,
ainda, estimular esforgos para reiniciar o ciclo.
Ponjuan Dante (1998, p.182) explana sobre os tipos mais comuns de
benchmarking:
= Interno: ocorre dentro da organizacdo. Consiste em comparar as
operacdes da empresa com as de um departamento interno ou de outras
organizacbes do mesmo grupo. Geralmente, € o primeiro tipo a ser
utilizado, visto que os dados sdo resumidos mais facilmente.
= Competitivo: analisa os niveis que apresentam produtos, servigcos e
processos de trabalho dos concorrentes diretos da organizacdo, a fim de
compara-los com os da organizacao. Permite que se obtenha informacao
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de grande valor, pois analisa comparagdes com praticas e tecnologias
similares utilizadas em instituicbes que apresentam diferentes niveis em
seus resultados. E o mais dificil de colocar em pratica, porque as
informacdes sobre os métodos dos concorrentes sao dificeis de obter.

= Cooperativo: geralmente, é aplicado em organizacées de diferentes
ramos de atividades. Permite que se comparem conhecimentos que
podem ser aplicados a diferentes tipos de organizacao.

= Colaborador: um grupo de organizacbes com problemas comuns
compartilha conhecimento sobre determinada situacao. Obtencédo e
aplicacao de critérios com diferentes enfoques.

Destaca-se a relevancia deste método como um componente do
planejamento estratégico, considerando que mediante sua utilizacdo pode-se
diagnosticar deficiéncias que nao estdo de acordo com as pretensdées da
organizacao, e, a partir dai, definir objetivos, metas e acbes para modifica-las e
assim, chegar assim aos resultados desejados. Trata-se de uma das melhores
ferramentas de assisténcia aos gestores, pois faz uso de modelos de experiéncias
vividas por outras organizacbes que podem vir a orienta-los, sem que sejam
reproduzidos.

Logo, o benchmarking defere dos demais métodos por proporcionar aos
individuos a capacidade de estimular e facilitar mudangas organizacionais e a
melhoria do desempenho através da aprendizagem, permitindo a melhoria continua
e a capacitacdo das pessoas em um aprendizado rapido, uma vez que a cada
aplicacao do método inicia-se um novo ciclo de aprendizado e melhoria.

b) Cenarios (Método)

Consiste em um método capaz de realizar previsdes (situacdes provaveis,
positivas e negativas) de tendéncias em relacao a variaveis do ambiente externo que
de alguma forma exercem influéncia no desempenho do negécio (GOMES; BRAGA,
2006). Seu objetivo é nortear a acao presente a luz dos futuros possiveis e/ou
desejaveis por meio de compreensdes das diferentes formas das condicdes
competitivas da organizacao, para atuar no longo prazo.

Os cenarios buscam fornecer respostas para questdes estratégicas, podendo
abarcar toda a organizacao, um setor ou unidades de negocios, mercado global ou
local. Trata-se de uma descricao detalhada e internamente consistente daquilo que o

futuro podera vir a ser, construida de forma disciplinada e, ao mesmo tempo,
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criativa, baseada na analise dos principais fatos portadores do futuro, reunindo
elementos qualitativos e quantitativos (LODI, 2006, p.128). Os gestores possuem o
tempo limitado, eles precisam de cenarios suficientes para cobrir as contingéncias
importantes possiveis, mas em quantidades suficientemente pequenas para serem
gerenciaveis (MINTZBERG, 2000, p.52). Destaca-se a importancia que deve haver
na consisténcia e coeréncia na descricdo dos cenarios.

A finalidade principal desse método € a tomada de decisao na realidade atual,
sobre o posicionamento estratégico da empresa no futuro. “Por terem aplicacao
direta na tomada de decisao estratégica, os cenarios precisam conter elementos que
impactem diretamente os negdcios da empresa e que se desdobrem em indicacoes
de oportunidades e ameacas” (LODI, 2006, p.130). Os cenarios sdo muito Uteis para
o desenvolvimento de estratégias, para avaliar estratégias alternativas, testar
estratégias definidas e realizar analises de risco.

Para que possam ser aceitos e utilizados pelos tomadores de decisédo, os
cenarios precisam ser plausiveis e consistentes. Esses atributos sao garantidos por
uma analise minuciosa das inter-relagdes entre as incertezas criticas e pela
identificacdo e descarte das combinacées improvaveis de seus estados futuros
(LODI, 2006, p.128).

c)  SWOT® (Método)

Trata-se de um método de gestdo que oferece suporte ao planejamento
estratégico, pois permite uma analise especifica de recursos que compreendem
pontos fortes e fracos internos, além de ameacas e oportunidades externas a
organizacao. A andlise interna tem como finalidade apresentar as deficiéncias e as
qualidades da organizacdo que esta sendo analisada, considerando sua atual
posicdo no mercado. Esse diagnostico deve levar em conta as organizacées do
mesmo setor de atuagéo, sejam concorrentes diretas ou apenas potenciais.

O ambiente externo esta fora do controle da organizacao e, muitas vezes, nao
age de forma homogénea sobre todas as organizagcdes que atuam no mesmo
mercado e/ou na mesma area. Dessa forma, surgem oportunidades e/ou ameacas
de distintas formas, cujo impacto deve ser tratado pelas empresas separadamente.

As andlises desse ambiente visam estudar as relagdes existentes entre a

8 SWOT ¢ a sigla composta pelas palavras em inglés Strengths, Weakness, Opportunities, Threats.
Na lingua portuguesa é conhecida como FOFA, sigla composta pelas palavras Forgas,
Oportunidades, Fraquezas e Ameagas.
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organizacao e o mercado, identificando as oportunidades e as ameacas em todos os
niveis, ou seja, produtos, processos, materiais, mercado atual e futuro. Com a
utilizacdo desse método é possivel verificar os fatores que devem ser destacados
para a melhoria da organizacdo no tempo presente e no futuro.

Na primeira etapa, para cada cendrio séo identificadas e listadas, por
ordem de importancia, as oportunidades e ameagas, bem como as
forcas e fraquezas, estas Ultimas sendo as mesmas em todos os
cenarios. Numa segunda etapa, com o auxilio de uma escala
numérica, cada forga € avaliada por sua capacidade de capitalizar
cada oportunidade ou de resistir a cada ameaca e cada fraqueza é
avaliada em funcao de seu poder de limitar o aproveitamento de
cada oportunidade ou de tornar a empresa vulneravel a cada ameaga
(LODI, 2006, p.130).

O método SWOT fornece uma orientacao estratégica bastante significativa,
pois permite:

» Minimizar ou extinguir pontos fracos nas areas em que a empresa
enfrenta ameacas graves da concorréncia e tendéncias desfavoraveis ao
negécio;

= Compreender oportunidades descobertas a partir de seus pontos fortes;

= Ajustar pontos fracos nas areas em que a organizacdo busca
oportunidades possiveis;

= Monitorar areas em que a organiza¢ao possui pontos fortes, a fim de nao
ser surpreendida futuramente por possiveis riscos e incertezas.

Avaliando o ambiente em que esta inserida a organizacdo, faz-se
indispensavel gerir a estruturacdo e contextualizacdo de seu comportamento no
meio em que se encontra, formando assim um conjunto que agregue a estratégia
dessa organizacao diante das condicdes do processo de mudanca do qual ela faz
parte.

d) Text Mining (Técnica)

O Text mining ou mineracdo de textos surgiu da necessidade de analises
automaticas de conteudos, visto que a grande sobrecarga de informacdes dificulta
sua analise manual, localizagdo e acesso. Essa técnica caracteriza-se pela
capacidade de extrair automaticamente conhecimentos de grandes volumes de
conteudos, mais especificamente de informagcdes nao estruturadas em ambiente
Web, como noticias, textos e documentos em geral. Permite também sumarizar
textos muito abrangentes (documentos extensos, artigos em bancos de dados, obras

literarias), possibilitando aos seus usuarios explorar e inferir a partir de grandes
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conjuntos de conteudos e descobrindo relagdes ocultas no universo textual
(GOMES; BRAGA, 2001, p.70).

Parte importante do processo de text mining € a preparagédo textual, cujo
objetivo é armazenar um texto nao estruturado em uma base de dados estruturada.
Essa operacdo é necessaria para que um algoritmo computacional possa ser
aplicado.

e Business Intelligence (Ferramenta)

Business Intelligence ou Inteligéncia de Negocios refere-se a sistemas
voltados ao processo de coleta, organizacdo, analise, compartilhamento e
monitoramento de informacdes que oferecem suporte a gestdo de negdcios.

Geralmente as fontes utilizadas para a coleta de informagdes sdo de carater
primario, contidas dentro da propria organizagdo. Cada fonte colabora com os
tomadores de decisdo da melhor forma possivel. As fontes secundarias dizem
respeito a caracteristicas dos consumidores e clientes, pressdes competitivas,
condicOes industriais relevantes, aspectos econémicos e tecnolégicos e tendéncias
culturais. Cada sistema determina uma meta especifica, tendo por base o objetivo
organizacional ou a visdo da empresa, fazendo-se presente em objetivos tanto de
longo como de curto prazo.

O business intelligence pode ser considerado um sistema de suporte para
tomada de decisao, pois sua fungao principal € o gerenciamento da informacao para
subsidiar as decisbes e também criar ‘“inteligéncia” para os membros da
organizacao.

Por meio do sistema, o cliente passa a ter acesso rapido as informagdes com
influéncia imediata na tomada de decisao, além de obter reducao de custos (diretos
e indiretos) e a otimizacao de processos de trabalho.

f) Data Mining (Ferramenta)

O data mining é um sistema que permite a descoberta de informacdes ocultas
no banco de dados utilizando técnicas sofisticadas de busca, como algoritmos de
inteligéncia artificial, além de técnicas estatisticas avancadas. Dessa forma, é
possivel descobrir fatos e informacées que podem ser usados como suportes de
estratégias nos negdcios.

® Entende-se inteligéncia como o aspecto central para competir em alguns mercados competitivos.
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Essa ferramenta permite, além de consultas mais simplificadas a bancos de
dados, que o0s usuarios possam explorar e inferir sobre informacdes Uteis a partir
dos dados, identificando relagdes ndo perceptiveis. E possivel, por exemplo,
descobrir o perfil de diversas categorias de clientes, o perfil de suas compras e até
alguns dados sobre seus habitos. Com base em dados a respeito dos habitos de
consumo dos clientes, seus hobbies e suas transacées comerciais e financeiras, é
possivel estabelecer associacoes que revelem segmentos de consumo.

Segundo Simoudis (1995 apud BISPO; CAZARINI, 1998, p.6), transformar
dados em informacéao requer um processo de quatro passos:

1. Selecdo: selecao dos tipos de dados que serdo utilizados.

2. Transformagdo: os dados normalmente sofrem transformacbes que
consistem na conversa de um tipo de dado em outro (valores nominais
em numericos) ou na alteragédo de seus atributos.

3. Mineracdo: os dados sdao minerados por meio da utilizagdo de técnicas
necessarias.

4. Interpretagcdo dos resultados: se os resultados apresentados ndo sao
satisfatorios, pode ser necessario repetir o processo da mineracao de
dados, ou fazer repetidas interagdes em alguns passos. A informacao
resultante deve ser Util, confidvel e compreensivel.

Apesar de todos os beneficios que proporciona, o Data Mining esta sujeito a
interacdo com os analistas, que sao, em ultima instancia, os principais responsaveis
pela determinagdo do valor dos padrbes encontrados. Além disso, a dire¢cdo da
exploracdo de dados € também fungdo essencialmente confiada a analistas
humanos, um aspecto que néo pode ser desprezado em nenhum projeto que queira
ser bem sucedido (NAVEGA, 2002, p.2).

9) Data Warehousing (Ferramenta)

O funcionamento do sistema Data Warehousing é de facil compreensao, pois
consiste na integracdo de dados que podem ser providos de diversas fontes. O
sistema trata os dados e padroniza-os, transformando-os em informagdo com o
objetivo de facilitar a recuperacao pelo usuério. Esta ferramenta apresenta como
propésito a otimizacdo do uso das informacdes, no intuito de transforma-las em
diferencial competitivo.

O sistema é utilizado para o armazenamento de informagbes relativas as

atividades e analise de neg6cios com o propdésito de servirem de apoio a tomada de
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decisdo gerencial e estratégica. Faz-se necessario um banco de dados exclusivo
para os gerentes, visto de que suas necessidades de informacdes séo diferentes
das necessidades de informacdes dos colaboradores que atuam no nivel
operacional da empresa. A configuracao da base de dados propicia a obtencao de
relatérios e, também, o exame de grandes volumes de dados, agregando valor e
possibilitando a transformac¢ao dos mesmos em informacdes estratégicas.

Sao apresentadas a seguir algumas fases para a implementacdo do Data
Warehousing conforme exposto por Tarapanoff, Araujo Junior e Cormier (2000, p.96-
97):

= construir um modelo légico das informacgdes disponiveis nas
aplicacoes fontes;

» trabalhar com os gerentes e analistas de negécios para
determinar qual o conjunto de informacdes que deve ser levado
para o Data Warehousing; este conjunto é o que sera utilizado
para a tomada de decisoes;

= construir um modelo de transicdo que identifique dimensdes e
fatos;

» obter, dos analistas de negécios que fornecem informagdes aos
gerentes, o nivel de agregagao que deve ser utilizado, bem como
a frequéncia e periodicidade de carga dos dados no Data
Warehousing;

= construir o projeto-piloto e determinar sua adequagdo aos
requisitos exigidos.

A crescente utilizacao desta ferramenta pelas organizacdes esta ligada ao
aumento da necessidade do dominio sobre as informacbes estratégicas com o
propésito de garantir respostas e acdes rapidas, melhorando o desempenho e
garantindo a competitividade em um mercado altamente disputado e instavel. Logo,
um dos grandes beneficios proporcionados pelo sistema € a diminuicado do tempo
gasto pelos gerentes para obterem as informagdes necessarias ao seu processo
decisorio, pois o sistema contém somente os dados necessarios para a realizacao
das tarefas.

O Data Warehouse deve tornar-se uma das ferramentas indispensaveis para
0S gerentes conseguirem administrar seus negocios nas proximas décadas, visto
que o ambiente organizacional esta se tornando cada vez mais dinamico, e exige
que as estruturas dos sistemas se ajustem a essa nova realidade.

h) Enterprise Content Management (Ferramenta)

O Enterprise Content Management ou Sistema de Gestdo de Conteudo é um

sistema gestor de websites, portais e intranets que integra ferramentas capazes de
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criar e gerir (editar e inserir) conteudos instantaneamente, ou seja, que permite
gerencia-los em tempo real, sem a necessidade de programacao por codigos.

Gestao de conteudo é a criagao e publicacdo de informacbes no ambiente
Web envolvendo todas as unidades da organizacdao. Portanto, podem existir
multiplos autores e grupos capazes de criar € gerenciar informacées em uma
organizacao (MCNAY, 2002 apud GURGEL, 2006, p.4).

O objetivo principal deste sistema € estruturar e facilitar a criacao,
administracdo, distribuicao, publicacdo e disponibilizacdo de informagdo de forma
dindmica. Apresenta como principal caracteristica a grande quantidade de funcdes
que o compoem.

Trata-se de um grupo de tecnologias, ferramentas e métodos usados para
captar, gerenciar, armazenar, preservar e distribuir informacdes de contetudo
estratégico, tatico e operacional de uma empresa. As ferramentas trabalham
reunidas ou isoladas, promovendo o gerenciamento de informacdes estruturadas e
nao estruturadas da organizacdo. O uso de uma ou outra tecnologia, ou de varias
delas, é determinado pela necessidade da empresa de adequar-se a sua atividade-
fim e aos seus processos de negocios.

i) Redes Neurais (Ferramenta)

Este tipo de ferramenta consiste na utilizacdo de tecnologias de informacao
que a aproximam ao método humano de processamento de informagédo, o qual
ocorre por meio de associacbes e capacidade de aprender. “Compreende um
conjunto de nés interligados chamados neur6nios. Cada neurbnio conecta-se e
envia informagdes para os demais da camada seguinte, de acordo com pesos e
conexdes predefinidos [...]” (TARAPANOFF, 2001, p.96). Trata-se de um recurso
muito interessante, pois possibilita tratar dados imperfeitos e distorcidos, produzindo
resultados satisfatorios a partir de generalizacées.

Segundo Edelstein (1996 apud BISPO; CAZARINI, 1998, p.6), redes neurais
sao conjuntos de nos conectados que possuem uma camada de entrada e outra de
saida, nos quais se realizam diversos processamentos. A rede neural é capaz de
aprender sozinha, por meio de um treinamento adequado. Em cada etapa do
processo, 0 conjunto de dados de saida € comparado com um resultado ja
conhecido. Se for constatada diferenca, uma nova correcao é avaliada e processada
automaticamente nos nos da rede. Essas etapas sao repetidas até que uma
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condicao de parada seja atingida ou até que um numero definido de correcdes seja
obtido.

Em suma, os sistemas de informacao tém como principal finalidade oferecer
suporte para o desenvolvimento da fungcdo dos gestores, disponibilizando
informacgdes fidedignas e, principalmente, de carater estratégico, favorecendo assim
o0 desempenho da organizag¢ao dentro de cenarios competitivos. A partir disso, pode-
se considerar que a informacao organica desempenha papel fundamental nesse
processo, visto que sustenta e alimenta esses sistemas informacionais, propiciando
que estes possam realizar andlises diferenciadas e gerando assim maior capacidade
estratégica e competitiva.

Independentemente do tipo de sistema, método, técnica ou ferramenta
utilizado, o usuario desempenha papel extremamente importante nesse processo,
uma vez que ele é que ira manipular esses recursos. Sendo assim, “[...] as
tecnologias da informacao podem ser um fator importante no aperfeicoamento do
uso da informacéo, mas facilmente poderéo se transformar em um peso morto, sem
a informacdo e os usuarios” (MCGEE; PRUSAK, 1994, p.5). Deve-se levar em
consideracao o perfil dos usuarios para o desenvolvimento de sistemas desse tipo,
sua linguagem, interface, etc. Esse trabalho deve ser realizado por uma equipe
multidisciplinar composta por analistas de informacao, representantes de setores,
gerentes e usuarios.

J) Workflow (Ferramenta)

O conceito e as tecnologias de workflow estao inseridos no contexto de
solugbes tecnoldgicas e organizacionais para suporte a uma nova forma de
funcionamento das empresas, baseada no trabalho cooperativo. Este, por sua vez,
estd estreitamente relacionado a um novo paradigma de visualizagdo das
organizacdes, por meio de processos que resultam em mudancas radicais nas
praticas de gestao e de operacao.

Consiste num tipo de sistema de gerenciamento de fluxos de informacoes e
de documentos. E o processo por meio do qual tarefas individuais sdo gerenciadas
globalmente para beneficiar as operacbes no ambito organizacional. Trata-se da
automacao dos procedimentos/processos referentes aos fluxos de servigcos
(funcdes, atividades e tarefas), que por sua vez geram dados/informacdes
(documentos) e conhecimento (know-how) e sao repassados por meio digital de
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pessoa para pessoa ou de sistema para sistema, em cumprimento as regras e
procedimentos organizacionais.

O workflow apresenta varias vantagens: reduz o tempo do ciclo documental;
minimiza erros; melhora as condicdes de trabalho e aumenta a eficiéncia
operacional, distribuindo automaticamente a documentacdo necessaria as diversas
etapas dos processos; direciona automaticamente os documentos necessarios a
cada ponto da cadeia de producao, chamando a atencédo das pessoas envolvidas ao
desempenho de atividades especificas; gerencia o processo completo desde a
simulacdo, modelagem, desenho e formulagéo de regras até a andlise de métricas.

k) Gerenciamento Eletrénico de Documentos (GED) (Ferramenta)

O GED € um conjunto de equipamentos e softwares com capacidade de
armazenar, preservar e recuperar informacoes, ou seja, de gerenciar e controlar os
documentos produzidos pela organizagéo.

Para o Centro Nacional de Desenvolvimento e Gerenciamento da Informacao
Ltda. (CENADEM), GED ¢é a tecnologia ou conjunto de tecnologias destinadas a
captacdo, gerenciamento, armazenamento, distribuicdo e preservagdo de
documentos, sendo que as mesmas podem trabalhar isoladamente ou em conjunto,
visando & organizacdo das informagées (CENADEM, 2010)°.

Um ambiente de GED possui variadas configuragdes, dependendo de sua
aplicagdo. Alguns componentes caracteristicos:

= Documento: em papel ou digital;

= Scanner: equipamento para digitalizar o documento;

» Processador: servidores para distribuir a informacao;

= Rede: meio de comunicacao;

= Armazenamento: pode ser realizado no préprio servidor ou outro ambiente

computacional, como midia magnética, midia Optico-magnética, CD ou
DVD;

» Impressora: copia fisica do documento;

» Estacédo de trabalho: computador para acesso ao servidor.

Vale ressaltar que a recuperagdo dos documentos pode ser realizada de
diferentes formas: por meio de indexacdo de texto completo, pelos arquivos de

indices, estrutura de pastas ou, ainda, pela busca diretamente aos documentos.

19 http://www.cenadem.com.br/ged02.php
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Outro aspecto importante encontra-se no controle de acesso, que pode ser feito de
acordo com os niveis hierarquicos.

O GED comporta diferentes tipos de tecnologias: Document Imaging (DI)
Gerenciamento da Imagem de Documentos); Document Management (DM)

Gerenciamento de Documentos Digitais); Records and Information Management

OCR/ICR) (Processamento de Formularios); Computer QOutput to Laser
COLD/ERM); Disk/Enterprise Report Management (D/ERM) (Gerenciamento

Corporativo de Relatérios) e Workflow (Gerenciamento de Fluxos de Trabalho).

(
(
(RIM) (Gerenciamento de Informacdo e de Documentos); Forms Processing
(
(

O sistema oferece diversos beneficios quantitativos e qualitativos para a
organizacao. Sao eles:

*» Reducéo no tempo de circulacdo de documentos dentro da empresa;

= Reducado no numero de cépias solicitadas;

» Reducgédo do espaco fisico para armazenamento de documentos, ja que
em vez de toneladas de papel um pequeno disco pode armazenar todos
0s documentos necessarios;

» Reducéo de tempo na recuperacgao das informacdes (busca e pesquisa);

» Reducgédo do custo no tratamento e distribuicdo das informacgdes;

» Garantia e seguranca dos fluxos de informagdes;

= Mudancga de cultura em relacdo ao tratamento da informagédo dentro da
empresa;

» Unificacao de tarefas;

» Melhoria na organizacao do fluxo documental;

» Possibilidade da empresa virtual sem limites fisicos, com reducdo de
despesas e permitindo que funcionarios trabalhem a partir de casa;

= Gerenciamento do capital intelectual da empresa;

» Transformacgao do e-business em realidade.

Este tipo de tecnologia é essencial, pois substitui o processo humano de
tramite de documentos em papel pelo formato digital. Com a grande quantidade de
documentos gerados pela organizacédo é necessario desenvolver ferramentas para o
controle e a localizagdo dessas informagoes.

Os sistemas que foram discutidos acima apresentam caracteristicas que
podem auxiliar no tratamento das informacgdes internas e externas, possibilitam

desenvolver diferenciados tipos de produtos e servicos informacionais que podem
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servir como subsidio para o planejamento de ac¢des voltadas para os negocios € 0

aumento da competitividade organizacional.
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CAPITULO 3
PROCESSO DECISORIO ORGANIZACIONAL

3.1 Aspectos Intrinsecos ao Processo de Tomada de Decisao

A tomada de decisdo perpassa todos 0os segmentos sociais, fazendo parte do
cotidiano de todos os individuos, seja no ambito pessoal ou profissional, variando
quanto ao grau de relevancia. Trata-se de uma atividade inerente ao ser humano e,
portanto, as organizagdes. No contexto de uma empresa sua importancia € elevada,
pois define os rumos de agcdes que a mesma pretende seguir, e uma decisdo mal
realizada pode comprometer a organizacao. Por essa razdo ha um esforco grande
em compreender esse processo, que pode ser muito complexo, dependendo da
situacao.

No ambito organizacional as decisbes sao particularmente visiveis por
ocorrerem constantemente. Sdo acdes que dizem respeito as principais tarefas
desenvolvidas, bem como a planejamentos e metas definidas a médio ou longo
prazo. As atividades nas organiza¢des sdo, essencialmente, atividades de tomada
de decisao e resolucao de problemas (SIMON, 1979 apud MORENO, 2006, p.54).

Apés a insercdo do assunto no mundo dos negécios, alguns estudiosos
passaram a estuda-lo construindo as bases teoéricas do processo decisério no
campo cientifico da Administragao. Entre os estudiosos dessa tematica destacam-se
James March, Herbert Simon e Henry Mintzberg, entre outros.

Uma contribuicao significativa para a compreensado do processo decisério foi
desenvolvida por Cyert e March (1992). Esses dois estudiosos formularam uma
teoria comportamental da empresa que combina a analise econOmica ao
comportamento social e aborda explicitamente as decisbes empresariais tomadas no
ambito desse tipo de organizacao (ANSOFF, 1977, p.2). O grande valor da teoria de
Cyert e March reside no fato de que oferece, pela primeira vez, uma estrutura
comum para o processo decisorio, ao admitir no mesmo a inclusdo de variaveis
econdmicas e sociais (ANSOFF, 1977, p.30).

Sendo assim, apresenta-se a evolugao do processo de tomada decisédo

organizacional:
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Ano

Historico

1938

Chester Bernar distingue a tomada de decisdo pessoal da organizacional para
explicar porque certos funcionarios agem voltados para o interesse da empresa, e
ndo para o proprio interesse.

1944

Num livro sobre a teoria dos jogos, John von Neumann e Oskar Morgenstern
descrevem uma base matemética para a tomada de decisdao econémica: assim como
a maioria dos tedricos até esse momento, julgam que o tomador de decisdo é
racional e coerente.

1946

A Alabe Crafts Company de Cincinnati langca a Magic 8 Ball. A bola inventada por
Abe Bookman foi vendida para a Alabe. Era um brinquedo usado para adivinhagéao
ou aconselhamento, para usa-la inicialmente a janela deveria ser virada para baixo.
Depois de fazer uma questdo a bola, ela deveria ser girada, quando a janela de
faces ficava virada para cima, colocava em movimento no seu interior um liquido.
Esse liquido pressionava contra a janela, as letras existentes em seu interior, para
revelar uma mensagem positiva (sim) ou negativa (n&o).

1947

Rejeitando a nocado cléssica de que quem toma decisbes age com perfeita
racionalidade, Herbert Simon afirmou que devido ao custo de reunir informagdes, o
executivo toma decisbes com uma “racionalidade limitada”, contentando-se com
decisdes “boas o bastante”.

1948

O projeto RAND (contragdo de “Research and Development”) é separado da
Douglas Aircraft e vira um centro de estudos sem fins lucrativos. Tomadores de
decisdo usam as andlises do centro para elaborar politicas sobre educagao,
nobreza, crime, meio ambiente e seguranca nacional.

Década
de 1950

Pesquisas realizadas no Carnegie Institute of Technnology e no MIT levam ao
surgimento das primeiras ferramentas informatizadas de apoio a deciséo.

1951

Kenneth Arrow apresenta o teorema da impossibilidade, segundo o qual ndo ha um
conjunto de regras para a tomada de decisdo social que preencha todos os
requisitos da sociedade.

1952

Harry Markowitz demonstra matematicamente como montar carteiras diversificadas
de agbes para obter retornos consistentes.

Década
de 1960

Edmundo Learned, C.Roland Christensen, Kenneth Andrews e outros desenvolvem
o modelo de andlise SWOT (vantagens, desvantagens, oportunidades e ameacas,
sigla em inglés), para a tomada de decisdo em prazos curtos e circunstancias
complexas.

1961

A expressao “catch-22”, do romance de Joseph Heller, vira sinbnima, em inglés, do
circulo ilégico da burocracia, que impede a boa tomada de deciséo.

1965

Empresas usam o Sustem/360 da IBM para implantar sistemas de informacéao de
gestdo. Roger Wolcott Sperry inicia a publicacdo de estudos sobre a especializagéo
funcional dos dois hemisférios do cérebro.

1966

Nasce a expressao “opgao nuclear”, ligada ao desenvolvimento de armas atémicas e
mais tarde usada para descrever a escolha da rota de agcao mais drastica.

1968

Howard Raiffa explica, no livro Decision Analysis, técnicas fundamentais, incluindo
arvores de decisdo e o valor esperado da informagao de amostra (em contraste com
a informacdao perfeita).

1970

John D.C. Littler desenvolve a teoria fundamental de sistemas de apoio & decisao e
aumenta a capacidade destes.

1972

Irving Janis cunha o termo “groupthink” para a tomada de deciséo falha que prioriza
o consenso em detrimento do melhor resultado Michael Cohen, James March e
Johan Olsen publicam “A Garbage Can Model of Organizational Choice”, sugerindo
gue a empresa revire sua “lixeira de informagbes” atras de solugbes que foram parar
no lixo por falta de um problema.

1973

Fischer Black e Myron Scholes (numa tese) e Robert Merton (em outra) mostram
como avaliar com precisdo opc¢des de agdes. Deflagrando uma revolugédo na gestéao
de risco. Henry Mintzberg descreve varios tipos de tomador de decisdo e situa o
processo decisorio no contexto maior da atividade gestora. Victor Vroom e Philip
Yetton criam o modelo Vroom-Yetton, que explica como diferentes estilos de
lideranca podem ser usados para resolver diferentes tipos de problema.

1979

Amos Tversky e Daniel Kahneman publicam a teoria do prospecto, que demonstra
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gue o modelo econdémico racional ndo é capaz de descrever como alguém toma
decisdes diante das incertezas da vida real. John Rockart trata das necessidades de
dados de executivos, levando ao desenvolvimento de sistemas de informacgéo para
gestores.

Década | A famosa frase “Ninguém nunca foi demitido por comprar um IBM” simboliza
de 1980 | decis6es motivadas primordialmente pela seguranga.

1984 W.Carl Kester promove o conceito de opgbes reais ao sugerir que o gestor pense em
oportunidades de investimento como opg¢des sobre o futuro crescimento da empresa.
Daniel Isenberg explica que o executivo costuma combinar planejamento rigoroso
com intuicdo quando o grau de incerteza é elevado.

1989 Howaed Dresner apresenta o termo “business inteligence” para descrever uma série
de métodos de apoio a um processo decisorio analitico sofisticado voltado a
melhorar o desempenho da empresa.

1992 Max Bazerman e Margaret Neale fazem a conexdo entre estudos sobre decisdes
comportamentais e negociagdes no livro Negociando Racionalmente.

1995 Anthony Greenwald cria o teste de associacdo implicita para revelar atitudes ou
crengas inconscientes capazes de influenciar o julgamento.

1996 Usuarios da Internet passam a decidir o que comprar com base no que ja foi
adquirido por individuos similares.

2005 Em Blink, Malcolm Gladwell explora a tese de que decisdes instantaneas sao, as

vezes, melhores do que as fundadas em longas analises racionais.

Figura 7 — Evolucao do Processo Decisorio.
Fonte Adaptada: Buchanan e O’Connell — 2006.

No presente estudo o processo decisério é entendido como o processo de
identificacdo de um problema ou oportunidade e de escolha de um curso de agcao
para resolvé-lo. O problema normalmente ocorre porque o estado natural ndo esta
de acordo com o desejado pela organizacado. Ja a oportunidade, tem lugar quando
as circunstancias oferecem uma chance de ultrapassarem objetivos e metas
(LACHTERMACHER, 2002 apud FERREIRA, 2005, p.33).

Para Tarapanoff (1995, p.14), o processo decisorio envolve questdes como:
“[...] o estabelecimento de objetivos; medicdo do desempenho para determinar
quando os objetivos nao foram alcancados (identificacdo de problemas); selecédo do
problema a ser resolvido; desenvolvimento de alternativas; e implementacdo da
solucdo”. Robbins (2005, p.110-111) explica que ‘[...] o conhecimento sobre a
existéncia de um problema e sobre a necessidade de uma decisdo depende da
percepcao da pessoa’, ou seja, a tomada de decisado individual esta diretamente
ligada ao comportamento organizacional. A forma com que essas decisfes sao
tomadas e a qualidade das decisdes dependem muito da percepcédo do tomador de
deciséo.

O que para um executivo pode ter as caracteristicas de um problema, para
outro pode néo ser considerado como tal. Em outras palavras, a concepgdo de um
problema depende da percepgao de cada individuo. O mesmo pode acontecer com
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uma decisao, visto que pode ser avaliada como satisfatéria por um e por outro pode
ser considerada o6tima. Isso ocorre porque a percepcdo de cada individuo €
diferente.

Nesse sentido, as decisdes organizacionais sao tomadas por trés diferentes
niveis hierarquicos: estratégico, tatico, operacional. No nivel estratégico, os
responsaveis pelas decisbes sao os diretores, ou seja, o alto escaldo da
organizacado, e dizem respeito aos objetivos mais amplos que a organizacao
pretende alcancar, bem como as politicas organizacionais de uma maneira geral,
referente tanto ao ambiente interno quanto ao ambiente externo. S&o decisdes
referentes as questdes estratégicas da organizacdo, bem como a definicdo de
planejamentos futuros. Voltam-se especificamente para escolha do composto de
produtos a ser fabricado pela empresa e dos mercados em que serao vendidos, ou
seja, consistem no problema de identificacdo do ramo em que a empresa opera e
dos ramos em que procurara ingressar.

O nivel tatico € um nivel intermediario composto por geréncias, divisdes e
departamentos, cuja responsabilidade de decisdo normalmente cumpre as
determinacdes definidas pelo nivel estratégico, encontrando-se subordinado a este
nivel. Cuida da estruturacdo dos recursos da empresa de modo a criar
possibilidades de execugdo com os melhores resultados. Parte destas decisdes
dizem respeito a estruturacao das relagdes de autoridade e a responsabilidade, aos
fluxos de trabalho, fluxos de informacao, canais de distribuicdo e localizagdo das
instalacées. A outra parte relaciona-se a obtencdo e ao desenvolvimento de
recursos: desenvolvimento de fontes de matéria-prima, treinamento de pessoal,
financiamento de pessoal, financiamento e aquisicdo de instalacées, maquinas e
equipamentos (ANSOFF, 1977, p.2).

E, por ultimo, ha o nivel operacional, composto por setores e se¢des cuja
responsabilidade de decisdo é relacionada as atividades rotineiras, bem como seus
atores sao vinculados ao nivel estrutural mais baixo da organizacédo. Caracteriza-se
por envolver decisoes ligadas as questdes de producdo, que normalmente absorvem
a maior parte da energia e da atencdo de uma empresa. Este nivel visa maximizar a
eficiéncia do processo de conversdo de recursos da empresa ou, em linguagem
mais convencional, maximizar a rentabilidade das operagdes correntes. As principais
areas de decisao a ele vinculadas sédo as alocacdes de recursos (preparacado de
orcamentos) entre as diferentes areas funcionais e linhas de produtos, a propagacao
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das operacgdes, o acompanhamento da execucdo e a aplicagdo de medidas de
controle. As principais decisdes envolvem a fixacao de precos, o estabelecimento de
estratégias de marketing, a formulagcdo de programas de producdo e niveis de
estoque e a determinacdo das despesas a serem realizadas para apoiar atividades
de pesquisa e desenvolvimento, marketing e operacées em geral (ANSOFF, 1977,
p.2).

As observacdes anteriores deixam bem claro que uma teoria ampla do
processo de tomada de decisdes em empresas deve incluir as interagcdes das
principais categorias de decisées. Por outro lado, “[...] cada categoria possui
caracteristicas préprias e [...] € melhor estuda-las separadamente [...]” (ANSOFF,
1977, p.9). Pode-se considerar que as decisdes perpassam todos os setores de uma
organizacao e que, de acordo com seu nivel hierarquico, ha variagcbes do grau de
importancia. Geralmente as mais importantes sao realizadas no nivel estratégico,
enquanto que as decisbes mais rotineiras e menos comprometedoras sao
executadas no nivel operacional. O grau de risco de uma decisao, também, obedece
a esse nivel de hierarquia. DecisGes tomadas na alta administracdo normalmente
nao chegam aos niveis hierarquicamente mais baixos, a nao ser que lhes sejam
comunicadas, pois sao decisdées que dizem respeito a politica e a estratégias de
acao da organizacéao, € nao a problemas técnicos e operacionais.

Os atores organizacionais podem tomar suas decisdes dentro de duas
abordagens. A reativa, que se configura quando o problema é claro e explicito e nao
houve ainda nenhuma iniciativa; e a abordagem proativa, que se verifica nos casos
em que o tomador de decisdo esta sempre atento e se antecipa aos provaveis
problemas futuros, ou seja, observa as situagdes de forma agucada, percebendo
rapidamente as que sado conflitantes antes que se agravem (STAIR, 1998 apud
FERREIRA, 2005, p.33).

Simon (1972, p.14) descreve em sua teoria as principais fases de uma
decisdo. Séo elas:

1) descoberta das ocasides em que deve ser tomada;

2) identificacdo dos possiveis cursos de acao;

3) opgao por um desses niveis, ou seja, decisao.

Na primeira fase, deve-se analisar o ambiente a procura de situagdes que
exigem uma decisdo. Trata-se de uma fase em que a coleta de dados é

extremamente importante. A segunda fase é de estruturagdo, ou seja, nela deve-se
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buscar, criar, desenvolver e analisar alternativas possiveis sob desconhecimento
parcial ou alternativas que nem sempre sao percebidas numa primeira oportunidade.
Ja a terceira e Ultima fase se caracteriza pela decisdo em si, pela escolha de uma
dentre as possiveis alternativas que se apresentam. Caracteriza-se em outras
palavras, pela agdo propriamente dita: € o momento em que o processo decisorio
chega ao seu proposito.

Ressalta-se que situacdes diferentes que requerem tomadas de deciséao
variam de acordo com os tipos ocorridos. Por essa razdo, as teorias encontradas,
normalmente, dizem respeito a problemas genéricos que podem se adaptar a
diferentes situacoes.

Basicamente, as decisbes se apresentam na organizacao de duas maneiras,
podendo ser programadas ou ndo programadas. As decisdes programadas sao
tomadas segundo um procedimento, uma normativa, visto que sao rotineiras, e
repetitivas e muito freqlentes, razdo pela qual estdo fora da responsabilidade dos
administradores. Essas decisdes, geralmente, ocorrem por meio de sistemas e
maquinas como, por exemplo, avancados sistemas tecnoldgicos que coletam,
processam e analisam as informacdes, de maneira rapida e precisa, e sao
encontradas no modelo racional de tomada de decisao.

As decisbes ndao programadas, na maioria das vezes, imprevisiveis e sua
efetividade ndo depende da tecnologia ou da intuicdo humana, mas sim da
capacidade humana. Elas sofrem influéncia de diferentes fatores e, também,
ocorrem em funcdo alteracbes ambientais. Esses fatores podem ser humanos,
como, por exemplo, motivacdo, conflito, personalidade, politicas como de auto-
interesse e agrupamento de poder; e sociais, como 0 surgimento de grupos de
referéncia.

De acordo com Ferreira (2005, p.36), uma maneira de obter um resultado
mais favoravel € estruturar a decisdo de maneira clara, para que seja mais facil para
o administrador reconhecer qual € o real problema que esta enfrentando. Para isso,
a autora propde quatro passos:

1) Cada decisao necessita de uma estrutura prépria, nem todas as decisdes

podem ser tomadas levando-se em consideracdao a mesma estrutura;

2) Buscar informacgdes ndo sé superficialmente, mas também de forma

exaustivas, bem como recorrer a decisdes ja tomadas, que apresentam

similaridades e que podem colaborar de algum modo. Outra forma
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interessante € identificar informacdes que contrariem a provavel deciséo, o
que possibilita analisar os riscos que ela traria para a organizacao;

3) Criar regras que possam racionalizar o processo, de maneira a torna-lo

mais organizado;

4) E, por ultimo, sempre utilizar o feedback.

Nota-se que a estruturacao do problema de forma clara e objetiva € a melhor
maneira de se ter uma visao geral sobre o tipo de decisdo que a situacao requer.
Para tanto, a busca por informagdes que apoiaram essa estruturacao é fundamental,
por propiciar ao responsavel uma visdo ampla e, ainda, por fornecer um nuamero
razoavel de alternativas, uma das quais é escolhida como a melhor ou mais
favoravel.

O processo decisério pode ser analisado sob duas perspectivas. A primeira
consiste num estudo para descobrir como as pessoas, em especial 0s executivos,
tomam suas decisdes, independentemente de serem elas decisées individuais ou
em grupo. Ressalta-se, porém, que esse tipo de andlise caracteriza-se por um
elevado grau de complexidade, visto que, analisar os processos mentais € uma
tarefa de dificil execucdo. A segunda perspectiva centra-se na analise das
alternativas e também de suas possiveis consequéncias com a finalidade de
compreender a estrutura do problema. Esse tipo de estudo é menos complexo que o
anterior, pois explora o comportamento da organizagdo ao invés de analisar o0 do
individuo (ANSOFF, 1977, p.2).

Sendo assim, considera-se que a tomada de decisdo ndo tange apenas a
resolucao de problema. Ao contrario, a decisao também diz respeito a oportunidades
das quais a organizacao pode se beneficiar. Como exemplo pode-se citar novos
caminhos que se pretende seguir, novos mercados nos quais a empresa deseja
inserir, novos clientes que se necessita atender, entre outras inumeras
possibilidades.

O processo decis6rio compreende varios modelos de tomada de decisao,
cada um dos quais pertinente a uma determinada situacdo. Destaca-se o modelo
racional, o processual, o anarquico e o politico, como sendo os principais. A
literatura sobre o assunto discute esses modelos de maneira clara e objetiva. Para o
presente trabalho, serdo utilizados como referencial teérico os conceitos de Choo
(2003), que compde uma das principais obras a respeito do tema. Nesse sentido,
sera analisado cada um dos modelos propostos pelo autor.
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3.2 Modelos de Tomada de Decisao

3.2.1 Modelo Racional

O modelo de tomada de decisdo racional é o mais sistematizado e
estruturado dentre todos, pois pressupde regras e procedimentos pré-definidos que
devem ser seguidos para que se possa chegar a um bom resultado.

O modelo racional predomina em sistemas fechados, cuja estrutura
organizacional € altamente burocratica e onde as diretrizes de uma proposta
orientada sao definidas por meio de regulamentos formais. Trata-se de um caminho
orientado para a conquista de objetivos por meio da solucao de problemas. Ou seja,
supde um comportamento pautado por normas e rotinas, de modo que a
organizacao possa agir de uma maneira procedimental e intencionalmente racional.
Desenvolvido inicialmente por March e Simon (1975), este modelo foi posteriormente
ajustado por Cyert e March (1992) e novamente por March (1994).

Cyert e March (1992 apud MAFRA PEREIRA; BARBOSA, 2007, p.3)
distinguem quatro procedimentos operacionais que apdiam a tomada de deciséo.
Sao eles: “[...] regras para o desempenho de tarefas, constantes registros e
relatérios, regras para lidar com a informacdo e planos e regras de planejamento”.
Todos esses procedimentos tém por objetivo evitar a incerteza, bem como manter as
regras para evitar repeticdo de um trabalho que ja tenha sido realizado no intuito de
simplifica-lo.

As questbes-chave do modelo racional sdo: qual é o problema? Quais sao as
alternativas? Quais os custos e vantagens de cada alternativa? O que deve ser
observado como padrao para tomar decisdes em situagdes similares?

De acordo com Robbins (2005, p.112), o processo de tomada de decisao
racional obedece algumas premissas:

1. Clareza do problema: o problema esta claro e sem ambiguidades.
O tomador de decisdes deve ter todas as informacdes em relacao
a situacao da decisao;

2. Conhecimento das opg¢des: o tomador de decisao deve identificar
todos os critérios relevantes e listar todas as alternativas viaveis e
estar ciente de todas as consequiéncias de cada alternativa;

3. Clareza das preferéncias: os critérios e alternativas devem ser
possiveis de classificagdo e ponderagdo para que se possa
refletir sobre sua importancia;

4. Preferéncias constantes: os critérios e 0s pesos sao constantes e
estaveis no decorrer do tempo do processo;



62

5. Auséncia de limitagdo de tempo ou custos: ndo deve haver
limitagbes para que o tomador de decisdo possa obter todas as
informagdes sobre critérios e alternativas;

6. Retorno do maximo: o tomador de decisao racional ir4 escolher a
alternativa que resulte no maximo valor percebido.

Na visdo dos autores Stoner e Freeman (1992, p.187-188), o processo
deciso6rio ndo tem fim com a decisdo. Os autores sugerem que apés a escolha da
melhor alternativa, ha outra etapa referente ao monitoramento da decisédo, que nada
mais € do que o acompanhamento apdés o momento em que ela acontece. Esta
etapa visa analisar quais foram os resultados obtidos da escolha implementada,
tanto os positivos quanto os negativos.

Segundo Robbins (2005, p.114)

[...] quando enfrenta problemas simples, com poucas alternativas de
acao ou quando o custo de procurar e avaliar alternativas € pequeno,
o modelo racional oferece uma descricdo bastante precisa do
processo decisério.

O modelo de tomada de decisao racional prevé uma metodologia que pode
ser aplicada em diversas ocasides, por se tratar de um método sistematizado, que
define bem as etapas a serem seguidas para se chegar a um resultado satisfatério
e, também, por ser de facil aplicacdo e entendimento.

Existem muitos aspectos que influenciam diretamente a tomada de decisao
racional, embora muitos deles ndo sejam racionais. Por essa razdo, nao se pode
afirmar que o processo de tomada de decisdo seja puramente racional.

De acordo com Motta (1988 apud TEODOSIO; SILVA; RODRIGUES, 2007,
p.2), a decisdo racional é baseada no pressuposto de que o fluxo de producéo e
analise de informagdes ocorrera num processo sequencial em que os participantes
contribuirdo eficientemente para o melhor desempenho organizacional. Porém, nao
€ dessa forma que acontece, visto que essa € a perspectiva da racionalidade,
porquanto na pratica fatores politicos, emocionais, bem como jogos de interesses
tém forte influéncia no processo decisorio.

Segundo Teodoésio, Silva e Rodrigues (2007, p.2) o processo decisorio
racional esta estruturado da seguinte forma:

» Deteccdo do problema: por meio dos sensores que as organizacoes

possuem e que possibilitam aos administradores tomar conhecimento das

disfungdes organizacionais que as levam a caminhos diferentes daqueles



63

que foram planejados, comprometendo assim a consecucdao de suas
metas;

= |nicio do fluxo de producao do processo decisorio:

v Coleta de informacdes: fase de diagnostico, reunido da maior
quantidade de dados possiveis;

v Andlise criteriosa de informacbes: estabelecimento de uma
correlacdo das informacdes coletadas com variaveis presentes no
ambiente, atribuindo-lhes relevancia para serem utilizadas na
solucao de problemas;

v Identificagcdo de alternativas: busca de critérios para eleger as
alternativas propostas, mediante uma lista de quesitos com pesos
de importancia para a organizacao;

v Opcao pela melhor alternativa: segundo um mecanismo pré-
definido, para assegurar a legitimidade da escolha;

v Consecucao dos objetivos organizacionais: por meio da implantacao
da alternativa tida como a melhor, espera-se chegar a consecucao
dos objetivos organizacionais no tempo previsto.

O modelo racional de tomada de decisdo tende a ignorar as decisdes que
nao surtiram o efeito esperado e, por esse motivo, ndo foram divulgadas. Ja as
decisdes que foram satisfatorias e obtiveram éxito sdo naturalmente divulgadas.

De acordo com Simon (1976 apud MAFRA PEREIRA; BARBOSA, 2007,
p.2), os individuos sdo racionalmente limitados por suas capacidades cognitivas e,
sendo assim, tendem a adotar estratégias para simplificar situacées que exigem
algum tipo de acdo. Essas simplificacdes acontecem de cinco maneiras:

= As solucbes sao satisfatérias e ndo as melhores, isso acontece
porque o individuo cessa sua busca quando encontra uma solugao
que julga se enquadrar no que se espera, e para por ai, nem
insistindo em buscar a melhor alternativa possivel;

» Procedem de forma a descobrir, gradativamente, as alternativas e
consequéncias no processo de busca;

= Os programas de acao servem como alternativas;

= Cada programa lida com numero restrito de alternativas e
consequéncias;

= Pode ser executado com certa independéncia.

No processo decisério, para se fazer uma escolha totalmente racional, o
individuo teria que identificar todas as alternativas disponiveis, prever as
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consequéncias de cada uma delas e avaliar essas consequéncias de acordo com
seus objetivos e preferéncias (CHOO, 2003, p.265).

Por essa razdo, se observa que ha consenso na literatura analisada quanto
ao entendimento de que tomar uma decisdo totalmente racional é tarefa
praticamente impossivel. O tomador de decisdo ndo tem condicoes de obter e
analisar todas as alternativas, muito menos de prever o desempenho de cada
alternativa no futuro, visto que todo individuo é limitado, tanto pelos fatores
ambientais internos quanto por fatores externos.

A racionalidade pressupde que se tenha conhecimento de todas as variaveis
que podem influenciar o processo, até mesmo antes da escolha, ainda no momento
de coleta de informacbes. Pressupde, em outras palavras a analise prévia das
alternativas e, também, das provaveis consequéncias que cada uma pode causar,
ou seja, uma previsao relativamente preciso do futuro.

A racionalidade limitada é definida por Robbins (2005, p.114) como a “[...]
construcdo de exemplos simplificados que atraem os aspectos essenciais dos
problemas, sem capturar toda a sua complexidade”. Ocorre que o individuo nao tem
capacidade desenvolvida para assimilar todas as informacbes que |he séo
oferecidas e, desse modo, somente o que julga importante € armazenado. Trata-se
de minimizar o problema, dando enfoque aos aspectos mais relevantes ou mais
visiveis e supervalorizando-os.

Em seguida, o autor descreve um exemplo muito claro da racionalidade no

processo decisério organizacional:

A limitagdo da racionalidade descreve o processo de tomada de
decisdes utilizado na contratagdo da maioria dos novos funcionarios.
Apés identificar a necessidade de um novo funciondrio, os executivos
tentam ajustar as exigéncias do cargo a qualificagao dos candidatos.
Depois, eles entrevistam um nudmero limitado de candidatos e
escolhem aquele que acreditam ser o que oferecerd um nivel
aceitavel de desempenho [...] O processo de tomada de decisbes
racionais pressupbe que levantemos informagdes objetivamente.
Mas isso nao acontece. NOs levantamos as informacoes
seletivamente. O viés de confirmacao representa um tipo especifico
de percepgao seletiva. Buscamos informagbes que corroborem
nossas escolhas anteriores e desprezamos aquelas que as
contestam (ROBBINS, 2005, p.116).

Essa situacdo ocorre porque o individuo despreza informagdes que
contrariam a decisdo tomada, ele tende a ignora-las ao invés de analisa-las. Em

contrapartida, as informagcées que confirmam a propria decisdo sao
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supervalorizadas. Em um processo de tomada de decisdo, a maneira mais facil de
obter um resultado satisfatério é a andlise das informagbes que contradizem a
decisdo que se escolheu, pois mediante essa analise pode-se chegar aos pontos
fracos da decisdo, ou seja, vislumbrar as possibilidades de que ela venha a falhar ou
de que ndo obtenha o resultado esperado. Ja as informagdes que corroboram a
decisdo sdo comprometidas, principalmente pelo individuo, que tende a sentir-se
muito confiante em relacédo a decisdo que foi tomada.

Simon (1976) afirma que os homens sao racionalmente limitados: quando
tentam ser racionais, 0 seu comportamento racional é limitado por suas capacidades
cognitivas e por restricobes da organizacdo. Os tomadores de decisdo adotam
estratégias reducionistas para minimizar o grau de complexidade dos problemas: 1)
preferem a ‘solucdo satisfatéria’ a ‘solugdo 6tima’, ou seja, a decisdo é orientada
pela busca de alternativas suficientemente boas, e ndo pela busca das melhores
alternativas possiveis; 2) procedem de forma a descobrir, gradativamente, as
alternativas e suas possiveis consequéncias no processo de busca; 3) os programas
de acdo servem como solucdes alternativas recorrentes; 4) cada programa
especifico de acao lida com um numero restrito de situacdes e consequéncias; 5)
cada programa de agao pode ser executado com uma relativa independéncia — sem

ligacdes rigidas.

3.2.2 Modelo Processual

O modelo processual elucida as fases e os ciclos que dao estrutura as
atividades decisérias aparentemente complexas e dinamicas. Modelo desenvolvido,
inicialmente, por Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976).

As questbes-chave para este modelo sdo: quais sdo as organizagcdées que
atuam nesse tipo de circunstancia? Quais sdo as rotinas e procedimentos utilizados
usualmente? Quais sdo as informagdes disponiveis? Quais sdo os procedimentos
padroes utilizados nesses casos?

O modelo processual concentra-se nas fases, nas atividades e na dinamica
dos comportamentos decisoérios (CHOO, 2003, p.283). O diferencial desse modelo
consiste em definir estruturalmente as tomadas de decisdo estratégica, pois
administra de forma eficaz os fluxos das atividades decis6rias e os aspectos

inerentes ao processo.
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O modelo é composto por um grande numero de elementos: trés fases

decisorias principais, trés rotinas de apoio as decisdes e seis grupos de fatores

dinamicos. As trés principais fases decisorias sao:

Identificagdo: reconhecimento da necessidade de tomar uma decisdo e
desenvolvimento da compreensdao de questbes a ela relacionadas.
Constitui-se em rotina de reconhecimento e de diagnostico. Na rotina de
reconhecimento, a necessidade decisoria é definida a partir de uma
necessidade informacional, ou da “[...] diferenca entre a informacéo sobre
uma situacao real e um padrao esperado” (MINTZBERG et al., 1976 apud
MAFRA FEREIRA; BARBOSA, 2007, p.4). J& na rotina de diagndstico,
busca-se compreender os estimulos que desencadeiam a decisdo e as
relacbes causais relevantes para a situacao, por meio, principalmente, de
atividade de busca informacional;

Desenvolvimento: leva a busca de uma ou mais solugdes para um
problema, crise ou oportunidade. Consiste em rotinas de busca e
pesquisas (memdria, passiva, armadilha, ativa) e, também, nas rotinas de
criacdo e desenvolvimento de projetos, a fim de desenvolver uma solugcao
personalizada ou modificar uma alternativa ja existente;

Selegdo: avalia as alternativas e escolhe uma delas. Consiste em rotinas
de sondagem (crivo), rotinas de avaliacdo-escolha (julgamento,
negociagao/barganha e analise) e rotinas de autorizacdo (CHOO, 2003,
p.283-287).

As trés rotinas de apoio no modelo processual sao:

1)

Rotinas de controle: consistem no planejamento da decisdo. O
responsavel executa os passos que levam a acao, como também planeja
esses passos e a alocagao dos recursos necessarios para sua efetivacao;
Rotinas de comunicacao: exploracdo, reunido, disseminacao e distribuicao
das informagdes participantes do processo decisorio;

Rotinas politicas: importantes nos processos estratégicos, pois podem
influenciar a atuacdo dos individuos podendo assumir a forma de

barganha, de persuasao ou de cooptacédo (CHOO, 2003, p.283-287).

Os cinco grupos de fatores dindmicos que influenciam o modelo processual
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= Interrupgdes: intervencdes ambientais, tanto internas quanto
externas;

= Adiantamento de prazos: diminuicdo do ritmo das atividades do
processo decisorio;

» Feedback: surge quando 0s responsaveis guardam os resultados
de acoes praticadas para serem usadas mais tarde;

» Ciclos de compreensdo: necessarios para lidar com questdes
complexas;

» Ciclos de fracasso: ocorrem quando nao se consegue chegar a
uma decisédo (CHOO, 2003, p.283-287).

No modelo processual, quando os objetivos sdo estratégicos e claros, mas
0s métodos e as técnicas para atingi-los séo incertos, a necessidade de tomar uma
decisdo da inicio a um processo marcado por muitas interrupcoes e repeticoes.
Apesar disso, o processo revela uma linha geral de desenvolvimento, cujo inicio se
da com o reconhecimento e o diagnostico do problema, prossegue com o
desenvolvimento de alternativas, por meio de buscas de solu¢des prontas ou da
criacdo de solucdes customizadas, e termina com a avaliacdo e selecdo de uma
alternativa que deve ser autorizada ou aprovada (CHOOQO, 2003, p.367-368).

Esse modelo apresenta varias semelhancas em relagdo ao modelo racional,
as principais caracteristicas sdo coincidentes em muitos aspectos. Porém, um fator
que o diferencia é a sua capacidade de flexibilidade, o qual permite que se realizem
ajustes quando necessario.

3.2.3 Modelo Politico

O modelo politico apresenta na politica 0 mecanismo de apoio a decisao, no
qual, varios jogadores ocupam diferentes posicoes e exercem graus diferentes de
influéncia, de modo que as decisdes nao resultam em uma escolha racional, mas
num exercicio de influéncia. Foi inicialmente desenvolvido por Allison (1972), que se
utiliza da “metéafora da tomada de decisdo como um jogo” (MAFRA PEREIRA;
BARBOSA, 2008, p.6).

Este modelo encontra-se intimamente relacionado ao poder que cada
membro da organizagado possui, € ao modo como os relacionamentos se desenham
no ambito organizacional. Fundamenta-se nas negociacdes e coalizbes entre grupos
(SILVA; BIEHL, 2007), ou seja, nele as decisdes sao tomadas de acordo com
interesses individuais ou de grupos, nascem da negociacao desses grupos em

consonancia com seus interesses. Portanto, as acoes e as decisdes se constituem
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no resultado da troca ou da barganha entre os envolvidos. Esse tipo de acéo sé é
possivel quando os envolvidos no processo ocupam posicoes que lhes atribuem
algum tipo de poder.

As questdes chave para o modelo politico sdo: Quais sdo os canais usados
para produzir agcées em um tipo de problema? Quem sao os jogadores e quais suas
posicdes? Quais sdo as pressdes que estao influenciando as decisées?

Para a abordagem politica, a organizagdo é vista como um conjunto
de jogadores, que podem ser individuos ou grupos, dotados de
interesses e objetivos préprios, controlando diferentes recursos
como: autoridade, status, recursos, idéias e informacdes. A
organizacdo nao tem objetivos claros a priori. Os individuos ou
grupos conduzem estratégias particulares a partir de sua situagéo
propria (NIOCHE, 1993, p.307 apud CORNELIO, 1999, p.42).

Esse modelo gerencia constantemente disputas internas de poder e de
influéncia. Com frequencia os objetivos pessoais ultrapassam os organizacionais, e
muitas vezes prejudicam a prépria instituicao. Esse tipo de disputa € mais acentuado
nas instituicoes publicas, como 6rgaos governamentais, locais em que a politica é
qgue rege o desenvolvimento das estratégias e o0 desempenho organizacional.

Choo (2003, p.300) argumenta que “[...] 0 modelo politico foca nos efeitos dos
objetivos conflitantes sobre as decisées”. No entanto, ndo ha um alto grau de
incerteza, pois cada participante do processo tem clareza quanto as alternativas
preferidas e os objetivos que pretende atingir. Choo afirma ainda que nas decisdes
que envolvem politicas publicas, geralmente se escolhe primeiro o resultado
preferido, e depois sdo reunidas e apresentadas as informagdes que justificam a
alternativa desejada, existindo, portanto, duas categorias de informagdes buscadas
pelos tomadores de decisdo: a informacédo usada para tomar uma decisdo e a
informacao usada para apoiar decisdes ja tomadas.

Uma das limitacbes do modelo em questao centra-se no fato de que nao
oferece um critério objetivo para a distincao entre as questdes importantes e as néo
importantes. Nao ha uma percepcao clara sobre quais sdo os problemas mais
relevantes, todos sdo considerados de maneira horizontal.

Nesse modelo, entdo, os objetivos pessoais acabam se sobrepondo aos
organizacionais. O que vale sédo as preferéncias individuais de quem tem o poder de

decisdo. Trata-se de uma constante negociacao entre os poderes.
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3.2.4 Modelo Anarquico

No modelo anarquico, os objetivos e os procedimentos que regem seu
desenvolvimento sdo ambiguos, problematicos, mal definidos e incoerentes. Nao ha
clareza em relacao aos problemas e nem as solucées encontradas. As organizagdes
sdo consideradas “anarquias organizadas” (MAFRA FEREIRA; BARBOSA; 2009;
p.3).

Esse modelo, inicialmente desenvolvido por Cohen, March e Olsen (1972),
também €& conhecido como “modelo lata de lixo”. Nele, as organizagdes sao
semelhantes a latas de lixo, visto que os problemas e as solu¢des sao descartados
de qualquer maneira pelos tomadores de decisdes, as quais resultam do encontro
de correntes independentes de problemas, solugdes, participantes e situagdes de
escolha.

De acordo com Choo (2003, p.295), a decisdo ocorre a medida que varios
tipos de problemas e solu¢des vao sendo descartados pelos individuos e a medida
que 0os mesmos sao gerados. A decisao ir4 acontecer quando problemas e solugdes
se encontram.

Pode-se afirmar que se trata de um modelo que ndo segue nenhum tipo de
estrutura e nem de sequéncia, mas € regido pelo acaso e pela sorte. No modelo
“lata de lixo” as decisbes sao tomadas de trés maneiras: por resolugdo, por
inadverténcia e por fuga.

» Resolucao: € a tomada de decisao que ocorre depois de se pensar
sobre o problema por determinado tempo;

» Inadverténcia: uma escolha é adotada rapida e incidentalmente
para outras escolhas serem feitas;

» Fuga: ocorre quando os problemas abandonam a escolha, quando
nao ha resolugéo do problema (CHOO, 2003, p.297).

As preferéncias usadas na tomada de decisdo sdao mal definidas e
incoerentes, ndo sdo estruturadas, como nos modelos racional e processual. A
tecnologia da organizacao é obscura, seus processos e procedimentos nao sao
muito bem definidos, o que gera falta de entendimento por parte de seus membros.
“A participagdo é fluida, os esfor¢os sdo variaveis de acordo com a tarefa” (CHOO,
2003, p.294). Embora seja um modelo obscuro, ndo se trata de um modelo
improdutivo, pois pode gerar decisdes sob condi¢des incertas e conflituosas.

Qualquer que seja o modo de decisdo, 0 ambiente organizacional no qual ela

ocorre é definido, no minimo por duas propriedades: a estrutura e a clareza dos
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objetivos organizacionais, que tém um impacto sobre as preferéncias e escolhas; e a
incerteza ou quantidade de informacao sobre os métodos e processos pelos quais
as tarefas devem ser cumpridas e os objetivos atingidos (CHOO, 2003, p.275).

Sendo assim, tem-se que o modelo racional é orientado para objetivos e
guiado por regras, € que nele rotinas e programas de desempenho sdo empregados
guando a ambiguidade/conflito sobre objetivos e o grau de incerteza sdo baixos. Ja
o modelo processual é orientado por objetivos e possui multiplas opgdes; nele,
solucdes alternativas sdo utilizadas quando a ambiguidade/conflito sobre os
objetivos é baixa, porém a incerteza técnica é alta. No modelo politico, em que
objetivos e interesses sao conflitantes, mas no que ha certeza sobre as abordagens
e resultados preferidos, a incerteza técnica é baixa, porém a ambiguidade/conflito
sobre os objetivos é alta. No modelo anarquico, os objetivos sdo ambiguos e os
processos para alcanca-l6s sdo obscuros, e tanto a ambiguidade/conflito sobre os
objetivos quanto a incerteza técnica séo altas (Figura 8).

Baixa AMBIGUIDADE/CONFLITO SOBRE OBJETIVOS

Modelo Racional Modelo Politico

Objetivos e interesses
conflitantes

Certeza sobre
abordagens e resultados
preferidos

Orientado para objetivos
Guiado por regras, rotinas e
programas de desempenho

Modelo Processual Modelo Anarquico
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]
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=
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=
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Orientado por objetivos » Objetivos sao ambiguos
Multipla_s opcoes e solugdes Processo para atingir os
alternativas objetivos sao obscuros

ElY

Figura 8 — Modelos de Tomada de Decisao:
ambiguidade/conflito sobre objetivos x incerteza técnica.
Fonte: Choo — 2003 — p.276.

Dessa forma, nos modelos racional e processual, que apresentam baixa
ambiguidade/conflito sobre os objetivos, a decisdo tende a tomar a forma de solucéo
de um problema, guiada por um conjunto claro de objetivos e preferéncias. Por outro

lado, nos modelos politico e anarquico, que apresentam alta ambiguidade/conflito
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sobre 0s objetivos, a oportunidade e o contexto tornam-se contingéncias
importantes. Nesses dois modelos, fatores como momento oportuno, influéncia e
esforco influem na escolha das acdes ou decisdes. Analisando-se o conjunto dos
quatro modelos pela 6tica da incerteza técnica, observa-se que nos modelos
racional e politico, em que a incerteza técnica é baixa, a decisdo tende a ser bem
estruturada, pois é guiada por regras e rotinas, bem como envolve participantes e
interesses bem definidos. JA4 nos modelos processual e anarquico, em que a
incerteza técnica é alta, a decisao tende a ser um processo dindmico, marcado por
frequentes mudancas e interrupg¢des inesperadas.

Pode-se concluir que os modelos racional e processual apresentam
caracteristicas comuns, sendo que a Unica diferenca entre eles reside no fato de que
0 processual permite ajustes na decisdo quando nao se atinge os objetivos
desejados. O modelo politico € diretamente influenciado pelos interesses dos atores
do processo, e nele a decisdo geralmente ndao é a mais indicada para a solugdo do
problema, mas sim aquela que ira satisfazer aos interesses dos envolvidos. E o
modelo anérquico, por fim, pode ser avaliado com o mais ambiguo dentre todos,
pois ndao apresenta regras e procedimentos pré-estabelecidos. As decisbes sao
tomadas de maneira inconsciente, e quando alternativas e solugdes colidem.

Desse modo, observa-se que todos os modelos apresentam algum tipo de
similaridade, pois todos utilizam a informacdo como recurso para diminuir as
incertezas e os riscos no momento da decisdo. Contudo, apds a analise dos mesmo,
nota-se que nenhum modelo apresenta como caracteristica principal a informacao
organica.

Fica evidente, a partir da caracterizacdo dos modelos discutidos por Choo,
que eles sao aplicados a todos os tipos de organizacdes, independentemente do
porte ou do segmento a que pertencem. Por essa razdo, a utilizacdo dos modelos
como suporte tedrico para a discussdo do processo decisorio torna-se oportuna e

fundamental para aprofundamento teérico do estudo.

3.3 A Relacao entre a Informacao Organica e os Modelos de Tomada de
Decisao

Partindo-se das andlises realizadas acerca dos modelos de tomada de
decisdo, é possivel tecer algumas consideracoes a respeito da influéncia da
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informacao organica em cada um deles. A seguir, realizar-se-4 uma reflexdo
enfocando a busca, o uso e a influéncia desse tipo de informacao em cada um dos
modelos.

Os tomadores de decisdo no modelo racional tomam as decisées embasadas
em informacdes adquiridas, muitas vezes, internamente a organizacao, ou seja, eles
utilizam a informacéo organica como ferramenta para a tomada de decisao, e sdo ao
mesmo tempo potenciais consumidores e produtores desse insumo, uma vez que
podem se orientar por solucées tomadas anteriormente. No entanto, a busca por
informacdes € limitada, e inicia-se nas proximidades das situacdes que exigem
alguma decisao, seja pelo tempo escasso, seja por restricoes de custos, ou pela
capacidade do decisor de processar grande quantidade de informacéo.

Neste modelo, o uso da informacgéao é relativamente controlado, guiado pelo
principio de selecionar uma alternativa que satisfaga critérios minimamente
aceitaveis. A busca por informagdes encerra-se quando a primeira solucao
suficientemente satisfatéria € encontrada. A busca nao continua até que se obtenha
uma solucao 6tima, os tomadores de decisdo se satisfazem com solugdes menos
apropriadas. Esse fato decorre de que a racionalidade é limitada, como ja foi
discutido anteriormente. Nesse cenario, a gestdo informacional torna-se essencial e
a informacéao organica constitui-se em insumo para o bom desempenho do processo
deciso6rio. A gestdao tem a funcdo de fornecer informagdes que subsidie esse
processo.

No modelo racional todas as fases exigem informacées. O decisor tem que ter
em maos informacdes que apresentem relacdo com o objetivo que se pretende
alcancar. Essas informacdes sdo obtidas internamente em diferentes setores da
organizacao, ou seja, no modelo racional todos os tipos de informacdes organicas
produzidas podem servir para a tomada de decisao.

No modelo processual, a busca da informacdo € mais intensa que no modelo
racional, “[...] em parte porque a coleta de informacdes expande-se com o tempo e
repete-se em muitos ciclos, e em parte porque uma parcela substancial da busca
precisa ser feita durante a fase de desenvolvimento do processo” (CHOO, 2003,
p.302). Isso se deve ao fato de que esse modelo é relativamente maleavel e pode
ser ajustado quando a decisdo nao for mais satisfatéria. Nesse caso, ha novamente
a busca por novas informacgdes que possibilitem a formulagdo de novas alternativas.
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Ainda no modelo processual, o uso da informacdo é centralizado a medida
que repetidos ciclos de processamento da informacdo tendem para uma solugéao
especifica de um problema especifico, a qual tem de ser submetida a autorizacao de
superiores. Nesse modelo, sem duvida, ha maior utilizacao da informagao organica,
pois ele privilegia 0 uso da informagéo de maneira acentuada.

No modelo andrquico, a busca intencional da informagédo ocorre em um nivel
mais baixo, no sentido de que as solugdes e as alternativas estdo desligadas dos
problemas e a informacao entra ou sai das situagdes decisdrias de maneira um tanto
aleatdria. “Nao ha controle do uso da informacao, as solu¢des ligam-se a problemas
por acaso ou por interesse individual, e as decisbes sao tomadas mais por fuga ou
inadverténcia do que por resolucédo racional” (CHOO, 2003, p.300-301).

Nesse modelo, sdo usados todos os tipos de informacao organica. Contudo, o
tomador de decisdo ndo se da conta de que utiliza a informacéo para embasar suas
decisdes, 0 que se deve ao fato de tratar-se de um modelo que ndo apresenta
estrutura definida, nem processos articulados e sistematizados. Por esse motivo, o
uso da informacao apresenta niveis mais baixos do que nos demais modelos, ou
seja, ndo ha uma busca guiada por informacdes para a resolucao de problemas:.
essa busca acontece de maneira inconsciente.

No modelo politico, embora a busca de informacdo possa ser seletiva e
orientada para informacdes que confirmem as opgdes preferidas, a coleta de
informacao intensifica-se por duas possiveis razdes: as informacdes que confirmam
uma alternativa preferida acumulam-se devido a uma ampla sondagem de varias
fontes, inclusive as especializadas e valorizadas; e essas mesmas informagdes sao
checadas e verificadas em detalhes para que sua credibilidade aumente e elas
possam resistir a argumentos contraditérios. “O uso da informagcao é fortemente
controlado e dirigido, a informacdo € processada seletivamente, de modo que
informagdes que contrariem pressupostos ou expectativas sao ignoradas ou
reinterpretadas” (CHOO, 2003, p.301-302).

No modelo politico, as informagdes mais usadas sao as de cunho estratégico,
oriundas da alta administracdo, e dizem respeito as agdes estratégicas da
organizacao. Nesse tipo de modelo as informacdes sao fortemente controladas, pois
sao extremamente importantes para definir metas de médio e longo prazo. Sem
duvida, o modelo politico € o que apresenta o mais elevado grau de utilizagdo de
informacdo organica para embasar a tomada de decisdo. Isso ocorre porque 0s
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gestores tendem a buscar informacdes que confirmem suas decisbes e ndo que as
contrariem. H4, também, uma forte preocupacdo no sentido de satisfazer todas as
partes envolvidas no processo decisorio.

Pode-se concluir que todos os modelos de tomada de decisdo apresentados
pela literatura utilizam a informacdo organica para embasar as decisdes a serem
tomadas. Conclui-se, também, que mesmo que o modelo ndo admita usar este
recurso, como € o caso do modelo anarquico, ha a utilizacdo de informacéao de
maneira inconsciente pelos decisores. A quantidade de informacao utilizada varia
em cada modelo; alguns utilizam uma quantidade maior de informacao, outros

apenas uma pequena quantidade dela.

3.4 A Racionalidade e a Intuicao no Processo Decisorio

A racionalidade é a faculdade que permite resolver situacées baseadas no
uso da razao, privilegiando-a como fonte de conhecimento. Pereira e Fonseca
(1997, p.177) afirmam que “[...] sob o ponto de vista da ciéncia a decisdao passou a
ser considerada como fruto da racionalidade, a ponto de sé serem consideradas
capazes de decidir as pessoas dotadas do ‘uso da razao™.

Estudos a respeito da racionalidade no contexto da tomada de decisao
foram desenvolvidos inicialmente por Herbert Simon, que a conceitua como algo que
“...] ocupa-se da selecdo de alternativas de comportamento preferidas de acordo
com algum sistema de valores que permite avaliar as consequéncias desse
comportamento” (SIMON, 1971, p.78). Para o autor, o tomador de decisdo néo
possui a capacidade de ter acesso a todas as possibilidades de acdo nem tampouco
a de mensurar todas as alternativas, restricdo que se da devido a sua propria
limitacao fisica e ao alto custo do processo. Dessa forma, ndo € possivel atingir uma
decisdo 6tima, mas uma decisao satisfatéria e aceitavel.

De maneira resumida, Simon define os cinco tipos de racionalidade:

Uma decisdo pode ser chamada objetivamente racional se
representa de fato o comportamento correto para maximizar certos
valores numa dada situagdo. E subjetivamente racional se maximiza
a realizacao com referéncia ao conhecimento real do assunto. E
conscientemente racional na medida em que o ajustamento dos
meios aos fins visados constitui um processo consciente. E
deliberadamente racional na medida em que a adequacao dos meios
aos fins tenha sido deliberadamente provocada. Uma decisdao é
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organizativamente racional se for orientada no sentido dos objetivos
do individuo (SIMON, 1971, p.67).

Apesar das adjetivacboes propostas pelo autor, qualquer que seja o tipo de
racionalidade, todas seréo limitadas, uma vez que todos os individuos possuem a
capacidade cognitiva limitada por distintos fatores.

As decisdes podem ser tratadas como algo cientifico e racional, enfatizando-
se as analises e as relagdes de causa e efeito, com o intuito de antecipar acdes e
decidir de forma mais eficaz e eficiente. Por outro lado, no processo de tomada de
decisdo “[...] tem-se de aceitar a existéncia de uma face de imprevisibilidade e de
interacdo humana que lhe confere a dimenséo do ilogico, do intuitivo, do emocional
e espontaneo, e do irracional” (MOTTA, 2004, p.26).

A racionalidade interfere diretamente no processo de tomada de decisao, pois
pressupde que exista conhecimento prévio sobre as variaveis que possam, de
alguma forma, influenciar o processo decisério, antes mesmo da tomada de deciséo.
Além disso, pressupde a analise das alternativas e das possiveis implicacdes que
cada uma pode ocasionar, ou seja, que se facam previsbes futuras com
consideravel precisao.

Porém, sabe-se que o comportamento real dos gestores ndo advém de
capacidade suficiente para alcancar a racionalidade em sua totalidade, pois o
conhecimento que eles tém das possiveis conseqiéncias de suas escolhas é
sempre fragmentado. Essas consequéncias nao podem ser previstas com exatidao,
e apenas uma pequena parcela das possiveis alternativas € levada em
consideracdo. E impossivel que o individuo conheca todas as alternativas
existentes, bem como todas as suas possiveis consequéncias. Isso ocorre porque a
capacidade humana de formular e resolver problemas complexos é pequena para
atender aos requisitos da racionalidade plena e, sendo assim, aos tomadores de
decisdo nao resta sendo agir dentro dos limites da “racionalidade limitada”
(LOUSADA; VALENTIM, 2010, p.205).

A figura abaixo mostra alguns dos fatores que caracterizam a racionalidade
limitada:
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Modelo de Racionalidade Limitada

Decisies satisfatorias, nao dtimas.

Limite de capacidade humana de
processamnento e analise de todas as

informacgdes.

Elementos econdmicos, culturais,
concorrenciais podem interferir na decisao.

Figura 9 — Racionalidade Limitada.
Fonte: Elaborado pela autora.

Assim, a logica da racionalidade na tomada de decisdo ndo esta presente na
maioria dos processos decisérios. A partir dessa constatacdo, as abordagens
contemporaneas sobre o tema da decisdo tém valorizado e enfatizado a importancia
de elementos subjetivos como a intuicdo. De fato, a decisdo tem sido descrita como
algo impregnado de conhecimentos e experiéncias acumulados pelo individuo, ainda
que para este isso ocorra de forma inconsciente. Com efeito, muitos gestores agem
baseados total ou parcialmente na sua habilidade intuitiva para tomar decisoes.

A intuicdo ndo pode ser ignorada quando se trata de processos decisérios,
pois é inerente a qualquer pessoa. No contexto organizacional, ndo é possivel
utilizar apenas a mente analitica e racional. Obviamente, a tomada de decisdo
racional € muito importante, porém, quando combinada com a intuicdo, o resultado é
ainda melhor.

A intuicdo deve estar focada estrategicamente no ambiente de negécio e
associada a racionalidade. Desse modo, as decisdes serdao tomadas com maior
rapidez e eficiéncia, o que tornara a organizacdo mais competitiva. Salientamos
portanto que a importancia da intuicdo na tomada de decisdo nao despreza o uso da
racionalidade.

No contexto de pequenas empresas essa relagdo entre a tomada de decisao
e a intuicdo fica ainda mais explicita, pois, muitas vezes, o0 gestor age
momentaneamente em fungdo de um processo intuitivo, baseado na apreensao de

conhecimentos, mesmo nao tendo clareza do processo.
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Sendo assim, destaca-se a importancia da intuicao na tomada de decisdo em
empresas de pequeno porte. Ressalta-se que muitas vezes o0 gestor decide em
fungdo de um processo intuitivo, baseado na apreensao de conhecimentos, mesmo
que nao tenha clareza que isso ocorre dessa forma.

As questdes relativas a tomada de decisdo baseada na racionalidade e na
intuicAo sdo analisadas mais densamente no Capitulo 6, intitulado “Anadlise e
discussao dos resultados finais”.

A partir das questdes expostas nos capitulos anteriores relacionadas a
informacdo organica e a tomada de decisdo, nota-se a necessidade de discutir
também o processo de gerenciamento informacional, visto que, neste estudo, um
dos pressupostos adotados € o de que as organizacbes devem gerenciar a
informacao de forma integrada, a fim de usa-la no momento da decisdo. Sendo
assim, o préximo capitulo apresenta o conceito e 0s processos intrinsecos a gestao

estratégica da informag&o, de modo a relaciona-la ao contexto da pesquisa.

3.5 Comportamento Informacional dos Tomadores de Decisao

As pesquisas sobre comportamento informacional, de modo geral, buscam
identificar quais sdo as necessidades, demandas e uso da informacédo, a fim de
investigar como sujeitos ou grupos sociais obtém, processam e usam informacdes,
bem como quais sédo os tipos de informacao que mais Ihes interessam, relevando
assim outras fontes normalmente mais utilizadas. Também procuram identificar
quais sao os principais problemas e dificuldades que os usuarios enfrentam no
processo, visando melhorar os sistemas de busca e os servigos oferecidos, a fim de
aumentar o grau de satisfacdo dos usuarios.

Os estudos que relacionam o comportamento informacional ao contexto
organizacional apresentam como propédsito um melhor entendimento da
complexidade que envolve os processos informacionais na tomada de decisdo. Sua
relevancia fica acentuada quando se reconhece que as organizagdes sao
compostas, em sua esséncia, por sujeitos dotados de capacidades cognitivas
diferenciadas e, portanto, de comportamentos individualizados. Sendo assim, como
a presente pesquisa trata da tomada de decisao nesse tipo de ambiente, analisou-se
o comportamento de um grupo especifico: o tomador de decisdo, neste caso,
centrado na figura do proprietario ou gerente da empresa.
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As organizagbes, independentemente de seu porte, enfrentam diariamente
desafios para se adequar as constantes variacbes que ocorrem no ambiente
empresarial, desde mudancas referentes a clientes, estratégias dos concorrentes,
desenvolvimento de novas tecnologias, regulamentacées governamentais e, ainda,
condi¢cbes socioecon6micas. Nesse contexto, o gestor responsavel pelas decisdes
deve, necessariamente, estar sempre bem informado a respeito dessas variagdes, a
fim de desempenhar da melhor forma possivel suas atividades em beneficio da
organizacao.

Portanto, os gestores sao usuarios da informacdo, em outras palavras, o

comportamento deles é reflexo do comportamento organizacional'

. Ou seja, a forma
como a organizagdao entende e valoriza a informagao influencia diretamente as
praticas de seus gestores em relagéo a informacgao. Por esta razdo, o contexto é de
grande importancia quando se busca entender 0 modo como 0S USuarios se
relacionam com a informacdo, pois as organizacbes tém uma visdo e um
entendimento diversificado quanto ao valor da mesma.

O contexto impbe desafios para a compreensdo do comportamento
informacional nas organizagdes. Quando se analisa 0 ambiente da organizagéo se
encontram contextos e subcontextos. Sem duvida, o ambiente préximo ao individuo
(setor de trabalho, especialidade etc.) exerce influéncia no comportamento do grupo.

Pode-se destacar diversos autores que analisam o comportamento
informacional em cenarios organizacionais. Sao eles: Choo (1994 e 2003); Mafra
Pereira e Barbosa (2007); Nassif (2008); Garcia e Fadel (2009); Mafra Pereira
(2009); Cavalcante e Valentim (2010); Garcia et al. (2010); Smith e Fadel (2010).

Nos estudos citados, o aspecto de maior relevancia quando se pretende
analisar o comportamento informacional de tomadores de decisdo consiste no uso
da informacédo. Embora considerem e valorizem a descricdo do processo de busca e
recuperacao, esses estudos enfocam o uso da informacdo, pois é neste que se
concentra o ato decisorio, seja ele individual ou coletivo. “O uso representa talvez o
mais importante objeto de estudo, pois possibilita a consumacao dos processos que
objetivam a solucdo dos problemas organizacionais, ou seja, o ato de decisédo
making decisions” (CASE, 2007, p.85).

" O comportamento organizacional é entendido como os fazeres das pessoas nas organizacdes e de
como esse comportamento influencia o desempenho da empresa.
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O comportamento informacional (information behavior'?) engloba todos
fazeres relacionados a informacéo, ou seja, busca, recuperacgao, filtragem e uso e

disseminagao. Wilson (2000, p.49) define:

Totalidade de comportamento humano em relagao as fontes e canais
de informagéo, incluindo a busca de informagéao ativa e passiva, além
do uso da informagéo. Ou seja, inclui a comunicacao face a face com
outras fontes e canais de informagdo, como também a recepgao
passiva de informagcdo como, por exemplo, assistir a anuncio de
televisdo, sem qualquer intencdo para agir na informacao dada.

Para Wilson (1999), o comportamento informacional diz respeito ao
comportamento de busca de informacao (information seeking behavior) e ao
comportamento de busca em sistemas de recuperagdo (information searching
behavior). De acordo com Cavalcante e Valentim (2008, p.120-121), as trés esferas

sao entendidas da seguinte maneira:

= Comportamento informacional (information behavior): trata-se do
nivel mais abrangente de investigacdo, em que, os estudos
compreendem a totalidade do comportamento em relagdo as
fontes e canais de informagéo;

= Comportamento de busca de informacao (information seeking
behavior): investiga a busca de informagéo de acordo com uma
necessidade ou demanda informacional;

= Comportamento de busca em sistemas de informagéo
(information searching behavior): enfoca os estudos relativos as
interagdes sujeito e sistemas computacionais de recuperagao da
informacao.

De forma esquemaética tem-se:

C om portame nto
Informacional

Com portame nto
de Busca de Informagao

Com portame nto
de Buscaem Sistemas
de Informacgao

Figura 10 — Esferas do Comportamento Informacional.
Fonte: Wilson — 1999 — p.199.

2 Termo cunhado e mais conhecido na literatura internacional.
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O comportamento informacional, de modo geral, compreende todas as acdes

conscientes ou inconscientes dos individuos com e para a informacéo, ou seja:

[...] esta relacionado desde o surgimento de uma necessidade até o
momento em que o individuo supre essa necessidade, englobando
no decorrer do processo, a busca, a disseminagdo, o
compartilhamento e o uso da informagéo, ou seja, todas as atitudes e
comportamento em relagdo a informagdo (CAVALCANTE,
VALENTIM, 2010, p.162).

Segundo Dervin (1992 apud MARTINEZ-SILVEIRA; ODDONE, 2007, p.199),
o aparecimento da necessidade informacional é suscitado por certas lacunas que
provocariam descontinuidade no conhecimento humano. Ela tem o seu inicio a partir
de uma vaga sensacdo de um individuo sobre seu grau de conhecimento ou
compreensao de uma situacao.

As necessidades informacionais podem se originar de situacdes relacionadas
as atividades profissionais de grupos de usuarios ou de cada individuo, uma vez que
as particularidades e o contexto de cada grupo podem determinar certos padrbes de
comportamento. No caso dos tomadores de decisdo, essas necessidades surgem da
demanda por uma informagdo com o objetivo de solucionar uma determinada
situagdo. Ela pode ser consciente ou inconsciente. No primeiro caso, o gestor
empreende a acdo de busca em sistemas ou outros tipos de fontes; no segundo, ele
pode realizar a acdo sem ter clara nocao do que pretende procurar. Ressalta-se que
estas necessidades ndao sao constantes, podendo ser influenciadas por varios
fatores: contexto, fatores pessoais, fatores politicos e econémicos, dentre outros.

As necessidades de informacdo sao reflexo de elementos cognitivos,
situacionais e emocionais dos gestores. Ou seja, sao filtradas pelos diversos niveis
de consciéncia do individuo, do visceral ao consciente e ao formal (MORAES;
FADEL, 2010, p.58).

De acordo com Choo (2003, p.20-21), a necessidade informacional surge com
sentimentos de duvida e intranquilidade em relacao a prépria capacidade de dar
sentido a uma dada experiéncia. Pode advir de uma informacao nova, ou ainda, da
necessidade de elucidar e/ou confirmar informacdes ja possuidas.

Ja a busca informacional consiste na tentativa intencional de encontrar
informagcao como consequéncia da necessidade de satisfazer um objetivo. Embora o

estudo de um grupo de usuarios permita estabelecer certos padrdes quanto ao tipo
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de necessidades informacionais, a busca de informacao, no entanto, € influenciada
por uma série de outros fatores:

* Fontes de informacao: locais onde sao procuradas as informagdes. A
depender do profissional e das caracteristicas da informacdo que se
busca, essas fontes variam, assim como varia também a ordem em que as
fontes sdo consultadas;

= Conhecimento da informacao: o conhecimento direto ou indireto das
fontes, do préprio processo de busca e da informagdo recuperada
desempenha importante papel no sucesso da busca.

O comportamento de busca de informacao € resultado do reconhecimento de
alguma necessidade: o individuo verifica que a informacdo que possui nao
corresponde ao que precisa e, entdo, age para satisfazer tal necessidade.

Wilson (2000, p.51) argumenta que a busca informacional tem inicio no
reconhecimento de alguma necessidade percebida pelo individuo, que pode
procurar satisfazé-la tanto em sistemas formais como recorrendo a outras pessoas.
Caracteriza-se, neste caso, o compartiihamento de informacéo. Verifica-se portanto
que a busca de informagdo comeca quando o individuo percebe que o conhecimento
possuido (atual) € menor que o desejado para tratar de algum assunto. E verifica-se
também que o comportamento de busca de informacao é direcionado para as acoes
realizadas pelos individuos visando a localizagdo do que procuram.

Os tomadores de decisao, quando empreendem a acao de busca, na maioria
das vezes ja trazem conhecimento prévio do tipo de informacéo que ira suprir sua
necessidade. Nesse sentido, a busca é direcionada para determinados tipos de
fontes, sejam elas formais ou informais.

O comportamento de uso relaciona-se a selegcdo e ao processamento da
informacdo, de modo a possibilitar que se responda a uma questao, que se tome
uma decisdo, negocie uma posi¢ao, que se entende uma situacédo. Ou enfim, que se
resolva um problema qualquer. Logo, no contexto organizacional, usar a informacao
esta relacionado a uma acao (CAVALCANTE; VALENTIM, 2010).

Sendo assim, o uso da informacdo é direcionado para a solugdo de
problemas, ou seja, é guiado para objetivos definidos visando atingir metas
programadas. Os tomadores de decisdao fazem uso, principalmente, daquelas

informagdes que possuem valor comercial e que possibilitam maximizar os



82

processos de produgdo ou viabilizam seu desenvolvimento (DIAS; BELLUZZO,
2003, p.113).

Em suma, é fundamental que os gestores reconhecam o valor dos estudos
relacionados ao comportamento informacional vinculado ao desenvolvimento de
processos € tarefas organizacionais. Em outras palavras, € fundamental que
reconhecam a necessidade de entender acerca do que engloba o comportamento
informacional, visto que tal compreensao pode elucidar questdes relevantes para a
estratégia organizacional e o préprio desenvolvimento da organizacao.

Entender de que forma se comportam os tomadores de decisdo possibilita
compreender como estes lidam tanto com a falta quanto com a sobrecarga de
informacédo, oriunda dos fluxos informacionais que trafegam na organizagao.
Possibilita, portanto, aperfeicoa-los e aprimora-los.

A discussao das trés dimensées do comportamento informacional
apresentadas nesta secao (necessidade, busca e uso) tem por objetivo estabelecer
relacdes com as competéncias e habilidades dos gestores pesquisados.

As competéncias constituem-se em um conjunto de conhecimentos,
habilidades, capacidades, aptiddes e atitudes que habilitam um individuo aos varios
desempenhos sociais'®. Pressupde operacdes mentais, capacidade para aplicar as
habilidades e o emprego de atitudes adequadas a realizacao de tarefas.

Nesse sentido, Carbone et al. (2006, p.43) compreende como ‘[...]
combinagdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes expressas pelo
desempenho profissional dentro de determinado contexto organizacional, que
agregam valor a pessoas e organizagoes”.

A habilidade esté relacionada a aplicacao produtiva do conhecimento, ou seja,
a capacidade da pessoa de usufruir dos conhecimentos armazenados na memoria e
aplica-los para uma agédo (CARBONE ET al., 2006, p.45). Portanto, est4 associado
ao saber-fazer: acao fisica ou mental que indica a capacidade adquirida.

Assim, identificar variaveis, compreender fenébmenos, relacionar informacoes,
analisar situacdes-problema, sintetizar, julgar, correlacionar e manipular sao
exemplos de habilidades. Ressalta-se que estas devem ser desenvolvidas na busca
e consolidacdo das competéncias. Com esse intuito, elas foram contempladas no

questionario aplicado aos sujeitos de pesquisa.

'3 Fonte: <http://www.centrorefeducacional.com.br/compehab.htm>.
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E possivel conhecer mais detalhadamente o comportamento informacional
dos tomadores de decisdo no capitulo 6, intitulado “Analise e Apresentacao dos
Resultados”.



84

) CAPITULO 4 )
GESTAO ESTRATEGICA DA INFORMAGCAO

4.1 Conceito de Gestao Informacional e Gestao Estratégica da Informacao

A conjuntura atual caracteriza-se por profundas mudancas sociais e
econbmicas e pela quebra de antigos paradigmas. Isso ocorre em fungdo da
transicdo que se verifica de uma sociedade industrial, em que a valorizagdo do
capital material se sobrepunha aos demais, para uma sociedade em que o0 que
prevalece é o conhecimento, ou seja, o capital intangivel.

A construgdo desse conhecimento € realizada pelo sujeito cognoscente por
meio da apropriacdo da informacdo que se encontra no ambiente organizacional
(interno e externo) e também pessoal. Por isso, a informacédo ganha cada vez mais
importadncia nesse novo paradigma, configurando-se como insumo e também
produto para a obtengéo e construgcao de conhecimento.

A nocdo de que o conhecimento pode ser aplicado inUmeras vezes sem
perder o valor “[...] é infinitamente duravel no tempo e no espaco” (HARRIS, 2001
apud BARBOSA, 2008, p.3). Ele é considerado um fator determinante de sucesso,
caracterizado por aquilo que o individuo sabe e ndo pelo que possui.

Por esta razdo, o gerenciamento informacional torna-se necessario e
fundamental para subsidiar processos de construcdo de conhecimento,
principalmente em esfera organizacional. Numa economia baseada na informacao, a
concorréncia entre as organizacoes baseia-se principalmente em sua capacidade de
adquirir, tratar, interpretar e utilizar a informacdo de forma eficaz, ou seja, de
maneira estratégica.

Para McGee e Prusak (1994, p. 24),

[...] informacdo sdo dados coletados, organizados, ordenados, aos
quais sao atribuidos significados e contexto. [...] para que os dados
se tornem uteis como informagdes a uma pessoa encarregada do
processo decisério é preciso que sejam apresentados de tal forma
que essa pessoa possa relaciona-los e atuar sobre eles. As
discussbes relacionadas a informacdo devem ser feitas sob a
perspectiva do usuario, pois é este que define o que é informacgéao ou
nao.

Cabe enfatizar que o objetivo deste estudo nao é discutir definicoes referentes
ao conceito de informacao. O emprego do conceito acima se justifica pelo fato de
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que a autora compartilha a visdo dos autores acima, e pelo fato de eles focarem no
usuario, objetivo final da gestao informacional.

As origens da gestao da informacao sao abordadas nos estudos de Paul Otlet
em Traité de documentation, obra publicada em 1934. Diversos autores consideram
esse estudo o marco fundamental do desenvolvimento do tema, disciplina que, na
época, era conhecida como documentacao (BARBOSA, 2008, p.6).

O gerenciamento da informagao envolve todos 0s processos relacionados a
obtencao de informag¢do adequada, de maneira correta, para a pessoa indicada, ao
custo adequado, no momento oportuno, em lugar apropriado, com o objetivo maior
de propiciar a correta tomada de decisdo (WOODMAN, 1985 apud PONJUAN
DANTE, 1998, p.135).

Nesse sentido, torna-se evidente que a organizacdo que dispde mais
rapidamente das melhores informacdes, pouco importando a sua proveniéncia, o
seu suporte ou tipo (livros, revistas, documentos de arquivos, banco de dados etc.),
€ a que alcanca maior desempenho e maior grau de competitividade (ROUSSEAU;
COUTURE, 1998, p.62). Se uma organizacao dispuser de informacdes fidedignas,
de boa qualidade, na quantidade adequada e no momento certo, isso revertera em
vantagem competitiva e boas oportunidades. Quanto mais a organizacdo se
conscientizar da importancia da informagdo para seu bom desempenho e quanto
mais rapido for 0 acesso a mesma, mais rapido ela conseguira atingir seus objetivos.

A principal finalidade da implantacdo de um programa de gestdo da
informacdo reside na identificacdo e na potencializacdo da aplicacdo e
aproveitamento dos recursos informacionais presentes tanto no ambiente interno
quanto no externo a organizacdo. Tal implantacdo tem portanto o objetivo de
colaborar na politica da empresa, articulando os varios niveis que a compdem,
facilitar o trabalho dos gestores na tomada de decisdao e tornando mais claro o
ambiente em que esta inserida.

De acordo com Rousseau e Couture (1998, p.63), “[...] a gestdo da
informacao favorece um acesso rapido e eficaz a uma informacao de qualidade quer
interna quer externa ao organismo”. Ela busca disponibilizar informacdes que sao
pertinentes a organizacao, em tempo agil, de maneira segura e confiavel e de modo
que o decisor consiga interpreta-la facilmente, constituindo-se assim em um

diferencial para a organizacao frente aos concorrentes.
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Para que se consiga um bom gerenciamento da informacado é necessario
conhecer a estrutura da organizacao, pois por meio deste conhecimento é possivel
reconhecer quais informacdes geradas internamente serdo pertinentes e quais
podem ser utilizadas em beneficio da organizacdo, principalmente no processo de
tomada de decisdo. A gestdo atua também sobre as informacdes geradas
externamente a organizagdo, e que se apresentam com utilidade para o
desenvolvimento de atividades, acbes e estratégias, porquanto € por meio dessas
informacdes que é possivel conhecer de que forma os concorrentes se desenvolvem
e como o ambiente reage a um determinado acontecimento, ou seja, monitorar o
ambiente externo. Sem esse tipo de informacéo a organizacéao ficaria defasada em
relacdo as outras organizacbes que desenvolvem esse tipo de atividade de
monitoramento. “A gestdo da informacdo deve se preocupar com os documentos
gerados, recebidos e utilizados para as atividades do negbcio corporativo”
(VALENTIM et al., 2008, p.187).

Conceitualmente entende-se a gestao informacional como:

Conjunto de atividades que visa: obter um diagnéstico das
necessidades informacionais; mapear os fluxos formais de
informacao nos varios setores da organizagéo; prospectar, coletar,
filtrar, monitorar, disseminar informagdes de diferentes naturezas; e
elaborar servigos e produtos informacionais, objetivando apoiar o
desenvolvimento das atividades/tarefas cotidianas e o processo
decisério nesses ambientes (VALENTIM, 2004, p.1).

Ressalta-se, ainda, que esses processos apesar de distintos sao ciclicos, ou
seja, que a partir do momento do inicio do processo de gestdo, as etapas
subsequentes devem e necessitam ser realimentadas constantemente.

Davenport e Prusak (1998), Ponjudn Dante (2004) e Rascado (2006)
consideram a gestdo como um processo, ja que ela, pressupde etapas a serem
adotadas. E por meio do emprego dos recursos disponiveis na organizacdo
(econbmicos, fisicos, humanos e materiais) que se obtém, pela aplicacdo de
métodos, técnicas e ferramentas, as informacdes que irdo subsidiar o processo de
gestéo, os processos decisérios, direcionar as a¢des da organizacao e, também, a
construcéo social.

Os processos que compdem a gestdo informacional sdo considerados
recorrentes. Davenport e Prusak (1998, p.176) destacam a primeira etapa da gestao
como a mais relevante e complexa, pois tem a fungédo de determinar as exigéncias

informacionais, o que envolve aspectos subjetivos dos individuos que integram a
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organizacao. Ja para Jannuzzi (2004) e Beal (2008) o foco da gestdo encontra-se no
uso ou, ainda, na apropriacdo (termo cunhado atualmente), pois ela norteia e
também realimenta todo o processo, ou seja, cada um dos procedimentos que se
efetua na gestdao tem como referéncia e finalidade o uso da informagéao. Conclui-se
pois que ndo ha consenso entre os autores da area quanto ao foco da gestdo.
Percebe-se que a etapa inicial e final recebem grande destaque, porém, considera-
se que o uso da informacdo € que ira gerar a acao que, no caso do processo
decisério € a decisdo propriamente dita (making).

Partindo da analise dos conceitos anteriormente mencionados, considera-se
que a gestdo atua diretamente nos fluxos formais que estdo sistematizados,
formalizados, explicitados em qualquer tipo de suporte (eletronico, digital, papel etc.)
presente no ambiente organizacional. Aceita-se, portanto, que a gestdo consiste na
identificacdo e no uso dos recursos informacionais que agem direta ou indiretamente
no desenvolvimento e na execugcdo dos negécios da organizagdo. De acordo com
Ponjuan Dante (2004, p.33) o controle dos fluxos informacionais permite conhecer:

a) Tipos e volumes de informagdes que fluem no sistema e em cada

subsistema, suas caracteristicas e niveis de agregacao de valor;

b) Momento em que se emite informacdo para o emissor € se recebe pelo
receptor;

) Distor¢des na cadeia dos processos;
d) Quais sao as informacdes especificas de cada setor;
) Armazenamento de dados transitérios e permanentes da organizacao.

A verdadeira gestdo da informacdo deve necessariamente estar sempre
reavaliando o ciclo de vida das informacdes, uma vez que, as organizacdes estao
sempre sofrendo mudangas significativas e que influenciam diretamente as
informacdes. A andlise dos fluxos informacionais deve ser realizada regularmente,
devido a mudancas no quadro de funcionarios e também mudancas estruturais.

As funcgbes da gestao informacional confundem-se em alguns aspectos com
as funcoes definidas pela Administragao. Ponjuan Dante (1998, p.58-59) as explicita:

» Planejar: funcdo realizada em diferentes etapas, pressupde o

estabelecimento de politicas e objetivos, ordenamento e selecao de
premissas e informacgdes, estabelecimento e selecdo de alternativas e,

ainda, elaboragao de planos;
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= Organizar: processo de dividir os trabalhos a realizar e de coordenar a
obtencao dos resultados que apresentam um propdsito comum. Trata-se,
portanto, de combinar habilidades, possibilidades técnicas, experiéncias e
todos os recursos que poderiam vir a torna-se resultados. As etapas para
a execucgao desta funcdo sdo: analises dos objetivos, determinagcédo das
atividades necessérias, agrupamento de atividades, analise das relacoes
entre os grupos, andlise da informagdao a resumir, determinacdo das
funcdes de cada cargo, selecao de pessoal e desenho dos sistemas de
informacao e controle;

= Dirigir: processo de conduzir e coordenar os esforgos dos trabalhadores

que fazem parte da organizacdo visando alcancar o0s objetivos
estabelecidos;

= Controlar: supervisdao das atividades e dos resultados comparando-os com

0s objetivos e ajustando-os, caso necessario. Esta etapa compreende:
estabelecimento de normas de desempenho como base para a medida
dos resultados, investigacdo, analise, desenho, implantacdo e operacao
dos sistemas de informacéo; registros contabeis e estatisticos; auditorias;
inspecgdes, controle e outros métodos de verificagdo direta; calculo dos
desvios; técnicas de avaliacao dos resultados; determinacdo de medidas
que tendam a retificar as diferencas entre resultados e normas de
desempenho.

O gerenciamento informacional permite a organizagdo desenvolver-se de
maneira diferenciada em relacdo aos concorrentes, pois a informacao serve como
insumo para a construgcdo de conhecimento por parte da organizagcdo. Esse
conhecimento permite a ela destacar-se no ambiente no qual atua, ja que nos
encontramos numa sociedade em que o capital intelectual se sobrepde ao material.
“E importante que a gestdo da informacdo envolva todos os setores de uma
determinada organizacdo como, por exemplo, todos os setores que produzem,
recebem, utilizam e disseminam informagdes no espaco corporativo” (VALENTIM et
al. 2008, p.188).

No entanto, para que a organizacao desenvolva a gestdo € necessario que
apresente dominio em relagéo:

= aos diferentes tipos de informacdo que sdo manejados e trafegam na

organizacao;
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» a dindmica dos fluxos, representados pelos diferentes processos pelos

quais transita a informacao;

= a0 ciclo de vida de cada informacao;

= ao conhecimento das pessoas acerca do manuseio da informacéo, ou

seja, a sua cultura informacional.

Para Ponjuan Dante (1998, p.135), os objetivos da gestdo da informacao,
partindo-se da definicdo acima, sdo: maximizar o valor e os beneficios do uso da
informacéo; minimizar o custo de aquisicdo, processamento e uso da informacao;
determinar responsabilidades para o uso efetivo, eficiente e econdbmico da
informacao; assegurar um fornecimento continuo da informacao.

A gestao da informacdo acontece necessariamente a partir do conhecimento
profundo dos tipos de informagdo que circulam dentro da organizagdo (PONJUAN
DANTE, 2004, p.24). Dessa forma, considera-se que a informacao organica € parte
fundamental dentro do processo de gestao, visto que € uma parcela importante das
informagdes que trafegam no ambiente interno da organizagcdo. “A gestdao da
informacao organica, no que tange a pesquisa retrospectiva, reduz e melhora a
tomada de decisdo, aprofundando o conhecimento da cultura institucional e do
processo de decisdo” (ROUSSEAU; COUTURE, 1998, p.65).

A gestdo informacional tem como objetivo sustentar a politica global da
empresa, uma vez que torna mais eficiente o conhecimento e a articulagéo entre os
varios sistemas e subsistemas que a integram; busca, ainda, apoiar os gestores,
tornando disponiveis as informagdes que subsidiam o processo decisério; apdia de
forma interativa a evolucdo da estrutura organizacional, a qual se encontra em
permanente adequacao as exigéncias concorrenciais; e ajuda a formar uma imagem
positiva da organizacdo, do seu projeto e dos seus produtos, mediante a
implantacdo duma estratégia de comunicacgao interna e externa. A informacao deve
ser gerida eficazmente, o que requer um reconhecimento oficial da empresa, e até
uma formalizacao estrutural que va tao longe quanto a que é geralmente concedida
aos outros recursos (ROUSSEAU; COUTURE, 1998, p.63).

Sendo assim, para que a gestdao da informacdo seja realizada de maneira
eficiente e atinja seus objetivos a organizacao necessita implantar um programa de
gestdo estratégica, ou seja, definir politicas, diretrizes, normas e procedimentos
relacionados ao gerenciamento informacional. Em outras palavras, significa “[...]

realizar um diagndéstico situacional com o objetivo de destacar oportunidades e
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ameacas, bem como forcas e fraquezas, a fim de cruzar estas realidades e descobrir
suas inter-relagdes” (BELLUZZO, 2010, p.43). E gerenciar os ativos e os servicos
informacionais em conformidade com a realidade da organizagcdo e do mercado, a
fim de descobrir oportunidades e projetar cenarios futuros. Dessa forma, os
processos e os investimentos serdo realizados de maneira mais organizada, racional
e profissional, contribuindo para a redu¢ao do grau de incerteza e para a obtengao
de melhores resultados (BELLUZZO, 2010, p.43).

Com o planejamento e a implantacdo de um programa de gestdo da
informacdo vinculado a gestdo estratégica, a organizacdo tem a possibilidade de
realizar o gerenciamento estratégico da informacéo, o que significa, “[...] administrar
os recursos informacionais a partir de um referencial estratégico” (BEAL, 2008,
p.83).

Os processos da gestao da informacao e da gestao estratégica da informacéao
sao similares. A diferenca reside no fato de a primeira ser voltada para uma
perspectiva atual e relacionada a realidade vivenciada (permanente), cujo foco esta
na informacdo que oferece suporte ao alcance dos objetivos de curto prazo
estabelecidos pela organizagéo; ao passo que, no segundo caso, a gestao centre-se
perspectiva futura (situacional), isto é, na informacgao voltada para a consecuc¢ao dos
objetivos estratégicos estabelecidos a fim de que se cumpram no médio e/ou longo

prazo.

Missao/Visao

Perspectiva Permanente Perspectiva Situacional

Foco na informacdo de suporte ao alcance | Foco na informagéo de suporte ao alcance dos
dos objetivos permanentes (apoio a obtencao | objetivos estratégicos definidos para
de resultados permanentes dos processos | determinado periodo de tempo (apoio a
organizacionais). implementacao da estratégia).

Figura 11 — Perspectiva Permanente e Situacional no Contexto da Gestao.
Fonte: Beal — 2008 — p.83.

A adocdo das duas perspectivas (permanente e situacional) permite a
organizacao desenvolver um programa de gestdo completo, em que a informacgéao é
gerenciada visando a conquista de objetivos permanentes e estratégicos. Nesse
sentido, a informacgao organica é insumo para ambos os modelos de gestao.

A gestao estratégica da informacéo é fundamental para o desenvolvimento

competitivo da organizacéao, pois a partir da definicado de acdes concretas é possivel
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conquistar novos clientes, segmentos de mercado, conservar o que ja faz parte,
monitorar e ultrapassar a concorréncia.

Para Oliveira e Bertucci (2002, p.9), os objetivos da gestao estratégica da
informacéo sao:

a) Promocao da eficiéncia organizacional de forma a organizar e suprir as

demandas por informagéo vindas de dentro e de fora;

O

Planejamento de politicas de informacao;

(9]

Desenvolvimento e manutencao de sistemas e servicos de informacao;

o

)

)

) Otimizagéo de fluxos de informacéo;
e) Controle da tecnologia de informacéo.

E importante ressaltar que a gestao estratégica da informagao ndo é algo que
possui linearidade, pois 0 ambiente informacional da organizacdo sofre alteracdes
internas e externas motivadas pelas transformacdes dos negécios, 0 que demanda
que as informacgdes indiquem sua natureza e intensidade, bem como o modo como
deve ser realizado o realinhamento organizacional frente a nova situacao
ocasionada.

De acordo com Beuren (2000, p.88), a reflexdo sobre o papel da informacao
deve ser estimulada em todas as etapas do processo de gestéo, a fim de contribuir
para a eficiéncia e eficacia da integracao entre a definicdo, execucéo e avaliagdo da
operacionalizacao da estratégia empresarial. Ressalta-se que para obter sucesso no
gerenciamento da informagao € necessario que existam, na organizacao, executivos
do nivel estratégico e tatico que compreendam e defendam a importancia da
mesma.

A partir destas consideracdes, cabe agora desenvolver e caracterizar as
etapas que compdem um programa completo de gestao estratégica da informacao.

4.2 Etapas e Processos da Gestao Estratégica da Informacao

Nesta secéo busca-se apresentar e discutir os processos e subprocessos que
constituem a gestao da informacéao, os quais por sua vez, forneceram subsidios para
a elaboracado das diretrizes que irdo compor o modelo de gestdo da informacao
proposto pela pesquisa. Nesse sentido, serdo considerados o ambiente
informacional no qual a organizagdo encontra-se inserida, interno e externo, no qual

os sistemas informacionais que fornecem suporte a gestao e, ainda, os fluxos
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documentais. Esses componentes sdo fundamentais para qualquer tipo de
discussao em relacao a gestao estratégica da informacao.

4.2.1 Ambiente Externo, Organizacional e Informacional

O ambiente informacional € o conjunto de processos, estruturas, sistemas,
relacionamentos e comportamentos que caracterizam, definem e influenciam os
fluxos informacionais de uma organizacdo. Nesse sentido, tais elementos séo
considerados como labirintos de recursos/documentos/informacées que contém
possibilidades infinitas de arranjos, gerando uma rede informacional em que cada
ponto pode ser conectado a outro, como um territério sem limites. A gestdo da
informacado perpassa todos esses componentes que integram esse cenario e que
influenciam a organizacao.

De acordo com Ponjuan Dante (2004, p.46), o ponto de partida para o
desenvolvimento de um melhor ambiente organizacional, voltado a gestao
informacional, seria a selecdo de um pequeno grupo de pessoas para estimular o
trabalho com a informacao. Esse grupo serviria de motivagdo para outras pessoas
fazerem o mesmo, pois colaboraria para que enxergassem o trabalho como um
processo ou um conjunto estruturado de atividades que se integram, demonstrando
a maneira como se obtém, processa e usa a informagdo considerando todas as
fontes envolvidas, o que os tornaria participantes ativos do processo de gestao.

O ambiente externo compreende tudo aquilo que se encontra fora da
organizacao, pelos provedores e usuarios, bem como forcas que guiam as acdes
organizacionais, tais como: fatores culturais, sociais, tecnolégicos, politicos,
econdmicos e regulacdo governamental. Pode-se citar como agentes influenciadores
a infraestrutura, a cultura organizacional, as politicas, as pessoas e as tecnologias
empregadas (PONJUAN DANTE, 2004).

Tal ambiente é caracterizado por ser extenso, complexo, instavel e
imprevisivel, permeado de ameacas e oportunidades. Destacam-se os principais
agentes externos influenciadores da organizagdo (PONJUAN DANTE, 2004, p.49-
52). O primeiro desses agentes é a missdo organizacional, composta pelos objetivos
aspirados e pelo modo como se pretende alcanca-los. Os influenciadores externos
podem atuar diretamente na conquista destes objetivos. O segundo sao os usuarios,

aqueles que consomem os produtos e servicos, podendo ser permanentes ou
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eventuais. Quando se trata de usuarios frequentes e sistematicos, os mesmos
podem ser considerados como clientes. Os usuarios € que irdo determinar quais
produtos e servigos realmente apresentam valor.

No ambiente externo, também ha o competidor-concorrente. Comparar
informagdes da organizacdo com as dos concorrentes é fundamental. Captar,
processar e utilizar informacédo sobre os concorrentes, seus produtos e servigcos é
vital para a organizacdo. E outra forca importante que faz parte desse mesmo
ambiente sdo as associagbes profissionais, um nicho que apresenta grande
potencial, pois elas fornecem informacdes acerca dos setores profissionais e de
aliancas, o que facilita a atuacdo, ampliacdo e aperfeicoamento do mercado. Os
provedores sao aqueles que fornecem informacdes sobre indicadores de producéao e
servicos, profissionais, situacdo econbémica, projecées e indicadores futuros. Os
meios de publicacdo sao as agéncias que veiculam as informacdes por meio de
promogdes e comunicacdes externas. Esses sdo alguns dos principais agentes que
influenciam diretamente o ambiente externo da organizacdo, podendo promover
mudancgas em metas e objetivos.

As informacdes externas devem ser objetos da gestao informacional. Para
que essa gestao ocorra sao necessarios quatro processos: analise minuciosa de
todo o ambiente externo para identificar fontes que possam ser Uteis; monitoramento
que capte imediatamente qualquer nova informacao; calculo dos fatos que podem vir
a ocorrer; determinacao da importancia da valorizacao de todo indicador que oriente
a atencao para determinado objetivo. Esses procedimentos permitem a capacitacao,
recebimento, a entrada de novas informagdes valiosas no sistema e alimentam a
tomada de decisao sobre rumos, inversdes, novos produtos, mudangas a considerar.

Alguns fatores externos ndo podem ser controlados pela organizacdo, mas,
podem afetar diretamente o ambiente organizacional e informacional. Alguns
exemplos sdo: novas regulamentagdes governamentais, mudangas nas preferéncias
dos clientes, atitudes imprevisiveis da concorréncia, politica do pais, etc. Alteracdes
em relacdo aos clientes, fornecedores, sécios, agéncias regulamentadoras e
concorrentes tém reflexos diretos na informagdo que circula na organizagao.
Consistem em informagbes sobre mercados de neg6cios em geral.

A gestdo da informagdo centra-se, também, no ambiente externo a

organizacao. Por essa razdo, conhecé-lo e monitora-lo é fundamental para que o



94

processo seja realizado da melhor forma possivel, a fim de que obtenha resultados

favoraveis.

Para Davenport e Prusak (1998, p.55) o ambiente organizacional

compreende trés elementos principais:

Situacdo dos negédcios: avalia como estdo sendo desenvolvidas as
estratégias e o0s processos de negdcios, estruturas e cultura
organizacional e a orientacdo dos recursos humanos da organizacdo. A
estratégia de negécio influencia diretamente a definicdo da estratégia da
informacao;

Investimentos em tecnologia: dizem respeito a infraestrutura de
gerenciamento da informacédo voltado para o acesso e uso. Tais
conhecimento consideram a real necessidade organizacional, ou seja, 0
tipo de iniciativa que se ira facilitar e os tipos de acdes que se ira
subsidiar, observando-se a capacidade de aproveitamento ao maximo da
tecnologia;

Distribuicao fisica: estudos mostram que a proximidade fisica melhora e
aumenta a frequéncia da comunicacdo em grupo, por meio da criacao de

espacos interativos fisicos ou virtuais.

O ambiente informacional esta relacionado com o ambiente organizacional
e com o ambiente externo da empresa (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p.50). Isso

denota a sua complexidade e a importancia do monitoramento. Segundo 0s mesmos

autores, é importante observar seis componentes informacionais:

Estratégia da Informagéo;

Politica da Informacao;

Cultura e Comportamento Informacional;
Equipe da Informagéo;

Processo da Informacéo;

Arquitetura da Informacéao.

A estratégia da informacao define quais séao os “[...] tipos de informacdes que

devem ser focalizadas, as atividades a enfatizar e a maneira como a informacéao
podera ajudar a empresa a alcangar seus objetivos” (DAVENPORT, PRUSAK, 1998,

p.65). Significa, em outras palavras, “[...] o que queremos fazer com a informacéao?”.

E evidente que estes itens sdo varidveis, e precisam ser revistos a medida que a

empresa muda seus objetivos.



95

No entanto, a definicdo de estratégia da informagédo requer uma revisdo do
ambiente baseada em fatores internos e externos, a qual requer:

= Concentrar-se nas areas de negdcio ou nos topicos informacionais com
maior relevancia para a organizacao;

= Desenvolver modelos e ferramentas conceituais para capacitar os
funcionarios a perceber, entender e discutir melhor as questdes ligadas a
informacéo;

= Mostrar a todos a importancia da informacdo e como ela sera util para a
empresa;

= Definir quais os tipos de informacao a serem priorizados pela empresa.

Nesse sentido, a organizacdo deve deixar claras para seus colaboradores
todas as questoes referentes a informacado. Isso ocorre porque, como o ambiente
informacional é dindmico, esse alinhamento entre os profissionais deve ser bem
definido, assim como as estratégias.

A politica da informacgéo determina as diretrizes e as responsabilidades para o
gerenciamento e uso das informagdes corporativas. Davenport e Prusak (1998, p.90)
mencionam que ‘[...] em praticamente todas as organizacbes, a informacao é
influenciada pelo poder, pela politica e pela economia”. As razdes principais para as
empresas nao lidarem consciente e sistematicamente com a politica da informacao
sao o desconhecimento da importancia da gestao da informacao ou o receio de ferir
a hierarquia ja existente na empresa.

Em um estudo realizado em 25 empresas os pesquisadores McGee e Prusak
(1994) constataram que ha cinco estilos diferentes de gerenciar a informacéao: utopia
tecnocratica, anarquia, feudalismo, monarquia e feudalismo.

1) Utopia tecnocratica: baseia-se na tecnologia para o gerenciamento da
informacado, que enfatiza a classificagdo e a estruturacdo do acervo de
informacdes da organizacdo, apoiadas pelas novas tecnologias. O
planejamento dos sistemas deve fornecer informagdes a cada estagao de
trabalho e, também, constituir bancos de dados com a estrutura correta
para armazenar essa informagdo sem redundancia. Os utdpicos
tecnocraticos reconhecem o valor da informacdo para a tomada de
decisdo empresarial e, ainda, os funcionarios que possuem informacoées

valiosas compartilham-nas de boa vontade.
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2) Anarquia: auséncia de uma politica de gerenciamento informacional,
deixando por conta dos funcionarios obterem e gerenciarem sua propria
informacao (MCGEE; PRUSAK, 1994, p.155). Esse tipo de gerenciamento
normalmente acontece quando abordagens mais centralizadas da
informacao nao funcionam ou, ainda, quando nenhum executivo do alto
nivel compreende a importancia da informacgéo. Isso influi na forma como
cada pessoa ou departamento gerencia suas proprias informagdes, nao as
compartilhando com os demais, suprindo suas préprias necessidades.

3) Feudalismo: “[...] gerenciamento da informacao por unidades de negocios
ou funcionais, que definem suas préprias necessidades de informacao e
repassam apenas uma informacgao limitada a empresa em geral” (MCGEE;
PRUSAK, 1994, p.155). Maior incidéncia entre as empresas pesquisadas.
Desenvolve-se em ambientes em que ha estruturagdo por divisbes de
negécios que possuem grande autonomia. Em divisbes em que ha
estratégias, produtos e clientes proprios é inevitavel que as necessidades
informacionais sejam especificas.

4) Monarquia: o controle da classificacdo da informacéao e a definicdo de seu
fluxo é feita, normalmente, pelos lideres da empresa, que podem ou nao
partilhar de boa vontade a informacao apds coleta-la (MCGEE; PRUSAK,
1994, p.155). Geralmente auxiliam pequenas empresas que atuam em um
anico setor.

5) Federalismo: é baseado no consenso € na negociacao de elementos de
informacao-chave e no fluxo da informacéo para a organizacéo. Trata as
politicas, inclusive a politica de informagédo, como atividades legitimas e
necessarias, mediante as quais, pessoas com diferentes interesses
conseguem, em conjunto, elaborar uma definicdo coletiva de objetivo e os
meios de alcanca-lo (MCGEE; PRUSAK, 1994, p.163). Necessita de apoio
do presidente e da confianca dos que sao responsaveis pelos
departamentos.

O comportamento em relagdo a informacéao, positivo ou negativo, compde a
cultura informacional de uma organizagédo. Essa cultura determina como os grupos
valorizam e compartilham a informagao. O comportamento informacional refere-se
ao “[...] modo como os individuos se relacionam com a informacao”, a maneira como

eles buscam, utilizam, criam, alteram, acumulam e valorizam a informacéo. Esse
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comportamento € diretamente influenciado pela cultura, ou seja, pelos valores e
crencas de um grupo em relacdo a informacdo e que descrevem o padrdo de
comportamento e atitudes que expressam a orientacdo informacional de uma
organizacao (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p.110).

A equipe da informacao é a responsavel por fornecer apoio aos usuarios e
deve ser composta por pessoas que agreguem valor a informacdo. Usualmente é
composta por programadores, analistas de sistemas, administradores de bancos de
dados, bibliotecarios, arquivistas, gerentes de recursos de informagcdes e outros
profissionais que tenham uma compreensdo abrangente da area informacional e do
desempenho competitivo.

As equipes devem apresentar compreensao abrangente das areas de
atuacdo, da estrutura e das funcdes organizacionais; conhecer as diversas fontes
informacionais que interessam a organizagao; apresentar facilidade de entendimento
e manipulagdo das tecnologias da informagédo; demonstrar qualificacdes para
relacdes interpessoais; manter o foco totalmente voltado para o negdcio ao invés de
volta-lo aos objetivos funcionais da organizacdo (DAVENPORT; PRUSAK, 1998,
p.149). Os melhores resultados obtidos pelas equipes sdao aqueles que aliam os
individuos com conhecimentos diversificados as tecnologias.

Os processos informacionais propiciam uma visdo ampliada da informacéo,
definindo os processos e as atividades exercidas por quem trabalha com a
informacao. Eles definem a forma como o trabalho é desenvolvido, a maneira como
€ qual executado e como funciona cada processo. Para Davenport e Prusak (1998)
o processo informacional deve ser analisado tanto pelo foco do gerador da

informacao, como também pelo do usuario ou cliente da informagao gerada.

Determinacao

Das exigénclas Obtencao Distribuicido / Utilizagao

Figura 12 — Processo de Gerenciamento da Informacao.
Fonte: Davenport e Prusak — 1998 — p.175.

Com essa proposta, Davenport e Prusak (1998) mencionam a necessidade de
identificar: a) as necessidades de informacgao; b) a obtencao, a analise/classificacéo

e a formatacdo da informagdo de acordo com o nivel hierdrquico do usuario na
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organizacao; c) sua distribuicdo, em que sao analisados os aspectos pertinentes a
informacao e sua relagdo com gerentes e funcionarios. Tais aspectos dizem respeito
a estrutura politica de acesso a informacéao, a tecnologia disponivel e a arquitetura
informacional que fara a ligacao entre os processos, 0s comportamentos, a estrutura
organizacional, e o espaco fisico, entre outros; d) o uso da informagéo, que se refere
aos aspectos relacionados a identificacdo dos usuarios que utilizam a informacao,
a0 seu emprego e ao numero de acessos.

Os aspectos relacionados ao processo de gerenciamento da informacéao
serdao discutidos mais profundamente neste capitulo, na secdo “Fluxos
Informacionais”, em que detalharemos todas as especificidades intrinsecas a cada
processo.

Por ultimo, tem-se a arquitetura da informacgao, que se constitui em uma série
de ferramentas tecnolégicas que adaptam os recursos disponiveis as necessidades
de informacédo. Atua como um guia capaz de estruturar e localizar a informacéao
dentro de uma organizacao e inclui softwares, mapas, diretorios, documentos e
profissionais especializados.

A arquitetura da informacédo é o elo entre 0 comportamento, processos e
pessoal especializado e a estrutura organizacional, espaco fisico e métodos
administrativos. Busca, por meio da aplicacdo de um mapeamento, encontrar
informacdes que estdo dispersas no ambiente organizacional. Para tanto, é
necessario definir quais sao as informacoes relevantes para fomentar os processos

organizacionais.

Ambiente Externo
Negocios — Informagao -Tecnologia

Ambiente Organizacional
Negocios - Espaco Fisico - Tecnologia

Ambiente Informacional
2 Cultura/
comportamento

Arguitetura

Figura 13 — Modelo Ecoldgico para o Gerenciamento da Informacao.
Fonte: Davenport e Prusak — 1998 — p.51.
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A Figura 13 caracteriza de forma explicita a interacdo entre os ambientes que
influenciam a organizacdo, bem como os elementos que compéem cada um dos
ambientes. Nota-se, portanto, a complexidade quando se busca discuti-los, visto que
se trata de processos que acontecem constantemente e de forma interativa.

Os profissionais que atuam com a gestdo informacional tém no
monitoramente uma das tarefas mais importantes e fundamentais, pois sao as
informacgdes que irdo auxiliar o desenvolvimento da gestdo. Por essa raz&o, esses
profissionais devem ser altamente qualificados e estar atentos a tudo o que esta

acontecendo, referentemente a organizagao.

4.2.2 Sistemas de Informacao

O segundo processo a ser analisado refere-se aos sistemas informacionais
que subsidiam o processo da gestdo informacional. A gestdo da informacéao
desenvolve-se a partir de sistemas informacionais moldados em funcdo das
necessidades da organizacdo. Ela promove a articulacdo dos subsistemas que a
compbéem a medida que executa o processamento de dados provenientes de
multiplas fontes, gerando informacao em tempo real e util a gestdo e a tomada de
decisao, cujo objetivo é gerar vantagem competitiva.

Os sistemas de informagcdo surgiram da necessidade de elaboracdo de
instrumentos capazes de captar, processar, interpretar e disponibilizar informacdes.
Eles atuam como mola propulsora no gerenciamento do processo informacional
necessario para subsidiar o processo decisorio.

O inicio do desenvolvimento de sistemas voltados para o gerenciamento de
informagdes ocorreu nas décadas de 50 e 60. Os primeiros sistemas desenvolvidos
apresentavam reduzida capacidade de processamento de dados e incluia célculos,
armazenamento e recuperagao de dados. Consistiam na simples transposicdo dos
dados manuais para um processo mais rapido e uniforme cujos beneficios eram a
agilidade e reducdo de custos, por meio da mecanizacdo de tarefas simples. Na
transferéncia das operacbes manuais para os computadores nao havia a
preocupacao com a racionaliza¢do das informacdes, o que gerava problemas, como
por exemplo o tempo para a geracao de informagdes: a informagdo ndo era tratada
de forma padronizada e a informagdo era morosa e de seguranca duvidosa.
Posteriormente, a capacidade de armazenamento foi aperfeicoada e algumas
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operacdes mais complexas foram se tornando possiveis, como registrar e armazenar
dados e informacdes para a geracao de relatérios, balangos, etc.

Nos anos 70, foram introduzidos os sistemas de suporte a decisdo com
capacidade interativa, permitindo opcdes de processamento e configuragdes
diferenciadas. A inovagcdo, nos anos 80, aconteceu por conta da descentralizardo
dos computadores, ou seja, tornou-se possivel a formacao das redes de sistemas,
integrando e disponibilizando informacdes para todos os setores da organizagao.
Também nessa época, surgem as primeiras aplicacdées comerciais de técnicas de
inteligéncia artificial na forma de “sistemas inteligentes”. Os sistemas informacionais
ja haviam apresentado grandes transformacdes e tornaram-se entdo capazes de
realizar operacdes altamente complexas, oferecendo suporte para o
desenvolvimento de programas de gestdo da informacdo e, consequentemente,
subsidiando processos de tomada de deciséo.

Os “sistemas de informacao estratégica” comecaram a ganhar destaque, na
década de 90, com a ascensdo das discussdes desenvolvidas por Porter, Peters,
Reise, Markides e Barney sobre vantagem competitiva no contexto da gestdo. Nesse
sentido, os sistemas buscavam oferecer ferramentas que propiciassem as
organizacdes obter esse tipo de vantagem. Foi nesse periodo também, com o
advento e expansao da Internet, que os sistemas informacionais ganharam mais
evidéncia e comegaram a ser comercializados em grande escala.

Portanto, os sistemas de informagdo nos ambientes empresariais foram
produzidos com o objetivo de gerir dados e informagbes a partir do levantamento
das necessidades informacionais dos colaboradores e decisores, abarcando desde a
prospeccao, filtragem e coleta, analise e agregacdao de valor, a disseminacao de
acordo com as necessidades do colaborador/decisor. E do uso e aplicagcdo das
informacdes nas agdes e processos organizacionais, até a avaliagcao dos resultados
obtidos e o redirecionamento dos conteudos do sistema, de modo a atender as
demandas e antecipar as necessidades dos decisores (GUIMARAES; EVORA,
2004, p.75). O planejamento e desenvolvimento de sistemas de informagdo é uma
tarefa complexa, holistica, cuja motivacéo e finalidade reside no suporte a gestdo da
informacao.

Conceitualmente, segundo Laudon e Laudon (2004, p.7) um sistema de
informacdo é composto por componentes inter-relacionados que coletam (ou

recupera), processam, armazenam e distribuem informacdes destinadas apoiar
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tomada de decisdes, a coordenagdo e o controle de uma organizagdo. Ainda
segundo os autores, além de dar suporte a tomada de decisdo, a coordenagéo e ao
controle, esses sistemas auxiliam os gerentes e trabalhadores a analisar problemas,
visualizar assuntos complexos e criar novos produtos (LAUDON; LAUDON, 2004,
p.7).

O’Brien (2002, p.6) define um sistema de informagdo como sendo um “...]
conjunto organizado de pessoas, hardware, software, redes de comunicagcdo e
recursos de dados que coleta, transforma e dissemina informagbes em
organizacbes”. Os sistemas tendem a seguir a estrutura da organizacdo, e se
baseiam nas necessidades dos grupos e individuos que a compdem. Rezende e
Abreu (2003, p.62) caracterizam o sistema como o “[...] processo de transformacéao
de dados em informagdes que sdo utilizadas na estrutura deciséria da empresa e
que proporcionam sustentacdo administrativa, visando a otimizacao dos resultados
esperados”.

O’Brien (2002), Turban, Rainer e Poter (2005) e Laudon e Laudon (2004)
explicam que os sistemas de informacao podem ser classificados em sistemas de
processamento de transacdes, sistemas de controle de processos, sistemas
colaborativos, sistemas de informagdes gerenciais, sistemas de apoio a decisdo e
sistemas de informacéao executiva.

Os sistemas informacionais permitem gerir as informagdes em novos moldes
e formatos, agilizando o trafego dos fluxos informacionais e tornando a transmissao
mais eficiente, reduzindo tempo e recursos e facilitando, por sua vez, a tomada de
decisdo. E nitido que as tecnologias desempenham papel proeminente na
percepcao da gestado, visto que o processo relacionado ao armazenamento e a
acessibilidade da informacdo estda bem adaptado para ser suportado pelas
tecnologias (RASCAO, 2006, p.52).

Rezende e Abreu (2000) ressaltam que a necessidade de gerenciar
informagdes que atendam aos interesses de lucratividade e competitividade da
empresa tem encontrado nas tecnologias informacionais o suporte adequado para
este fim. O uso dessas tecnologias tem colaborado para potencializar a capacidade
da empresa na aquisicdo, processamento e armazenagem de grande volume de
dados e informacdes, bem como na facilitacdo e simplificacdo do acesso e

disseminagao das informacoes.
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E inegavel a importancia de sistemas capazes de processar grandes volumes
informacionais. Contudo, ressaltamos que o0 uso dessas tecnologias deve sustentar
processos distintos, de criagdo, captacdo, organizacao, analise, interpretacao,
distribuicdo e comercializacdo da informacdo. Portanto, as tecnologias em questao
podem ser consideradas relevantes, mas a qualidade do sistema depende
essencialmente das informagdes contidas no sistema.

McGee e Prusak (1994, p.5) chamam a atencéo para esse fator e explicam
que “...] a tecnologia da informacdo pode ser um fator importante no
aperfeicoamento do uso da informacédo, mas facilmente podera se transformar em
um peso morto, sem a informacdao e os usuarios [...]". Ou seja, a qualidade da
informacdo e a capacitacdo do usuario no uso do sistema sdo tdo importantes
quanto o préprio sistema utilizado e, portanto, devem receber a mesma atencao por
parte dos gestores, pois é fato que a tecnologia, ndo é por si sé suficiente para o
gerenciamento das informacdes e a resolucao de problemas.

Os gerentes necessitam dos recursos disponibilizados pelos sistemas, visto
que o numero de alternativas a serem avaliadas cresce continuamente, exigindo
maior disponibilidade de tempo. A complexidade das decisdes também aumenta,
devido as crescentes inter-relacdes e incertezas no ambiente de tomada de decisao,
exigindo uma analise mais aprofundada da decisdo, que requer o suporte de
tecnologia. O preco a pagar por uma decisao errada pode ser muito alto, pois pode
comprometer outras decisdes, atividades e tarefas. Ha também a necessidade de
acessar informacbes e experiéncias passadas, havendo muitas vezes a
possibilidade de consultar especialistas ou realizar discussdes em grupo com outras
pessoas que nao se encontram fisicamente no espacgo organizacional (TURNER,;
RAINER; POTTER, 2003, p.362-363).

De uma maneira geral, para serem efetivos os sistemas de informacao
precisam:

= Atender as reais necessidades dos usuarios;

» Estar centrados no usuario (cliente) e ndo no profissional que os
criou;

» Atender ao usuario com presteza;

= Apresentar custos compativeis;

» Adaptar-se constantemente as novas tecnologias de informagéo;

» Estar alinhados com as estratégias de negécios da empresa
(PEREIRA; FONSECA, 1997, p.242).
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Segundo Freitas e Kladis (1996 apud PEREIRA; FONSECA, 1997, p.241-242)
os sistemas de informagdes podem ser classificados em cinco tipos:

1. Sistemas de informagbes transacionais - processam grande
volume de informagbes para as decisdes administrativas ou
rotineiras;

2. Sistemas de informagdes gerenciais (SIG) - contém informagdes
periédicas de planejamento e controle para a tomada de
decisées;

3. Sistemas de apoio a decisao - contém informagdes que auxiliam
0s decisores na geragao de alternativas;

4. Sistemas especializados - assimilam a experiéncia dos decisores
para a resolugdo de problemas semelhantes no futuro;

5. Sistemas de apoio ao executivo - usados pela alta dire¢do na
explicitagdo de informacao conjuntural usada para balizar as
decisGes ndo-estruturadas.

De maneira geral, esses sistemas atuam em todos 0s niveis organizacionais,
ou seja, 0 operacional, o gerencial e o estratégico, e podem estar envolvidos com
diferentes tipos de atividades, tanto as estruturadas quanto as néo estruturadas e as
semi-estruturadas. Os niveis de desenvolvimento dos sistemas sdo compativeis com
0s niveis de gestédo aplicados.

A partir da analise/classificacdo dos tipos de sistemas, considera-se que
todos sdo importantes e devem ser adotados pela organizacdo em conformidade

com as proprias necessidades, a fim de:

Oferecer suporte a tomada de decisao;

Agregar valor a produtos (bens e servigos);

Melhorar servigos e vantagens competitivas;

Melhorar a qualidade de produtos;

Aumentar a oportunidade de negdcios e rentabilidade;

Obter uma maior seguranga nas informagdes, menos erros e
mais preciséo;

»= Minimizar o trabalho despendido;

» Reduzir os custos e desperdicios;

»= Controlar as operagées (REZENDE, ABREU, 2003, p.64).

Os recursos proporcionados pelas tecnologias informacionais tém sido
aplicados com grande éxito em informagdes geradas na propria empresa, ou seja,
de carater orgéanico, constituindo-se em grande parte das informacdes que fazem
parte do processo de gestdo informacional e sdo utilizadas no processo decisorio.
Uma vez que as tecnologias satisfacam as demandas e necessidades existentes, ha
a tendéncia de que as empresas disponibilizem, cada vez mais, investimentos em
tecnologias, como ferramentas imprescindiveis a gestdo da informacao (ZANNUZZI,
2004, p.43).
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A partir das exposi¢cdes anteriores e pela analise/classificagdo dos tipos de
sistemas, considera-se que todos fomentam a gestdo da informacédo e devem ser
adotados pela organizacdo de acordo com suas necessidades informacionais. Para
tanto, iremos detalhar o Sistema de Informacdo Gerencial (SIG) e o Sistema de
Apoio a Decisdo (SAD), pois sdo sistemas fundamentais de apoio a gestado e,
consequentemente, subsidiam os processos decisérios, visto que integram todas as
unidades departamentais, gerando informacdes que afetam diretamente os negécios
da empresa.

O SIG €& um processo que transforma e agrega valor aos dados e
informacgdes, gerando produtos como relatérios, balancos, etc., que servem como
fonte de informacgéo para definir estratégias de curto, médio e longo prazo. Esse tipo
de sistema se constitui em uma categoria importante no a&mbito dos sistemas de
informacao, visto que € nele que trafegam os fluxos formais de informagéo de todos
os setores da empresa que serdo utilizados no processo decisério. De acordo com
Laudon e Laudon (2004, p.359):

Os SIGs primariamente fornecem informagdes sobre o desempenho
da empresa para ajudar os gerentes a monitora-la e controla-la.
Produzem relatérios fixos, programados periodicamente, com base
em dados extraidos e resumidos dos sistemas subjacentes de
processamento de transacoes.

Corroborando o mesmo entendimento, O’Brien explica como o SIG pode
auxiliar no momento em que ha a necessidade de informacédo para a tomada de

decisdo ou somente para esclarecer duvidas:

Os relatérios, telas e respostas produzidos por esses sistemas
fornecem informagdes que os gerentes especificam de antem&o para
o adequado atendimento das necessidades de informagdo dos
tomadores de decisdo dos niveis operacional e tatico, que recorrem
muito a relatérios de andlise de vendas para avaliarem diferengas no
desempenho entre vendedores que vendem os mesmos tipos de
produtos para os mesmos tipos de clientes. Eles obtém uma nogéao
muito boa dos tipos de informagbes sobre os resultados que
precisam para gerenciar eficazmente o desempenho das vendas
(O’'BRIEN, 2002, p.250).

O SIG é parte integrante e fundamental no processo decisorio, permitindo aos
gestores formularem questbes e analises de cenérios futuros, como a relacdo de
variacao de aumento de preco de produtos em determinados periodos, etc. A partir
desses tipos de informacao o gestor pode se deparar com informagdes estratégicas
importantes e de grande valor para o desempenho organizacional. Esse tipo de
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sistema proporciona grandes beneficios. Dentre os mais significativos, pode-se
ressaltar:

= Reducao nos custos das operacoes;

= Melhoria no acesso as informacdes, propiciando relatérios mais precisos e

rapidos, com menor esforgo;

= Melhoria na produtividade;

= Melhoria nos servicos realizados e oferecidos;

= Melhoria na tomada de decisdes, por meio do fornecimento de informacdes

mais rapidas e precisas;

» Estimulo para uma maior interacao entre os tomadores de decisao;

= Melhoria na estrutura organizacional, porquanto facilita o fluxo de

informacdes;

= Melhoria na estrutura de poder, pois proporciona poder para aqueles que

entendem e controlam o sistema;

= Reducao do grau de centralizacdo de decisées na empresa;

= Melhoria na adaptacdo da empresa para enfrentar os acontecimentos que

nao sao previstos.

O sistema de informacéo gerencial possibilita 0 acompanhamento das rotinas
econbmico-financeiras, uma vez que proporciona um panorama seguro da
organizacdo e uma melhor alocacdo de investimentos, constituindo-se em um
grande diferencial. Garante o gerenciamento eficiente das informacdes para a
geracao de relatérios rapidos e precisos e, assim, agiliza o processo de tomada de
deciséo.

Por outro lado, os SAD sao voltados ao gerenciamento da informacao para
subsidiar processos decisérios nos niveis estratégicos da organizacgao.
Proporcionam ao usuario o acesso interativo as atividades e rotinas decisoriais semi-
estruturadas ou nao estruturadas. As rotinas para a tomada de decisdo semi-
estruturada se caracterizam por serem aplicadas nos niveis taticos, podendo alguns
procedimentos ser previstos antecipadamente, porém, nao o suficiente para
recomendar uma decisao definitiva. Ja as tomadas de decisdo ndo estruturadas séao
aplicadas nos niveis estratégicos, e se diferenciam por ndo ser possivel especificar
previamente os procedimentos que poderiam ser seguidos.

Por volta da década de 70, o SAD era considerado apenas como um sistema
computacional, que usava bases de dados e modelos para auxiliar o processo de
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decisdo. Foi sé a partir da década de 80 que se agregou o conceito de interatividade
ao SAD, com o uso de uma linguagem de facil aprendizagem e utilizacdo. As
principais caracteristicas desse tipo de sistema sdo: emprego de bases de dados
especializadas; facilidade de construgdo e utilizacdo permitindo o acesso de
pessoas menos familiarizadas com informatica; flexibilidade para acompanhar as
mudancas do dominio dos processos de decisdo, que podem ser adaptados pelo
usuario; apdia o agente da decisdo, porém nao o substitui.

Segundo Catarino et al. (2006, p.185) o SAD apdia:

a) A tomada de decisbes em todos 0s niveis gerenciais e combina a
capacidade humana de julgamento com a informacgéao objetiva, pois exige
um grande envolvimento do usuario;

b) Decisbes interdependentes ou sequenciais;

c) Todas as fases do processo decisorio.

Certamente trata-se de uma ferramenta poderosa para a gestdo da
informacéo, potencializando a capacidade de processar grandes volumes de dados
e informacdes ao longo do processo decisoério, gerenciando problemas complexos,
reduzindo o tempo do processo, etc. A tomada de decisdo apoiada nesse tipo de
sistema propicia mais seguranca ao decisor para perceber dentre inumeras
alternativas a que melhor se ajusta a uma determinada situagéo, bem como qual é a
mais adequada ao negdécio e as metas organizacionais.

Esse tipo de sistema tem a capacidade de proporcionar diversas vantagens
para a organizacao. No entanto, como qualquer outro, possui algumas limitagdes,
uma vez que é normalmente concebido para ser aplicado a um determinado tipo de
acao, ou seja, nao é concebido para mdultiplos contextos de tomada de decisao,
porém, € evidente que problemas desestruturados ndo podem ser previstos, nem
normatizados a pré-estabelecidos.

E importante destacarmos essa capacidade do sistema de receber
informacdes produzidas fora do ambiente da organizacdo, porquanto essa
caracteristica se traduz em um grande diferencial para o gestor que toma decisao.

O Sistema de Informacédo Gerencial e o Sistema de Apoio a Decisao séo os
principais tipos de tecnologias de informacéo e comunicagédo aplicadas ao processo
decisorio, cuja finalidade é processar dados e informagdes com o intuito de subsidiar
a tomada de decisao por parte de gestores e colaboradores. De acordo com O’Brien
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(2002, p.253), comparando os pontos mais relevantes de cada um desses sistemas,

apresenta-se o seguinte quadro:

Itens Sistemas de Informacao Sistemas de Apoio
Gerencial (SIG) a Decisao (SAD)

Apoio a = Fornecem informagdes sobre o | = Fornecem informagbes e

decisao desempenho da organizagao. técnicas de apoio a decisao

fornecido para analisar problemas ou

oportunidades especificos.

Formae » Periddicas, de excecao, por | = Consultas e respostas

frequéncia das demanda e relatérios e | interativas.

informacoes respostas em pilha.

Formato das
informacoes

» Formato pré-especificado, fixo.

= Formato ad hoc, flexivel e
adaptavel.

Metodologia de

= Informagdes produzidas por

= Informagdes produzidas por

processamento | extracdo e manipulagdo de | modelagem  analitica de
das dados dos negécios. dados dos negdcios.
informacoes

Figura 14 — Quadro Comparativo SIG x SAD.
Fonte: O’'Brien — 2002 - p.258.

O SIG garante o processamento de informacbes rapidas, precisas e,
principalmente, Uteis para o processo de tomada de decisdo, garantindo uma
estrutura de gestdo diferenciada, resultando em vantagem competitiva sobre os
concorrentes. O SAD, por sua vez fornece, informacdes voltadas para a analise de
problemas e oportunidades especificas.

Quanto mais completo e estruturado for o sistema de informacao, entendido
como um conjunto de meios humanos e técnicos, dados e procedimentos,
articulados entre si com vistas a fornecer informacdo util para a gestdo das
atividades da organizacao; bem como quanto melhor ele representar a organizacao
em funcionamento, mais flexivel podera ser essa organizagdo, na medida em que o
Sl vai atuar sob a forma de analise da organizagao e seus sistemas envolventes.

Ferramentas tecnoldgicas sao vitais para qualquer organizacdo que deseja
entrar no mercado ou se fortalecer nele. No entanto, deve-se deixar claro que
somente a utilizacdo dessas ferramentas, ndo garante vantagem competitiva: é
necessaria a conexao entre os elementos que compdéem a gestdo, com o propdsito
de gerenciar, organizar, processar e usar da melhor maneira possivel as

informacgdes de que se dispde.
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4.2.3 Fluxos Informacionais

Partindo-se do pressuposto de que a gestao da informacao atua diretamente
nos fluxos formais de informacao, cabe agora identificar quais sédo 0s processos e

subprocessos que caracterizam esses fluxos.

4.2.3.1 Identificacdo de Necessidades

Consiste em avaliar e identificar as necessidades informacionais dos grupos e
individuos que fazem parte da organizacao e de seus parceiros externos, permitindo
a elaboracao de produtos e servigos informacionais direcionados especificamente as
necessidades identificadas.

Trata-se de uma das etapas mais complexas do processo de gestdo, pois
envolve um nivel elevado de subjetividade. Definir quais sdo as informacdes que
determinados individuos/grupos externos a organizacao precisam € uma tarefa dificil
de executar, assim como reconhecer o préprio ambiente informacional. Nao existe
consenso sobre qual seja a forma mais recomendada para a sua execugao, talvez
por estar este tema inserido na cognicdo humana, isso porque muitos gestores nao
tém conhecimento ou consciéncia das reais necessidades e exigéncias
informacionais. As necessidades nao surgem plenamente formadas, mas sao
clarificadas e definidas durante um periodo de tempo (CHOO, 2003, p.118).

Segundo Davenport e Prusak (1998, p.178), uma das maneiras de identificar
as necessidades é a promocao de debates entre os pares. Tal debate permite que
os analistas de informacdo acompanhem de perto o desenvolvimento do trabalho
dos usuarios em nivel individual e coletivo, sob diferentes perspectivas: social,
politica, psicolégica, cultural e estratégica. Desse modo, eles podem inteirar-se mais
adequadamente das tarefas administrativas e, consequentemente, das
necessidades informacionais, pois somente assim, tendo por base as observacoes,
eles conhecerédo as informacdes que podem ser potenciais ou diretamente aplicadas
a tomada de deciséao.

Essa etapa deve ser entendida como um processo a ser repetido
periodicamente. Tal trabalho justifica-se pelo fato de o ambiente interno e externo a
organizacao ser mutavel, o que equivale a dizer que as mudancas que ocorrem

podem afetar diretamente as necessidades informacionais. Todo esse esforco é
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recompensado quando a informacgéo se torna util, e os usuarios podem aplica-la na
melhoria de produtos e processos (usuarios internos) ou no fortalecimento dos
vinculos e relacionamentos com a organizacao (usuarios externos) (BEAL, 2008,
p.33).

O mapeamento das necessidades informacionais requer necessariamente
que se conheca quais sdo os tipos de usuérios (dirigentes, gestores, gerentes,
funcionarios, clientes, fornecedores, parceiros, etc.) potenciais das informacoes
mapeadas. Cada tipo de usuario possui necessidades distintas, pois uma mesma
informacdo pode demandar um tratamento e apresentacao diferente para atender a
necessidade de cada usuario. Portanto, é fundamental entender ndo sé para quem
aquela informacao é pertinente, mas também para que e como ela é usada.

Um bom mapeamento permite um planejamento mais completo para o
desenvolvimento de sistemas informacionais ao assegurar uma compreensao mais
clara daquilo que é prioritario em relacdo as exigéncias e expectativas de cada
publico atendido.

A partir da identificacdo das necessidades informacionais dos gestores
(usuarios), inicia-se o trabalho de busca desses tipos de informagdes que irdo supri-
las.

4.2.3.2 Obtencéao

Trata-se da definicdo de um plano sistematico para adquirir a informacao das
fontes de origem (eletrbnica ou manualmente), internamente ou externamente, ou de
forma mais detalhada. Compreende as atividades de criacao, recepcao ou captura
de informacéo, provenientes de fonte externa e interna, registradas em qualquer
formato ou midia (BEAL, 2008, p.30).

Esse processo nao € vital e, por isso mesmo, deve ser repetido quando
necessario para alimentar os processos organizacionais. “Obter informacbes é
realmente uma atividade ininterrupta, ndo algo que possa ser finalizado e
despachado” (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p.181).

As formas de exploracao de informacdes podem ser praticas a partir de duas
abordagens ou da combinacdo de ambas, a saber, a automatizada e a humana
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Os sistemas de busca de dados automatizados

podem ser altamente complexos, capazes de reduzir analises diferenciadas, como
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relatérios, balancos, boletins, todos personalizados de acordo com as exigéncias da
organizacao. Ja a abordagem humana pressupde a relagdo do usuario com a fonte
de informacdo. Para alguns gerentes, é mais facil reconhecer uma informacao
importante e realizar analises mesmo que de forma mais simplista, sem a
necessidade de recorrer a sistemas sofisticados.

Alguns critérios devem ser estabelecidos para a obtencdo de informacgdes de
acordo com Beal (2008, p.37). Sao eles:

» Definicao de fontes de informacéo e critérios de aceitagao;

» Formatos de dados e de informacdes coletadas;

= Convencdoes de nomes/identificagcbes para a informagdo criada ou

recebida;

= Critérios para a atribuicdo de status para uma informacado que esteja

sendo criada ou recebida (ex: verséo preliminar, final etc.).

Essa etapa tem inicio com a definicdo das fontes internas e externas, as quais
fornecerao informacdes que poderdo preencher as necessidades informacionais
identificadas anteriormente, para em seguida definir quais sdo os sistemas coletores
mais adequados para capturar essas informacdes. E necessario estabelecer
estratégias para a escolha correta das fonte, a fim de assegurar a confiabilidade das
informacdes.

Os tipos de fontes informacionais mais utilizados pelas organizagbes sao:

= Especialistas externos/fontes formais: publicacbes, pareceres,
documentos oficiais, conferéncias, etc.;

» Confiaveis: individuos ou instituicdes que ganharam credibilidade em
determinado campo;

= |Informais: boatos e quaisquer outras informacdées nado associadas a
uma fonte formal ou confidvel; neste caso, normalmente a fonte € a
propria organizagao.

As fontes formais constituem-se como um dos modos mais relevantes e
utilizados para a obtencdo de informacdo. Isso porque elas sdo adquiridas de
acordo com as demandas identificadas, a partir da busca criteriosa em sistemas e
bases de dados consideradas confiaveis. Incluem-se nessa categoria o0s
documentos produzidos pela prépria organizacdo, ou seja, a informacao organica.
As informacbes advindas de transacdes realizadas externamente a organizacao

podem também ser utilizadas para suprir essas necessidades.
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Outro tipo de fonte sdo as denominadas ‘confiaveis’. Essa categoria inclui
individuos e instituicdes aos quais de alguma forma é atribuida credibilidade pela
sociedade, motivo pelo qual, sdo tidas como confiaveis. Sao fontes que nao
necessariamente encontram-se registradas.

A (ltima categoria é bem duvidosa, pois é composta por informacdes
normalmente nao estruturadas e advindas de fontes ndo confidveis. Essas
informacdes trafegam, principalmente, pelos canais de comunicacdo informais
internos e externos que compdem o ambiente informacional da organizacao.

Uma das formas de obter informacdes externas da-se por meio do
monitoramento ambiental, uma vez que ele pode fornecer dados e informacdes
Uteis a definicdo de estratégias e a adaptacdao da organizacdo as mudancas
ambientais. Alguns tipos de informacgdes coletadas dessa forma séo relacionados ao
mercado, a concorrentes, a evolugdes tecnoldgicas, tendéncias politicas e
socioeconbémicas.

Os sistemas que irdo armazenar as informacdes precisam ser alimentados
pelas fontes informacionais que foram selecionadas, e que sao igualmente
compativeis com o ambiente que o sistema busca interpretar. Em outras palavras, as
fontes estdo necessariamente relacionadas ao ambiente em que a organizacao
encontra-se inserida.

Apbs a etapa de coleta e aquisicdo da informacdo, tem-se a fase do

tratamento da informacgéo.

4.2.3.3 Tratamento

Normalmente as informacgdes coletadas exigem tratamento, que compreende:
organizacdo, formatacdo, estruturacdo, andlise/classificacdo, sintese e
apresentacao, cuja finalidade € torna-las acessiveis e facilitar sua localizagcdo por
parte dos usuarios (BEAL, 2008, p.30). Sao tarefas decorrentes, ocorrendo quase
que simultaneamente.

A organizacado, formatacao e estruturacdo das informacdes coletadas visa
disponibiliza-las no formato mais adequado para o acesso dos usuarios, ou seja,
compreendendo desde a determinagdo de uma padronizacdo de termos de
linguagem até a selecdo dos melhores formatos de armazenamento. O modo mais

convencional de se estruturar a informacdo é em formato de documento, pois
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apresenta estrutura, contexto e exclui o que é irrelevante. Assim, a informacéo é
identificada e selecionada, mesmo que de forma resumida (DAVENPORT; PRUSAK,
1998, p.185).

A analise exige um trabalho muito mais profundo, pois categorizar
informacgdes nunca é um trabalho neutro, sempre ha influéncias pessoais, culturais e
politicas que poderéo interferir diretamente na determinacdo das categorias. Ha
ainda, o agravante de o ambiente informacional mudar constantemente, exigindo
muitas vezes novas categorias de informacédo. As pessoas definem os esquemas
iniciais, monitoram o método de coleta para verificar quais novas categorias sao
necessarias e, finalmente, atualizam o esquema a intervalos regulares
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p.185).

A informacdo deve ser analisada sob varios angulos, os recursos para
armazenamento devem ser de diferentes formatos, o material coletado deve ser
apresentado também em diferentes formatos, como indices on-line ou impressos,
catalogos. Os esquemas de analise/classificacdo estdo diretamente relacionados ao
comportamento informacional, as estratégias de busca, as equipes, e a arquitetura
do sistema. Por isso, devem pressupor uma metodologia para facilitar os diferentes
elementos que estdo envolvidos.

A analise permite que sejam realizados cruzamentos de dados ou de
informacdes a fim de se obter resultados diferenciados e que possam agregar valor
as informacdes e, assim, gerar conteldos de cunho estratégico. A sintese é a
condensacdo das informacdes de maneira visualmente mais interessante ao
usuario, como, por exemplo, na forma de gréaficos ou quadros explicativos, podendo
gerar, juntamente com as informacgdes, produtos e servicos individualizados para
cada categoria de usuério.

A apresentacao é a forma grafica como as informacdes serdo disponibilizadas
no sistema, podendo ser feita em diferentes formatos, porém sempre de acordo com
as caracteristicas identificadas dos usuarios.

O sistema em que serdao armazenadas as informacdes devera estar adaptado
ao modo como os usuarios trabalham e buscam as informacdes, desde a interface
até a linguagem adotada. Para isso, € necesséario que haja no planejamento e
desenvolvimento do sistema uma interagcdo constante entre os responsaveis pela

programagcao e 0s usuarios.
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4.2.3.4 Distribuigcdo/Disseminagao

A distribuicdo/disseminacdo da informacdo busca levar a informacéao
necessaria a quem precisa dela. A distribuicdo envolve a mediacdo entre gerentes/
funcionarios e a informacdo de que necessitam. Se o0s outros passos do
gerenciamento da informagdo estiverem funcionando bem, o processo de
distribuicao sera satisfatorio.

A decisdo mais relevante no processo de distribuicdo das informacdes é
definir se elas deverao ser divulgadas ou procuradas pelos usuarios (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998, p.190). A divulgacado é a forma mais comum de comunicacao das
informacgdes, o profissional da informagéo decide a quem e como envia-la e, ainda,
quais informacdes podem lhe ser Uteis. Nesse caso, 0 usuario assume uma posicao
passiva, nado agindo diretamente no processo de distribuicdo, cabendo ao
profissional decidir quais sao as informagdes que poderado suprir suas necessidades.
Por outro lado, a procura pelas informacdes pressupde que as pessoas sao capazes
de reconhecer suas necessidades informacionais e, assim, buscar satisfazé-las. O
usuario passa a determinar quais sdo suas necessidades e de receptor passivo
passa a ativo, atuando diretamente no processo de distribuicdo das informacdes.

Cabe ressaltar, no caso em que o usuario € responsavel pela busca de
informacdes, que os mecanismos de busca tornam-se fundamentais. Sao eles que
conduzem a pesquisa e a recuperacao das informacdes. Esses mecanismos devem
estar em conformidade com os formatos que foram definidos na etapa de tratamento
da informacéao.

Quanto melhor a rede de comunicacao da organizacao, mais eficiente sera a
distribuicdo interna da informacédo, 0 que aumenta a probabilidade de que esta
venha a ser usada para apoiar processos € decisbes e melhorar o desempenho
corporativo.

Alguns fatores afetam diretamente a distribuicdo da informacéo, tais como: a
arquitetura informacional, pois conduz os usudrios rapidamente a informacao que
necessitam; a estrutura organizacional, tornando mais facil a comunicacao entre os
setores; e, ainda, o investimento tecnolégico, afetando diretamente a distribuigéo.

Outro aspecto a ser levado em consideragao no processo é a forma como
serdo distribuidas/disseminadas as informacdes aos publicos externos (parceiros,

fornecedores, clientes, acionistas, investidores, governo, imprensa, etc.). Nesse
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caso, a organizacao necessita explorar os melhores canais de distribuicéo, definindo
a quantidade de informagdes que serao divulgadas, a categoria a qual interessa
certo tipo de informacdo e a forma mais apropriada para a publicacdo das

informacdes.

4.2.3.5 Uso/Apropriacao

A etapa de uso/apropriacao da informacao é considerada por alguns autores
como a etapa mais relevante para o processo de gestdo. Essa questao € bastante
discutida pela literatura, pois “é algo bastante pessoal, a maneira como o0 usuario
procura, absorve e dirige a informagdo antes de tomar uma decisdo depende de
suas caracteristicas cognitivas” (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p.194). Os
individuos apresentam necessidades informacionais distintas, variando de acordo
com as situacbes que lhes sao apresentadas. Portanto, cada tipo de situagdo pode
acarretar uma busca e, consequentemente, um uso diferenciado da informacao.
Nesse sentido, definir padrées de comportamento em relagdo ao uso da informacao
torna-se uma tarefa extremamente complexa.

“Nao € a existéncia da informacdo que garante melhores resultados numa
organizacao, mas sim o uso, dentro de suas finalidades basicas: conhecimento dos
ambientes internos e externos da organizacdo e atuacdo nesses ambientes”
(CHAUMIER, 1986 apud BEAL, 2008, p.31). A autora considera 0 uso a parte mais
importante de todo o processo de gestdo. E, como dito anteriormente, compartilha-
se aqui no presente trabalho desta posicao, por considerarmos o uso da informacéao,
como 0 momento em que se concretiza a acao dentro do processo decisorio.

O uso da informacédo possibilita a combinacdo de informacdes, e esta
combinacdo pode gerar novos conhecimentos que podem retroalimentar o ciclo da
informacdao, num processo continuo de aprendizado, inovagdo e crescimento
corporativo (BEAL, 2008, p.31). esse uso pode ocasionar entdo uma mudancga no
estado de conhecimento do individuo ou de sua capacidade de agao, e consiste em
responder a uma pergunta, resolucdo de problemas, tomada de decisdo ou
entendimento de uma situagéo (CHOO, 2003, p.107).

Com a utilizagdo dos sistemas informatizados tornou-se possivel mensurar os
acessos e analisar quais tipos de informagdes sdo mais requisitados, permitindo,

que sejam descartadas e eliminadas informacdes que nao sao usadas ou
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acessadas, evitando assim a sobrecarga do sistema. A avaliagdo da forma como
estdo sendo usadas as informacbes pode ser feita ndo sé pela avaliagdo das
decisbes tomadas, mas também pelos processos que foram realizados para que se
pudesse chegar aquela decisdo, e permite estabelecer padrdes desejaveis para o
comportamento dos usuarios no processo de uso e compartihamento das
informacdes.

O processo de gestdao precisa estar consubstanciado com sistemas de
avaliacdo de desempenho, ou seja, deve haver monitoramento e reavaliacao das
operacdes diarias da empresa, a fim de garantir sincronismo entre o0 uso e as acdes
empreendidas (BEUREN, 2000, p.77).

Outros aspectos importantes devem ser considerados para o completo
gerenciamento da informagdo: as formas de armazenamento e diretrizes para
descarte e segurangca da informacdo. O armazenamento “...] assegura a
conservacao dos dados e informacdes, permitindo seu uso e reuso dentro da
organizacao” (BEAL, 2008, p.31). A preservacao das informagdes organizacionais
exige uma politica de conservagao dinamica que inclui desde as melhores formas de
armazenamento até a definicdo de critérios para a eliminacao das informagdes,
visando manter a integridade e disponibilidade dos dados e informacdes existentes.
A complexidade desse processo cresce a medida que aumenta a variedade de
midias e suportes usados para armazenar essas informacdes: base de dados
informatizados, arquivos em meio magnético ou 6ptico, documento em papel, etc.

A politica de preservacao deve prescrever sobre questdes relativas ao backup
(cépias didrias, semanais, mensais etc., encadeadas e organizadas de modo a
permitir sua facil e rapida recuperacao): periodicidade de realizacdo, midias
utilizadas e upgrades de midias e formatos. No caso de documentos em suporte
convencional (como papel), a Tabela de Temporalidade € que ira definir os prazos
de guarda e de eliminagéo.

E importante observar a questdo do descarte das informacdes que perderam
o carater legal, juridico ou mesmo informacional. “Deve obedecer a normas legais,
politicas operacionais e exigéncias internas” (BEAL, 2008, p.32). Excluir informacdes
que ja nao apresentam valor melhora o processo de gestdo de varias maneiras,
como por exemplo por meio da economia de recursos de armazenamento e do

aumento de rapidez na localizacdo e recuperacdo da informacdo requisitada. No
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caso de documentos convencionais, a Tabela de Temporalidade € que ira fornecer
as diretrizes legais para a eliminacao.

E, por fim, ha de se considerar a questao da seguranca, que visa a protecao
das informacbes armazenadas no sistema. A seguranca envolve a definicdo de
indicacbes quanto aos niveis de sigilo, de disponibilidade, de integridade e
autenticidade das informagdes. Nem todas as informagdes podem trafegar em todos
os setores da organizacao, motivo pelo qual definir niveis de acesso é fundamental
para que se possa controlar o acesso. Recomendagdes nesse sentido devem ser
formalizadas na politica de armazenamento e ser de conhecimento geral da
organizacdo. E comum organizagées sofrerem graves prejuizos advindos da falta de
seguranca de seus sistemas, por isso todas as medidas necessarias devem ser
tomadas a fim de evitar transtornos maiores.

De forma esquematica, apresenta-se a gestéo da informacao (Figura 15):

Classificacgéo e
armazenamento

de informagao

Identificacéo de Desemvolvimento Distribuicéo e
necessidades e Coleta/entrada de produtos e disseminagio
requisitos de |:> de informacao sernvicos de ‘::} de informagéo
informagio informacao
Tratamento e :
apresentagao
de informagao .
Anadlise e

uso da
informacso

Figura 15 — Gerenciamento da Informacao.
Fonte: McGee e Prusak — 1994 — p.108.

A partir da conceitualizacao das etapas que compdem a gestdo da informagéo
pode-se considerar que se trata de um processo integrado, em que todas as etapas

se conectam de alguma forma, motivo pelo qual determinar qual delas é mais
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importante descaracteriza a complexidade em que consiste a implementacao de um
programa de gestado informacional.

Pode-se notar, a partir do referencial bibliografico adotado (DAVENPORT e
PRUSAK, 1998; BEAL, 2008), o compartihamento da visdo dos autores, cuja
compreensdo destaca que a gestdo ndo se centra apenas nos sistemas
informacionais, devendo-se levar em consideragao, principalmente, os sujeitos que
fardo uso dos mesmos.

A abordagem “ecoldgica” permite um entendimento da integracdo dos
diferentes tipos de informacdo e nao estd restrita apenas aos meios
computadorizados, mas da énfase, também a descricdo e observacao da informacéao
e dos processos informacionais, destaca o comportamento individual e coletivo dos
individuos em relacao a informacéo e, ainda, reconhece as mudancas evolutivas no
ambiente informacional.

Defender a tecnologia como cerne da gestdo € uma viséo ultrapassada e que
nao mais se enquadra aos dias atuais. A gestao deve ser encarada dentro de uma
perspectiva integrada, em que é considerado primeiramente o ambiente
informacional, a seguir os sistemas que o compdéem e, por fim, os fluxos

informacionais, todos interferindo e interagindo sistemicamente.

4.3 Gestao de Documentos

A gestdo documental apresenta seus primeiros fundamentos no periodo poés
Segunda Guerra Mundial com o crescimento do volume de documentos produzido
pelas instituicdes publicas. O conceito de gestdo de documentos ou records
management foi desenvolvido nos Estados Unidos, por volta dos anos 40 e 50.
Alguns aspectos favoreceram que ocorresse no Pais. Uma heranca multicultural,
trazendo para os diferentes estados padrdes diversificados de cultura administrativa;
e que houvesse um grande crescimento geométrico do volume de documentos, bem
como o progresso tecnolégico e econémico do Pais e um grande interesse por
aspectos relativos a eficacia e eficiéncia (FONSECA, 1998).

Inicialmente, o conceito de gestdo documental relacionava-se a area
administrativa e econbmica e nao a Arquivistica, uma vez que buscava
especialmente aperfeicoar o funcionamento da administracdo, reduzindo a
quantidade de documentos produzidos, visando facilitar seu acesso e a
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regulamentagcdo com o objetivo de eliminacdo ou, ainda, da guarda permanente.

Sendo assim:

A gestao de documentos originou-se na impossibilidade de se lidar,
de acordo com “moldes tradicionais”, com as massas cada vez
maiores de documentos produzidos pelas administragdes publicas
americanas e canadenses. Assim, a partir das solu¢des apontadas
por comissdes governamentais nomeadas para a reforma
administrativa dos Estados Unidos e do Canada, no final da década
de 40 do século XX, foram estabelecidos principios de racionalidade
administrativa, a partir da intervengdo nas etapas do ciclo
documental, a saber: producéo, utilizacdo, conservagao e destinacao
de documentos (FONSECA, 1998, p.38).

Portanto, considera-se que a gestdo documental garante que as informacdes
contidas nos documentos produzidos e recebidos sejam recuperadas de forma agil e
eficaz, subsidiando as agcdes das organizacdes e tornando mais seguro o processo
de tomada de decisao.

Em decorréncia da grande variedade de modelos existentes, em termos
internacionais, a The United Nations Educational, Scientific and Cultural
Organization (UNESCO), por meio do Records and Archives Management Program
(RAMP), propés a definicdo do conceito de gestdao de documentos como sendo o
“[...] dominio da gestdo administrativa geral com vistas a assegurar a economia e a
eficacia das operacdes desde a criacdo, manutencao e utilizacdo, até a destinacao
final dos documentos” (INDOLFO, 2007, p.36).

Em nivel internacional, o Dicionario de Terminologia Arquivistica (1984), do
Conselho Internacional de Arquivos (CIA), considera que a gestao de documentos
diz respeito a uma éarea da administracdo geral relacionada com a busca de
economia e eficacia na producdo, manutencao, uso e destinacao final dos mesmos.
Para o Glossary of Archival and Records Terminology, gestdo de documentos € o
controle sistematico e administrativo dos documentos durante o ciclo de vida da
forma que assegure eficiéncia e economia na sua criagdo, uso manuseio, controle,
manutencao e destinacao (PEARCE; MOSES, 2005 apud INDOLFO, 2007, p.40).

No Brasil, a gestdao de documentos institucionalizou-se com a aprovagéao da
Lei 8.159, de 8 de janeiro de 1991, que dispde sobre a politica nacional de arquivos
publicos e privados. A mencionada Lei, em seu Artigo 3°, define o conceito como
sendo o “...] conjunto de procedimentos e operagdes técnicas referentes a sua
produgcdo, tramitacdo, uso, avaliacdo e arquivamento em fase corrente e

intermediaria, visando a sua eliminacdo ou recolhimento para guarda permanente”
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(Brasil, 1991). A Constituicdo Federal de 1988, por meio do Artigo 216, ja deliberava
paramentos para a gestdo, porém este se restringia ao poder publico, nao
abarcando os sistemas privados, estabelecendo o seguinte: “Cabem a administracao
publica, na forma de lei, a gestdo da documentacdo governamental e as
providéncias para franquear sua consulta a quantos dela necessitem”.

O Dicionéario Brasileiro de Terminologia Arquivistica (ARQUIVO..., 2005,
p.100) define o conceito como sendo o conjunto de procedimentos e operagdes
técnicas referentes a producdo, tramitacdo, uso, avaliacdo e arquivamento de
documentos em fase corrente e intermedidria, visando sua eliminacdao ou
recolhimento.

Ressalta-se que o Arquivo Nacional brasileiro, em sua Publicacdo Técnica n®
41, evidencia a relagao do termo em questdo ao ciclo de vida documental ou Teoria
das Trés Idades (1985, p.26). Esta publicacao especifica ainda que a documentacao
deve refletir de maneira completa as politicas e as rotinas dos 6rgaos, visando o
aperfeicoamento e a simplificacdo de todo ciclo documental. Rhoads (1989, p.3)

corrobora essa posicao, afirmando que:

Un sistema completo de gestién de documentos se ocupa de todo lo
que sucede con un documento a lo largo de su "ciclo vital", es decir,
desde su "nacimiento”, a lo largo de toda su "vida productiva" como
medio de ejecutar las funciones de la organizacién, hasta su "muerte”
o destruccién, cuando ha servido para todo lo que podia servir
atilmente, o su "reencarnacion”, en forma de archivos, si merece ser
conservado permanentemente. Estas actividades se dividen en tres
fases, que pueden definirse como: 1) creacion del documento; 2)
utilizaciéon y mantenimiento del documento; y 3) eliminacién del
documento.

A partir das definicbes expostas, adotou-se como referéncia para esta
pesquisa o conceito de Rousseau e Couture (1998, p.70), visto que estes autores
abordam a questdo da gestdo documental de forma completa, ou seja, entendem
que o documento é gerenciado considerando-se seu valor primario (decisdo, acao e
controle das decisbes e ag¢des empreendidas) e secundario (efetuar pesquisas
retrospectivas que evidenciam decisées ou acdes passadas), o que foi denominado
por eles como Arquivistica Integrada. Nesse tipo de gerenciamento, o valor
administrativo ndo sobressai a questao histérica dos documentos ou vice-versa,
ambas as questdes recebem o mesmo grau de atencgéao.

Esse tipo de abordagem parece-nos mais satisfatéria, especialmente, em

organizacdes, por ser mais coerente e abrangente, uma vez que a gestdao deve
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compreender e garantir o efetivo controle do documento desde sua producao até
sua destinacao final (eliminacdo ou guarda permanente) e permitir a localizagdo e
rapido acesso as informacoes “[...] para um reexame dos resultados e fundamentos
de decisbes passadas e para o esclarecimento de questdes como a existéncia de
precedentes, a composicao de grupos decisorios e o procedimento adequado para
uma situacao de escolha” (CHOO, 2003, p.411). Esse tipo de pesquisa retrospectiva
pode vir a reduzir a incerteza e, como consequéncia, melhorar a tomada de decisao,
e, ainda, permitir o aprofundamento do conhecimento da cultura institucional e do
processo de decisao.

Sendo assim, o programa de gestdo documental pressupbe uma ampla
pesquisa e estudo da producdo de documentos de um organismo produtor. Isso
significa identificar os documentos produzidos e recebidos pela instituicdo no
exercicio de suas funcodes e, também, o contexto no qual foram produzidos (funcéo,
subfuncédo e atividade). Ou seja, esse tipo de estudo permite a identificacdo e o
mapeamento das informagdes de carater organico que sao produzidas pelo
organismo. Para tanto, torna-se fundamental que se reconhecam dentro da
organizacdo os produtores desse tipo de informagédo e, assim, que eles sejam
monitorados em busca de informacdes organicas de caracteristicas estratégicas.

A gestdo documental € um processo administrativo que permite
analisar e controlar sistematicamente, ao longo de seu ciclo de vida,
a informagéao registrada que se cria, recebe, mantém e utiliza numa
organizacdo em correspondéncia com sua missdo, objetivos e
operacbes. Também se considera um processo para manter a
informacdo em um formato que permita seu acesso oportuno, porque
sao necessarias tarefas e procedimentos para cada fase e
exploracdo desta informacdo registrada que € evidéncia das
atividades e transagbes das organizagGes e que lhes permita obter
uma maior eficacia (PONJUAN DANTE, 2004, p.129).

A autora ressalta a magnitude que alcancam os documentos, refletindo um
conteldo com estrutura e significado em funcdo do contexto em que foi gerado,
transmitido e conservado, enfatizando as seguintes caracteristicas:

= 0 amplo alcance e completude das atividades governamentais e
organizacionais;

» 0 incremento do setor de servicos onde se realizam muitas
atividades relativas ao manuseio e transferéncia de dados e
informacoes;

= 0 aumento das regulamentagbes e as normativas oficiais que
regulamentam o emprego dos documentos;

* aincorporacao e extensdo de meios técnicos que geram grandes
volumes de informagao registrada em diversos formatos
(PONJUAN DANTE, 2004, p.129-130).
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O Conselho Nacional de Arquivos (CONARQ) (2006, p.17-20) ressalta que o
programa de gestado arquivistica de documentos deve compreender:

Definicdo da politica arquivistica: fixagdo de diretrizes com o objetivo de
produzir, manter e preservar documentos de carater relevante para que a
organizacdo possa apoiar suas funcbes e atividades. Envolve a
comunicagao de forma geral a todos os niveis hierarquicos, a fim de que
todos se sintam participantes e possam contribuir. O sucesso de uma
politica arquivistica depende do total apoio da direcao superior e, também,
da alocagdo de recursos necessarios para o desenvolvimento do projeto.
E necessario, ainda, que a formulagdo da politica esteja em concordancia
com o perfil institucional, o contexto juridico administrativo, a estrutura
organizacional, missdo, competéncias, fungdes e atividades, de forma que
os documentos produzidos sejam os mais adequados, completos e
necessarios. Além disso, essa politica deve estar articulada as demais
politicas informacionais existentes no 6rgao ou entidade, tais como
politicas de sistemas de informacéao e de seguranca da informacao.
Designacédo de responsabilidades: distribuicdo das atribuicbes de acordo
com a hierarquia e a funcao de cada membro que fara parte da gestao.
Cabe as autoridades responsaveis pelo desenvolvimento do programa a
garantia do éxito dessa etapa.

Planejamento do programa de gestdo: compreende o levantamento e a
analise do contexto institucional, a fixagdo de diretrizes e procedimentos a
serem alcancados, definicdo do sistema de gestdo arquivistica de
documentos e a elaboragao de instrumentos e manuais.

Implantacdo do programa de gestdo. abarca o cumprimento e o
monitoramento das acdes definidas. Deve atender os objetivos que foram
definidos no planejamento do programa no que se refere a integracao de
todos os envolvidos. Essa fase pode incluir a paralisacao de atividades e
procedimentos que forem considerados impréprios. O acompanhamento
da implantagédo ocorre por meio de relatérios, sumarios, graficos, reunides
e entrevistas, entre outros. Esse trabalho percorre todo o processo de
implantagdo e pode implicar revisdo e agdes corretivas operacionais e
estratégicas. A revisao deve gerar decisdes, providéncias e medidas de
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aperfeicoamento do proximo ciclo de planejamento da gestdo arquivistica
de documentos.

A gestdo documental pressupde fases comuns para seu desenvolvimento,

Rhoads (1989, p.2, tradugcdo nossa) descreve-as:

*» Producao: concepgao e gestdo de formularios, preparacdo e gestao de
correspondéncias, gestao de informes e diretrizes, fomento de sistemas de
gestdo da informagdo e aplicagdo de tecnologias modernas a esses
pProcessos;

» Utilizacao e conservacao: criacdo e melhoramento dos sistemas de
arquivos e de recuperacdo de dados, gestdo de correio e
telecomunicacoes, selecao e uso de equipamento reprografico, analise de
sistemas, producdo e manutengdo de programas de documentos vitais e
uso de automacao e reprografia nestes processos;

» Destinacao: identificacdo e descricio das séries documentais,
estabelecimento de programas de avaliacédo e destinacdo de documentos,
arquivamento intermediario, eliminacao e recolhimento dos documentos de
valor permanente as instituicdes arquivisticas.

De maneira mais detalhada, Valentim (2006) expde quais sdo 0s passos para

aplicacao da gestao:
Passo 1 - Mapeamento das pessoas/tarefas/atividades: identificagéo

e documentacdo de pessoas (lideres), tarefas e atividades que
produzem documentos (impressos / eletrdnicos / digitais).

Essa etapa da inicio ao desenvolvimento do trabalho. Parte-se da
identificacdo de quais pessoas pertencentes a cada departamento/setor que compde
o sistema organizacional produzem documentos, independentemente do suporte.
Pressupbe, ainda, o mapeamento de quais tarefas e atividades executadas
produzem documentos, isso porque algumas atividades desenvolvidas nao
necessariamente geram algum tipo de registro. Essa identificacdo pode ser feita

mediante a aplicacao de questionarios e, também, por meio de entrevistas.

Passo 2 - Mapeamento dos fluxos documentais: identificacdo e
documentacdo da interdependéncia entre as pessoas / tarefas /
atividades, de modo a estabelecer o fluxo documental entre as
pessoas e os setores em ambito organizacional.

A partir da identificacdo dos produtores documentais, dos locais onde os

documentos sao produzidos e das atividades que geram registros, torna-se possivel
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mapear os fluxos documentais, ou seja, identificar a tramitacdo dos documentos
dentro da estrutura organizacional, desde o momento de sua producdo ou
recebimento, até o cumprimento da fungao pela qual foi gerado; ou ainda, identificar

gargalos informacionais e, assim, corrigi-los.

Passo 3 - Estabelecimento de diretrizes: elaboracdo de uma politica
documental que atenda as necessidades e demandas
organizacionais.

Esse passo consiste no planejamento de uma politica de gestdo que
compreenda a identificacdo e necessidades das etapas anteriores. Dessa maneira,
podem-se definir critérios e normas para a producao e tramitagdo dos documentos.
E nessa fase do trabalho que se aplica a racionalizacdo documental, ou seja, a
intervencdo na producdo e na padronizacdo de determinadas tipologias que nao
estejam em consonancia para com a fung¢do para a qual foram criadas, a fim de
controlar o fluxo documental e evitar producdo e gastos desnecessarios. Cabe
ainda, nesta etapa, definir critérios e razdes para reproducdo dos documentos,
visando a preservacao do original de guarda permanente e a substituicdo do papel
pelo microfilme ou digital.

Passo 4 - Avaliagdo documental: de valor, quanto a questdo legal,

quanto a questdo de guarda, quanto a questdo da memobria
institucional, etc.

Trata-se de uma das fases mais importantes e criteriosas no planejamento de
gestdo, uma vez que pode comprometer todo o desenvolvimento do trabalho,
podendo acarretar prejuizos administrativos, financeiros, judiciais e histérico-
culturais. Inicia-se mediante a elaboracao do Plano de Classificagéo e da Tabela de
Temporalidade (conceitos e caracteristicas destes instrumentos serdo discutidos
ainda neste capitulo), e consiste na determinacdo dos valores legais dos tipos
documentais e na analise de seu ciclo de vida, com vistas a estabelecer prazos para
sua guarda e destinacao (eliminacdo ou guarda permanente). Esse trabalho exige
necessariamente a participacao de equipes multidisciplinares com representantes de
todos os departamentos, pois ndo cabe ao arquivista definir prazos legais e
possiveis consequéncias da eliminagcdo de documentos, e sim ao departamento
juridico.

Passo 5 - Estabelecimento de mecanismos e instrumentos:
elaboracdo de normas/especificacbes em ambito administrativo e

técnico, através de um processo amplamente discutido, visando
gerenciar os fluxos documentais anteriormente mapeados.
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O objetivo da elaboracdo de instrumentos, normas e especificacbes é
controlar a producgéo e a tramitagdo dos fluxos documentais, numa tentativa de evitar

gargalos e buscando um fluxo continuo de informacdes.

Passo 6 - Controle, avaliagdo e reformulagdo do processo: criar
mecanismos de feedback, visando a avaliagdo continua da gestao
documental, bem como dos mecanismos e instrumentos que a
regem.

Busca-se, nessa etapa final, a avaliacdo e monitoramento continuo do
programa de gestdo implementado, tanto no que tange aos procedimentos
executados, quanto no que se refere aos instrumentos aplicados, Plano de
Classificacdo e Tabela de Temporalidade, uma vez que a organizacao faz parte de
um sistema complexo que sofre interferéncias internas e externas, as quais podem
vir a repercutir na gestao.

Ressalta-se que as etapas sao interdependentes, portanto, se ndo houver a
implantacdo de qualquer um dos passos, o0s resultados da gestdo serdo
comprometidos e ndo surtirdo os efeitos desejados.

A partir do exposto, considera-se que 0s principais objetivos da gestao sao:

= Estabelecer uma politica racional de producdo indiscriminada de

documentos, conservacdo e eliminacdo em funcdo das necessidades
informativas da instituicao;

= Controlar os fluxos documentais e garantir a manutengao dos critérios de

organizacao dos mesmos;

= Normalizar os procedimentos para avaliagédo, transferéncia, recolhimento,

guarda e eliminacédo de documentos;

= Assegurar 0 acessO aos arquivos e as informacdes, o que implica

recuperar os documentos veridicos e confidveis dentre as multiplas cépias
e versdes que possam existir;

» Agilizar e subsidiar o processo decisério;

= Garantir economia, eficiéncia e eficacia na administracdo publica ou

privada;

= Promover a transparéncia das acées administrativas;

» Incentivar o trabalho multidisciplinar e em equipe;

= Preservar o patriménio documental considerado de guarda permanente;

= Assegurar o pleno exercicio da cidadania.
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Na pratica, a gestdao de documentos pode representar o desenvolvimento das
seguintes tarefas:

» Estudo da tipologia documental, de seu valor, vigéncia, classe e
qualidade de sua informacéo;

» Normalizagdo de documentos para simplificacdo de etapas
administrativas, inclusive as repetitivas, e de formularios para
remessa e estatisticas (investigacdo, empréstimos);

» Informatizacéo de processos de tramitacdo documental;

» Coordenagdo e colaboracdo entre organismos produtores e
arquivo;

» Regulamentacdao das transferéncias que possibiltam a
reclamagdo dos produtores em caso de nao se fazerem as
remessas nos prazos estabelecidos;

» Estudo da classificacdo em cada caso, materializada na adogéo
de um quadro, resultado de um organograma estabelecido;

» Eleicdo da ordenagdo mais adequada, segundo as séries, nas
organizacoes e em areas de uma informagdo mais efetiva e
rapida;

» Estudo dos descartes e suas listas, com o conseqliente
estabelecimento de acordos para evitar a remessa de séries
descartaveis aos arquivos centrais;

» Incorporagao de fundos e manutencéo da informacao atualizada;

» Preparagao de informag¢des mediante a solicitagdo para o estudo
de qualquer tema ou preparacao de qualquer projeto;

» Elaboracgao de indices e de tesauros;

* Planejamento para informatizacdo (HEREDIA HERRERA, 1993,
p.177, tradugé@o nossa).

Considera-se assim, que a gestdao documental perpassa todo o ciclo vital dos
documentos, desde sua producdo até a eliminacao ou recolhimento permanente, ou
seja, as atividades desenvolvidas na fase corrente, intermediaria e permanente.
Nessa perspectiva, cabe definir o que é o ciclo vital dos documentos ou, ainda, a
Teoria das Trés |ldades. Esta é estabelecida em conformidade com as necessidades
de cada departamento ou setor, respeitando sempre as normas legais que regem a
instituicdo. Especificando, suas trés idades sao descritas como fases dos
documentos. Séo elas:

Arquivo corrente ou 12 idade: os documentos encontram-se estreitamente
vinculados aos fins imediatos (administrativo, fiscal, legal) que determinaram sua
produgcdo ou recebimento no cumprimento de atividades e se encontram proximos
aos Orgaos produtores/acumuladores/usuarios em razao de sua vigéncia e da
frequéncia com que sdo consultados. E nessa idade que os documentos devem ser
avaliados, determinando-se os prazos de permanéncia no arquivo corrente, quando
deverdo ser transferidos ao arquivo intermediario, quais os que poderdo ser
eliminados e quais deverao ser recolhidos ao arquivo permanente. Os documentos
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gue se encontram nessa fase devem ser conservados para responder aos objetivos
de sua criacdo, considerando que possuam valor primario (GARCIA JUNIOR, 2002,
p.46).

Arquivo intermediario ou 22 idade: documentos originarios do arquivo corrente,
com pouca frequéncia de uso e que aguardam cumprimento de prazos de prescricao
no arquivo destinado a guarda temporaria, isto €, ainda sdo detentores de valor
primario, mas ndo mais sao utilizados para assegurar as atividades diarias da
administracao. Nessa fase, apdés o cumprimento dos prazos estabelecidos, executa-
se a destinacdo final procedendo-se a eliminacdo, coleta de amostragem dos
documentos que seréo eliminados ou recolhimento ao arquivo permanente.

Arquivo permanente ou 32 idade: os documentos sdo preservados em
definitivo em razdo de seu valor histérico, testemunhal (valor secundario), legal,
probatério e cientifico-cultural. Como fonte de pesquisa sao liberados para consulta,
sendo permitido o acesso ao publico em geral (ARQUIVO DO ESTADO, 2008,
p.10b).

1% Idade Documentos vigentes e freqientemente '
EASE CORRENTE cgnsuhadas Arquivo Corrente
Final de vigéncia. Aguardam prazos de
2*idade prescricao e precaucao, raramente sao Arquivo
FASE INTERMEDIARIA |  consultados e aguardam destinacao final: Intermediario
eliminacdo ou guarda permanente.
g Documentos que perderam a vigéncia Arquivo
Atk administrativa porem séo providos de valor Permanente ou
FARETERMANENIE secundario ou histérico-cultural Historico

Figura 16 — Fases Documentais.
Fonte: Arquivo do Estado de Sao Paulo— 2008 — p.10b.

Para que o processo possa ser viabilizado e implementado corretamente,
deve-se dispor de instrumentos facilitadores indispensaveis para o sucesso da
gestdo documental. S&o eles: o Plano de Classificacdo e a Tabela de
Temporalidade, como mencionado anteriormente. Esses instrumentos proporcionam
a simplificacdo e a racionalizacdo dos procedimentos de gestdo, garantindo maior
velocidade e exatidao na recuperacao dos documentos e das informacoes.

Os instrumentos sdo confeccionados com a funcao de atribuir valor probatério
e de descrever o conjunto documental para sua posterior localizagdo. Sem esses
instrumentos a recuperagdo pode ficar comprometida, pois ndo seria possivel
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elaborar um meio de busca eficiente e, portanto, a recuperacdo se tornaria
dependente do profissional que organizou os documentos.

O Decreto n® 48.897, de 27 de Agosto de 2004, dispde sobre os documentos
de arquivos e sua gestao. O Plano de Classificacéo e a Tabela de Temporalidade de
Documentos da Administracdo Publica do Estado de Sao Paulo definem normas
para a avaliagdo, guarda e eliminagdo de documentos de arquivo. O Artigo 10 do
referido Decreto define o Plano de Classificagdo como o instrumento utilizado para

classificar todo e qualquer documento de arquivo.

Entende-se por classificacdo de documentos a seqiéncia das
operagdes técnicas que visam a agrupar os documentos de arquivo
relacionando-os ao 6rgao produtor, a fung¢ao, subfungcéo e atividade
responsavel por sua produgédo ou acumulagao (Decreto n® 48.897, de
27 de Agosto de 2004).

Esse instrumento tem a fungdo de recuperar o contexto de producdo dos
documentos produzidos e recebidos em decorréncia da execucao das atividades
organizacionais, agrupando-os de acordo com o 6érgao produtor, a funcdo, a

subfuncgéo e a atividade responsavel por sua produgédo ou acumulacao.
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Fungio:
Subfuncio:
Atividade:
Dorumento:

Atividade:

Documentos:

Atividade:

Dorumentos:

Atividade:

Dorumentos:

Atividade:

[j orumentos:

Atividade:

Dorumentos:

PLANO DE CLASSIFICACAO DE DOCUMENTOS
DA ADMINISTRACAO PUBLICA DO ESTADO DE SAQ PAULO:
ATIVIDADES-MEIO

01 ORGANIZACAQ ADMINISTRATIVA
01.01 Ordenamento juridico
01.01.01 Elaboracio de atos normativos
01.01.001.01 Decretn, estatuto, cidign, regulaments, regimento, Instrogio
normathva, norme, resolucio, deliberacio, portaria
01.01.02 Habhilitacio juridica e regularizagio fiscal dos drgios, entidades
£ Empresas
01.001.02.01 Alvara de funcionaments
01.01.02.02 Certificado de matricula no Cadastro Especifico da INSS - CEI
01.01.02.03 Comprovante de amalizagio de dados no Cadastro Macional do Trabathador - CNT
01.01.02.04 Comprovante de inscrigio e de sttnacio cadastral no Cadastro Nactonal de Pessoa Juridica -
CNFP]
01.01.02.06 Comprovante de inscrigio no Cadastro de Contributnte Mobiltdne - CCM
01.01.02.06 C-:um]:ll_'n'.'arltﬂ de Inscrigio no Cadastro de Contribuintes do ICMS

01.01.02.07 Compraovante de inscrigio no Programa de Allmentacio do Trabalhador - PAT
01.01.02.08 Comprovante de matricula na funta Comercial
01.01.02.09 Processo de cadastramento no Fundo de Garantta por Tempo de Servigo - FGTS
01.01.03 Formalizagdo de acordos bilaterais
1.01.03.01 Convénio, termo de cooperacio, acordo, protocolo de intengées, termo de parcerla
01.01.03.02 Processo de dissidio coletive de trabalba
01.01.04 Arompanhamento e instrugdio de acties judiciais e administrativas
(1.01.04.01 Expediente de scompanhamenta de acio judicial
(1.01.04.02 Expediente de atendimento de requisiciies. ordens judiclials ou administrativas
(1.01.04.03 Ficha de acompanhamento de acio judicial
01.01.04.04 Livro de contrale de agées judictais
01.01.04.05 Minutas de peticies inicials
01.01.05 Elaboracio de pareceres e uniformizacio da jurisprudéncia
administrativa
01.01.05.01 Despacho normativo
01.01.05.02 Parecer juridico
01.01.05.03 Parecer técnica
01.01.05.04 Simula
01.01.06 Assezsoramento técnico-legislativo
01.01.06.01 Leis
01.01.06.02 Livro de mensagens & Assernbléta Leptslativa

Figura 17 — Modelo de Plano de Classificacao.
Fonte: Arquivo do Estado de Sdo Paulo— 2008 — p.53a.

Para Lopes (1996, p.98 apud GARCIA JUNIOR, 2002, p.51), a classificagdo

deve-se dar de “modo heuristico”. Assim, o0 conjunto de classes/séries

informacionais e documentais deve refletir o que se identificou sobre as estruturas,

funcbes, atividades e caracteristicas dos acervos. Desse modo, pode-se definir
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logicamente uma hierarquia de classes/séries de acordo com as estruturas
organizacionais que permitirdo o acesso as informacgoes.

A Tabela de Temporalidade é regulamentada pelo Decreto n® 48.897, de 27
de Agosto de 2004, Artigo 19, definida como: “[...] instrumento resultante da
avaliacao documental, aprovado por autoridade competente, que define prazos de
guarda e a destinacao tendo em vista a transferéncia de documentos, recolhimento,
descarte ou eliminagdo de documentos”. Resulta diretamente da atividade de
avaliagdo, em que foram definidos os prazos legais para a guarda e eliminacéo
documental. “Instrumento que define o ciclo de vida do documento, visando reduzir
ao maximo a interferéncia e a subjetividade humana no processo de decisdo e de
retencao ou eliminagao” (NEGREIROS; DIAS, 2008, p.10).

Sistema de Arquives do Estado de Sde Paulo — SAESP www.saesp.sp.gov.br 4
01 ORGANIZACAO ADMINISTRATIVA {FUN!;AO:L
01.03 Apoio 4 administracdo publica (SUBFUNCAD)

PRAZOS DE GUARDA | DESTINAGCAO =
ATIVIDADES DOCUMENTOS {am anzx) OBSERVACOES
Uridade — Guards
Frodeises n—u:._:mu- Edminacho | ool
01030987 Agenda de cOMEIoMissos oficais 5 - v
103052 Atz de reuniao 2
TIOZ0T 2 ALade sessao 2 - v
D020 0% Cana de representagao viglncia v
01030 Cedula de wotacso de conselhero 2 v T resultado da votaplo e53a regisiada na
B Ata de sessfo.
T30 55 Comonicado agendando audeEnca P A vigEncha esgotase om a realzagho da
gEn vigencia v audiénia.
030007 Convie recebidn vigingia v A vigincia esgota-se com a realizacho do
genc Evento.
M.03.01 Contrde de  [mnapice Maadirea igénci
compromissos oficiais ¢ a v
002002 Ofice autorizando funcionario ou
servidor 3 conceder entrevista 3 4 v
TErEnisa
01.02.01.10 (Fige COMVOcando par Neuniao 4 v
01.02.00.11 Ofigio soiicitando agendamento de 4 v
Sudiéncia
D1.02.0012 Pauta g comonomissos P A vighncla esgota-se com o cumprimento
ngenaia v dos compromissos.
01.03.01.42 Pauta nd = O docurmenio poderd sar eliminado se suas
3UL3 0 reunas wigencia v nirmagles consiarem na Aty de reunifio.
01.03.01.14 Regstro de convites recebidos 2 W
oigapam FI:-"'1:L|.'1I'iD de encaminhamento de N Avigincia esgota-ce rom & publcapo da
nmg;dngm publicagao no Diario Cficial vigencia - v matera. =
g"leﬂﬂtiﬂﬂ I;I.II"|"=1|"|'3C|e M302m cL:ta de codigos de identficacao e 2nci v A vighncia esgota-s= com a atualizacho do
atos oficiais auforizacso wigendia - documenta.
01.03.0203 Matena para puDiGI‘,-C-b: no Diario Cfical s A vighnria esgota-ce com & publcacho da
do Estado i ¥ a " v matkria.

Figura 18 — Tabela de Temporalidade de Documentos da Administracdo Publica do
Estado de Sao Paulo: atividade-meio.
Fonte: Arquivo do Estado de Sdo Paulo (ANEXO lll) — 2008a.

E por meio da Tabela de Temporalidade que a informacéo seré selecionada
de modo sistematico em fungéo do ciclo de vida que lhe foi atribuido, e os sistemas
utilizados serao periodicamente avaliados, acelerando a comunicacéo da informagao
pertinente (ROUSSEAU; COUTURE, 1998, p.68-69).
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Sistematicamente, tem-se a relacdo da gestdo documental, Plano de
Classificacao e a Tabela de Temporalidade definida da seguinte maneira:

PRODUGCAO DOCUMENTAL

g

GESTAO DE DOCUMENTOS

g

APLICACAO DO PLANO DE CLASSIFICACAO
E DA TABELA DE TEMPORALIDADE

Figura 19 — Gestao Documental.
Fonte: Elaborada pela autora.

Destaca-se, assim, a fase da producdo documental, momento em que a
relacdo torna-se mais explicita, pois é nele que ocorre a producado informacional
dentro do contexto do organismo. Essa fase compreende, ainda, o estudo de
identificagédo das tipologias produzidas, entendido aqui como um estudo dos tipos de
informacao orgéanica produzidos pela instituicdo no exercicio de suas fungbes e,
também, do contexto no qual foram produzidos (funcao, subfuncéao e atividade).

Esse estudo torna-se fundamental para que se reconhecam dentro da
organizacao quais sao os produtores desse tipo de informacéo e, assim, possam ser
monitorados em busca de informacdes organicas de caracteristicas estratégicas.
Ocorre que os documentos alcancam uma grande dimenséo, refletindo em seu
conteudo a estrutura que os constituiu. Eles se encontram embutidos de significado
em funcao do contexto no qual foram gerados, transmitidos ou conservados.

A correta identificacdo da producdo documental permite a elaboragcdo e a
aplicagdo dos instrumentos arquivisticos, Plano de Classificagdo e Tabela de
Temporalidade, a fim de gerir as informacdes com o propésito de racionaliza-las e
disponibiliza-las aos usuarios.

Os dois instrumentos destacados acima sao complementares, de modo que a
nao aplicacdo de um podera interferir no resultado final do programa de gestao, uma
vez que este se torna deficitario em relagdo ao tratamento e avaliacdo dos
documentos. Esses instrumentos configuram-se como meios eficientes para a

execucao e cumprimento das exigéncias da gestao documental.
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Somente com a elaboracdo de um conjunto de normas e procedimentos
técnicos para a producao, tramitacao, avaliacdo, uso e arquivamento de documentos
durante todo o seu ciclo de vida (idade corrente, intermediaria e permanente) é que
se torna possivel a definicdo de seus prazos de guarda e de sua destinacao final,
admitindo o desenvolvimento e a implementacao eficaz de sistemas informatizados
de gestao de documentos e informacgdes (ARQUIVO DO ESTADO, 2008, p.6b).

A gestdo documental tem a capacidade de coletar, tratar, interpretar,
recuperar e utilizar as informagdes arquivisticas, propiciando a reunido de
informagdes confiaveis, bem como a capacidade de respostas as mudancas
constantes e desafios que surgem diariamente em qualquer organizagéo.

Dessa forma, a gestdo documental visa contribuir positivamente para
qualquer tipo de acdo organizacional, garantindo economia de recursos com a
reducdo da massa documental ao minimo essencial, a otimizacao e racionalizagao
dos espacos fisicos de guarda de documentos e agilidade na recuperacado das
informacgdes indispensaveis ao processo de tomada de decisdo estratégico, tatico e
operacional. Ela garante garantindo assim respostas rapidas, servicos eficazes e
desburocratizagdo dos processos e procedimentos, permitindo também a

preservacao da membéria institucional, difusao cultural, pesquisa, entre outros.
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CAPITULO5
PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia € um processo que compreende um conjunto de métodos,
técnicas e instrumentos que permitem a verificacdo de uma pesquisa cientifica, ou
seja, consiste em estabelecer o método que possibilitou a elaboracdo de novo
conhecimento cientifico.

A adocdo de uma metodologia para o desenvolvimento de uma pesquisa
pressupde a adogcao de um ou mais métodos e o estabelecimento de procedimentos
sistematicos e técnicos (OLIVEIRA, 2008). Portanto, trata-se de um processo que
tem inicio com a disposicao inicial de se escolher um determinado tema para melhor
compreensao e resolucao de problemas e conclui-se com a analise dos dados com
propostas concretas para a minimizacao ou solucédo do problema inicial.

Alinhar os procedimentos metodolégicos em conformidade com os objetivos
da pesquisa é extremamente importante para se obter uma analise consistente e
l6gica, ordenada e suscetivel a verificagdo empirica.

A pesquisa realizada é de natureza qualitativa, do tipo descritiva-exploratéria.
Esse tipo de pesquisa tem como objetivo analisar os fatos mediante contato direto
com o objeto em estudo e, por esse motivo, tem sido aplicada com grande éxito nas
pesquisas desenvolvidas na area de Ciéncias Sociais Aplicadas, mais
especificamente no campo cientifico da Ciéncia da Informacgéo, porquanto analisa
todo o processo e ndo somente os resultados obtidos.

A abordagem qualitativa caracteriza-se por ser um processo de reflexado e
analise detalhada da realidade do objeto de estudo em suas diferentes perspectivas.
Esse processo implica um estudo baseado na literatura pertinente ao tema,
observacodes, aplicacdo de questionarios, entrevistas e analise de dados, que pode
ser apresentada de forma descritiva.

Nesse tipo de abordagem é fundamental ter clareza do objeto de pesquisa, ou
seja, do tema estudado, porquanto é necessario entender o contexto historico,
politico-social e também cultural, haja vista que todos os fatos e fenébmenos sao
importantes para a fundamentacao e discussao dos dados.

“A pesquisa qualitativa desenvolve-se em uma situagdo natural, é rica em
dados descritivos, possui um plano flexivel e focaliza a realidade de forma complexa
e num determinado contexto” (MORENO, 2006, p.3). Nesse sentido, as pesquisas
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de carater descritivo buscam examinar um fenémeno para descrevé-lo de forma
integral ou diferencia-lo de outro (MATIAS-PEREIRA, 2010, p.48).

De modo geral, as pesquisas sob esse enfoque tém como objetivo primordial
a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno ou o
estabelecimento de relagbes entre varidveis. S&do inumeros os estudos que podem
ser classificados sob este titulo e uma de suas caracteristicas mais significativas
esta na utilizagao de técnicas padronizadas de coleta de dados (GIL, 2009, p.28).

As pesquisas descritivas sdo, juntamente com as exploratérias, as que
habitualmente realizam os pesquisadores sociais preocupados com a atuagao
pratica. Sao também as mais solicitadas por organizacdes como instituicdes
educacionais, empresas comerciais, partidos politicos, etc. (GIL, 2009, p.28).

Ja os estudos exploratorios objetivam uma explicacdo geral sobre
determinado fato, por meio da delimitacdo do estudo, levantamento bibliografico,
leitura e andlise de documentos. Em geral, oferecem uma visdo geral do fato ou
fenbmeno estudado, quando o tema escolhido é pouco explorado, sendo dificil a
formulacao e operacionalizacao de hipoteses. Segundo Trivifios (1987, p.109-110)
“[...] os estudos exploratorios permitem ao investigador aumentar sua experiéncia
em torno de determinado problema [...]” € o0s estudos descritivos visam [...]
aprofundar a descricdo de determinada realidade”.

Com base nos objetivos propostos inicialmente para o desenvolvimento desta
pesquisa, a metodologia dividiu-se em duas etapas distintas e subsequentes. Na
primeira etapa, realizou-se a pesquisa bibliografica, a pesquisa exploratéria e a
construcao dos instrumentos de coleta de dados, questionario, roteiro de entrevista e
roteiro de observacdo. Na segunda etapa, foram realizadas as entrevistas.

A adocao de varias técnicas de coleta de dados é interessante, pois permite a
analise da realidade sob varios angulos. Defende-se que o emprego de distintas
técnicas de pesquisa aplicadas a coleta dos mesmos dados, bem como a
comparacdo dos resultados, enriquece a qualidade da analise dos dados e,
consequentemente, os resultados obtidos.

Como parametro para a definicdo dos procedimentos metodoldgicos, buscou-
se pesquisas realizadas na area de Ciéncia da Informacao em que o foco de estudo
fosse a informagdo como subsidio para a tomada de decisdo. Assim, utilizou-se a
pesquisa de Moreno (2006), pois se trata de um dos poucos estudos em que ha

uma andlise direta da influéncia da informacgao organica no processo decisoério.
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5.1 Universo de Pesquisa

O universo de pesquisa refere-se a delimitacao do espaco em que a pesquisa
de campo sera realizada, bem como caracteriza total ou parcialmente as pessoas
que atuam no referido espaco, além do conjunto de elementos que compdéem o
objeto de estudo (OLIVEIRA, 2008, p.87). Porém, nem sempre é possivel pesquisar
a totalidade desses elementos, ou todas as pessoas € grupos que se situam no
espaco delimitado para o estudo. Portanto, cabe ao pesquisador, a partir do universo
e da populagéo alvo da pesquisa, definir o tamanho da amostra, ou seja, “[...] uma
parcela convenientemente selecionada do universo (populacdo); é um subconjunto
do universo [...]” (MARCONI; LAKATOS, 2010, p.147).

Para a realizacdo da pesquisa optou-se pelo setor varejista do setor de
material de construgdo, cujas empresas sao filiadas a Rede Construnova, e que
também fazem parte da Associagdo Comercial e Industrial de Marilia (ACIM). A
Rede Construnova compreende 15 (quinze) empresas distribuidas nas cidades de
Marilia, Echapora, Ubirajara, Pompéia, Avanhandava, Getulina, Cafelandia,
Chavantes, Quintana, Promissédo, Garca e Assis.

5.2 Caracterizacdo da Organizagao'

A Rede Construnova é formada por 15 (quinze) empresas varejistas do setor
de materiais de construcéo, cuja visdo é totalmente voltada para o mercado da
regiao. Por meio de aliancas estratégicas e associativismo empresarial busca uma
nova forma de atuacdo no mercado. A Rede dispée de um planejamento de acao
para enfrentar o concorrido mercado varejista, o qual tem passado por momentos
dificeis em fungcdo da abertura da economia para o mercado internacional, bem
como das incorporagdes ocorridas entre as grandes empresas nacionais €
transnacionais, que se formaram nos Uultimos anos e que atuam no mercado
nacional.

Nesse contexto nasceu a Rede Construnova, cujo projeto foi idealizado com o
apoio do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE),

com o intuito de desenvolver acées em conjunto, a fim de fortalecer as empresas

'* Dados extraidos do site da empresa <http://redeconstrunova.com.br/>.
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afiliadas por meio de melhores negociagcdes em todas as instancias. A Rede tem
como missao criar, desenvolver e implantar projetos de gestdo de negocios
mediante aliancas estratégicas que contribuam para o fortalecimento e o
crescimento das empresas varejistas independentes de materiais de construcao.

A partir da definicdo da missdo da organizacao, foram estipuladas metas a
serem cumpridas pelas empresas:

= Tornar-se a maior Rede independente de varejo no segmento de materiais

de construgdo, em numero de lojas e faturamento do interior de Séao
Paulo, a um raio de 150 km (Norte, Sul, Leste e Oeste) de Marilia;

» Manter-se constantemente atualizada em relacado as técnicas de aliangas

estratégicas desenvolvidas no Estado e no Pais;

» Fortalecer a marca Rede Construnova para que se tenha cada vez mais

impacto junto ao mercado consumidor e ao mercado publicitario;

= Criar um padrao tecnoldgico diferenciado na prestacdo de servicos e

revenda de materiais de construcao;

= Oferecer treinamento e capacitacdo das empresas associadas/afiliadas

com o objetivo de atingir os objetivos desejados junto aos concorrentes;

» Possuir o melhor padrdao de qualidade e exceléncia no atendimento e

prestacao de servigos;

= Estar completamente envolvida socialmente na comunidade em que atua,

desenvolvendo projetos que contribuam para a melhoria social e cultural
dessas comunidades.

Em suma, a Rede Construnova pretende estabelecer parcerias estratégicas,
obter maior participacdo no mercado e desenvolver novos produtos € servigos,
treinamento e capacitacao dos profissionais, possibilitando em cenarios futuros criar
marcas préprias, viabilizando estratégias de crescimento e maior integracéo entre as
empresas afiliadas a Rede.

A unido de empresas que fazem parte do mesmo segmento permite o
aumento na capacidade e no poder de negociacao, pois 0 numero de associados €
proporcional ao volume de compras e, consequentemente, os valores negociados
serao menores. Os custos de estocagem, o estabelecimento de logistica de
fornecimento de produtos, a diminuicado do capital de giro necessario, e 0 aumento
das receitas e dos lucros sdo beneficios propiciados por redes que negociam

produtos de um mesmo ramo.
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O organograma da Rede Construnova é composto da seguinte forma:
» Presidente;

= Vice Presidente;

» Primeiro Secretario;

= Segundo Secretério;

» Primeiro Tesoureiro;

= Segundo Tesoureiro;

= Diretora de Marketing;

= Vice-Diretora de Marketing;

= Membros do Conselho Fiscal;

= Membros do Conselho Administrativo;
= Membros do Conselho de Etica.

5.3 Populacao Alvo/Sujeitos de Pesquisa

Os sujeitos de pesquisa sao os responsaveis pelo planejamento de acées no
curto, médio e longo prazos e, portanto, pela tomada de decisdo. No caso especifico
tratado no presente estudo, a Rede é formada por 15 (empresas), no entanto,
apenas 10 (dez) participaram da pesquisa.

5.4 Técnicas/Instrumentos de Coleta de Dados

Os instrumentos foram elaborados a partir das principais tematicas discutidas
no referencial teérico, bem como a partir dos objetivos propostos na pesquisa, a fim
de propiciar uma compreensao global dos fenémenos objeto desta pesquisa.

Foram definidos para a coleta de dados o questionario estruturado com
questbes fechadas e a entrevista, a fim de identificar a influéncia da informacéao
organica para o processo decisorio. A selegdo dos instrumentos esta diretamente
relacionada ao problema estudado e aos objetivos inicialmente propostos, ou seja, a
escolha esta em conformidade com a proposi¢do da pesquisa.

O questionario caracteriza-se como uma ferramenta flexivel, pois pode ser
respondido sem a presenca do pesquisador, podendo ser composto por perguntas
abertas, fechadas e de multipla escolha. Trata-se de uma técnica de investigacao
que comporta um conjunto de questées que sdo submetidas as pessoas com o
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proposito de obter informagdes sobre conhecimento, crengas, sentimentos, valores,
interesses, expectativas, aspiragdes, temores, comportamento presente ou passado,
etc. (GIL, 2009, p.121).

De acordo como o0s objetivos propostos na pesquisa, estruturou-se o
questionario (Apéndice C) com questdes fechadas. Este, por sua vez, foi elaborado
com base na literatura pesquisada e a partir de um instrumento geral elaborado pelo
Grupo de Pesquisa “Informacdo, Conhecimento e Inteligéncia Organizacional'”.
Além disso, foram identificados os aspectos mais relevantes aplicados a esta
tematica de pesquisa, encontrados em instrumentos elaborados por outras
pesquisas ja concluidas, de autores como: Woida (2008)'¢, Molina (2008)'", Bueno
(2010)'®, Cavalcante (2010)'® e Pacheco (2010)%.

Com o objetivo de facilitar as repostas, visto que o pesquisador ndo estaria
presente, o instrumento foi divido em modulos relacionados diretamente aos temas
centrais discutidos pela pesquisa. Os mdodulos foram divididos da seguinte forma:

= Mdédulo 1: Caracterizagao da organizacao;

» Médulo 2: Caracterizagao do entrevistado;

= Médulo 3: Gestao da informacao;

= Mdédulo 4: Tipos de informacao organica;

= Modulo 5: Processo de tomada de deciséo;

» Modulo 6: Sistemas de informagéao da empresa.

>0 grupo de Pesquisa “Informagdo, Conhecimento e Inteligéncia Organizacional” € registrado na
Universidade Estadual Paulista (Unesp), Campus de Marilia. E coordenado pela Profa. Dra. Marta
Ligia Pomim Valentim e é formado por docentes, estudantes de p6s-graduacdo e graduacao das
areas de Arquivologia, Biblioteconomia e Ciéncia da Informagéao, entre outras.

'® WOIDA, L. M. Cultura informacional voltada & inteligéncia competitiva no setor de calgados de S&o
Paulo: estudo sobre a relacdo entre as pessoas, a informagédo e as tecnologias de informacéo e
comunicacao. Marilia: Unesp, 2008. 263f. Dissertagdao (Mestrado) — Programa de Pés-Graduagao
em Ciéncia da Informacdo — Faculdade de Filosofia e Ciéncias (FFC), Universidade Estadual
Paulista.

"7 MOLINA, L. G. Portais corporativos: tecnologias de informacdo e comunicacdo aplicadas a gestio
da informacdo e do conhecimento em empresas de tecnologia de informacao. Marilia: Unesp,
2008. 211f. Dissertacdo (Mestrado) - Programa de Pds-Graduagédo em Ciéncia da Informagéao -
Faculdade de Filosofia e Ciéncias (FFC), Universidade Estadual Paulista (Unesp).

'® BUENO, D. A. Fluxos documentais em ambientes empresariais: caracteristicas, tipologias e usos.
Marilia: Unesp, 2010. 137f. TCC (Trabalho de Conclusao de Curso) - Graduagao em Arquivologia -
Faculdade de Filosofia e Ciéncias (FFC), Universidade Estadual Paulista (Unesp).

" CAVALCANTE, L. de F. B. Gestdo do comportamento informacional apoiada na cultura
organizacional e em modelos mentais. Marilia: Unesp, 2010. 240f. Dissertacdo (Mestrado) —
Programa de Pés-Graduagdo em Ciéncia da Informag¢do — Faculdade de Filosofia e Ciéncias
(FFC), Universidade Estadual Paulista (Unesp).

2 PACHECO, C. G. Prospeccdo e monitoramento informacional no contexto da inteligéncia
competitiva em microempresas do ramo 6ptico da regido de Marilia-SP. Marilia: Unesp, 2010. 241f.
Dissertacao (Mestrado) — Programa de Pés-Graduagédo em Ciéncia da Informagédo — Faculdade de
Filosofia e Ciéncias (FFC), Universidade Estadual Paulista (Unesp).
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A elaboragéo do questionario dividido em 6 médulos deu-se com o intuito de
separar as tematicas importantes para a coleta de dados e em funcdo da
necessidade de coletar dados que facilitassem a obtencao de informacdes para a
consecucao dos objetivos formulados (OLIVEIRA, 2008, p.85). O conteddo das
questdes foi formulado a partir da literatura analisada, levando-se em consideracéo
sua importancia e consonancia com os objetivos iniciais propostos.

Para Marconi e Lakatos (2010, p.184-185) a aplicacdo de questionario
apresenta diversas vantagens:

= Economia de tempo e viagens e obtencao de grande niumero de dados;

= Atinge maior numero de pessoas simultaneamente;

= Abrange uma area geografica mais ampla;

= Economiza pessoal, tanto em adestramento quanto em trabalho de

campo;

= Obtém resposta mais rapida e mais precisa;

= Maior liberdade nas respostas, em razdo do anonimato;

= Mais seguranca, pelo fato de as respostas ndo serem identificadas;

= Menos risco de distor¢ao, pela ndo influéncia do pesquisador;

» Mais tempo para responder e em hora mais favoravel,

» Mais uniformidade na avaliagdo, em virtude da natureza impessoal do

instrumento.

Além do questionario, elaborou-se um roteiro de entrevista (Apéndice D), pois
este instrumento permite uma visdo diferenciada sobre um mesmo fenémeno,
fornece descricbes detalhadas e também possibilita a oportunidade de interacéo
entre o entrevistador e o entrevistado.

Pode-se definir a entrevista como uma técnica em que o investigador se
apresenta frente ao investigado e formula perguntas, com o objetivo de obter dados
que lhe interessam para a investigacao. A entrevista é, portanto, uma forma de
interacdo social. Mais especificamente, trata-se de uma técnica de investigacao
baseada em perguntas que sdo dirigidas a pessoas previamente escolhidas
(LUDWING, 2009, p.65). Por ser uma técnica flexivel, é adotada em diversas
investigacées nos mais variados campos de pesquisa, sendo largamente utilizada
nas pesquisas em organizagoes.

Segundo Gil (2009, p.110), as vantagens da entrevista sao:
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» Possibilita a obtencao de dados referentes aos mais diversos aspectos da

vida social;

= E uma técnica muito eficiente para a obtencéo de dados em profundidade;

» Os dados obtidos sao suscetiveis de classificacao e de quantificacao.

O roteiro de entrevista foi preparado com o objetivo de aprofundar alguns
aspectos importantes para a pesquisa, e que nao foram respondidos pelo
questionario. Foi elaborado de acordo com os subtemas discutidos no referencial
tedrico. Contém 11 (onze) topicos abertos, divididos em mddulos, cuja finalidade é
aprofundar e obter informac¢des que nao foram contempladas pelo questionario,

conforme segue abaixo:

M1-Q1%') Dentre as alternativas selecionadas em relacdo aos tipos de
documentos produzidos pela empresa, qual deles vocé considera mais
relevante para tomar uma decisdao? Qual utiliza com maior frequéncia?
Por qué? Vocé a considera confiavel?

Esta questao teve como objetivo identificar, dentre as alternativas assinaladas
qual tipo de informacao organica se sobressai, qual a frequéncia de utilizacéo
e também seu nivel de confiabilidade.

M4-Q2) A empresa busca informacoes sobre o ambiente de negécios e
da empresa (concorrentes, mercado, tendéncias, socios, clientes)?
Nesta questao procurou-se verificar se a empresa se mantém atualizada em

relagdo ao ambiente interno e externo da organizagao.

M4-Q3) Vocé ja teve algum tipo de perda de oportunidade de negocio ou
perda financeira por causa de falta de informacao?
O intuito desta questao foi identificar se as empresas ja tiveram algum tipo de

perda financeira ou de oportunidade por deficiéncia de informacao.

M5-Q4) Dentre os tipos de fontes de informacao produzidos pela
empresa destacados no questionario qual considera mais relevante para
a tomada de decisao? Por qué?

2 M: Médulo do Roteiro de Entrevista.
Q: Questao do Roteiro de Entrevista.
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Buscou-se identificar o motivo da escolha de uma determinada fonte

informacional.

M5-Q5) De acordo com a resposta do questionario, a tomada de decisao
é realizada geralmente por meio de... Essa maneira é usual ou costuma
variar de acordo com a situacao?

Nesta questdo, o objetivo foi analisar o tipo de tomada de decisdao que a
empresa toma, a fim de relaciona-lo com a literatura. E ainda, se costuma ser

usual ou néo.

M5-Q6) A partir da decisao tomada foi necessario algum tipo de ajuste. A
empresa permite que isso seja feito, apos a decisdao ja estar em
andamento? Isso acontece regularmente?

Esta questao proporcionou analisar se a empresa permite que as decisdes

implantadas sofram adaptacdes, e a periodicidade com que isso ocorre.

M6-Q7) A empresa costuma monitorar a decisao tomada, ou seja, avaliar
se esta de acordo com as expectativas iniciais? Ha algum tipo de
avaliacao do sucesso ou do fracasso do processo da decisao?

Permitiu identificar se a empresa monitora suas decisdes e se ha algum tipo
de avaliacado da deciséo.

Q8) As decisoes sao tomadas individualmente ou coletivamente?
Esta questdo visava um maior aprofundamento na questdo do processo
decisorio.

Q9) Quando a empresa toma alguma decisao ela pensa de maneira
estratégica, com vistas a objetivos de médio e longo prazo?

Esta questao teve o intuito de diagnosticar se a empresa toma decisdes
pensando estrategicamente, ou se apenas tem o objetivo de solucionar uma

situacao imediata.
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Q10) Existe algum tipo de sistema de informacao usado pelas pessoas
da empresa que forneca informacao para a tomada de decisao? Se
houver, vocé costuma utiliza-lo?

Buscou-se identificar se a empresa possui e utiliza algum tipo de sistema

computacional e como se da esse uso.

Q11) Em relacao ao acesso e a recuperacao de informacoes, ela é feita
somente através de sistemas informacionais ou existe algum outro
tipo/forma de recuperacao? Explique.

Nesta questdo, o objeto foi analisar se as informacbes para a tomada de
decisao sao pelo sistema ou por fontes documentais, ou ainda, se resultam de

uma combinagao de ambos.

Por se tratar de um roteiro semi-estruturado de entrevista, as intervencdes
podem ser feitas, desde que nao conduzam o raciocinio do entrevistado,
possibilitando-lhe assim maior flexibilidade ao mesmo. Os tépicos encontram-se
dispostos numa sequéncia l6gica, mas a entrevista como um todo se aproxima de
uma conversa informal, propiciando a expresséo livre do entrevistado, deixando-o a
vontade para declarar suas opinides, consideracdes e reflexbes. As entrevistas

foram realizadas na segunda fase da pesquisa.

5.5 Procedimentos de Coleta de Dados

A coleta de dados foi realizada, primeiramente, por meio do contato da
pesquisadora, por intermédio da ACIM, com o gerente da Rede Construnova. Este,
por sua vez, mediou o contato com todas as empresas afiliadas a Rede. Desse
modo, foram realizadas duas reuniées para definir como seriam desenvolvidos 0s
procedimentos para a coleta de dados.

Definiu-se que, primeiramente, seria aplicado o questionario e apods a
devolugédo deste seriam realizadas as entrevistas. O questionario foi enviado ao
gerente, que em reunido da Rede realizada no més de Abril, mediante a presenca
de todos os afiliados, entregou-o em formato impresso, para o preenchimento e
posterior devolugcao. Foram devolvidos primeiramente 6 (seis) questionarios a

entrevistadora no més de maio. Sendo assim, foi possivel realizar a andlise inicial
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para a elaboracéo do roteiro de entrevista, cujos resultados finais sdo apresentados
no Capitulo “Analise e Apresentacao dos Resultados”. Posteriormente, no més de
outubro, foram devolvidos outros 4 (quatro) questionarios.

Atualmente, a Rede é composta por 15 empresas, no entanto, obtivemos a
devolucao de 10 (dez) questionarios até o més de outubro. Em virtude do tempo
exiguo para a conclusao da pesquisa optou-se, em reunido com o gerente da Rede,
por realizar as analises desta amostra, ou seja, em 66% das empresas, percentual
considerado representativo. Portanto, trata-se da utilizagdo de uma amostra néao
probabilistica do tipo intencional, pratica que “...] consiste em selecionar um
subgrupo da populacdo que, com base nas informacbes disponiveis, possa ser
considerado representativo de toda populagao” (GIL, 2009, p.94).

A realizacao das entrevistas ocorreu no més de outubro e novembro de 2010,
compreendendo a segunda etapa dos procedimentos metodolégicos. Buscou-se
primeiramente deixar o entrevistado a vontade, explicando os objetivos da pesquisa.
Apresentou-se o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (Apéndice B), bem
como foi recolhida a assinatura do participante. Solicitou-se também ao sujeito
entrevistado a permissao para que a entrevista fosse gravada em aparelho de MP4
para posterior transcricdo. Cabe ressaltar que todos os participantes permitiram a
gravagao da entrevista. As entrevistas tiveram duragéo de 10 a 25 minutos.

5.6 Procedimentos de Analise de Dados

A analise do questionario foi simplificada e ndo se refere uso de métodos
especificos. No entanto, destaca-se que no Médulo 2 foi aplicada a Escala de Likert,
a fim de caracterizar o perfil dos tomadores de decisao, com o propdsito de tecer
relagdes entre o gestor e a forma de tomar deciséo. Este tipo de andlise possibilita a
mensuracdo de comportamentos e habilidades numa escala de intervalo definida
pelo pesquisador, portanto esta adequada aos procedimentos metodoldgicos no que
tange a aplicacao e analise dos dados alinhados aos objetivos iniciais propostos.

As entrevistas foram analisadas, conforme mencionado anteriormente, a partir
do método “Andlise de Conteudo”, mais especificamente a partir da aplicacdo da
“Andlise Categorial”, que permite a escolha de categorias tematicas a priori, 0 que
nao significa que categorias a posteriori sejam recusadas ou reprimidas na fase de
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organizacao da analise propriamente dita. Optou-se por este método por se tratar de

uma técnica usada em estudos organizacionais, com resultado bastante satisfatério.
Segundo Bardin (2010, p.44) a Analise de Conteudo é:

Um conjunto de técnicas de andlise das comunicag6es visando obter
por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contetdo
das mensagens indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as condicbes de
producao/recepgao (variaveis inferidas) destas mensagens.

Trata-se de uma metodologia de pesquisa empregada para descrever e

interpretar os conteidos de mensagens, comunicagdes, documentos ou textos. As

analises permitem descricoes sistematicas, ajudando a reinterpretar os contetdos e

a atingir uma compreensao de significados subliminares (MORAES, 1999, p.8).

A analise de conteldo é realizada em trés fases:

analisado.

Pré-andlise: consiste, de maneira geral, na organizacdo do material a ser

Exploragdo do material: tem raizes na etapa anterior, aprofundando ainda
mais a analise por meio dos seguintes procedimentos: classificacao,
codificacdo e categorizacdo. Pressupde a escolha dos documentos que
fardo parte das andlises.

Tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo: momento em que

os dados brutos séo trabalhados e interpretados.

Mediante a aplicacdo da “Analise Categorial” € possivel analisar as ‘[...]

entrelinhas das opinides das pessoas, nao se restringindo unicamente as palavras

expressas diretamente, mas também aquelas que estdo subentendidas no discurso,
fala ou resposta de um respondente” (PERRIEN; CHERON; ZINS, 1984, p.27 apud
MORENO, 2006, p.122). A analise de conteudo € por exceléncia um trabalho de

inferéncia do pesquisador, portanto “[...] de certo modo [...] € uma interpretacao

pessoal por parte do pesquisador com relacdo a percepcao que tem dos dados”
(MORAES, 1999, p.10).

Para realizar a analise de conteudo, utilizou-se a técnica de Analise

Categorial ou Tematica. Valentim define: “[...] a andlise categorial trata do

desmembramento do discurso em categorias tematicas, em que os critérios de

escolha e de delimitagdo orientam-se pela dimensdo da investigagdo dos temas,
identificados nos discursos dos sujeitos” (VALENTIM et al., 2005, p.183-184).
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A categorizacdo é uma operacao de classificagcdo de elementos constitutivos
de um conjunto por diferenciacdo seguida de um reagrupamento baseado em
analogias, a partir de critérios definidos (FRANCO, 2005, p.57).

Em sintese, os procedimentos metodologicos adotados na pesquisa

configuram-se da seguinte forma:

Revisao de Literatura

y

Identificagdo das dimensées
A A
Elaboracao do Elaboracao do roteiro
auestionario de entrevista
\ 4 A 4
Validacao Validacao
\ 4 A 4
Aplicagao do Entrevista com os
questionario gestores

\ 4
Analise dos dados

A 4

v
Consideracoées finais

Figura 20 — Delineamento da pesquisa.
Fonte: Elaborado pela autora.
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, CAPITULO 6
ANALISE E APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentadas a tabulacdo e a analise dos dados
coletados por meio da aplicagdo do questionario estruturado e da entrevista. Apés a
aplicagdo de ambos os instrumentos foi possivel realizar as analises que serdo
apresentadas a partir da Figura 21. Para a analise do questionario, optou-se pela
apresentacao dos dados em gréficos e figuras.

E importante informar que, nas figuras, as letras A, B, C, D, E, F, G, H, 1 e J
correspondem as empresas pesquisadas e que cada uma delas foi caracterizada por
uma cor (Figura 21):

‘A\BCDEFGH I J

Figura 21 — Legenda das Empresas.
Fonte: Elaborada pela autora.

Optou-se por esse tipo de tabulacao dos dados por ser relevante para a
analise, pois permite tecer relagbes mais precisas e com maior profundidade de
discussdo, o0 que enriquece sobremaneira as consideracdes. Cada empresa

corresponde a uma cor, conforme demonstrado na legenda acima.
6.1 Médulo 1: Caracterizacao da Organizacao

Esta secdo busca caracterizar a organizagdo quanto aos seus fundamentos
principais. Os graficos apresentados referem-se a classificagdo da organizagcéao
quanto ao porte, numero de empregados, ano de fundacdo e, ainda, quanto aos
setores formalmente existentes na organizagao.

Do total das empresas pesquisadas 50% sao de pequeno porte, 40%
denominam-se microempresas e 10% consideram-se de médio porte. De acordo
com a classificacdo do Sebrae®?, microempresas sdo aquelas que possuem até 09
(nove) funcionarios, enquanto que pequenas empresas possuem de 10 (dez) a 49

(quarenta e nove) funcionarios. Nota-se que a respondente se identificou como

22 <http://www.sebrae.com.br/uf/goias/indicadores-das-mpe/classificacao-empresarial/>
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sendo de porte médio desconsiderou a classificagdo proposta pelo Sebrae, uma vez

que a referida empresa possui apenas 3 (trés) funcionarios.

De acordo com o SEBRAE (2010)%,

[...] a adogdo de critérios para a definigdo de tamanho de empresa
constitui importante fator de apoio as micro e pequenas empresas,
permitindo que as firmas classificadas dentro dos limites
estabelecidos possam usufruir os beneficios e incentivos previstos
nas legislacbes que dispdem sobre o tratamento diferenciado ao
segmento, e que buscam alcancar objetivos prioritarios de politica,
como o0 aumento das exportacoes, a geracao de emprego e renda, a
diminuicdo da informalidade dos pequenos negdcios, entre outras
(SEBRAE, 2010).

A definicdo do tamanho/porte de uma empresa varia conforme o critério

estabelecido em cada pais, ou de acordo com as proprias instituicées que trabalham

com este tipo de classificacao. O critério mais utilizado, em diversos paises, para a

classificacdo das empresas em relacdo ao tamanho/porte, € o que tem base o

namero de empregados permanentes da empresa, sendo que o faturamento anual é
também outra variavel frequentemente considerada (MAFRA FERREIRA, 2006,

p.61).

Classificacao das empresas quanto ao porte

50%

= Grande ®Meédia Pequena =Micro

Figura 22 — Classificacao das Empresas Quanto ao Tamanho.

Fonte: Dados da pesquisa.

Em relacao ao niumero de funcionarios, constatou-se que 100% das empresas

possuem até 19 empregados, isto é, sdo de um micro ou pequeno porte. O nimero

de funcionérios é reduzido devido a pequena estrutura das empresas.

2 <http://www.sebrae.com.br/uf/goias/indicadores-das-mpe/classificacao-empresarial/>
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As empresas foram fundadas entre 1973 e 2009. Nota-se, portanto, que o
universo é bastante diversificado em relacdo ao tempo de atuagcdo, pois ha
incidéncia de atuacdo de empresas com mais de 30 (trinta) anos no mercado,
enquanto que outras foram abertas recentemente, em 2009. Todas as empresas sao
matrizes.

Quanto aos setores formalmente existentes na organizacdo, tem-se a

seqguinte (Figura 23):

Setor A B Cc D | J Total
Vendas 09
Financeiro/Contabil 07
Compras/Suprimentos 06
Informatica 05
Marketing 04
Logistica 04
Planejamento 04
Materiais 02
Seguranga 01
Relacbes Publicas 01
Informacao 01
Comunicacao 01
Outro(s). 01

Figura 23 — Setores Formalmente Existentes nas Organizacoes.
Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se que a maior incidéncia de respostas corresponde a setores
diretamente relacionados ao segmento varejista, como vendas, financeiro/contabil,
compras/suprimentos, informatica e marketing, caracteristicos de empresas que
comercializam produtos. O setor juridico e o de recursos humanos nao foram
mencionados porque esses servicos sao realizados por empresas terceirizadas. A
empresa G mencionou o setor de organizagdo e limpeza. E nitido, ainda, que as
empresas que apresentam maior numero de setores sdo A, B e G, o que denota
tratar-se de empresas que possuem maior estrutura organizacional. Para setores
como seguranca, relacées publicas e informacdo e comunicacao, a incidéncia de
resposta foi extremamente baixa, pois os mesmos que ndo existem formalmente,
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sendo que suas atividades sdo executadas de acordo com a demanda, sdo setores
constitutivos de empresas de médio e grande porte.

6.2 Médulo 2: Caracterizacao do Entrevistado

Este mddulo tem como propdésito caracterizar os participantes da pesquisa. A
fim de atingir este objetivo, os elementos abordados foram: faixa etaria; nivel de
escolaridade; nivel hierarquico; numero de empregados subordinados; atividades
desenvolvidas na empresa e formas de atualizacdo profissional. Foram analisadas,
ainda, as habilidades, competéncias e o comportamento que cada respondente
considera possuir e desempenhar. Para tanto, aplicou-se a Escala de Likert.

A faixa etaria dos respondentes varia entre 34 e 60 anos. Em relacdo a
escolaridade, constatou-se que 50% dos sujeitos possuem o 2° grau completo,
enquanto que 40% possuem graduacdo completa e 10% nao tém graduacédo
completa (Figura 24):

Nivel de escolaridade

10%

m 2° grau completo ®mGraduagao completa = Graduagao incompleta

Figura 24 — Escolaridade dos Sujeitos.
Fonte: Dados da pesquisa.

Os sujeitos pesquisados sao proprietarios, socios ou gerentes da
organizacdo, o que se justifica pelo fato de que a pesquisa se centra nos
responsaveis pela tomada de decisdao. Tem-se assim a seguinte configuragao:



149

Nivel hierarquico

H Proprietario M Gerente

Figura 25 — Nivel Hierarquico.
Fonte: Dados da pesquisa.

A partir da andlise dos dados, observa-se que a maioria dos participantes (8)
sao proprietarios das empresas e 2 (dois) gerentes. Neste caso, o socio também é
considerado como proprietario da empresa e, portanto, como responsavel também
pelas decisdes. Os gerentes, especificamente neste universo, também exercem
atividades que exigem tomadas de decisao.

O numero de empregados que sao diretamente subordinados aos sujeitos da
pesquisa varia de 2 (dois) a 13 (treze). Esse numero reduzido é justificado pelo
pequeno porte das empresas que, COMoO vimos, SA0 MICro ou pequenas.

Quanto as atividades desenvolvidas pelos tomadores de decisao, foi possivel
obter as seguintes respostas (Figura 26):

Atividades Exercidas 1 | J | Total
Participagao de reunibes 09
Contato com clientes 08
Contato com fornecedores 08
Planejamento 07
Acesso a Internet 07
Gestao de pessoas 05
Normas administrativas 04
Acompanhamento de concorrentes 04
Elaboracéo de relatérios 03
Comunicagéao organizacional 03
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Gestao da informacao 02
Analise de dados e informacao 02
Disseminacgéao de relatoérios 01
Gestao de projetos 01
Prospeccao/Monitoramento de dados 01
Normas técnicas 01
Gestao do conhecimento 01

Figura 26 — Atividades Exercidas.
Fonte: Dados da pesquisa.

Por se tratar do segmento varejista, foi possivel verificar que as atividades
relacionadas com clientes e fornecedores se sobressaem as demais. Atividades que
dizem respeito as rotinas administrativas aparecem em seguida, enquanto que os
processos relacionados ao gerenciamento da informacdo sdo poucos citados.
Outras atividades, como por exemplo arquitetura de sistemas, gestdo de site e
analise de sistemas, ndo foram assinaladas. A empresa “I” mencionou a atividade
financeira, que é desempenhada pelo tomador de decisdo. E evidente que o gestor
da empresa “A” concentra a maior parte das atividades desenvolvidas pela mesma,
ao passo que, na empresa “H” somente duas atividades competem ao respondente
do questionario, fator que pode indicar uma descentralizacdo das decisdes ou,
ainda, que a empresa nao desenvolve as atividades listadas no questionario.

Em relacdo a maneira pela qual os entrevistados se mantém atualizados,

observa-se o seguinte (Figura 27):

Atualizacao e Capacitacao Profissional |A|B|C I |J | Total
Participagdo em treinamentos 10
Participagdo em reunidées com empresérios do 08
setor

Participagao em feiras, congressos e eventos 07
de negdcios dentro e fora da cidade

Participagdo em cursos de aperfeicoamento 05
Participagdo em cursos de extensao 01

Figura 27 — Atualizacao e Capacitacao Profissional.
Fonte: Dados da pesquisa.
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A partir da andlise da Figura 27, evidencia-se que todos os participantes da
pesquisa se preocupam em estar se atualizando constantemente em relacdo as
novidades do setor de materiais de construgdo. Para tal, utilizam diversos meios, o
mais citado dos quais é a participagdo em treinamentos, seguida pela participacao
em reunides do setor e em feiras, congressos e eventos. A geréncia da Rede
Construnova oferece constantemente treinamentos e promove eventos, a fim de que
seus afiliados se mantenham atualizados e possam estar a frente de seus
concorrentes. Outros tipos de capacitacdo tais como participagdo em cursos de
idiomas/informatica e em listas/foruns de discussdo nao foram assinalados pelos
sujeitos respondentes. Pode-se destacar a empresa “D” como aquela que mais
busca meios de capacitar a si mesma e, também, os funcionarios.

As questbes 15 e 16 identificam, a partir das alternativas assinaladas e da
literatura analisada a respeito do comportamento informacional, quais sao as
principais competéncias e habilidades dos tomadores de decisao.

As trés dimensdes do comportamento informacional discutidas, necessidade,
busca e uso, tém por objetivo relacionar as competéncias e habilidades dos gestores
contempladas no questionario que foi aplicado aos sujeitos da pesquisa. Nesse
sentido, apresenta-se a seguir uma sistematizagdo de cada uma das categorias e da
forma como a autora entende sua classificacdo dentro de cada dimensao.

Sendo assim, a questdao 15 identifica as competéncias dos tomadores de

decisédo e a dimensao do comportamento informacional a qual esta se relaciona:

Competéncias dos Tomadores Aspectos Observados Dimensées do
de Decisao na Competéncia Comportamento
Informacional
15.1 Capacidade de adaptacdo as | Percepcdo de mudangas no Necessidade e Uso
novas situacdes negocio e no mercado
15.2 Capacidade de compreensdo | Interpretacao do ambiente de Necessidade e Uso
do negdcio negocio
15.3 Capacidade de planejar agdes | Planejar e estabelecer agdes Busca e Uso
15.4 Nivel de empreendedorismo Capacidade de perceber Necessidade, Busca e
em relagdo ao negécio tendéncias de mercado e Uso
criatividade em relagdo negécio
15.5 Nivel para reconhecer e Agilidade na identificacao e Necessidade, Busca e
definir problemas resolucao de problemas Uso
15.6 Nivel de abertura a novas Capacidade de identificar e Necessidade, Busca e
mudancas gerenciar mudangas Uso
15.7 Nivel de compartiihamento de | Atuacdo em equipe, discussdo | Necessidade e Uso
informacoes de problemas, comunicagéo
eficiente
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15.8 Nivel de determinagéo na Liderancga, motivagéo e Necessidade e Uso
execucao das tarefas responsabilidade
organizacionais

15.9 Nivel de participagao na Comprometimento, Necessidade, Busca e
definicao das estratégias da responsabilidade e criatividade | Uso
empresa

15.10 Nivel de percepcéo de Analisar criticamente o Necessidade e Uso
situagdes enfrentadas pela ambiente de negdcio
empresa

Figura 28 — Competéncias X Comportamento Informacional.
Fonte: Dados da pesquisa.

Apresenta-se a incidéncia de cada uma das alternativas de acordo com a
Escala de Likert (Figura 29):

Escala Muito Capaz Normal Pouco Nenhuma
Capaz Capaz Capacidade
Questao N % N % N % N % N %
15.1 Capacidade de - - 8 80 2 20 - - - -
adaptagao as novas
situacdes
15.2 Capacidade de - - 8 80 2 20 - - - -
compreensao do
negocio
15.3 Capacidade de - 9 90 1 10 - - - -
lanejar agdes
Escala Muito Alto Regular Baixo Muito
Alto Baixo
Questao N % N % N % N % N %
15.4 Nivel de - - 5 50 5 50 - - - -

empreendedorismo em
relacdo ao negécio
15.5 Nivel para reconhecer - - 6 60 3 30 1 10 - -
e definir problemas
15.6 Nivel de abertura a - - 8 80 2 20 - - - -
novas mudancas
15.7 Nivel de - - 7 70 3 30 - - - -
compartilhamento de
informacdes
15.8 Nivel de determinagéo 2 20 3 30 5 50 - - - -
na execugao das
tarefas organizacionais
15.9 Nivel de participagédo - - 6 60 4 40 - - - -
na definicdo das
estratégias da empresa
15.10 Nivel de percepc¢éo - - 8 80 2 20 - - - -
de situagbes
enfrentadas pela
empresa

Figura 29 — Competéncias dos Tomadores de Decisao.
Fonte: Dados da pesquisa.

Legenda:
N - nimero de sujeitos que assinalaram a questao.
% - porcentagem do total de questdes assinaladas pelos sujeitos.
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As competéncias “Capacidade de adaptacdo as novas situacdées” e
“Capacidade de compreensdo do negdcio” estao classificadas nas dimensodes
Necessidade e Uso respectivamente, pois se considera que o gestor possui
necessidades de informacao com o objetivo de realizar anéalises sobre as mudancas
situacionais no ambiente de negécios. As incidéncias de respostas na escala capaz
foram iguais. Isto indica que os respondentes se preocupam com as variacées que
estdo ocorrendo no ambiente organizacional.

Ja a “Capacidade de planejar acbes” esta qualificada na dimensao Busca e
Uso, pois se entende que se trata de uma atividade fundamentalmente fomentada
pelo uso de informacgdo, ou seja, que nao é possivel desenvolver e planejar agdes
sem a utilizacdo de informacdes. Os respondentes se caracterizam capazes de
realizar a atividade.

As competéncias “Nivel de empreendedorismo em relacdo ao negdcio” ,
“Nivel para reconhecer e definir problemas” e “Nivel de abertura a novas mudancas”
sdo qualificadas nas dimensdes Necessidade, Busca e Uso, pois compreendem
todos o ciclo do comportamento informacional. Os indices na primeira sao iguais
(50%); na segunda, o elemento da escala “alto” recebeu seis respostas. As
respostas podem ser consideradas satisfatérias, pois estdo de acordo com as
competéncias citadas anteriormente. A quase totalidade dos respondentes (80%)
sao abertos a novas mudancgas.

Em relacdo a competéncia “Nivel de compartilhamento de informagées’, foi
classificada na dimensédo Busca e Uso, pois hdo necessariamente o gestor precisa
sentir necessidades informacionais, principalmente, no &ambito da segunda
competéncia. Os sujeitos consideram-se capazes, indice significativo, pois se tratam
de empresas que fazem parte de uma associacao e a abertura as mudancgas e ao
compartilhamento de informacdes é fundamental.

No que tange ao °“Nivel de determinagdo na execugdo das tarefas
organizacionais”, centrado na dimensao Uso da informagé&o, as respostas variam na
escala de “muito alto” a “normal”. Isto se justifica pelo fato de os sujeitos da pesquisa
serem 0s proprietarios das empresas.

O “Nivel de participacdo na definicdo das estratégias da empresa” é
entendido como parte total do comportamento informacional. Portanto, foi
classificado em Necessidade, Busca e Uso. Os respondentes consideram-se em

60% altamente capazes de executar tal agéo.
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A dimensao “Nivel de percepcao de situacdes enfrentadas pela empresa” foi
qualificado na dimensdo Necessidade e Uso, e é bastante satisfatério. Os
respondentes se denominam capazes de desenvolver atividades cuja execucao
demanda esses tipos de competéncias.

Pode-se concluir, pela analise das respostas, que os sujeitos que fazem parte
do universo pesquisado possuem capacidades e competéncias que sao inerentes ao
perfil que se espera de administradores, ou seja, sao profissionais dinamicos,
abertos a novas experiéncias, capazes de visualizar situagdes futuras, entre outras
qualidades. Sendo assim, o0s aspectos relacionados ao comportamento
informacional dos tomadores de decisdo se fazem presentes na qualificacéo
necessaria para o desenvolvimento de agdes relacionadas a informacao.

A questdao 16 identifica as habilidades dos tomadores de decisdo e a

dimensao do comportamento informacional encontra-se relacionada:

Habilidade dos Tomadores
de Decisao

Aspectos Observados na
Habilidade

Dimensoes do
Comportamento
Informacional

16.1 Agilidade para tomar as

decisoes

Tempo utilizado para solucionar
problemas

Necessidade, Busca e
Uso

necessidades dos clientes

necessidades dos clientes

16.2 Capacidade de aprendizado Abertura a novos aprendizados Necessidade
16.3 Capacidade de autocontrole Controle emocional, Busca e Uso
das emocoes e situacoes racionalidade
complexas
16.4 Avaliacao critica em relacao Perceber padrées, tendéncias, Necessidade e Busca
ao negdbcio etc.
16.5 Capacidade de se relacionar Relacionar-se bem com os Necessidade e Busca
com outras pessoas colaboradores (superiores e
subordinados), fornecedores e
clientes
16.6 Capacidade de desenvolver e | Relacionamento interpessoal e Necessidade e Uso
participar de trabalhos em comunicacao
equipe
16.7 Capacidade de visualizar o Percepcéo critica as mudancgas Necessidade e Busca
ambiente de negécio ambientais
16.8 Capacidade de visualizar as Identificar modificagbes nas Necessidade e Busca

16.9 Comunicacao

Expressar-se bem, interagir

Busca e Uso

16.10 Capacidade de negociar com
clientes e fornecedores

Administrar e gerenciar os
negécios dirigidos aos clientes,
flexibilidade

Necessidade e Uso

16.11 Capacidade de pensar
estrategicamente cenérios
futuros

Visdo estratégica, perspectiva

Uso

16.12 Autoconfianca e
autoconhecimento

Seguranga, auto-estima elevada
e determinacao

Necessidade, Busca e
Uso

16.13 Competitividade no ambiente
de negécio

Motivacao, determinacgéo,
ambicao

Uso

Figura 30 — Habilidades X Comportamento Informacional.
Fonte: Dados da pesquisa.
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Apresenta-se a incidéncia de cada uma das competéncias de acordo com a
Escala de Likert (Figura 31):

Agil / Capaz /
Critico /
Lider /
Comunicativo /
Escala Flexivel / Muito Normal Pouco | Nenhuma
Intuitivo /
Persuasivo /
Autoconfiante /
Competitivo
Questao N % N % | N | % N % N %
16.1 Agilidade para tomar as 5 50 2 20 3 30 - - - -
decisbes
16.2 Capacidade de 6 60 3 | 30 1 10 - - - -
aprendizado
16.3 Capacidade de 5 50 1 10 4 | 40 - - - -
autocontrole das
emocoes e situacoes
complexas
16.4 Avaliacao critica em 1 10 2 20 7 70 - - - -
relacdo ao negécio
16.5 Capacidade de se 7 70 3 | 30 - - - - - -
relacionar com outras
pessoas
16.6 Capacidade de 7 70 2 |20 1 10 - - - -
desenvolver e participar
trabalhos em equipe
16.7 Capacidade de 6 60 1 10 3 30 - - - -
visualizar 0 ambiente
de negdcio
16.8 Capacidade de 6 60 1 10 3 30 - - - -
visualizar as
necessidades dos
clientes
16.9 Comunicagéo 7 70 2 20 1 10 - - - -
16.10 Capacidade de 6 60 - - 4 | 40 - - - -
negociar com clientes e
fornecedores
16.11 Capacidade de pensar 4 40 1 10 4 | 40 1 10 - -
estrategicamente
cendrios futuros
16.12 Autoconfianca e 6 60 - - 4 40 - - - -
autoconhecimento
16.13 Competitividade no 5 50 1 10 3 30 1 10 - -
ambiente de negécio

Figura 31 — Habilidades dos Tomadores de Decisao.
Fonte: Dados da pesquisa.

Legenda:
N - nimero de sujeitos que assinalaram a questao.
% - porcentagem aproximada do total de questdes assinaladas pelos sujeitos.
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A partir da analise das Figuras 30 e 31 destaca-se que a habilidade “Agilidade
para tomar decisées” é classificada na dimensao Necessidade, Busca e Uso porque
0 gestor necessita de informacdo com o objetivo de acelerar as decisbes. As
respostas variam entre “muito” e “normal”’, e percebe-se que a maioria delas
concentrou-se em “4gil”. No entanto, ha certo equilibrio e, sendo assim, os sujeitos
se consideram acima da média quanto ao uso da informagcédo para a tomada de
deciséo.

A habilidade “Capacidade de Aprendizado” é classificada na dimenséo
Necessidade, pois o gestor percebe a insuficiéncia de informacdo quando nao
consegue aprender. As respostas concentram-se em “capaz”, o que significa que
eles se consideram habeis no que tange a capacidade de sempre estar aprendendo
novas coisas.

A habilidade “Capacidade de autocontrole das emocbes e situacdes
complexas” foi classificada na dimensado Busca e Uso, pois se considera que o
gestor busca e usa informacao a fim de controlar seus sentimentos em situacdes de
alta complexidade. As respostas centraram-se em “normal”, 0 que quer dizer que 0s
respondentes possuem essa habilidade, fator muito importante, pois situacdes de
grande complexidade exigem uma maior concentragéo.

A “Avaliacdo critica em relacdo ao negdcio” foi qualificada na dimensao
Necessidade e Uso, pois o gestor tem a necessidade de informagédo com o objetivo
de executar tal atividade. Os sujeitos, em sua maioria, assinalaram “normal’. A
presenca desta habilidade capacita o gestor a ter uma percepcao forte do ambiente
organizacional interno e externo, e que pode levar a empresa a se destacar em
cenarios competitivos.

Em relagdo a “Capacidade de se relacionar com outras pessoas”, foi
qualificada na dimensdo Necessidade e Busca, pois o gestor necessita de
informacdes para poder interagir com outras pessoas e, portanto, empreende a acao
de busca. As respostas estao concentradas em “capaz’.

A habilidade “Capacidade de desenvolver e participar de trabalhos em equipe”
exige do gestor necessita e usa informagdes para subsidiar a execucao de distintos
trabalhos. Os respondentes declararam ser “capazes”. Isto € importante, pois uma
das atividades fundamentais € saber desenvolver e trabalhar com diferentes

pessoas.
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As categorias “Capacidade de visualizar o ambiente de negdcio” e
“Capacidade de visualizar as necessidades dos clientes”foram qualificadas em duas
distintas dimensdes, respectivamente, Necessidade e Busca. As respostas
concentraram-se em “capaz’, o que significa que os gestores sentem a necessidade
de buscar informacbes para entender tanto o ambiente de negdcios quanto os
clientes, e assim realizam as buscas nas fontes selecionadas.

No que tange a habilidade “Comunicar”, € entendida como pertencente as
dimensdes Busca e Uso. Sendo assim, as respostas estdo concentradas na escala
acima do “normal”. Esta resposta € bastante satisfatoria, pois a comunicacao é uma
caracteristica basica para qualquer gestor.

Em relacdo a habilidade “Capacidade de negociar com clientes e
fornecedores’, classificada na dimensao Necessidade e Uso, o gestor necessita de
informacdes relacionadas a situacdo para poder negociar com os clientes ou
fornecedores. Os entrevistados, em sua maioria, caracterizam-se como capazes de
realizar este trabalho de forma satisfatéria.

As habilidades “Capacidade de pensar estrategicamente cenarios futuros” e
“Competitividade no ambiente de negocio” estdao relacionadas diretamente a
dimensao Uso da informacdo, pois como ja foi mencionado anteriormente, as
empresas necessitam de informagbes para realizar planejamentos, acdes e
projecoes com o objetivo de atingir maior competitividade ou pensar os possiveis
cenarios futuros. Na primeira habilidade os respondentes indicaram igualmente
“normal” e competitivo, ja na segunda eles se intitularam capazes.

As habilidades “Autoconfianca e autoconhecimento” estao contida nas trés
dimensdes do comportamento informacional. Sendo assim, para obter as duas
caracteristicas é preciso, primeiramente, sentir necessidade de buscar informacéo;
posteriormente, empreender a busca nas fontes e, finalmente, realizar as a¢des de
construgdo. Os sujeitos da pesquisa acreditam serem capazes de realizar o

processo, € assinalaram acima do “normal’.

6.3 Modulo 3: Gestao da Informacao

Este mddulo busca identificar de que forma as empresas gerenciam as
informacgdes internas e externas. Os aspectos referem-se a: diretrizes basicas para

administracdo dos fluxos informacionais internos e externos; obtengdo das
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informacobes necessarias para o desenvolvimento das atividades, confiabilidade das
fontes informacionais; e, por fim, se a empresa possui um setor ou uma pessoa
responsavel pelo gerenciamento.

Em relacdo a gestdao da informacgao, para 50% das empresas as diretrizes
basicas para o gerenciamento encontram-se parcialmente implantadas, enquanto
que 40% delas estdo em fase de planejamento e para 10% o gerenciamento

encontra-se totalmente implantado.

Gerenciamentodainformagcago | A|B|C|D|E|F|G|H]|] I | J|Total
Parcialmente implantadas 05
Em fase de planejamento 04
Totalmente implantadas - 01

Figura 32 — Diretrizes Basicas para o Gerenciamento das Informacoées.
Fonte: Dados da pesquisa.

Pode-se concluir, de acordo com os dados coletados, que a maioria das
empresas pratica o gerenciamento das informacgdes, seja de forma parcial ou total.
Elas acreditam que o fato de possuirem sistemas de informacao é o suficiente para
gerenciar as informacdes que sao produzidas e recebidas pela empresa.

Em relacédo as fontes utilizadas para suprir as necessidades informacionais,

foram identificadas as seguintes (Figura 33):

Fontes Formais e Informais | A| B| C | D I | J | Total
Colega de trabalho 06
Internet 06
Organizagao externa 04
Documentos oficiais 03
Documentos informais 01
Setor interno a organizacao 01
Intranet 01

Figura 33 — Forma de Obtencao de Informacoes.
Fonte: Dados da pesquisa.

Os respondentes tinham a opcao de assinalar mais de uma alternativa nesta
questao. As informagdes que as empresas necessitam sao obtidas, principalmente,
por meio de contato com colegas de trabalho (6); Internet (6); organizacao externa

(4); documentos oficiais (3); setor interno a organizagao (1); documentos informais
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(1). Nao houve incidéncia em relagdo a rumores, boatos e Extranet. As empresas “F”
e “G” se destacam por buscarem informagdes em variados tipos de fontes
informacionais, enquanto que a empresa “H” utiliza somente a Intranet.

Sendo assim, os tomadores de decisdo preferem obter informagdo com
colegas de trabalhos ao invés de buscar fontes que fornecem informacgdes seguras e
confiaveis, o que pode afetar a qualidade da decisdo tomada. Isso denota, também,
a falta de percepgcdo da importancia da informagdo organica como subsidio ao
processo decisério, um dos problemas apontados pela pesquisa, uma vez que
somente 3 (trés) empresas utilizam os documentos oficiais, como forma de suprir as
necessidades informacionais.

No entanto, no que tange a confiabilidade das informacdes adquiridas, 100%
dos entrevistados mencionaram que as utilizam somente depois de checa-las. Em
relacdo aos fluxos informacionais que circulam internamente, todas as empresas
mencionaram que so os utilizam depois de checa-los.

Ja no que se refere a existéncia de um setor responsavel para a coleta,
organizacao e distribuicdo da informacao, em 60% das empresas o responsavel por
esse trabalho € o proprio sujeito da pesquisa. Contudo, 60% das empresas
destacaram que nao ha ninguém formalmente responsavel para realizar essa
tarefa, e 10% delas mencionaram que ha uma pessoa responsavel pelo
gerenciamento informacional. Essa realidade é tipica de pequenas empresas, em
que as principais atividades centram-se na figura do proprietario.

6.4 Modulo 4: Tipos de Informacao Organica

O médulo 4 (quatro) tem por objetivo identificar os tipos de informagéo
organica que a empresa produz, a fim de diagnosticar os tipos documentais mais
recorrentes no universo pesquisado. Esses tipos encontram-se divididos,
sistematizados e classificados em dez categorias, de acordo com a proposta de
Pazin (2005): documentos de constituicdo, direcdo, reunido, recursos humanos,
comunicagado e marketing, administrativos, financeiros, contabeis e fiscais, juridicos
e técnicos.

Documentos de constituicao: dao origem a qualquer instituicdo e permitem
sua existéncia enquanto organismo social. Dentre as empresas pesquisadas, 0s

documentos desta natureza, em ordem decrescente, foram: certificado de inscricao
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no CNPJ, contrato social e estatuto. Nesse sentido, a empresa | destaca-se por ser

a Unica que possui estatuto.

Documentos de constituicao A|B|C|D|E|F|G|H] I | J|Total
Certificado de inscricdo no CNPJ 10
Contrato social 08

Estatuto 01

Figura 34 — Documentos de Constituicao.
Fonte: Dados da pesquisa.

Documentos de direcao: produzidos pela alta administragcéo, apresentam o
planejamento dos rumos e estratégias de acdo da organizacdo, visando o

desenvolvimento e crescimento. Foram citadas na coleta dos dados as seguintes

tipologias:
Documentos de direcao A|B|C|D|E|F|G|H] I | J|Total
Relatério anual 03
Relatério gerencial 02
Politicas e normas i 02
Planejamento estratégico 02
Organograma 01
Outro(s). 01

Figura 35 — Documentos de Direcao.
Fonte: Dados da pesquisa.

As empresas que produzem relatério anual sdo: “B”, “G” e “I". Esse tipo de
documento permite que a empresa tenha uma visao geral sobre como se comportou
no periodo compreendido, fornecendo indicadores quanto ao planejamento de novos
investimentos ou cortes de gastos. Somente as empresas “B” e “I” produzem
relatérios gerenciais. Esse tipo de documento é fundamental para se obter
parametros em relagdo ao desenvolvimento das atividades organizacionais, para
visualizar se a empresa esta lucrando ou tendo prejuizo com o comércio de algum
produto.

As politicas e normas foram citadas pelas empresas “A” e “G”. Sao
documentos necessarios para o bom desempenho dos colaboradores, e a auséncia
deles pode acarretar problemas no comportamento dos mesmos, pois ndo ha
diretrizes claras para a execucdo das tarefas. Somente as empresas “F’ e “G”
realizam o planejamento estratégico da empresa, enquanto que a empresa “I”’ é a
Unica que possui organograma com a estrutura funcional da empresa. A tipologia
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‘documentos de reunido’ foi assinalada pela empresa “E” como sendo produzida em
decorréncia das reunides que sdo realizadas internamente. As empresas “C”, “D”,
“H” e “J”, de acordo com os dados coletados, ndo produzem nenhuma das tipologias
arroladas.

Conclui-se que as empresas “G” e “I” sdo as que apresentam maior producao
dessas tipologias documentais. No entanto, ainda € uma producédo deficiente. As
empresas nao sao conscientes da importancia dos relatérios para o
desenvolvimento de suas atividades estratégicas.

Documentos de reuniao: registram as decisées e deliberagbes que foram
tomadas em reunides de diferentes naturezas e com distintos objetivos. Somente as
empresas “E”, “F” e “G” registram as resolucdes das reunides. Percebe-se, assim, a
falta de percepcao por parte dos gestores a respeito da importancia do registro e
controle das deliberacées e decisdes tomadas em reunido. Documentos como
editais de convocacao; atas e resolugdes nao foram assinalados. A incidéncia maior
foi na ‘opgéo outros’: documentos de reunides.

Documentos de gestao de recursos humanos: dizem respeito as
atividades da administracdo de pessoal, saude e seguranca do trabalho e

treinamento e desenvolvimento de pessoas.

Documentos de recursos humanos I | J | Total
Avisos de férias e recibos de férias 07
Livro ou fichas de registro de empregado 06
Folha de pagamento 06
Folha, cartdo ou livro de ponto 06
Demonstrativos e recibos de pag. 05
Prontuarios 02
CAT (Comunicado de acidentes de 02
trabalho)

Programas de treinamento 01
Convencao coletiva de trabalho 01
Plano de cargos e salarios 01
Prontuarios médicos 01
Relatorios de avaliagdo de desempenho 01
Outro(s). Qual(is)? 01

Figura 36 — Documentos de Recursos Humanos.
Fonte: Dados da pesquisa.
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As tipologias que apresentaram mais incidéncias foram: aviso de férias e
recibo de férias; ficha de registro do empregado; folha de pagamento; livro de ponto;
demonstrativos e recibos de pagamento. Somente uma das empresas citou na
opcao outros: o seguro de funcionario. Destaca-se a empresa “I” como a que mais
possui controle sobre os processos relacionados aos funcionarios. No entanto, nota-
se que essa conduta ndo se encontra presente em parte das empresas, como na “C”
e “D”, que nao produzem nenhuma tipologia documental voltada a gestdo de
recursos humanos. Ressalta-se que mesmo em se tratando de pequenas empresas,
elas nao estdo isentas de sofrerem acdes judiciais e trabalhistas pela falta de
comprovagao legal dos atos relacionados aos funcionarios que nelas atuam, o que
podera acarretar prejuizos consideraveis no curto, médio e longo prazo.

Documentos de comunicacao e marketing: sdo os documentos produzidos
pelas atividades de comunicacdes da empresa e das acoes de propaganda.

Documentos de comunicacio e C|D|E|F|G|H|I]|J]|Total
marketing

Brindes 08
Folhetos de divulgacao 08
Anuncios publicitarios 06
Folders institucionais ou promocionais 05
Projetos de campanha publicitaria 03
Comunicados e circulares 03
Planos de marketing 02

Figura 37 — Documentos de Comunicacao e Marketing.
Fonte: Dados da pesquisa.

Percebe-se que grande parte das empresas se preocupa com acgdes voltadas
para o marketing e a divulgacdo de promocdes, e que os brindes e os folhetos de
divulgacéo sao utilizados pela maioria delas. Destaca-se a empresa “H” como sendo
aquela com maior incidéncia na producao de documentos dessa natureza, do que se
deduz tratar-se de uma empresa que se preocupa em divulgar acdes e promogdes
desenvolvidas no intuito de obter mais clientes. Tipologias caracteristicas de
empresas de grande porte, evidentemente, ndo foram assinaladas tais como planos
de comunicacao; boletins interno; dossiés; projetos de comunicacdo e estudos de

mercados, entre outras.
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Documentos administrativos: correspondem ao registro de todas as acdes
executadas nos atos administrativos. Compreendem as areas de vendas, comercial

(Figura 38), de logistica e de compras (Figura 39):

Documentos de Administragao, A|B|C|ID|E|F|G|H]|I|J|Total
Vendas e Comercial

Pedidos de produtos . 10
Catalogo de clientes 04
Ordens de faturamento 03

Figura 38 — Documentos de Administracao, Vendas e Comercial.
Fonte: Dados da pesquisa.

Por se tratar do segmento de varejo, todas as empresas apresentam controle
sobre os documentos referentes aos pedidos dos produtos realizados. No entanto,
as empresas “A”, “B”, “C”, “E”, “G”, e “J” ndo possuem um catalogo com os registros
dos clientes. Esta € uma grande lacuna, pois a empresa desconhece quem sao 0s
consumidores de seus produtos. Ja as empresas “D”, “I” e “J” sdo as Unicas que
produzem as ordens de faturamento da empresa. A empresa “D” destaca-se por
produzir as trés tipologias, ou seja, € a empresa mais completa no que tange a essa
tipologia documental.

Documentos de Logistica A|B|C|D|E|F|G|H|I]|J| Total
Controle de expedicédo de produtos 07
Controle de manutencgéo de veiculos de frota 05

Figura 39 — Documentos de Logistica.
Fonte: Dados da pesquisa.

O controle de expedicdo de produtos € a tipologia documental mais
assinalada. Ressalta-se sua importancia, pois fornece a empresa um controle sobre
todas as saidas de produtos, colaborando também com o controle dos estoques
(Figura 40):
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Documentos de Compras e A[B|C|D|E|F|G|H| I ]|J]| Total
Suprimentos

Catalogo de fornecedores 09
Cotacao de precgos 08
Ordem de compra 05
Controle de estoque de almoxarifado 04

Figura 40 — Documentos de Compra e Suprimentos.
Fonte: Dados da pesquisa.

E nitido que a maioria das empresas tem a preocupagdo de manter
atualizados as informacoes referentes a quem séao os fornecedores de produtos e,
também, a cotacao de precos de produtos. As tipologias documentais referentes a
ordem de compra e controle de estoque foram menos citadas. No entanto, ressalta-
se que as empresas “A” e “D” se destacam com a maior incidéncia de resposta.

Documentos financeiros: possuem a funcdo de registrar a atividade de

controle orgamentario da organizacao.

Documentos Financeiros A|lB|C I | J | Total
Extratos bancarios 08
Relatérios/Extratos de contas 06
Orcamentos 06
Borderds de depésito bancario 05
Relatorios de conciliagcdo bancaria 01
Relatérios de resultado 01

Figura 41 — Documentos Financeiros.
Fonte: Dados da pesquisa.

Os extratos bancarios sdo os que apresentam maior incidéncia. Fica evidente
também a preocupagdo com os relatérios/extratos de contas, pois permitem que
sejam feitas analises de todas as transacodes financeiras. Os orcamentos também se
destacam, pois sdo fundamentais para as empresas avaliarem cota¢des de produtos
ou equipamentos. A empresa “I” se destaca por ser a que concentra maior producao
de documentos financeiros.

Documentos contabeis e fiscais: essa categoria reune todos os

documentos relativos a escrituracao comercial das atividades da instituigao.
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Normas e Procedimentos A|IB|C|D|E|F|G|H]| I | J|Total
Plano de contas (plano contébil) 03
Figura 42 — Documentos Contabeis e Fiscais.
Fonte: Dados da pesquisa.

Esta categoria € pouco assinalada, pois normalmente as pequenas empresas
nao apresentam normas e procedimentos relativos a atividades contabeis, visto que
destinam esse tipo de atividade a empresas terceirizadas, dai a baixa incidéncia de
resposta.

Os langcamentos contabeis dizem respeito as transacdes realizadas na venda,

prestacao de servigos, aquisicdo de produtos e comprovacoes fiscais.

Lancamentos Contabeis A|B|C|D|E|F|G|H]|I]|J]|Total
Nota fiscal de venda 10
Nota fiscal de aquisicdo de materiais, 08
servicos e equipamentos

DARF 07
Recibos de pagamento 06
GIA - ICMS 03
Fatura 01

Figura 43 — Lancamentos Contabeis.
Fonte: Dados da pesquisa.

A nota fiscal obteve 100% de incidéncia, uma vez que as empresas sao
obrigadas a fornecer este tipo de documento aos clientes, e 0 descumprimento pode

acarretar severas punicoes fiscais e legais. A empresa “I” destaca-se com a mais
elevada producgao nesta categoria.

As obrigacdes acessorias referem-se aos tributos pagos em ambito estadual e
federal, de acordo com as atividades desempenhadas pelas empresas. Porém, a

incidéncia desta tipologia foi baixa.

Obrigacoes Acessorias A|B|C|D|E|F|G|H]|Il]|J]| Total
DIPJ 03
DCTF 01

Figura 44 — Obrigacoes Acessorias.
Fonte: Dados da pesquisa.
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Em relacéo aos registros fiscais e comerciais, destaca-se a empresa “H” com
0 maior numero de producao de informacdes desse tipo, enquanto que as empresas

“B”, “D”, e “J” ndo apresentam nenhum controle sobre esse tipo de informagao.

Registros de Escrituracao Fiscale | A|B|C|D|E|F|G|H|I | J| Total
Comercial
Livros fiscais 06

Balangos 05
Diario geral 01

Figura 45 — Registros de Escrituracao Fiscal e Comercial.
Fonte: Dados da pesquisa.

Os documentos auxiliares apresentam pouca incidéncia de produgao.
Destaca-se novamente a empresa “I”, com a producdo de diarios de contas

correntes e balancetes de verificagao.

Documentos Aucxiliares A|B|C|D|E|F|G]|H]| Il ]| J]|Total
Diarios de contas correntes 02
Balancetes de verificacao 02
Diarios auxiliares 01

Figura 46 — Documentos Auxiliares.
Fonte: Dados da pesquisa.

Documentos juridicos: fazem parte de outra categoria das tipologias
documentais produzidas e sao produtos dos atos licitos realizados pela organizacao

com a finalidade de adquirir, transferir, resguardar, modificar ou extinguir direitos.

Documentos Juridicos | A| B|C|D|E|F|G]|H]|I J Total

Procuracoes 03

Licitacdes - 01
Figura 47 — Documentos Juridicos.
Fonte: Dados da pesquisa.

Devido as especificidades das empresas pesquisadas, as tipologias acima
sao pouco produzidas. As empresas “B”, “F” e “G” elaboram procuracdes, enquanto
gue somente a empresa “A” participa de processos de licitagao.
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Titulo de Propriedade Intelectual A|B|C|D|E|F|G|H]|I]|J|Total

Certificado de registro de patente 01

Figura 48 — Titulo de Propriedade Intelectual.
Fonte: Dados da pesquisa.

Tipologias relacionadas a titulo de propriedade intelectual foram assinaladas
somente pela empresa “E”, pois desenvolve algum tipo de produto e o comercializa.
Vale ressaltar que nao foi descrito o tipo de produto.

Em relacao aos contratos firmados, 40% das empresas a saber, “C”, “G”, “H”,
“I” e “J”, possuem apolices de seguro para eventuais incidentes. Ja as empresas “C”,
“F”, “I” e “J” fazem vendas financiadas ou adquiriram empréstimos bancarios, o que €

caracteristica de segmentos do varejo.

Contratos A[B|C|D|E|F|[G|H]|I]|J]|Total
Apolices de seguros 04
Contratos de empréstimo e financiamento 04

Figura 49 — Contratos.
Fonte: Dados da pesquisa.

Por comercializarem materiais de construcédo, as empresas possuem veiculos
destinados ao transporte de mercadorias e, portanto, possuem a documentacao

referente a estes bens.

Titulos de propriedade de bens e A[B|C|D|E|F|G|H]|I]|J] Total
imoveis

Certificagao de registros e licenciamentos 07
de veiculos

Escrituras de compra e venda de imdveis 02

Figura 50 — Titulos de Propriedades de Bens e Imdveis.
Fonte: Dados da pesquisa.

Documentos técnicos: contemplam as atividades-fim das organizagdes, tais
como: documentos relacionados ao desenvolvimento de projetos; documentos sobre
questodes relacionadas a producao; documentos relacionados a gestao e controle de
qualidade e atendimento a 6rgdaos governamentais. Nao houve incidéncia nesta
categoria. A partir da inexisténcia da indicagdo dessa tipologia documental, fica
evidente a falta de preocupacgao, por parte das empresas, a respeito de questdes
referentes a qualidade, ao atendimento aos clientes e a execucéao de atividades.
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6.5 Modulo 5: Processo de Tomada de Decisao

Esta secdo identifica os tipos de fontes formais e informais utilizadas para
fomentar o processo decisdrio e, ainda, caracteriza de que forma sdo tomadas as
decisbes nas empresas pesquisadas.

Primeiramente, foram analisadas as fontes informacionais mais empregadas

pelos gestores como meio de assegurar maior confiabilidade ao processo de

deciséo.
Tipos de Fontes Formais e A|B|C|D|E|[F|G|H]|I|J]| Total
Informais
Conversas formais 07
Conversas informais i 07
Informacgdes contidas nos documentos 03

produzidos internamente

Figura 51 — Tipos de Fontes Utilizadas para a Tomada de Decisao.
Fonte: Dados da pesquisa.

As fontes mais recorrentes sdo as conversas formais, seguida pelas
conversas informais. As formais trazem informacgdes discutidas e disseminadas em
reunides em carater formalizado, e enquanto que as informais sdo aquelas
conversas realizadas em cafezinhos, nos almogos e nos corredores da empresa. As
informacdes registradas em documentos sao pouco utilizadas: somente 3 (irés)
empresas os consideraram como fonte de informacao.

Esta analise confirma a problematica da pesquisa, de que os gestores ainda
nao reconhecem a importancia da informacao organica. Percebe-se, que a empresa
que mais faz uso das fontes € a empresa “C”, que utiliza as conversas formais e
informais, além das informagdes organicas.

A questao 32 (trinta e dois) busca caracterizar de que forma sao tomadas as
decisdes dentro das empresas. A partir da andlise dos dados tém-se os seguintes
resultados:
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Decisdo importante A|B(C|D|E|F|[G|H|I]J]| Total
Permite realizar ajustes quando necessario 04
Negociacao com pessoas e/ou setores 03
envolvidos

Estruturacao do problema e andlise das 03
alternativas

Figura 52 — Tomada de Decisao Importante.
Fonte: Dados da pesquisa.

As empresas “A”, “H”, e “J” tomam suas decisdes através de negociacoes
com as pessoas ou setores envolvidos, ou seja, as decisbes sdo tomadas
coletivamente e os interesses dos participantes influenciam na escolha da
alternativa. As empresas “B”, “E”, “G” e “I” estruturam o problema a fim de analisar
as alternativas possiveis que melhor conduzirdo aos resultados esperados. Porém,
se esses resultados ndo sado alcancados, a empresa permite que se realizem
mudancas. Ja as empresas “C”, “D” e “F” executam suas decisdes de forma racional,
por meio da estruturacdo do problema e analise das alternativas. A empresa “F”, por
sua vez, varia a forma de empreender suas decisdes, conforme demonstrado. A
alternativa relacionada a tomada de decisdo aleatéria ndo foi assinalada, o que
indica que as empresas se baseiam em algum critério para tomar suas decisoes.

A questdo 33 refere-se a ultima decisdo importante implementada pela
empresa e traz varios questionamentos em relacdo ao modo como ela se comporta

frente a essas situacoes.

Ultima Decisao Importante AlBICIDIEIFIGIH!|1]J]| Total
Estruturacao do problema e andlise das 03
alternativas

Permite realizar ajustes quando necessario 03
Negociagdo com pessoas e/ou setores 02
envolvidos

Nao h& nenhum tipo de estrutura¢do do 01
problema

Intuicdo 01

Figura 53 — Ultima Decisdo Importante Implementada.
Fonte: Dados da pesquisa.

Primeiramente, nota-se que quando se trata de decisdes que requerem uma
maior atencdo, o0s responsaveis agem de forma racional, ou seja, estruturam o
problema de forma clara e objetiva, a fim de entendé-lo de maneira ampla e, assim,

estruturam as possiveis alternativas para uma solugao, permitindo que ajustes sejam
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realizados conforme a necessidade. Essa afirmagédo € comprovada pela incidéncia
de 3 (trés) empresas nas alternativas relacionadas. A tomada de decisao baseada
na negociagcao aparece em seguida. Ja a decisdao baseada na intuicao foi assinalada
por uma empresa, 0 que € recorrente em empresas de pequeno porte em alguns
tipos de situacdes, como demonstra a literatura.

Portanto, mesmo que a decisdo seja tomada de maneira racional, os
responsaveis preferem optar por uma solucéo satisfatéria, mesmo que nao seja a
melhor (desde que indique relativa seguranca), ao invés de arriscar com uma
alternativa que seja induzida por aspectos subjetivos, mesmo que de alguma forma
possam vir a trazer resultados mais favoraveis. Percebe-se que esta questado
corrobora a anterior, reforcando a posi¢cao das empresas.

A pergunta 34 (trinta e quatro) busca atingir um dos principais objetivos da
pesquisa, que é analisar a forma como a informagéo organica atua no processo de

tomada de deciséo.

Uso da informacao orgénica paraalgum | A|B|I|CID|E|F|G|H| 1| J ] Total
tipo de decisao
Sim 05

Nao 05

Figura 54 — Uso da informacao organica na tomada de decisao.
Fonte: Dados da pesquisa.

Sendo assim, a partir dos dados coletados foi possivel concluir que ela é
usada em 50% das empresas, com a finalidade de definir diferentes atividades tais
como: promover campanhas publicitarias, promocoes, ajustes no organograma da
empresa e melhorias na prestacao de servigo. Destaca-se também que 50% delas
nao utilizam a informagéo orgéanica para a tomada de deciséo.

6.6 Médulo 6: Sistemas de Informacao da Empresa

Todas as empresas pesquisadas possuem computadores para desenvolver
suas atividades referentes aos negdcios, e utilizam como apoio a Internet; 80%
possuem rede interna, contudo, 20% das empresas pesquisadas nao possuem.
Identificou-se em todas elas o uso de algum tipo de sistema ou base de dados para
a recuperacao da informacao, como, por exemplo, sistemas de backup, programas
desenvolvidos pela prépria empresa ou, ainda, adquiridos comercialmente.
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Em relacédo a existéncia, nas empresas, de algum tipo de sistema (questao
40) que satisfaca as necessidades informacionais, 80% delas possuem algum
capaz de suprir tais necessidades. De acordo com os dados coletados, esses tipos
de sistemas sdo adquiridos comercialmente e customizados de acordo com as
necessidades da empresa.

No que se refere ao uso desses sistemas (questao 41) eles fazem presentes
80% das empresas pesquisadas, enquanto que 20% delas ndo possuem nenhum.
Normalmente dizem respeito as atividades comerciais, apresentando capacidade de
gerar relatérios e, também, controles de auditoria e de gestdo. Na realidade, as
empresas em questdo possuem um unico sistema que realiza todas as acdes de
gerenciamento, a fim de suprir as necessidades informacionais e a tomada de
deciséo.

A periodicidade de utilizacdo dos sistemas informacionais (questao 43) ocorre
na maioria das empresas, uma vez que elas os utilizam todos os dias. Verificou-se
ainda que 0 uso ocorre até trés vezes por semana e no minimo uma vez na semana.
Uma empresa nao respondeu a questdo justificando-se por estar em fase de
implantagdo do sistema.

Frequéncia de acesso ao sistema de
informacgao

B Todos os dias
W Ateé 3 vezes por semana

Umawvez por semana

H Niorespondeu

Figura 55 — Frequéncia de Acesso ao Sistema de Informacao.
Fonte: Dados da pesquisa.

E possivel concluir que a maioria das empresas utiliza os sistemas para
subsidiar suas acoes referentes aos seus negécios e as tomadas de decisdo. A
maior parte delas afirma fazer uso do sistema todos os dias, 0 que significa que
utiizam as informagbes produzidas internamente para auxiliar nas atividades

organizacionais. No entanto, é importante ressaltar que a Rede oferece aos
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associados informacdes referentes a assuntos de interesses diversos, sistema que
também pode ser usado em beneficio das empresas. Somente uma delas justifica a
baixa utilizacdo deste sistema, atribuindo-a ao fato de que esta migrando para um
sistema mais completo, o qual proporcionardA uma quantidade maior de
processamento de informacdes e de recursos.

Em relacdo ao objetivo em funcdo do qual as empresas fazem uso dos
sistemas, vale dizer que: a empresa “A” ndo possui um sistema que supra as
necessidades informacionais, mas utiliza com sistema que atua diretamente nas
atividades comerciais. Na empresa “B”, o sistema encontra-se em fase de
implantacédo, ou seja, ela ainda ndo dispée de nenhum meio computacional para
recuperar informacao. A empresa “C” utiliza o sistema para fazer analises de vendas
em diferentes periodos. A empresa “D” o utiliza a fim de registrar e recuperar notas
eletrénicas, principalmente, em decorréncia das exigéncias governamentais. Ja a
empresa “E” ndo dispde de sistema, sendo que utiliza somente a rede Internet. Na
empresa “F”, o sistema € usado com o objetivo de realizar buscas nos dados do
sistema. A empresa “G” esta em fase de mudanca de sistema, o que vem
ocasionando alguns ajustes e customizacdes. A empresa “H” utiliza com frequéncia
o sistema, principalmente para acessar as notas fiscais. E, finalmente, na empresa
“I e “J” o sistema é acessado quando ha necessidade de recuperar algum dado
armazenado, referente a cadastro de clientes, notas fiscais, etc.

Evidencia-se, pelos dados analisados, que as empresas estdo cada vez mais
fazendo uso das tecnologias de informacdo e comunicacdo para subsidiar suas
acoes dentro e fora da organizagao.

6.7 Resumo da Analise dos Questionarios Fechados

A partir da andlise dos dados, destacam-se, entre os tipos de informacgao
organica que mais sao produzidos pelas empresas, aqueles relacionados com as
atividades de vendas com 100% de incidéncia: pedidos de produtos; notas fiscais de
venda; certificados de inscricdo no CNPJ. Em seguida, com 90%, tem-se o catalogo
de fornecedores.

Com 80% de incidéncia, tém-se as tipologias: contratos sociais; brindes;
folhetos de divulgacdo; cotacbes de precos; extratos bancarios; notas fiscais de
aquisicao de materiais, servicos e equipamentos. Com 70% de indicacdao das
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empresas pesquisadas tém-se as tipologias: aviso de férias e recibo de férias;
controle de expedicao de produtos; DARF; certificacdo de registro e licenciamento
de veiculos.

Um total de 60% das empresas destacam-se as seguintes tipologias: folha,
cartdo ou livro de ponto; livro ou ficha de registro de empregado; folha de
pagamento; anuncio publicitario; relatério/extrato de contas; orcamento; recibos de
pagamento; livros fiscais. Os documentos com menor incidéncia ndo foram
mencionados aqui, porquanto as consideracoes foram realizadas na propria
categoria ao qual foram relacionadas.

Percebe-se que as informagbes produzidas pelas empresas sao
diversificadas, compreendendo todos os setores da organizacao, fato que corrobora
portanto a literatura, a qual indica que todos os setores da organizacdo sao
produtores de informacao orgéanica.

Em relacdo a producéao de informagao organica por empresa, destacam-se 0s

seguintes resultados (Figura 56):

Empresa N2 de Tipologias Total em %
A 28 26,1
B 23 21,4
C 22 20,5
D 16 14,9
E 27 25,2
F 25 23,3
G 35 32,7
H 34 31,7
| 45 42
J 15 14

Figura 56 — Total de Producao Organica por Empresa.
Fonte: Elaborado pela autora.

As analises da producdo da informacéao orgéanica foram feitas fundamentadas
no estudo de Pazin (2005), portanto, partiu-se do numero total de tipologias listadas
em seu trabalho. No total, foram identificadas 107 distintas tipologias produzidas por
todos os setores da empresa pesquisada por Pazin.

Sendo assim, a producao de informacao orgéanica, neste estudo, varia de 14%

a 42% do total obtido na pesquisa de Pazin. Destaca-se a empresa “I” com o maior
porcentual de producao de informacao orgéanica, dentre as tipologias encontradas no

estudo, com 42%. No entanto, trata-se de menos da metade das possiveis tipologias
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que a empresa poderia produzir. Evidentemente, deve-se levar em conta o
segmento que este estudo enfoca, bem como o porte das empresas pesquisadas. A
empresa com menor indice de producao é a “J”, com apenas 14%.

Conclui-se, assim, que a producao de informacédo organica é deficiente na
maioria das empresas pesquisadas. Grande parte das tarefas executadas
internamente ndo sao registradas, ou seja, ndo ha controle documental que
comprove e certifique essas acoes.

Os tipos de fontes de informacdo mais assinaladas foram as conversas
formais e informais, fator que indica a pouca utilizacdo das informacbes organicas
para subsidiar as decisdes.

Os modelos predominantes na tomada de decisdo foram o racional e o
politico, mesmo quando as decisdes sao caracterizadas como importantes. Todas as
empresas fazem uso de sistemas de informacao para fomentar o processo decisorio,

variando apenas a frequéncia de acesso.
6.8 Apresentacao das Entrevistas e Analise das Categorias

Neste topico, sdo apresentadas as analises das entrevistas abordando os
principais aspectos observados, bem como s&o destacados alguns elementos
presentes na fala dos entrevistados acerca das categorias analisadas. Utilizou-se
como parametro a Presenca (P+) ou Auséncia (A-) de temas vinculados as
categorias maiores e a subcategorias e, também, as Unidades de Registro (UR),
consideradas como provas da fala do sujeito.

As categorias de Analise de Conteudo foram fundamentadas a partir da
literatura de Choo (2003), na qual o autor realiza uma discussao a respeito das trés
arenas de como as organizacdes usam a informacao para criar significado, construir
conhecimento e tomar decisdes. Sendo assim, as categorias foram determinadas a
priori, contemplando os objetivos da pesquisa. Encontram-se dispostas da seguinte
forma:

= Categoria - Criagcao de Significado: busca entender como a organizacao

usa a informacao para dar sentido a mudancas do ambiente externo. A
tarefa crucial do receptor é distinguir essas mudangas mais significativas,
interpreta-las e criar respostas adequadas para elas. E a dimensdo da

interpretacéo.
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= Categoria - Construgdo de Conhecimento: a organizacao cria, organiza e
processa a informacédo de modo a gerar novos conhecimentos por meio do
aprendizado. E a dimens&o da construgdo de conhecimento.

= Categoria - Tomada de Decisdo: as organizagdes buscam e avaliam
informacdes de modo a tomar decisdes importantes. E a dimensdo da
tomada de decisao.

Optou-se por analisar os dados por entrevistado, abordando todas as
categorias no caso de cada um, realizando as inferéncias das falas e relacionando-
as com os dados obtidos pelo questionario.

Entrevistado A: Em relacdo a categoria “Criacdo de Significado” todos os
elementos encontram-se presentes. O tipo de informagao orgénica produzido pela
empresa que o entrevistado considera mais importante para fomentar decisdes
corresponde as notas fiscais de vendas e aos balancos. Ele destaca assim sua
relevancia: “Sdo informacdes que sdo importantes pra que eu possa tomar alguma
decisdo importante da loja, se eu preciso comprar alguma coisa, como ta a entrada e
a saida dos produtos [...]”. O uso é frequente, variando conforme a situacdo e a
confiabilidade deste tipo de informacao.

No que tange a “Construcao de Conhecimento”, a busca por informacdes a
respeito do ambiente de negdcios se faz, principalmente, acerca dos concorrentes e
clientes. O entrevistado acredita nao ter perdido nenhum tipo de oportunidade por
falta de informacgao. Pode-se inferir que o entrevistado constrdi conhecimento a partir
das informacdes produzidas e adquiridas: “A gente sempre ta buscando informacao
sobre as coisas que estdo influenciando a loja, pra se manter atualizado, porque a
concorréncia € muito grande, sen&o a loja nao sobrevive [...]".

Ja em relacéo a categoria “Tomada de Decisao”, tem-se o modelo politico
como predominante nas decisées. Contudo, o entrevistado argumenta que isso pode
variar de acordo com as situacoes, ou seja, ha uma tendéncia na negociacao entre
0s envolvidos na decisdo, podendo ou nao variar. Nos casos em que a decisdo nao
envolve os funcionarios, estes sdo comunicados e é feito o compartilhamento das
informacgdes. Sempre ha a possibilidade de ajuste nas decisées que ndo estdo em
acordo com as expectativas. O monitoramento e a avaliacdo sao realizados a fim de
diagnosticar se serao necessarios os ajustes ou nao. O entrevistado, no entanto,
ndo costuma pensar estrategicamente, as decisbes sdo tomadas para suprir as
necessidades do dia a dia.
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Entrevistado B: Pela fala do entrevistado percebe-se a auséncia de todas as
tematicas referentes a categoria de “Construcao de Significado”, ou seja, a empresa
nao usa a informacéao orgéanica para subsidiar suas decisdes: “Eu ndo costumo ficar
olhando em documentos pra tomar nenhuma decisdo. Eu vejo o que ta precisando
na hora e j decido assim mesmo. As vezes eu converso com alguém pra pedir uma
opinido, mas é so isso [...]".

Na categoria “Construcdo de Conhecimento”, o sujeito pesquisado busca
informacdes a respeito do ambiente de negdcios, direta ou indiretamente, porém,
nao se aprofunda na questao de como sao realizadas essas buscas. O entrevistado
diz nunca ter perdido nenhuma oportunidade de negdcio por falta de informacéo.

Em relacao a categoria “Tomada de Decisao”, verifica-se que as decisdes sao
tomadas individualmente, ou seja, centram-se no proprietario da loja, que descreve
da seguinte forma: “Eu sempre procuro analisar bem a situacdo, ver qual caminho
eu posso seguir, se pode dar certo ou ndo [...]”. Infere-se que as decisbes sao
baseadas na racionalidade e compartilhadas com os funcionarios desde que seja
necessario, caso contrario ndo sdo compartilhadas. Os ajustes nas decisdes sao
feitos de acordo com a necessidade. O monitoramento é realizado por meio da
analise das vendas, do movimento de saida dos produtos. Ja a avaliacao formal nao
é feita. O entrevistado argumenta pensar estrategicamente: “Olha... eu sempre
procuro ta pensando como a loja vai estar daqui a uns meses, fazer estoque de
algum produto que eu sei que vai vender mais em alguma época [...]".

Entrevistado C: Entre os elementos abordados na categoria “Criacdo de
Significado” todos os elementos estao presentes. Portanto, foi possivel perceber nos
argumentos do entrevistado que o tipo de informacéao organica mais relevante para a
tomada de decisdo sao os relatérios gerenciais, pois, como explica ele “[...] ai dentro
vocé tem as planilhas de venda, fluxo de caixa, esse tipo de coisa [...]".

Em relagcédo a valorizacao das fontes de informacao produzidas internamente,
o entrevistado é consciente de sua importancia: ...] documentos produzidos aqui eu
tenho que consultar né, Iogico [...]". Porém, destaca que: ‘I...] ndo tem uma so, o que
tiver no momento disponivel ali, porque e outra a informacdo é gratuita [...]”. O
entrevistado além de valorizar as fontes informacionais internas, também deixa claro
que somente o uso delas nao é suficiente, fazendo uso, sempre que necessario de

fontes externas.
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No que se refere a importancia da informagcdo orgénica, o entrevistado se
mostra consciente, 0 que € corroborado pelo fato de que ele recorre as informacoes
sempre que necessario. A confiabilidade é 100%, pois “[...] fora 0 documento sempre
tem a oportunidade de negdcio é diferente”. Infere-se que o entrevistado realiza
analise de valor nas informagdes produzidas internamente, definindo estratégias de
negécio e de vendas, o que reforca a hipétese de que a informacéo organica € um
tipo de informacgéao estratégica.

No que tange a categoria “Construcao de Conhecimento” a busca sobre o
ambiente de negbcios da empresa é realizada mediante a participacdo em eventos,
treinamentos e reuniées. Esse fato € corroborado pela resposta no questionario
aplicado na qual o entrevistado assinalou participar de programas de treinamento e
capacitagao profissional, o que inclui também se adequar as novas demandas do
segmento e do mercado, e que sdo obtidas por meio da busca de informacdes sobre
o0 ambiente.

No entanto, o entrevistado ndo se recorda de ter tido algum tipo de perda de
oportunidade de negécio e de dinheiro pela falta de informacdo. Essa questéo,
muitas vezes, ndo é percebida, pois as oportunidades ndo sdo apresentadas de
maneira clara. Deve haver por parte dos gestores uma percepcao acentuada e uma
visdo de neg6cio avangada para detectar possiveis oportunidades, caso contrario,
eles sequer perceberdao que houve algum tipo de perda. Isso é confirmado pelo fato
de que a construcdo de conhecimento a partir da criagdo de significado é ausente,
ou seja, ndo ha conversado para a apropriacdo da informacdo a fim de construir
novos conhecimentos.

Na categoria “Tomada de Decis&o” todos os elementos sdo contemplados. No
entanto, conclui-se que nao ha por parte do entrevistado a cultura de seguir um
modelo de tomada de decisdo, visto que as decisées sao tomadas unicamente por
ele: ‘[...] varia de acordo com o problema”. Apesar de este ter assinalado no
questionario que toma suas decisées a partir da estruturacdo do problema e da
analise das alternativas, percebe-se que ele também valoriza os elementos
subjetivos no momento de analisar um problema: [...] Eu tento me policiar no que eu
tenho em maos, que seria no que vocé colocou aqui em cima, nos documentos. O
feeling todo mundo vai usar, agora o que diferencia a gente da maquina € isso,
entao eu fago uso da intuicdo, mas ponderada, sempre me policiando pra também

néo, ent4o tipo assim, eu uso o feeling, mas também recorrendo aos documentos e
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ao sistema’. Infere-se que se trata de um processo decisério e que contempla todos
0s aspectos importantes, pois valoriza informacdes registradas em documentos e no
sistema de informacéao e, também, na prépria mente, ou seja, corrobora aquilo que a
literatura diz sobre a melhor tomada de decisdo ser aquela que agrega aspectos
racionais e subjetivos como a intuigdo.

A comunicagao das decisdes é feita sem nenhuma formalidade, pois, como se
trata de pequenas empresas, ndo existe a necessidade de se realizar nenhum tipo
de acéao especifica para este fim.

De acordo com o entrevistado, a empresa permite que sejam realizados
ajustes sempre que houver a necessidade de mudanga, ja que por meio do
monitoramento das decisdes implantadas pode-se diagnosticar se as expectativas
estado alcancando os niveis desejaveis. As avaliacoes sao feitas a partir da coleta de
dados: ‘[...] a gente vai colhendo informacdo de acordo com as vendas, vendo o0s
resultados, fecha o tabloide, fechou o més, faz uma reunido e ai como é que foi 13,
bom foi bom, o outro ndo foi bom, la vendeu tanto o outro lugar vendeu tanto, por
que sera que aconteceu isso”. Sendo assim, se 0s objetivos ndo estdo sendo
atingidos o sujeito pesquisado busca novas alternativas fomentadas pelas
informacgdes coletadas. A partir dos processos de monitoramento e de avaliacédo é
possivel desenvolver acdes estratégicas a médio e longo prazo.

A empresa pensa estrategicamente quando toma suas decisdes: “...] a gente
faz pensando a médio e a longo prazo, mas entao a loja é pequena [...]". No entanto,
as estratégias sao definidas em conformidade com a realidade da empresa. Como
se trata de pequena empresa, as acbes estratégicas sao voltadas para atender
essas especificidades.

Entrevistado D: Todos os elementos da categoria “Criagdo de Significado”
estado presentes na fala do entrevistado. Segundo ele, o tipo de informacao organica
mais relevante sao as notas do setor de compras, pois permitem visualizar: ...J
quando precisa de alguma coisa, uma compra nova, uma promog¢do, uma nota de
pedido”. As fontes destacadas pelo entrevistado sdo as reunides e os documentos
internos e externos. Ha o reconhecimento da importancia da informacao organica
para a tomada de decisdo. Quanto a frequéncia de uso, destacou recorre a elas
sempre que necessario. Em relagdo a confiabilidade explicou que: “Confiamos sim,

com certeza. Por que s&o informagbes que saem daqui de dentro”.
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A respeito da categoria “Constru¢ao de Conhecimento”, o entrevistado relatou
que ha busca a respeito do ambiente de negdécios da empresa. Porém, destacou que
o préprio cliente traz informacdes importantes sobre os concorrentes, a respeito de
precos, promocoes, 0 que contribui para a analise concorrencial. Admite que ja
perdeu oportunidades por falta de informacéo: “De perder todo mundo perde, por
falta de arriscar, por medo de arriscar, sempre por um lado vocé perde alguma
coisa”. Percebe-se a auséncia da construcdo de conhecimento por meio da criagéo
de significado das informacoes.

A categoria “Tomada de Decisao” obteve a presenca de todos os elementos.
A tomada de decisdo segue elementos referentes ao modelo racional “[..]
estruturacdo do problema e possiveis solugbes”. A empresa permite que sejam
realizados ajustes nas decisbes implantadas. O monitoramento e a avaliagao
também sdo realizados para o acompanhamento das decisdes, que sao
compartilhadas entre os proprietarios e gerentes da loja, em reunides. O
entrevistado admite pensar estrategicamente: “Hoje, tudo que nés pensamos para a
loja é a médio e a longo prazo. Por exemplo, a introducdo de uma nova linha de
produto, ou quando é uma época de aumento de venda de fio, por exemplo, que é
uma coisa basica pra nos’.

Entrevistado E: Todos os elementos da categoria “Criacdo de Significado”
foram ausentes nos argumentos do entrevistado. Infere-se que a empresa nao
valoriza as informagbes produzidas internamente, a fim de utiliza-las no processo
deciso6rio, como explicitado pela fala: “[...] nds ndo utilizamos informacbées de
documentos para tomar as decisées”.

Em relacdo a categoria “Construcdo de Conhecimento”, somente a tematica
busca de informacdes sobre o ambiente de negécios e da empresa encontra-se
presente. Destacam-se, como meio de obter tais informagdes, as reunides e as
palestras que sao oferecidas pela Rede e, também, as conversas e o
compartilhamento de informagdes com outros associados.

No que tange a categoria “Tomada de Decisdo”, todos os elementos
encontram-se presentes na fala do entrevistado. O processo decisorio se assemelha
ao modelo racional, pois é feita a analise e estruturacao do problema; e também ao
modelo politico, pois se trata de decisdes tomadas em grupo, com a discussao dos
envolvidos. As decisdes sao compartilhadas com os funcionarios. Quando estes nao
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estiverem envolvidos, somente se houver necessidade. As decisbes podem ser
ajustadas sempre que nao estiverem atingindo os efeitos desejados.

O entrevistado acredita que a Rede é que monitora e avalia a qualidade das
decisbes implantadas. Infere-se, nesta fala, que é de responsabilidade da prépria
empresa executar tais tarefas, pois cabe a ela acompanhar a qualidade e a
efetividade das decisées. Mesmo participando de uma rede de lojas, a empresa néao
pode correr riscos e transferir esta responsabilidade. O interessante é que haja um
esforco conjunto, entre a Rede e a empresa, trabalhando em parceria para o
crescimento de ambas. No entanto, as decisbes que competem a geréncia da Rede
sao todas comunicadas nas reunides, realizadas periodicamente. O entrevistado cita
que a empresa esta pensando estrategicamente, ou seja, no futuro.

Entrevistado F: Na categoria “Criacao de Significado”, identificou-se alguns
elementos como o uso das informagdes organicas contidas nos livros fiscais, como
meio de fomentar a tomada de decisao, pois de acordo com o entrevistado: “[...] /a
vocé tem registrado todas as transagbes da loja, é bem completo”. A frequéncia de
uso é periédica e a confiabilidade é total. No entanto, o entrevistado nao reconhece
pelos argumentos citados, esse tipo de informacdo como uma fonte de informacéao
produzida pela propria empresa, uma lacuna consideravel para que possa construir
conhecimento a partir das informacdées produzidas.

A maneira usual de obter informagdes a respeito do ambiente de negécios da
empresa € por meio de conversas com outros associados, ou seja, de maneira
informal. Também nao ha consciéncia da perda de oportunidade de negdécios por
falta de informacéo.

Em relacao a categoria de “Tomada de Decisao”, observou-se a presenca de
alguns elementos, e que a decisao varia de acordo com a complexidade da situacao
e do tempo disponivel, 0 que é comprovado pela fala: “[...] se € uma situacdo que é
da rotina da loja, eu ja decido na hora. Agora, se é uma coisa mais séria que
envolve dinheiro ou algo assim, ai é diferente, eu pego e analiso direitinho, se
precisar olho em algum documento, como eu falei no livro fiscal, e ai decido, mas
com calma se eu tiver tempo”. Os funcionarios sdo sempre comunicados das
decisbes tomadas. Os ajustes sdo feitos de acordo com as necessidades. As
decisOes estratégicas sao realizadas em situagcdes mais complexas.

Entrevistado G: Todos os elementos encontram-se presentes na categoria
“Criacao de Significado”. Destaca-se o uso dos documentos administrativos no
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processo decisorio, a respeito dos quais o entrevistado diz: “Eles vAo me mostrar o
que eu vendi, o que eu deixei de vender, o produto que eu vendi mais”. A frequéncia
de uso varia conforme a necessidade e a confiabilidade é alta. A valorizacao das
fontes produzidas pela empresa também € citada: “[...] conversas formais, que
normalmente a gente vé como que ta, fica sabendo que o que os funcionarios tao
achando do jeito que a gente ta trabalhando, como a gente acha que eles tao
trabalhando [...]".

Na categoria “Construcdo de Conhecimento” alguns elementos estao
presentes na fala do entrevistado. A empresa costuma realizar pesquisas com
outras lojas a fim de obter informacdes sobre como estdo as vendas, os precos dos
concorrentes, etc. Observa-se que o entrevistado constrdi conhecimento a partir do
uso das informacdes organicas e, também, desta busca: “I...] quando vocé busca
informacao sobre a loja, sobre 0 mercado, vocé vai tendo uma experiéncia de como
o0 mercado funciona, como é a tendéncia de venda de tal produto, se pode ser que
vende ou ngo [...]". Infere-se que um dos meios de construir conhecimento é por
meio da busca e do uso de informagdes, elementos constitutivos do comportamento
informacional discutidos no capitulo 3. Nao foram citadas perdas de negécios por
caréncia de informacao.

A respeito da categoria de “Tomada de Decisdo”, tem-se que as decisdes sao
tomadas de acordo com elementos discutidos pelo modelo politico de tomada de
decisdo, em que as decisbdes sao discutidas pelos envolvidos a fim de se chegar a
um resultado satisfatério. Estas sdo comunicadas e compartilhadas em reunides.

Os ajustes sao permitidos: “A gente volta e refazemos tudo, a gente muda.
Ah, acontece, sempre que precisa, acontece sim”. O monitoramento é feito
informalmente, sem registros documentais. As decisdes estratégicas dependem
muito da situagdo, somente as decisbes a longo prazo sao pensadas
estrategicamente.

Entrevistado H: Em relacdo a categoria “Criacao de Significado”, o sujeito
pesquisado afirma nao utilizar a informacédo organica para tomar suas decisoes.
Afirma o entrevistado: “[...] nés nao utilizamos informagbes de documentos para
tomar as decisées”. Ou seja, apesar de a empresa produzir diversos tipos de
informacao orgéanica, nao ha percepcao do valor deste tipo de informacdo como
subsidio no processo deciso6rio, bem como em todos os processos de criacdo de
significado.
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No que tange a categoria “Construcdo de Conhecimento” o entrevistado
busca informagdes sobre o ambiente de negdcios em fontes formais e informais, por
meio de ...] conversas com associados da Rede, amigos, parceiros e também nas
reuniées ou nas palestras que acontecem da Rede ficamos sabendo de bastante
coisa e também trocamos bastante informacdo”. Esta posicao & confirmada pela
resposta obtida no questionario, na qual o gestor afirma obter informacées com
colegas de trabalho e em documentos oficiais. Segundo o entrevistado, a empresa
nao teve nenhum tipo de perda de oportunidade ou de dinheiro por falta de
informacao.

Em relacdo a categoria “Tomada de Decisdo” tem-se que: “As decisbes
ocorrem sempre atraves de reuniées. Nos nos reunimos e analisamos a situagdo. A
partir dai, discutimos as possiveis solugcbées e chegamos a um consenso entre todo
mundo. Sempre ocorre desta forma. As vezes pode ser que possa variar porque
depende muito da situacdo, mas normalmente nds fazemos assim”. Ou seja, as
decisbes sdo tomadas coletivamente, por meio de estruturacdo e analise, pelas
pessoas envolvidas, com o propésito de chegar a um consenso. Contudo, as
informacdes utilizadas para a analise sdo de carater informal. Como ha a
estruturacdo do problema e a discussao entre as partes envolvidas, concluimos que
o gestor toma suas decisbes embasados em aspectos do modelo racional e
também do modelo politico de tomada de decisao.

A comunicacado das decisdes somente é feita se houver a necessidade de
envolvimento dos funcionarios, como, por exemplo, em casos de mudancgas de
precos, promogdes, entregas de produtos ou problemas em algum setor. Caso
contrario, elas ndo sao repassadas. A empresa permite que sejam realizados
ajustes em decisdes cujos resultados ndo estdo de acordo com as expectativas,
sempre que necessario.

O entrevistado atribui a responsabilidade de monitorar e avaliar as decisdes a
geréncia da Rede, que realiza diversas transacdes comerciais para as lojas tais
como negociacao com fornecedores e compra de produtos, entre outras. Afirma o
entrevistado: “Nas reuniées da Rede nds sempre ficamos sabendo como estao se
desenvolvendo as decisées que a Rede toma. Ela sempre nos informa como estao
indo as coisas”. Percebe-se que o gestor ndo tem clareza quanto a suas
responsabilidades e as transfere para a Rede, quando deveria fazer pessoalmente o

monitoramento e avaliacdo de suas decisoes.
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Em relacdo ao fato de a empresa pensar estrategicamente, em poucas
palavras explicou: “Sim, nés sempre estamos pensando no futuro”. No entanto, néo
fez nenhum aprofundamento sobre como sao feitas as agdes estratégicas.

Entrevistado I: Na categoria “Criacao de Significado” tem-se a presenca de
alguns elementos, como o uso frequente dos relatérios gerenciais para auxiliar nas
decisbes relacionadas a loja. No entanto, ndo foram identificados, na fala do
entrevistado, argumentos indicativos de reconhecimento da relevancia da
informacao organica. Ha destaque para as fontes formais produzidas pela empresa,
como as reunides realizadas pelos proprietarios juntamente com os funcionarios.

A propoésito da categoria “Construcédo de Conhecimento”, tem-se a presenca
da busca de informacdes sobre o ambiente de negdcios. O gestor admite ter perdido
oportunidades por falta de informacéo: “[...] creio que sim, é que as vezes acontece
alguma coisa e a gente fica sabendo depois [...]".

Na categoria “Tomada de Decisdo” todos os elementos estdo presentes. O
modelo de tomada de decisdo citado € o racional. As decisbes sao sempre
comunicadas e ajustadas de acordo com as necessidades. O monitoramento e a
avaliacdo sao realizados, e as decisbes sdo pensadas de forma estratégica.
Apesar de todos os elementos estarem presentes na fala do entrevistado, eles foram
citados superficialmente, ndo houve aprofundamento quanto a forma como séo
realizados os processos citados.

Entrevistado J: Todos os elementos foram contemplados na categoria
“Criacdo de Significado”. O tipo mais relevante de informacdo orgénica para a
tomada de decisédo, de acordo com o entrevistado, é a nota fiscal, pois ‘...] garante
que a empresa tem pra se garantir de problemas futuros”. Portanto, a confiabilidade
€ garantida. O uso é frequente variando de acordo com a necessidade. As fontes
formais mais valorizadas produzidas pela empresa sao as reunioes.

Somente o elemento “Busca de informagdes sobre o ambiente de negbcios”
esta presente. O entrevistado diz que por meio das “[...] reuniées da rede mesmo, a
gente procura conversar bastante, mas €... muitas outras coisas tambéem, conversas
do tipo, quais sdo as dificuldades que cada um ta passando dentro da empresa,
trocando essas informacées... é de uma maneira constante até”.

A tomada de decisdo é feita, por vezes, seguindo os preceitos do modelo
politico, mas também agrega aspectos subjetivos como a intuicdo e a experiéncia

adquirida. Essa forma de agir € comum em pequenas empresas, em que 0S
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gestores fazem uso, especialmente, das experiéncias acumuladas durante os anos
de trabalho. Neste caso, o0 entrevistado toma as decisbes individualmente,
realizando ajustes sempre que necessario. No entanto, o monitoramento e a
avaliagdo nao estdo presentes nos argumentos do entrevistado, e decisdes

estratégicas também nao sao realizadas.

6.9 Analise da Categoria Criacao de Significado

Percebeu-se, por meio da andlise das entrevistas realizadas junto aos
tomadores de decisdao, que grande parte deles usa a informacdo orgéanica no
processo decisorial. Somente trés nao fazem uso desse tipo de informagao: neste
caso, o processo decisério é realizado somente apoiado em informacodes informais,
advindas de fontes ndo convencionais.

As informacgdes organicas citadas como mais relevantes foram:

= Notas fiscais de vendas;

» Relatérios gerenciais;

= Balancos;

= Notas de compra;

= Livros fiscais;

= Documentos administrativos.

Nota-se que sdo informagdes que dizem respeito as atividades financeiras da
empresa, que demonstram o volume de vendas, a entrada e saida de produtos, o
nivel de estoques.

Realizando uma comparacao entre as respostas obtidas no questionario é as
obtidas na entrevista, percebe-se que a producao de informacéao organica ainda é
deficiente: a maioria das atividades que sao registradas sdo aquelas que exigem
comprovagao legal e juridica. Da mesma forma, observou-se que poucas s&o as
informacdes que os gestores consultam para tomar uma decisédo. Essas informacdes
que foram destacadas correspondem apenas a uma pequena parcela das que séao
produzidas pelas empresas, ha ainda outros tipos de informagdo orgénica que
poderiam ser utilizados de maneira estratégica e que nao sao aproveitados.

Em relagdo a valorizacdo das fontes de informacdo, a grande maioria
reconhece a importancia das informacdes advindas dessas fontes para a tomada de

decisdo. Houve uma grande incidéncia de reunidées como forma de obtencao dessas
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informacgdes. Infere-se que as empresas que nao reconheceram a importancia em
questdo sao aquelas que nao utilizam a informacao organica para a tomada de
deciséo.

Sendo assim, os entrevistados que valorizam as informagdes orgéanicas
argumentam que se trata de informacbes importantes, pois dizem respeito
exclusivamente a empresa. O uso € feito em conformidade com a necessidade das
decisoes, portanto, todos acreditam que a confiabilidade é alta.

Conclui-se que ha, em algumas das empresas pesquisadas, o uso da
informacao organica e ndo-orgéanica a fim de dar sentido a mudangas do ambiente
interno e externo, destacando-se as mudangas mais significativas, que sao
interpretadas e para as quais sao criadas respostas, conforme a categoria discutida
por Choo.

6.10 Analise da Categoria Construcao de Conhecimento

As empresas sao praticamente unanimes em afirmar que buscam
informacgdes sobre o ambiente de negbcios no qual a empresa se encontra inserida.
Do total de nove empresas pesquisadas, somente uma reconhece nao fazé-lo. Esta
busca normalmente é feita a partir de conversas entre os associados da Rede e em
reunibes e eventos realizados pela prépria Rede. Portanto, sado buscas
caracterizadas pelo compartilhamento de informagcdes, com certa informalidade, ja
gue nao ha nada documentado.

Destaca-se que os associados da Rede tém a cultura de compartilhar
informagdes em conversas formais e informais, reunides e eventos. Apesar de
serem concorrentes, 0s empresarios sabem da necessidade de trocar informacgdes e
também do papel do associativismo na economia atual, corroborando a literatura
que apresenta esse tipo de relacdo como coopeticdo (cooperacao e competicdo ao
mesmo tempo).

Uma questdo que merece destaque é o fato de que a grande maioria dos
entrevistados nao tém consciéncia das perdas que ocorrem diariamente pela falta de
informacao interna e externa. Apesar de realizarem buscas a respeito do ambiente
de negécios, ndao detectam a perda de oportunidades. Esta € uma questado
relevante, pois indica que a empresa ndo monitora adequadamente o ambiente, ou

falta percepcao, por parte do gestor das oportunidades que o mercado esta
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oferecendo para o seu segmento de negdcio. Somente dois deles admitiram ter
havido prejuizos pela falta de informacdes, porém, a situagdo nao foi relatada.

A construgcdo de conhecimento € bastante deficiente. Foi possivel detectar
somente em dois entrevistados alguns elementos que caracterizam tal acéo, a partir
da producédo e busca de informacdes. As empresas criam informacao, porém, néao
organizam, processam de modo a criar novos conhecimentos por meio do
aprendizado, conforme preconiza essa categoria.

Conclui-se que se trata de uma tematica que deve ser avaliada mais
profundamente pelas empresas, pois a geracao de conhecimento entre 0s seus
membros € fundamental para que se mantenham competitivas no mercado. A Rede
oferece aos associados oportunidades de constru¢cdo de conhecimento por meio de
reunides, palestras informativas, treinamentos e capacitacdes, cabe a eles se

envolverem mais nessas agoes.

6.11 Analise da Categoria Tomada de Decisao

Em relagdo aos modelos de tomada de decisdo que sdo citados pelos
entrevistados, tem-se a preponderancia de elementos do modelo racional e do
politico. Pelo fato, nota-se que as decisdes, quando exigem um maior empenho por
parte do gestor, sdo analisadas de forma mais detalhada, bem como s&o discutidas
com as possiveis solucdes, caracteristicas do modelo racional; porém, as decisdes
também sofrem influéncia de outras pessoas, pois sao discutidas em reuniées com
os envolvidos, preceitos do modelo politico, confirmando os dados obtidos pelo
questionario.

Portanto, pode-se considerar que se trata de decisbes que nao sao
embasadas em um Unico modelo: ha elementos caracteristicos do modelo racional e
do modelo politico, pois na maioria das empresas as decisbes sao tomadas
coletivamente. Deve-se destacar ainda a presenca de aspectos subjetivos como a
intuicdo e o conhecimento adquirido, ja que de acordo com argumentos citados
pelos entrevistados ha o uso desses aspectos, principalmente, quando se trata de
decisdes rotineiras ou que ja aconteceram antes.

A comunicacao e o compartilhamento das decisbes sao feitos de diferentes
formas. Para as decisbes em que os funcionarios ndao participaram da tomada de

decisdo propriamente dita sdo comunicadas a eles por meio de reuniées. Por outro
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lado, no caso das decisbes em que os funcionarios foram envolvidos diretamente,
ndo ha uma acdo comunicativa formal, a comunicagdo formal somente é feita se
houver necessidade.

A partir do momento em que uma decisao é implementada, ha o surgimento
de uma acao que consiste na comunicacdo da mesma aos envolvidos. Em outras
palavras, a decisdo gera uma ag¢ao de comunicagao.

As empresas sao unanimes em permitir que sejam realizados ajustes, quando
a decisao implementada nao estiver atingindo os objetivos iniciais estabelecidos.
Para tanto, € realizado o monitoramento e a avaliacdo dessas decisées, a fim de
realizar tais ajustes. Vale ressaltar que esses processos sao realizados de maneira
informal, sem registros das atividades realizadas.

Em relacao a visdo estratégica, algumas empresas acreditam tomar decisées
pensando estrategicamente. Porém, elas destacam que isso varia conforme a
decisdo, em situagdes de importancia menor ndo haveria tempo nem necessidade
de agir dessa forma. Tal postura se justifica por se tratar de empresas de pequeno
porte, possuidoras de conhecimentos e percepcdes reduzidas das oportunidades e
ameacas do ambiente e que ignoram tais fatores no processo de tomada de
decisao.

Em suma, pode-se considerar que apenas algumas empresas buscam e
avaliam informacdes para tomar decisdes importantes, o que contempla a categoria

da tomada de decisao.

6.12 Modelo de Gestao da Informacao Orgéanica voltada para Pequenas
Empresas

De acordo com o objetivo da pesquisa, sera proposto um modelo de gestao
da informacao que priorize fundamentalmente a informagao organica. Para tanto, é
necessario caracterizar o segmento ao qual esta relacionado.

O segmento de micro e pequenas empresas € um dos principais pilares de
sustentacdo da economia nacional. No entanto, grande parte dessas empresas nao
consegue se manter no mercado. A taxa de “mortalidade” empresarial é elevada,

27% das empresas paulistas encerram suas atividades no primeiro ano®.

2 Dados obtidos no site Sebrae-SP. Disponivel em:
<http://www.sebraesp.com.br/QueroAbrirUmaEmpresa/Biblioteca/OutrosConteudos/EstudosEPesqu
isas/MortalidadeDasEmpresas/Paginas/MortalidadeDasEmpresas.aspx>.
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Naturalmente, a realidade das pequenas empresas € diferente daquela das
grandes organizacées. Trata-se de um espago em que o proprietario €
empreendedor e trabalhador ao mesmo tempo. Ha organizacbes com um numero
minimo de funcionarios, por vezes apenas dois ou trés e da mesma familia.

Ainda, conforme o SEBRAE, as principais caracteristicas do empresario da
micro e pequena empresa (MPE) sao:

= Aprendeu o oficio na pratica como empregado;

= Vem das areas de producao ou vendas;

= Altamente intuitivo;

» Decide empiricamente;

» Limita-se a acompanhar a concorréncia;

» Estilo de administracao autocratico/paternalista;

» Fazedor de tudo;

» |ndividualista;

= Visdo e preocupacao imediatista;

= Descrente de mudancgas e aprendizagem;

» Desinformado: nao Ié;

» Nao investe em autodesenvolvimento.

As MPE séao as principais geradoras de novos empregos no Pais e por isso
tém chamado a atencdo de pesquisadores, os quais acreditam que com o
aprofundamento de estudos voltados para esse setor se possa auxiliar as empresas
a diminuir a alta taxa de “mortalidade” da qual sdo vitimas.

Uma das possiveis razdes para esse indice é a falta de gerenciamento
informacional, visto que nao ha percepgao, por parte dos gestores, a respeito da
importancia das informagdes produzidas e adquiridas externamente como diferencial
estratégico.

No Brasil, ainda ndo existe uma extensa producdo académica cientifica
voltada para o contexto das pequenas empresas e, principalmente, para a questao
das possiveis formas como essas pequenas empresas e micro podem lidar com a
informacao de maneira estratégica.

Portanto, com base na literatura relacionada ao gerenciamento estratégico da
informacdo e, também, ao universo estudado, propde-se um modelo de
gerenciamento informacional baseado na informagcdo organica e voltado para o

contexto de micro e pequenas empresas.
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A literatura discute diversos modelos de gerenciamento informacional. Os
classicos, de amplitude nacional e internacional no campo da Ciéncia da Informacao
sao: McGee e Prusak (1994), Davenport e Prusak (1998) e Choo (2003). Por esta
razdo, utilizamos como base as dimensdées que compdem esses modelos, a fim de
adapta-los a realidade estudada.

Oliveira e Duarte (2010, p.7-8) elucidam todas as dimensdes, conforme figura

abaixo:

Etapas

Autores

Dimensoes Contempladas
nos Modelos de Gl

Determinacao de
necessidades/ exigéncias/
requisitos de informacgéo

McGee e Prusak (1994);
Davenport (1998); Choo (2003)

Aquisicao, coleta/ obtencao de
informacao

McGee e Prusak (1994);
Davenport (1998); Choo (2003)

Organizagéo da informagao

Choo (2003)

Armazenamento da
informacao

McGee e Prusak (1994); Choo
(2003)

Distribuicdo da informagéo

Davenport (1998); Choo (2003)

Classificacao, tratamento e
apresentagao da informagao

McGee e Prusak (1994)

Desenvolvimento de produtos
e servigos informacionais

McGee e Prusak (1994); Choo
(2003)

Utilizag&o da informagéo

McGee e Prusak (1994);
Davenport (1998); Choo (2003)

Disseminacao da informacao

McGee e Prusak (1994)

Analise da informacao

McGee e Prusak (1994)

| Determinacao de
necessidades de informacao
Il Determinagao de exigéncias
de informacao

[Il Determinag&o de requisitos
de informacéao

IV Aquisi¢do de informacao

V Coleta de informacgéo

VI Obtengéao de informagéo
VIl Organizagéo da informagéo
VIII Armazenamento da
informacao

IX Distribuicao de informacéao
X Classificacao de informacao
XI| Tratamento de informacao
X1l Apresentagéo de
informacéo

XII Desenvolvimento de
produtos e servigos

XIII Desenvolvimento de
servigos de informacao

XIV Utilizacao da
informacao/Uso

XV Disseminacao da
informacao

XVI Analise da informacéo

Figura 57 — Dimens6es Comuns e Distintas aos Modelos de Gestao da

Informacao (Gl).

Fonte: Oliveira e Duarte — 2010 — p.7-8.

A partir da analise das dimensbes dos trés modelos utilizados como base,
realizou-se uma adaptacao a realidade de estudo do presente trabalho, pois existem
especificidades intrinsecas que devem ser consideradas. Uma delas é a
informalidade no tratamento das informacdes de clientes, fornecedores, etc. Outro
fator muito comum, e que evidentemente atrapalha, é a condicao financeira das
empresas, que muitas vezes impossibilita a aquisicdo de materiais e equipamentos e

a contratacao de pessoal com maior qualificagao.
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O modelo intitulado “Gestdo da informacgédo orgénica voltada para pequenas
empresas” visa processar, tratar e disponibilizar as informagdes produzidas
internamente, ou seja, a informacao organica. Ocorre que as empresas menores sao
mais sensiveis as variacoes internas e do mercado e, por isso, precisam perceber o
ambiente competitivo com maior clareza e rapidez para garantir a sobrevivéncia nos
negocios.

Foram definidas 8 (oito) etapas da gestdo da informacdo organica,
apresentadas a sequir:

1. Sensibilizacao: trata em conscientizar os gestores da importancia da
realizacdo deste estudo. Ou seja, demonstrar por meio de palestras e oficinas os
benéficos da realizagdo do gerenciamento. Consiste em uma etapa primordial para
empresas que ainda ndo reconhecem o valor das informacdes que sdo geradas
internamente. Somente com o apoio de todos os envolvidos é que sera possivel
desenvolver um programa de gestdao completo e satisfatorio.

2. Analise interna do ambiente: Diagnostico da situacdo informacional
interna da empresa. Visa levar a conhecer o ambiente atual da empresa por meio de
diferentes atividades, tais como: identificar os processos internos, com o objetivo de
analisar quais atividades séo realizadas, e identificar, dentre as atividades, quais
delas geram producao de informacao formal ou informal e quais se encontram
relacionadas.

A partir do mapeamento das informacdes que sdo produzidas é possivel
identificar os fluxos informacionais e documentais. E possivel também, identificar
gargalos informacionais e avaliar os pontos fortes e fracos em relagcédo a informacao.
A identificacao de padrdes na producgao de informagao também é importante, pois a
partir dela se pode propor, caso ja nao haja, padrées para que nao sejam produzidas
informacdes desnecessérias. E relevante observar ainda quais atividades s&o
realizadas informalmente e devem ser registradas/controladas.

Essas tarefas podem ser realizadas mediante o acompanhamento das
atividades executadas, registrando suas caracteristicas; e, também, a partir da
aplicacao de fluxogramas e outros instrumentos.

Deve-se atentar para ndao confundir os documentos que foram produzidos
internamente com aqueles provenientes do ambiente externo. Qualquer confusao
nesse sentido comprometeria a principal caracteristica do modelo, o carater

organico.
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3. Identificacdo das necessidades: E considerada por muitos autores como
a mais importante etapa do processo, uma vez que visa identificar quais sdo as
informacgdes realmente Uteis aos usuarios.

A identificagdo consiste na andlise das necessidades informacionais dos
tomadores de decisdo, ou seja, das informagdes organicas que podem suprir essas
necessidades. Destaca-se que uma das formas de identificacdo das informacdes
necessarias ocorre no momento da tomada de decisado e, sendo assim, a escolha da
fonte de informacao depende do tipo de informacao que é necessaria.

Geralmente, essas informagdes dizem respeito a questdes de vendas,
clientes, concorrentes, fornecedores.

» Vendas: indicadores de vendas, saida de produtos, tendéncias de preco,
logistica de entregas, margens e resultados de lucros, planejamento e
definicdo de metas, entre outros;

= Clientes: informacdes a respeito das empresas ou individuos que adquirem
produtos ou servicos da organizacdao, como tendéncias nos gostos e
costumes, necessidades, nivel de satisfacado com o produto, etc.;

= Concorrentes: informagdes relativas as empresas com as quais a
organizacao em questao compete no mercado. Como exemplos podem ser
citados lancamentos de novos produtos/servigos, precos praticados, entre
outros;

» Fornecedores: informacodes referentes a aquisicao de insumos e a forma de
relacionamento com seus produtores.

As necessidades devem ser verificadas periodicamente, uma vez que a

medida que as situag¢des se apresentam elas tendem a sofrer variacoes.

4. Coleta/Selecao: Consiste em adquirir as informagdes que podem suprir as
necessidades informacionais, por meio da existéncia de uma estrutura formal de
obtencdo. Deve ser feita diretamente nas fontes, ou seja, nos documentos
produzidos ou nos sistemas de informacdo que foram identificados na fase de
analise interna do ambiente. Caso haja na empresa setores formais, a coleta deve
ser dividida entre os setores.

Como se trata de micro e pequenas empresas, a coleta ndo é um processo
complexo, pois as fontes informacionais ndo sdo amplas e a producdo de

informacao nao é elevada como nas grandes empresas.
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Cabe, nesta fase, selecionar as informagdes organicas mais relevantes
contemplando as necessidades informacionais identificadas na etapa 2.

5. Tratamento e Classificacao: Essas atividades tém como objetivo deixar
as informacgdes no formato fisico mais adequado, bem como tratar o contetdo de
forma a atender as necessidades do tomador de decisdo para as etapas seguintes.
Optou-se por agrega-las por se considerar que possam ser realizadas
simultaneamente.

O tratamento consiste em definir os procedimentos de tratamento que a
informacdo recebera, para que posteriormente, se realizem as interpretacbes e
analises diferenciadas, agregando-se valor por meio de comparagdes de periodos,
informacdes em graficos, indicadores etc. A classificacdo define quais tipos de
informacdes dizem respeito as estratégias da empresa, quais sdao focadas em
processos/procedimentos internos da empresa (setores de venda, planejamento,
marketing, funcionarios, etc.).

6. Armazenamento: Define como os usuarios poderdo ter acesso as
informacdes necessarias e selecionar o melhor ambiente de armazenamento.

O armazenamento deve ser feito em um sistema de informacao que pode ou
nao ser adquirido comercialmente. Neste caso, cada empresa definird o que é
melhor para si. O melhor ambiente para hospedar esse tipo de sistema é a Intranet,
visto que se trata de informacbdes de cunho estratégico, que ndo podem ser
disponibilizadas em outros tipos de ambiente, como a Web. Mesmo que a empresa
tenha seguranca de sistemas adequada, é sempre um risco colocar informacoes
produzidas por ela no ambiente Web.

A tecnologia propicia a recuperacgao eficiente e rapida das informacoes, o que
€ fundamental. Pois o carater estratégico pode perdurar apenas algum tempo. Por
isso, ressalte-se a importancia de que uma empresa saiba distinguir se possui tal
potencial.

Os usuarios do sistema devem ser classificados de acordo com sua
competéncia, e 0 acesso devera ser relativo as funcdes e responsabilidades
exercidas. Somente o tomador de decisao podera ter acesso completo ao sistema,
sendo que os demais funcionarios devem ter acesso restrito. Essa restricdo €

importante, pois dificulta o vazamento de informagdes estratégicas.
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7. Desenvolvimento de produtos e servicos de informacao: explora as
informacdes obtidas pelo processo para o desenvolvimento de novos produtos e
servicos que auxiliem a empresa.

Esses produtos podem ser voltados para atividades comerciais, tais como:
relatérios gerenciais, indicadores de desempenho de vendas, analise de produtos,
pesquisas de mercado, forca de vendas, aquisicdo de novos produtos, participacao
de mercado, promog¢do e propaganda, politicas mercadolégicas e evolucdo de
precos de produtos; ou atividades financeiras: analise dos indices financeiros para a
empresa e, posteriormente, comparagdo com 0s dos concorrentes, analise do
sistema de planejamento e controle financeiro, analise contdbil, entre outras. S&o
muitas as possibilidades de analises e agregacao de valor as informacdes
produzidas internamente.

8. Disseminacao: Comunicacdao pelos canais formais e informais das
informacdées que podem vir a ser utilizadas em agbes estratégicas, a fim de
preencher as lacunas de informacédo. Essa comunicagdo pode agregar valor aos
processos internos e pode ser realizada a partir de reunides com os funcionarios,
conversas informais, memorandos, relatérios, etc.

O modelo contempla apenas as informagdes organicas. Contudo, ressalta-se
que um programa de gestdo deve abranger as informacdes internas e externas
essenciais para a sobrevivéncia das empresas. No entanto, compreender de que
forma a empresa se comporta em relacdo as informacdes que sao produzidas
internamente € o primeiro passo para a implantagdo de um programa completo.

A sequir, apresenta-se a sistematizacdo das etapas que compdem o modelo

em questao, bem como as atividades relacionadas a cada uma delas.
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Figura 58 — Modelo de Gestao da Informacao Organica.
Fonte: Elaborado pela autora.
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Conclui-se que para que o gerenciamento da informacao obtenha éxito no
ambito das micro e pequenas empresas, € necessario que o proprietario e todos os
colaboradores desenvolvam a consciéncia da importancia de registrar as
informagdes, abandonando o carater informal da informacdo e desenvolvendo,
assim, atividades relacionadas ao processo de obtencdo, registro,
compartilhamento, monitoramento e uso da informacdo dentro do ambiente de
negécios. Essa consciéncia deve partir do proprietario, pois se percebe que a gestao
da micro e pequena empresa esta intimamente ligada as caracteristicas e a

personalidade do seu gestor principal.
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CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa propds como objetivo geral analisar a influéncia da
informagcdo organica para o0 processo decisério em ambiente empresarial
competitivo.

Através da literatura analisada acerca do tema, foi possivel compreender os
principais conceitos discutidos na pesquisa: informagdo organica, informacao nao
organica, informacdo arquivistica, processo decisério, modelos de tomada de
decisdo, gestdo estratégica da informacdo e comportamento dos tomadores de
decisdo. Contudo, deve-se ressaltar a dificuldade de encontrar textos cientificos
sobre informacao organica e sobre informacao arquivistica. De fato, ha uma caréncia
de publicacdes cientificas a respeito desta tematica, entre outras razdes por se tratar
de uma discussao recente da area. Nesse sentido, foi complexo fundamentar e
discutir os conceitos principais que sustentam este trabalho de pesquisa.

Sendo assim, é nitido o conflito entre a definicado dos conceitos de informacéao
organica e informacdo arquivistica, fato que a literatura comprova. Varios sdao os
autores que equiparam esses conceitos, conforme foi demonstrado na revisdo de
literatura e na andlise dos dados. Ressalta-se que a pesquisa teve por finalidade
evidenciar que eles ndao sado equivalentes. Defende-se nesta pesquisa que
informacao organica é aquela produzida internamente a organizag¢do, enquanto que
a informacao arquivistica abrange também as informacdes advindas das relagdes
externas da instituicdo e, portanto, apresenta um conceito mais amplo, abrangendo
a informacao organica e a informagédo n&o organica.

Constata-se que a informacdo organica se constitui em um dos fatores
responsaveis pela sobrevivéncia das organizacdes, visto que desempenha papel
extremamente importante para o processo decisorio, pois tem a funcao de minimizar
0s riscos e incertezas no momento da decisdo, influenciando diretamente o
desempenho da organizacao. Por meio da analise dos dados foi possivel observar,
no universo estudado, que a informacao organica se encontra presente em todos os
setores da organizacédo, sendo produzida a todo o momento pelas pessoas que
atuam em diferentes setores.

A informagédo organica € insumo e ao mesmo tempo produto de todos os
processos organizacionais, pois se trata de um recurso gerado na propria

organizacado. A organizacdo, evidentemente tem acesso a todas as informacoes
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geradas internamente, o que torna a informacéao organica um recurso estratégico,
pois permite que se realize analise diferenciada, bem como que se agregue valor a
ela, transformando-a em um insumo informacional diferenciado para as pessoas que
atuam na organizacgao.

A revisdao de literatura e a analise e interpretacdo dos dados foram
fundamentais, pois contribuiram para uma melhor compreensdo do universo
estudado, bem como permitiu confrontar o que a literatura discute com a realidade
das empresas. Foi possivel mapear os tipos de informacdo organica produzidos
pelas empresas, bem como identificar, dentre eles, quais os mais utilizados para
subsidiar o processo decisério.

No entanto, percebe-se uma clara deficiéncia no que tange a producao de
documentos organicos que comprovem e controlem as atividades desenvolvidas na
organizacdo, para fins de comprovacdo legal, caso seja necessario. Infere-se,
portanto, que a producdo de informacgdo organica é baixa. E evidente que, se a
producdo € pequena, inevitavelmente o processo decisorio subsidiado por esse tipo
de informacdo também sera comprometido, pois nesse contexto a producdo de
informacdo organica € diretamente proporcional a qualidade do processo de
decisdo. Também ha pouca percepcao da importancia de utilizar essas informagdes
para o desenvolvimento de estratégias a fim de tornar a empresa mais competitiva,
visto que se encontra em um segmento caracterizado por grande concorréncia.

De acordo com a literatura, os principais modelos de tomada de decisédo sao:
racional; processual; anarquico; politico. Os modelos racional e processual
apresentam caracteristicas em comum, sendo que a uUnica diferenca entre eles
reside no fato de que o processual permite ajustes na decisdo quando ndo sao
atingidos os objetivos desejados. Ja o modelo anarquico pode ser avaliado como o
mais ambiguo dentre todos, pois ndo apresenta regras e procedimentos pré-
estabelecidos: as decisbes sao obtidas de maneira inconsciente, e quando
alternativas e solucbes colidem. O modelo politico, por sua vez é diretamente
influenciado pelos interesses dos atores do processo. A decisdo tomada geralmente
ndo € a mais indicada para a solucdo do problema, mas sim aquela que ira
satisfazer aos interesses dos envolvidos.

Desse modo, observa-se que todos os modelos apresentam algum tipo de
similaridade, pois todos utilizam a informacdo como recurso para diminuir as

incertezas e o0s riscos no momento da decisdo. Contudo, apds a analise dos
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modelos, nota-se que nenhum deles apresenta como caracteristica principal a
informacdo organica. E, ainda, que apenas alguns modelos reconhecem a
interferéncia clara de fatores cognitivos que nao podem ser controlados.

O processo decisorio é, na maioria das vezes, realizado de forma racional e
politica, ou seja, a partir da estruturacéo do problema e de andlises das alternativas
para posterior escolha entre uma delas, normalmente em reunides com 0s
envolvidos. Esse fato ocorre, também, quando as decisbes sao de carater
estratégico.

E vale destacar, ainda o papel da intuicdo no processo decisorial em
empresas de pequeno porte, pois muitas vezes o gestor decide em fungao de um
processo intuitivo, baseado na apreensdo de conhecimentos anteriormente
adquiridos. No cotidiano das empresas estudadas constatou-se este fato, pois o
contato direto com os atores do processo propiciou perceber que o0s gestores
utilizam a intuicdo na decisdo, muitas vezes aliada a informacéo. Isto ocorre porque
as empresas deste porte ndo dispdem de tempo nem capital humano e financeiro
para captar recursos destinados ao processo decisorio, seguindo as etapas
sugeridas pelo modelo racional, por exemplo.

Verificou-se, também, que o gerenciamento estratégico da informacao é
fundamental para as empresas que buscam se manter competitivas no mercado.
Sendo assim, elas gerenciam as informacdes internas e externas a fim de monitorar
0s ambientes que influenciam a empresa. Nesse sentido, as empresas pesquisadas
acreditam, em sua maioria, realizar o gerenciamento de informagbes, porém
percebe-se na pratica que isso nao ocorre.

Pode-se considerar que o comportamento do decisor é influenciado pelo
contexto em que estd inserido. Se a empresa estimula o comportamento
empreendedor e oferece condicbes para desempenhar o trabalho, certamente isso
se revertera em beneficios para a instituicdo. Caso contrario, isto é, se nao instiga os
funcionarios, ndo proporciona a elas as condi¢cdes ideais, a organizacao arcara com
as consequéncias de tal atividade. Deve-se ressaltar, ainda, que é extremamente
importante que os responsaveis pelo processo decisério estejam conscientes da
importancia da informacdo organica, e que transmitam esse valor aos demais
membros da organizacdo que sao produtores e consumidores de informagao.

Por meio das analises de conteldo conclui-se que na categoria Criacdo de
Significado (Primeira Arena de Choo) o uso da informacao orgéanica esta presente na
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fala dos entrevistados, mas que, no entanto, ela ndo se converte em Construcao de
Conhecimento (Segunda Arena de Choo), fato que compromete a Tomada de
Decisao (Terceira Arena de Choo) a partir da apropriacao e uso do conhecimento.

Portanto, ndo é possivel considerar que as trés arenas discutidas pelo autor
sejam contempladas no contexto deste estudo, pois as mesmas constituem um ciclo
continuo, em que exercem e sofrem influéncia uma sobre as outras. Conforme se
comprovou por meio das andlises das falas dos entrevistados, a criacdo de
significado nao é convertida em construcdo de conhecimento, ou seja, as categorias
subsequentes sao afetadas.

Destaca-se, também, a dificuldade de inferir a respeito de algumas respostas
obtidas nas entrevistas, uma vez que parte dos entrevistados nao discutiram a fundo
algumas perguntas, respondendo-as de maneira superficial, fator que prejudicou a
pesquisa no momento das analises.

O universo pesquisado, como se sabe, € composto por empresas de micro e
pequeno porte. Trata-se de empresas com pequeno numero de funcionarios e
reduzida estrutura organizacional. Os setores e as fungdes nao sao divididos
formalmente. O proprietario, que é o tomador de decisdo, também exerce funcdes
de funcionério.

Por se tratar de um segmento que alicerca a economia do Pais, deve haver,
por parte da comunidade académica, uma maior atencdo no sentido de estudar as
especificidades de empresas desse setor, contribuindo para que a taxa de
“mortalidade” seja reduzida. Esta pesquisa teve o intuito de colaborar também para
reduzir essa taxa, por meio da realizacdo de um estudo mais aprofundado acerca de
questdes relacionadas a informagao.

Como resposta a situacao problematica colocada na introducéao do trabalho,
verifica-se que a informacdo orgénica tem potencial de influenciar diretamente o
processo decisorio, desde que os produtores tenham consciéncia da importancia de
seu uso como elemento base da construgdo de agdes de cunho estratégico ou nao.
No entanto, verifica-se também, que é baixa a valorizacao deste tipo de informacgéao
nas empresas estudadas, ou seja, as mesmas nao usam efetivamente a informacéo
organica presente no ambiente interno da organizacdao, dando maior énfase as
fontes informais, conforme constatado nas analises.

A construcdo de um modelo conceitual voltado para o contexto das empresas,

enfatizando o gerenciamento da informacéo orgéanica, podera servir como base para
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que as empresas realizem de fato um programa de gerenciamento adequado a
realidade por elas enfrentada.

Acredita-se, assim, que as argumentagdes e discussdes apresentadas no
ambito da pesquisa tenham contribuido com o campo da Ciéncia da Informacéo no
que se refere a producédo informacional no contexto do processo decisério e da
forma como os gestores usam a informagao organica nesse processo.

Em suma, pode-se considerar que todos o0s objetivos estabelecidos
inicialmente foram alcancados de maneira bastante satisfatéria. Através da
bibliografia analisada e das discussdes contidas nas andlises dos dados pode-se dar
sustentabilidade a fundamentacgéo teorica da pesquisa.

Ressalta-se que novas pesquisas podem ser desenvolvidas a partir das
abordagens e discussdes apresentadas. A literatura sobre o conceito e as
caracteristicas da informacao organica ainda necessita ser aprofundada utilizando-
se diferentes perspectivas de analise e de conteudo.
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APENCIDE A
Carta de Apresentacao da Pesquisa

HHESﬁ% M FAPESP

Universidade Estadual Paulista
Faculdade de Filosofia e Ciéncias
Programa de Pés-Graduacao em Ciéncia da informacao

Prezados Senhores,

Eu, Mariana Lousada, sou responsavel pela pesquisa INFORMAQAO ORGANICA
COMO INSUMO ESTRATEGICO PARA A TOMADA DE DECISAO EM AMBIENTES
COMPETITIVOS, cujo objetivo geral centra-se na analise da influencia da
informacao organica para o processo de tomada de decisao nas empresas do
segmento de materiais de construcao filiada a Rede Construnova. Essa
pesquisa tem por finalidade a producdo de uma Dissertacdo de Mestrado no
Programa de Pé6s-Graduacdo em Ciéncia da Informacdo da Universidade Estadual
Paulista “Julio de Mesquita Filho” - UNESP, situado na Cidade de Marilia, Estado de
Sao Paulo. Orienta esta pesquisa a professora doutora Marta Ligia Pomim Valentim,
docente no Programa de Pés-Graduacéo citado. A pesquisa fara a coleta de dados,
utilizando-se de um questionario estruturado com alternativas, e de uma entrevista
que sera gravada individualmente com cada sujeito (entrevistado), e registrada em
gravador de voz. Garante-se que as informacdes fornecidas serdo utilizadas de
forma confidencial, bem como se destaca que a identidade do entrevistado e da
instituicdo sera mantida em sigilo.

Assinaturas

Pesquisador(a):

Assinatura do(a) entrevistado(a):

Data: / /
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APENDICE B
Convite para Participacao na Pesquisa

Por meio da parceria realizada entre a UNESP (Universidade Estadual Paulista,
campus de Marilia) e a Associacdo Comercial e Industrial de Marilia, estamos
convidando a todos os empresarios do ramo de materiais de construcao a participar
conosco de uma pesquisa:

Titulo do Projeto: Informacao organica como insumo estratégico para a
tomada de decisao em ambientes competitivos.

Pesquisadora: Mariana Lousada
Orientadora: Profa. Dra. Marta Ligia Pomim Valentim

Objetivos:

Identificar de que maneira a informagdo influencia na tomada de decisdo das
empresas do setor de materiais de construcdo; verificar se as empresas
pesquisadas reconhecem a importadncia da informacdo; analisar quais sdo 0s
recursos informacionais utilizados pelos gestores das empresas do setor de
materiais de construcéo para tomar decisao.

Procedimentos de Coleta de Dados:

1. Preenchimento de um formuléario para se obter a caracterizacao da empresa e do
decisor.

2. Realizacdo de uma entrevista com o principal responsavel pelas decisdes da
empresa. O agendamento serd realizado de acordo com a disponibilidade do
entrevistado. O inicio previsto para a coleta de dados é marco de 2010. A
duracao da coleta de dados dependera de cada entrevistado, visto que cada
decisor/empresa tem uma maneia prépria para tomar decisoes.

Procedimentos de Analise de Dados:

1. Andlise da caracterizacao das empresas, elaborando um diagndstico do setor.

2. Andlise das entrevistas, elaborando uma matriz com os pontos fortes e pontos
fracos da gestdo em relagdo a tomada de decisao.

3. Analise documental de alguns tipos de documentos produzidos pela empresa,
identificados a partir da entrevista, elaborando relagdo das informacées mais
importantes para o gestor tomar decisao.

Contribuicoes esperadas para as empresas:

Difundir entre as empresas pesquisadas a importancia da informagdo produzida
internamente para subsidiar o processo de tomada de decisdo, contribuir com o
empresario a identificar falhas na difusdo de informacdo dentro da empresa,
propiciando maior desenvolvimento do negdcio e maior competitividade e lucro. Os
nomes das empresas e dos gestores serao mantidos em sigilo.



APENDICE C
Questionario Estruturado

Modulo 1: Caracterizacao da organizacao
Razao Social:
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Nome Fantasia:

Endereco:

Tel.:

e-mail:

URL:

01) Ramo:

[ ]Industria [ ] Comércio [ ] Servicos [ ]Cooperativas
[ ]Outro. Qual?

02) Qual a classificagao de sua organizagao?

[ ]Grande [ ]Média [ ]Pequena [ ] Micro

03) Caracteristica da Organizagao:

[ ] Matriz [ ]Filial / Subsidiaria

04) Numero de Empregados:

[ ]Até 19 empregados [ ]1De 100 a 499 empregados
[ ]De 20 a 99 empregados [ ]Acima de 499 empregados

06) Ano de Fundacéo:

07) Quais sao os setores formalmente existentes na organizagdo (Marque com x todos os

setores que se aplicarem):
] Planejamento

] Financeiro/Contabil

] Relagbes Publicas

] Compras/Suprimentos

] Recursos Humanos

] Informacéao

] Logistica

] Outro(s). Qual(is)?

—_— e ———

[
[
[
[
[
[
[

] Marketing

] Seguranca

] Comunicacao
] Informatica

] Juridico

] Materiais

] Vendas

Modulo 2: Caracterizacao do entrevistado

Tel.:

E-mail pessoal:
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08) Sexo:[ ] Masculino [ ]Feminino

09) Idade:

0) Escolaridade:
] 1 Grau Completo

1
[ ] Graduacao Incompleta
[ 112 Grau Incompleto

[

[

[

] Especializacao
] Mestrado

] Doutorado

] P6s-Doutorado

] 2° Grau Completo
] 22 Grau Incompleto
] Graduacdo Completa

—_—————

11) Nivel hierarquico:
[ ] Proprietario
[ ] Gerente. Ha quantos anos trabalha na empresa:

12) Quantos empregados sao subordinados diretamente a vocé:

13) Quais os elementos mencionados abaixo fazem parte das atividades que vocé
desenvolve na organizacao? (Marque com x todos que se aplicarem)

] Planejamento [ ] Gestao de projetos

] Normas administrativas ] Analise de sistemas

] Gestéao da informacao ] Gestao do conhecimento

] Comunicagéo organizacional ] Gestao de pessoas

] Arquitetura de sistemas ] Analise de dados e informacéo

] Gestao de site ] Prospecgéao/Monitoramento de dados

] Normas técnicas ] Contato com fornecedores

] Contato com clientes ] Acompanhamento de concorrentes

] Participacao de reunides ] Elaboracao de relatérios

] Disseminagé&o de relatorios ] Acesso a Internet

] Outro(s). Qual (is)?

— e e e
—_— e ——

14) Atualizagéo e Capacitagéao Profissional

[ ] Participagédo em feiras, congressos e eventos de negécios dentro e fora da cidade
[ ] Participacdo em reunides com empresarios do setor

[ ] Participacdo em listas de discussdes e/ou féruns de discussao

[ ] Participacdo em treinamentos

[ ] Participacdo em cursos de idiomas e/ou informatica

[ ] Participacdo em cursos de extensao

[ ] Participagdo em cursos de aperfeicoamento

[ ]Outros:

15) Dentre as competéncias e comportamentos mencionados abaixo, marque a que esta
mais adequada para o seu caso.

15.1) Capacidade de adaptacao as novas situacoes
[ ]muitocapaz [ ]Jcapaz [ ]normal [ ]poucocapaz [ ]nenhuma capacidade

15.2) Capacidade de compreensao do negocio
[ ]muitocapaz [ ]Jcapaz [ ]normal [ ]poucocapaz [ ]nenhuma capacidade

15.3) Capacidade de planejar agbes
[ ]muitocapaz [ ]Jcapaz [ ]normal [ ]poucocapaz [ ]nenhuma capacidade

15.4) Nivel de empreendedorismo em relacao ao negocio
[ ]muito alto [ Jalto [ ]regular [ ]baixo [ ] muito baixo



15.5) Nivel para reconhecer e definir problemas
[ ]muito alto [ Talto [ ]regular [ ]baixo [ ] muito baixo

15.6) Nivel de abertura a novas mudancas
[ ] muito alto [ ]alto [ ]regular [ ]baixo [ ] muito baixo

15.7) Nivel de compartilhamento de informagées
[ ] muito alto [ ]alto [ ]regular [ ]baixo [ ] muito baixo
15.8) Nivel de determinagao na execugao das tarefas organizacionais

[ ]muito alto [ Jalto [ ]regular [ ]baixo [ ] muito baixo

15.9) Nivel de motivagdo na execugao das atividades organizacional
[ ]muito alto [ Talto [ ]regular [ ]baixo [ ] muito baixo

15.10) Nivel de percepcao de situacdes enfrentadas pela empresa
[ ] muito alto [ ]alto [ ]regular [ ]baixo [ ] muito baixo
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16) Dentre as habilidades mencionadas abaixo, marque a que mais esta adequada para o

Seu caso.

16.1) Agilidade para tomar as decisdes
[ Imuitodgil [ 1&gl [ ]lnormal [ ]pouco &gil [ ]nenhuma agilidade

16.2) Capacidade de aprendizado
[ ]muitocapaz [ ]Jcapaz [ ]normal [ ]poucocapaz [ ]nenhuma capacidade

16.3) Capacidade de autocontrole das emocdes e situagdes complexas
[ ]muitocapaz [ ]Jcapaz [ ]normal [ ]poucocapaz [ ]nenhuma capacidade

16.4) Avaliagao critica em relagao ao negdcio
[ ] muitocritico [ ]critico [ ]normal [ ]pouco critico [ ]nenhuma criticidade

16.5) Capacidade de se relacionar com outras pessoas
[ ]muitocapaz [ ]Jcapaz [ ]normal [ ]poucocapaz [ ]nenhuma capacidade

16.6) Capacidade de desenvolver e participar trabalhos em equipe
[ ]muitocapaz [ ]Jcapaz [ ]normal [ ]poucocapaz [ ]nenhuma capacidade

16.7) Capacidade de visualizar o ambiente de negocio
[ ]muitocapaz [ ]Jcapaz [ ]normal [ ]poucocapaz [ ]nenhuma capacidade

16.8) Capacidade de visualizar as necessidades do cliente
[ ]muitocapaz [ ]Jcapaz [ ]normal [ ]poucocapaz [ ]nenhuma capacidade

16.9) Comunicacao
[ ]muito comunicativo [ ] comunicativo[ ] normal[ ]pouco comunicativo[ ]nenhuma
comunicagao

16.10) Capacidade de negociar com clientes e fornecedores
[ ]muitocapaz [ ]Jcapaz [ ]normal [ ]poucocapaz [ ]nenhuma capacidade

16.11) Capacidade de pensar estrategicamente cenarios futuros
[ ]muitocapaz [ ]Jcapaz [ ]normal [ ]poucocapaz [ ]nenhuma capacidade



217

16.12) Autoconfianga e autoconhecimento
[ ] muito autoconfiante [ ] autoconfiante [ ] normal [ ] pouco autoconfiante [ ] nenhuma
autoconfianca

16.13) Competitividade no ambiente de negécio
[ ] muito competitivo [ ] competitivo [ ] normal [ ] pouco competitivo [ ] nenhuma competitividade

Modulo 3: Gestao da informacao

17) As diretrizes para administrar a informagao interna e externa na organizagao estao:
[ ] Totalmente implantadas [ ]Em fase de planejamento
[ ] Parcialmente implantadas [ ]N&o pensamos sobre isso

18) Como sao obtidas as informagdes que vocé necessita? (Marque com x todas que se
aplicarem)

[ ]Colega de trabalho

[ ]Organizagao externa
[ ]lInternet

[ ]1Documentos oficiais
[ ] Rumores, boatos etc.

] Setor interno a organizagao
] Intranet

] Extranet

] Documentos informais

] Outra(s) Forma(s). Qual(is)?

— e ———

19) Em relagdo as informagdes que circulam dentro do ambiente da empresa vocé:
[ ] confia plenamente e utiliza [ ]confia, mas ndo utiliza
[ ]s6 utiliza depois de checar [ ]n&o confia e ndo utiliza

20) Sua empresa possui um setor ou uma pessoa responsavel pela coleta, organizagéo e
distribuicao de dados e informagao sobre o negécio no qual vocé atua?

[ 1Nao [ ] Sim, sou eu mesmo

[ ] Sim, ha um setor responsavel [ ] Sim, ha uma pessoa responsavel

Modulo 4: Tipos de Informacao Organica (informacdo produzida pela propria empresa
em decorréncia da execugdo das atividades e tarefas desenvolvidas).
Marque com (X) quais sao os tipos de documentos produzidos na empresa:

21) Documentos de constituicdo:
[ ]Contrato social
[
[

] Regimento
5] Certificado de inscricdo no CNPJ

—_——

] Estatuto
] Outro(s). Qual(is)?

22) Documentos de direcdo:

[ ]Planejamento estratégico [ ]Organograma
[ ] Politicas e normas [ ]Relatério anual
[ ] Relatério gerencial

[ ]Outro(s). Qual(is)?

23) Documentos de reunido:

[ ] Edital de convocacao [ ]Resolugdes

[ ]Ata [ ]Outro(s). Qual(is)?Reuniées em grupo
24) Documentos de recursos humanos:
[ ]Convencao coletiva de trabalho
[
[
[

] Livro ou ficha de registro de empregado
] Processos trabalhistas

] Folha de pagamento

] Avisos de férias e recibo de férias

] Prontuarios
] Folha, cartdo ou livro de ponto
] Demonstrativos e recibos de pagamentos

————
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] Mapa de avaliagao de riscos [ ]Prontuéario médico
] Plano de cargos e salarios [ ] Descricao de cargos
] Relatério de avaliagdo de desempenho [ ]Programa de treinamento

] CAT (Comunicado de acidentes de trabalho)

] Contrato de PCNSO (Programa de Controle Médico e Saude Ocupacional NR-7)
] Laudo de PPRA (Programa de Prevengao de Riscos Ambientais NR-9)

] Livro de atas da CIPA (Comissao Interna de Prevencao de Acidentes NR-5)

] Outro(s). Qual(is)?

— e ——

25) Documentos de comunicacdo e marketing:
] Comunicados e circulares

] Boletim interno ou jornal interno

] Manual de utilizacao de marca

] Dossiés de projetos de comunicagao

] Folhetos de divulgagao

] Estudo de mercado

] Plano de comunicacao

] Projetos de comunicacgéo visual

] Dossiés de eventos

] Folders institucionais ou promocionais
] Plano de marketing

] Projeto de campanha publicitaria

— e ——
—— —— ————

] Andncio publicitario ] Brinde
] Outro(s). Qual(is)?
26)Documentos administrativos:
Area de vendas/comercial:
[ ]Planejamento comercial [ ]Catalogo de clientes
[ ]Pedidos de produtos [ ]Ordens de faturamento
[ ]Outro(s). Qual(is)?
26.1) Area de logistica:
[ ]Controle de entrada e saida de pessoas/veiculos [ ] Controle de expedicao de produtos
[ ] Controle de manutengao de veiculos de frota [ ]Outro(s). Qual(is)?
26.2) Area de compras/suprimentos:
[ ] Catalogo de fornecedores [ ]Cotacao de precgos
[ ]Ordem de compra [ ]Controle de estoque de almoxarifado
[ ] Certificado de garantia de equipamentos [ ]1OQutro(s). Qual(is)?
27) Documentos financeiros:
[ ]Orcamento [ ] Relatério de conciliagao bancaria
[ ] Extrato bancario [ ] Border6 de depdsito bancario
[ ] Relatério de resultado [ ] Relatério/Extrato de contas (financeiras)
[ ]Outro(s). Qual(is)?

28) Documentos contabeis e fiscais:

28.1) Normas e procedimentos:
[ ] Relatérios e pareceres de auditoria [ ]Plano de contas (plano contabil)
[ ]Outro(s). Qual(is)?

28.2) Langamentos contébeis:

[ ] Nota fiscal de venda/ prestagédo de servicos [ ]Fatura

[ ]GIA (Guia de informacéo e apuragéao do ICMS) [ ] Recibos de pagamento
[ ] Nota fiscal de aquisi¢gao de materiais, servi¢os e equipamentos [ ]DARF

[ ]Outro(s). Qual(is)?

28.3) Obrigacoes acessorias:

[ 1DCTF (Declaragao de créditos e débitos de tributos federais)

[ ]1DIPJ (Declaragao de informagdes econdmicas e fiscais da pessoa juridica)
[ ] DACON (Declaracao anual de contribuicées sociais)

[ ]Outro(s). Qual(is)?
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28.4) Registros de escrituracao fiscal e comercial:
[ ] Diario geral [ ]Balango
[ ] Livros fiscais [ ]Outro(s). Qual(is)?

28.5) Documentos auxiliares:

[ ] Diario auxiliar [ ] Diario de contas correntes

[ ]Balancete de verificagao [ ]Outro(s). Qual(is)?

29) Documentos juridicos:

[ ]Procuracéo [ ] Parecer juridico

[ ]Autos de agdo ou processo [ ]Licitagdo

[ 1Outro(s). Qual(is)?

29.1) Titulos de propriedade intelectual:

[ ]Processo de registro de propriedade intelectual [ ] Certificagcéo de registro de marca
[ ] Certificado de registro de patente [ ]Registro de direito autoral

[ ]Outro(s). Qual(is)?

29.2) Contratos:

[ ] Apdlice de seguros [ ]Contrato de prestagéo de servigos
[ ]Contrato de empréstimo e financiamento [ ] Contrato envolvendo direitos autorais
[ ] Termo de confissdo de divida [ ]Outro(s). Qual(is)?

29.3) Titulos de propriedade de bens moéveis e iméveis:

[ ] Escritura de compra e venda de iméveis [ ] Certificagédo de acao
[ ] Certificagao de registro e licenciamento de veiculos

[ ]Outro(s). Qual(is)?

30) Documentos técnicos:

[ ] Area de gestao e controle de qualidade [ ] Relatério de controle de qualidade
[ ] Manual de normas e procedimentos técnicos [ ]Relatérios de ensaio

[ ]Outro(s). Qual(is)?

Modulo 5: Processo de Tomada de Decisao

31) Quais sao os tipos de fontes formais e informais que a empresa utiliza para a tomada de
deciséo:

[ ] Conversas formais (Ex. reunides)

[ ]Conversas informais (cafezinho, almogo, corredores)

[ ]Informagdes contidas nos documentos produzidos internamente

[ ]Outro tipo de fonte. Especificar:

32) Quando ha necessidade de tomar uma decisao importante, ela geralmente ocorre por
meio de:

[ ]estruturagéo do problema e analise das alternativas

[ ] estruturagédo do problema e analise das alternativas, porém quando ha a necessidade de realizar
ajustes a empresa permite que isso ocorra

[ 1n&o ha nenhum tipo de estruturagdo do problema e de andlise de alternativas, ou seja, ocorre de
forma aleatéria

[ ]negociacdo com pessoas e/ou setores envolvidos

[ Jintuicao

33) A ultima decisao importante implementada pela empresa ocorreu por meio de:

[ ]estruturagcéo do problema e analise das alternativas

[ ]estruturacédo do problema e analise das alternativas, porém quando ha a necessidade de realizar
ajustes a empresa permite tal atitude
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[ ]nao ha nenhum tipo de estruturacdo do problema e nem analise de alternativas, ou seja, de
forma aleatéria
[ ]intuicao

34) A empresa costuma usar a informagao organica (informagao produzida pela empresa)
para tomar algum tipo de decisao?

[ ]Néo

[ ]Sim. Explique:

Moédulo 6: Sistemas de Informacao da empresa
35) A empresa possui computadores: [ 1Néo [ ]Sim

36) Quantos computadores existem por setor em média:

37) Quantos computadores existem por pessoa em média:

38) Utiliza Internet: [ ]Nao [ ]Sim
39) Possui rede interna de computadores: [ ] Nao [ ]Sim

40) Possui algum tipo de sistema ou base de dados para recuperacao da informagao
[ 1Nao [ ]1Sim. Qual(is)?

41) Existe algum sistema integrado de informagdo que supre as necessidades da
organizagao?

[ 1Nao [ ]Sim

41.1) Caso afirmativo, marque com x todos que se aplicarem.

[ ] Desenvolvido pela organizacao

[ 1Adquirido comercialmente

[ ]Customizado pela organizagéo (adaptado)

[ ]Outro(s). Qual(is)?

42) A organizacao faz uso de algum tipo de sistema de informacgao para a tomada de
decisdo?
[ ]Nao [ ]1Sim. Qual(is)?

43) Qual a periodicidade que vocé acessa o sistema de informacao?
[ ]Todos os dias

] Até trés vezes na semana

] Uma vez na semana

] Uma vez por més

] Raramente

[
[
[
[

44) Deseja fazer alguma outra observagao?
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APENDICE D
Roteiro de Entrevista

Modulo 4: Tipos de Informacao Organica

1-) Dentre as alternativas selecionadas em relacdo aos tipos de documentos
produzidos pela empresa, qual deles vocé considera mais relevante para tomar uma

decisdo? Qual utiliza com maior freqiéncia? Por qué? Vocé a considera confiavel?

2-) A empresa busca informacbes sobre o ambiente de negdcios da empresa?

(concorrentes, mercado, tendéncias)?

3-) A partir do momento que vocé usa e aplica uma informacéo ela € comunicada ou

compartilhada com outros membros da empresa? Se sim, dé exemplo.

4-) Vocé ja teve algum tipo de perda de oportunidade de negécio ou perda financeira
por causa de falta de informagéo?

Moddulo 5: Processo de Tomada de Decisao

5-) Dentre os tipos de fontes de informacao produzidos pela empresa destacados no

qguestionario qual considera mais relevante para a tomada de decisao? Por qué?

s

6-) De acordo com a resposta do questionario, a tomada de decisdo é realizada
geralmente por meio de... Descreva como ela ocorre. Essa maneira € usual ou

costuma variar de acordo com a situagao?

7-) A partir da decisdo tomada foi necessario algum tipo de ajuste. A empresa
permite que isso seja feito, apds a decisado ja estar em andamento? Isso acontece

regularmente?

8-) A empresa costuma monitorar a decisdo tomada, ou seja, avaliar se esta de

acordo com as expectativas iniciais?
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9-) As decisdes sado tomadas individualmente ou coletivamente?

10-) Quando a empresa toma alguma decisdo ela pensa de maneira estratégica,
com vistas a objetivos de médio e longo prazo? Se sim, como foi a Ultima decisédo

estratégica?

Médulo 6: Sistemas de Informacao da empresa

11-) Existe algum tipo de sistema de informacao usado pelas pessoas da empresa
que forneca informacao para a tomada de decisdo? Se houver, vocé costuma utiliza-
lo?

12-) Em relacdo ao acesso e a recuperagao de informacdes, ela é feita somente
através de sistemas informacionais ou existe algum outro tipo/forma de

recuperagao? Explique.
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INFERENCIAS
CATEGORIA Tipos de informacao Valorizacao das Relevancia da Frequéncia de uso da Confiabilidade da
CRIACAO DE mais relevante paraa | fontes de informacéao informacao organica informacao organica informacao organica
SIGNIFICADO tomada decisao produzidas pela
empresa
Subcategoria
Informagao Orgéanica
Identificacao P+ P+ P+ P+ P+
P+ ou A-
UR (prova) “Eu acho que as notas | Entao ... eu acredito ser | “Sdo informagbes que | Bom... eu costumo usar | Eu acho confiavel sim.
fiscais de vendas e | importante ver esses | sdo importantes pra | sempre, dependendo
também, os balangos, | documentos, por que | que eu possa tomar | da situagio.
acho que mais sdo | eles sempre podem | alguma deciséo
esses [...]". estar ajudando a fazer | importante da loja, se
as coisas para a loja, | eu preciso comprar

por isso eu sempre té
usando.

alguma coisa, como ta
a entrada e a saida dos
produtos [...]".

Figura 58 — Categoria: Criacao de Significado — Entrevistado A.
Fonte: Elaborado pela autora.
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INFERENCIAS
Busca de informacao sobre o Perda de oportunidade de negocio Construcao de conhecimento a
CATEGORIA ambiente de negodcios e da ou financeira por falta de partir da criacéo de significado
CONSTRUCAO DE empresa informacéo
CONHECIMENTO
Identificacéo P+ A- P+
de P+ ou A-
UR (prova) Ahl..a gente sempre tenta buscar | Que eu lembre, ndo. E eu acho que | “A gente sempre ta buscando

informagbes sobre os concorrentes,
pra saber o que eles estdo fazendo,
o0 que eles estdo colocando em
promocgdo, e também tenta saber se
os clientes estdo contentes com a
loja, com o atendimento, mais ou
menos isso.

nao.

informagdo sobre as coisas que
estdo influenciando a loja, pra se
manter atualizado, por que a
concorréncia é muito grande, senao
a loja ndo sobrevive [...]".

Figura 59 — Categoria: Construcao de Conhecimento — Entrevistado A.
Fonte: Elaborado pela autora.
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INFERENCIAS
Presenca de Comunicacéo e Possibilidade de Monitoramento Avaliacao das Visao estratégica
modelo de tomada | compartilhamento | ajuste na decisao das decisoes decis6es na tomada de
CATEGORIA de decisé@o da decisao implantada implantadas implantada decisao
TOMADA DE implantada
DECISAO
Identificacao P+ P+ P+ P+ P+ A-
de P+ ou A-
UR (prova) Bom... acontece | Se os funcionarios | “E claro que sim, | “A gente sempre vai | “Entéo, quando | Entdo, essa é uma
mais ou menos | ndo participaram da | vocé ndo pode ficar | vendo se ta dando | vocé vai vendo se | questdo
assim, se eu | decisao, eu | insistindo em uma | cerfo pra ver se |ta dando certo ou | complicada, por que
preciso tomar | comunico pra eles, | coisa que ndo da | continua ou muda | ndo, ja ta avaliando | depende muito da
alguma decisdo, | é Idgico, sendo ndo | certo, ndo pode, é | [...]". [T situacdo, a nossa
geralmente, eu | adianta de nada, | perder dinheiro [...]". loja é pequena, ndo
tento conversar com | né. da pra ficar
0s meus pensando muito a
funcionarios pra frente, a gente
saber o que eles costuma ver mais
acham, ou as coisas do dia a
conversar com dia.

algum associado da
Rede, é que varia
muito, depende
muito da situagéo.

Figura 60 — Categoria: Tomada de Decisao — Entrevistado A.
Fonte: Elaborado pela autora.
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INFERENCIAS

CATEGORIA Tipos de informacao Valorizacao das Relevancia da Frequéncia de uso da Confiabilidade da
CRIACAO DE mais relevante paraa | fontes de informacéao informacao organica informacao organica informacao organica
SIGNIFICADO tomada decisao produzidas pela

empresa
Subcategoria
Informagao Orgéanica

Identificacao A- A- A- A- A-

de P+ ou A-

UR (prova) “Olha... eu ndo costumo

ficar olhando em
documentos pra tomar
nenhuma decisdo. Eu
vejo o que fa
precisando na hora e ja
decido assim mesmo.
As vezes eu converso
com alguém pra pedir
uma opinido, mas é s6
isso[...]".

Figura 61 — Categoria: Criacao de Significado — Entrevistado B.

Fonte: Elaborado pela autora.
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INFERENCIAS

CATEGORIA
CONSTRUGAO DE

Busca de informacao sobre o
ambiente de negdcios e da

Perda de oportunidade de negécio
ou financeira por falta de

Construcao de conhecimento a
partir da criacdo de significado

CONHECIMENTO empresa informacao
Identificacao P+ A- A-
de P+ ou A-
UR (prova) “Bem , direta ou indiretamente a | Ah... eu acho que n&o viu.

gente ta sempre buscando saber
sobre o que as outras lojas, que sédo
concorrentes estdo fazendo [...]".

Figura 62 — Categoria: Construcédo de Conhecimento — Entrevistado B.
Fonte: Elaborado pela autora.
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INFERENCIAS
CATEGORIA Presenca de Comunicacao e Possibilidade de Monitoramento Avaliacao das Visao estratégica
TOMADA DE modelo de tomada | compartilhamento | ajuste na decisao das decisoes decisées na tomada de
DECISAO de decisao da decisao implantada implantadas implantada decisao
implantada
Identificacao P+ P+ P+ P+ A- P+
de P+ ou A-
UR (prova) “As decisbes sdo | Se for necessario | ‘[...] Sempre que for | “Isso a gente vai | Avaliar assim, ‘E u sempre
tomadas eu falo sim, sendo | necessario”. vendo nas vendas, | formalmente, ndo. procura ta

exclusivamente por
mim. Eu sempre
procuro analisar
bem a situacdo, ver
qual caminho eu
posso  seguir, se
pode dar certo ou
nao[...]".

nao falo nada.

no movimento da
loja, na saida dos
produtos [...]".

pensando como a
loja vai estar daqui
a uns meses, fazer
estoque de algum
produto que eu sei
que vai vender mais
em alguma época

[.].

Figura 63 — Categoria: Tomada de Decisao — Entrevistado B.
Fonte: Elaborado pela autora.
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INFERENCIAS
CATEGORIA Tipo de informacao Valorizacao das Relevancia da Frequéncia de uso da Confiabilidade da
CRIACAO DE mais relevante paraa | fontes de informacdo | informacéo orgéanica informacéo orgéanica informacéo orgéanica
SIGNIFICADO tomada deciséo produzidas pela
empresa
Subcategoria
Informagao Orgéanica
Identificacao P+ P+ P+ P+ P+
de P+ ou A-
UR (prova) Relatério gerencial, | ‘[...] é Iégico eu | ‘l...] entdo tipo assim, | Utilizo bastante. “l...] 100% confiavel,
porque ai dentro vocé | assinalei documentos | eu tenho um relatdrio por que fora o
tem as planilhas de | produzidos aqui eu | que eu aqui que eu ja documento sempre tem

venda, fluxo de caixa,

esse tipo de coisa,
entdo sdo relatérios
gerenciais.

tenho que consultar né,
I6gico, mas de tudo um
pouco”.,

fechei 0 més e comprei
0 que eu tinha que

comprar, entdo, por
exemplo, ndo preciso
comprar mais nada

dentro daquele relatdrio
que eu tenho la de
compra’.

a oportunidade de
negdcio ¢ diferente”.

Figura 64 — Categoria: Criacao de Significado — Entrevistado C.
Fonte: Elaborado pela autora.
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INFERENCIAS
Busca de informacao sobre o Perda de oportunidade de negocio Construcao de conhecimento a
CATEGORIA amblentee(::pr:zg:clos eda ou flna:'lnci(e)lrrr:;lI :;ér Jalta de partir da criacao de significado
CONSTRUCAO DE
CONHECIMENTO
Identificacao P+ A- A-
de P+ ou A-
UR (prova) Sobre cliente ndo. Concorrente sim. | Que eu me recordo ndo. Nunca

Entao, em palestra, ou quando tem
alguma palestra técnica, marca,
algum produto que ta lancando, a
gente sempre ta buscando. No caso
da concorréncia, a gente faz cotacéo,
ver como esta o mercado proximo.

aconteceu.

Figura 65 — Categoria: Construgcédo de Conhecimento — Entrevistado C.
Fonte: Elaborado pela autora.
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INFERENCIAS

Presenca de modelo Comunicacao e Possibilidade de Monitoramento Avaliacao das Visao estratégica
de tomada de compartilhamento ajuste na decisao das decisGes decis6es implantada na tomada de
CATEGORIA deciséo da deciséo implantada implantadas deciséo
TOMADA DE implantada
DECISAO

Identificacao P+ P+ P+ P+ P+ P+

de P+ ou A-

UR (prova) Varia de acordo com o | Entdo, como a loja é | [...] tinha  muitas | ‘[...] que nem no caso, | ‘[...] a gente vai| Oh..Entdo sim, tem
problema, varia sim. | pequena, o que eu | coisas que nos | fechou o més, o que | colhendo informagdo | coisas que a gente faz
Eu tento me policiar | decido o meu | faziamos antes que | vendeu daquela | de acordo com as | pensando a médio e a
no que eu tenho em | funcionario esta aqui | agora nés mudamos, | campanha, 0 que | vendas, vendo o0s | longo prazo, mas
mdos, que seria no | perto de mim, ai ele ja | entdo isso é uma | girou, 0 que | resultados, fecha o | entdo a Ioja ¢é
que vocé colocou aqui | fica sabendo o que eu | mudancga, nés | compensou. Entdo é o | tabldide, fechou o més | pequena. Mas, a
em cima, nos | decidi. Se caso, ele | faziamos uma coisa | que eu falei pra vocé, | faz uma reunido e ai | concorréncia ta
documentos, o feeling | nao tiver aqui | de uma maneira e no | varias vezes a gente | como é que foi 14, | acirrada, aqui nesse
todo mundo vai usar, | presente, eu | decorrer dos anos | fez um trabalho que | bom foi bom, o outro | bairro tem bastante
agora o que diferencia | comunico pra ele, pra | fomos percebendo | ndo surtiu o efeito, | ndo foi bom, Ia | loja, entdo o que eu
a gente da maquina é | ele seguir aquilo. E | que aquilo ndo surtia | alguns produtos que | vendeu tanto o outro | observo, olha a
isso, entdo eu fago | assim, que acontece. um efeito desejado, | colocou ndo vendeu, | lugar vendeu tanto, | pessoa mais proxima
uso da intuicdo, mas entao a gente viu a | entdo, vamos tirar isso | porque  serd que | nossa, eu trabalho

ponderada,  sempre
me policiando pra
também n&do, entio
tipo assim, eu uso o
feeling, mas também
recorrendo aos
documentos e ao
sistema.

necessidade de
mudar, aprimorando”.

daqui, vamos colocar
esse daqui, vamos dar
mais prazo, dar mais

desconto a vista,
vamos melhorar a
margem’”.

aconteceu isso’.

com determinado tipo
de produto, certo, uma
determinada linha, e
um segmento, o que
eu fago, eu vejo
aonde ¢ o ponto fraco

dessa loja, por
exemplo, ele ndo
gosta de trabalhar

com parte de elétrica,
entdo o que eu fago,
eu coloco mais coisas
de material elétrico.

Figura 66 — Categoria: Tomada de Decisao — Entrevistado C.
Fonte: Elaborado pela autora.
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INFERENCIAS
Tipos de informacéao Valorizagao das Relevancia da Frequéncia de uso da Confiabilidade da
CATEGORIA mais relevante paraa | fontes de informacdo | informacéo organica | informacéo organica | informacéo organica
CRIACAO DE tomada decisao produzidas pela
SIGNIFICADO empresa
Subcategoria
Informagéao Orgéanica

Identificacao P+ P+ P+ P+ P+

de P+ ou A-

UR (prova) Por exemplo no setor | As reunibes, e também | “[...] quando precisa de | “Nés usamos sempre | Confiamos sim, com

de compra, vocé tem as
informagées sobre
cotagdo de material [...].

as informacgées
internamente e
externas, de mercado.

alguma coisa, uma
compra nova, uma
promogédo, uma nota de
pedido”.

[T

certeza. Por que s&o
informagbes que saem
daqui de dentro.

Figura 67 — Categoria: Criacao de Significado — Entrevistado D.
Fonte: Elaborado pela autora.
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INFERENCIAS
Busca de informacao sobre o Perda de oportunidade de negocio Construcao de conhecimento a

CATEGORIA ambiente de negécios e da ou financeira por falta de partir da criacdo de significado
CONSTRUCAO DE empresa informacao
CONHECIMENTO

Identificacao P+ P+ A-

de P+ ou A-

UR (prova) Buscamos sim. Mas, o prdprio cliente | De perder todo mundo perde, por

ja traz bastante informagdo né, por
exemplo, se ele pega e vai num
concorrente nosso, outra loja, ele fez
sua tomada de preco, ele vem aqui e
ele pega uma nota e ele mesmo
compara, e também mostra pra
gente, olha la ta assim e vocé pode
fazer alguma coisa, se nés podemos
nos fazemos, melhoramos o preco,
se nds ndo podemos ndo fazemos.
Por exemplo, se o0 mercado ta
oscilando s6 pra cima, se la na China
ta com problema com cobre, nés nao
fazemos.

falta de arriscar, por medo de
arriscar, sempre por um lado vocé
perde alguma coisa. Por um lado ou
por outro, isso no comércio é normal
ou porque ficou com medo de
arriscar ou por que arriscou e
perdeu.

Figura 68 — Categoria: Construgcdao de Conhecimento — Entrevistado D.
Fonte: Elaborado pela autora.
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INFERENCIAS
Presenca de Comunicacéo e Possibilidade de Monitoramento Avaliacao das Visao estratégica
CATEGORIA modelo de tomada | compartilhamento | ajuste na decisao das decisoes decis6es na tomada de
TOMADA DE de decisao da decisao implantada implantadas implantada decisao
DECISAO implantada
Identificacao P+ P+ P+ P+ P+ P+
de P+ ou A-
UR (prova) Geralmente é | Como aqui é uma | Nés vamos para um | Sim, nds | Ah... eu acho que ja | Hoje tudo que nds
sempre assim | loja de familia, | plano b. A loja todo | acompanhamos. ta junto quando a pensamos para a
(estruturagdo do | entdo € decidido | dia tem problema gente monitora. loja é a médio e a
problema e | assim, entre eu e | para resolver, de longo prazo. Por
possiveis solugbes). | meu irmdo, que é | ordem de exemplo, a
meu socio e o | funcionario, de introducdo de uma
gerente. ordem de compra, nova linha de

de venda, todas as
maneiras, todos os
dias, e ai vocé vai
montando
estratégia, vai se
adequando.

produto, ou quando
é uma época de
aumento de venda
de fio, por exemplo,
que é uma coisa
bdsica pra nos.

Figura 69 — Categoria: Tomada de Decisédo — Entrevistado D.
Fonte: Elaborado pela autora.
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INFERENCIAS

CATEGORIA Tipos de informacao Valorizacao das Relevancia da Frequéncia de uso da Confiabilidade da
CRIACAO DE mais relevante paraa | fontes de informacdo | informacao orgéanica informacéo orgéanica informacéo orgéanica
SIGNIFICADO tomada decisao produzidas pela

empresa
Subcategoria
Informagéo Orgéanica
Identificacao A- A- A- A- A-
de P+ ou A-
UR (prova) ‘[...] nés nao utilizamos | Como eu ja te falei nés

informacoes de
documentos para tomar
as decisoes’.

ndo usamos informacdo
de documentos pra
tomar nenhuma
decisdo, elas sao
tomadas nas reunibes.

Figura 70 — Categoria: Criacao de Significado — Entrevistado E.
Fonte: Elaborado pela autora.
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INFERENCIAS
Busca de informacao sobre o Perda de oportunidade de negocio Construcao de conhecimento a
CATEGORIA ambiente de negodcios e da ou financeira por falta de partir da criacao de significado
CONSTRUCAO DE empresa informacéo
CONHECIMENTO
Identificacao P+ A- A-
de P+ ou A-
UR (prova) Busca sim. Conversamos bastante | Ndo. Nunca tivemos nenhuma tipo

com outros associados da Rede,
amigos, parceiros e também nas
reunibes ou nas palestras que
acontecem da Rede ficamos
sabendo de bastante coisa e também
trocamos bastante informacao.

de perda por falta de informacéo,
nem de negécio nem de
oportunidade. Nunca tivemos esse
problema.

Figura 71 — Categoria: Construcado de Conhecimento — Entrevistado E.
Fonte: Elaborado pela autora.
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INFERENCIAS
Presenca de Comunicacao e Possibilidade de Monitoramento Avaliacao das Visao estratégica
CATEGORIA modelo de tomada | compartilhamento | ajuste na decisao das decisoes decisGes na tomada de
TOMADA DE de decisao da decisao implantada implantadas implantada decisao
DECISAO implantada
Identificacao P+ P+ P+ P+ P+ P+

de P+ ou A-

UR (prova) As decisbes | Se acharmos que | Sim, quando a | Quem cuida deste | Nas reunides da Sim, ndés sempre
ocorrem sempre | devemos comunicar | decisdo ndo | monitoramente é o | Rede nds sempre estamos pensando
através de reunides. | a gente fala, sendo | alcanca o resultado | pessoal da Rede. ficamos sabendo no futuro.

NGs nos reunimos e | néo. esperado nos como estéo se
analisamos a tentamos de outra desenvolvimento as
situacdo, a partir forma. Isso decisées que a
dai, discutimos as acontece as vezes. Rede toma. Ela

possiveis solugbes
e chegamos a um
consenso entre todo
mundo. Sempre
ocorre desta forma.
As vezes pode ser
qQue possa variar
porque depende da
muito da situacéo,
mas normalmente
nods fazemos assim.

sempre nos informa
como estao indo as
coisas.

Figura 72 — Categoria: Tomada de Decisédo — Entrevistado E.
Fonte: Elaborado pela autora.
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Confiabilidade da

INFERENCIAS
Tipos de informacéao Valorizagao das Relevancia da Frequéncia de uso da
CATEGORIA mais relevante paraa | fontes de informacao informacao organica informacao organica informacao organica
CRIACAO DE tomada decisao produzidas pela
SIGNIFICADO empresa
Subcategoria
Informagéao Orgéanica
Identificacao P+ P+ P+ P+ P+
de P+ ou A-
UR (prova) As vezes eu olho os “l...] por que la vocé | “Assim, eu uso de vez Confio plenamente.
livros fiscais [...]. tem registrado todas as | em quando [...]".
transacbes da loja, é
bem completo”.
Figura 73 — Categoria: Criacao de Significado — Entrevistado F.
Fonte: Elaborado pela autora.
CATEGORIA — CONSTRUCAO DE CONHECIMENTO
INFERENCIAS
Busca de informacao sobre o Perda de oportunidade de negocio Construcao de conhecimento a
CATEGORIA ambiente de negécios e da ou financeira por falta de partir da criacao de significado
CONSTRUCAO DE empresa informacao
CONHECIMENTO
Identificacao P+ A- A-
de P+ ou A-
UR (prova) “Eu costumo conversar bastante com | Nao que eu tenha conhecimento.

as pessoas, nas reunibes da Rede
pra ficar sempre sabendo como ta o
mercado, a economia da cidade,
como estéo as vendas |[...]".

Figura 74 — Categoria: Construcao de Conhecimento — Entrevistado F.
Fonte: Elaborado pela autora.
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INFERENCIAS
Presenca de Comunicacao e Possibilidade de Monitoramento Avaliacao das Visao estratégica
CATEGORIA modelo de tomada | compartilhamento | ajuste na decisao das decisoes decis6es na tomada de
TOMADA DE de decisao da decisao implantada implantadas implantada decisao
DECISAO implantada

Identificacao P+ P+ P+ A- A- P+

de P+ ou A-

UR (prova) Geralmente, eu faco | “Eu sempre coloco | Isso é fundamental E como eu te falei

assim... se é uma
situagdo que é da
rotina da loja, eu ja

decido na hora,
agora se é uma
coisa mais Séria
que envolve
dinheiro ou algo
assim, ai é
diferente, eu pego e
analiso  direitinho,

se precisar olho em
algum documento,
como eu falei no
livro fiscal, e af
decido, mas com
calma se eu tiver
tempo.

0s meus
funcionarios a par
do que esta
acontecendo [...J"

se ndo ta surtindo o
efeito que a loja
espera.

se for uma decisao
mais dificil, eu tento
pensar sim.

Figura 75 — Categoria: Tomada de Decisado — Entrevistado F.

Fonte: Elaborado pela autora.
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INFERENCIAS
Tipos de informacéao Valorizagao das Relevancia da Frequéncia de uso da Confiabilidade da
CATEGORIA mais relevante paraa | fontes de informacdo | informacéo orgénica informacéo organica informacéo organica
CRIACAO DE tomada decisao produzidas pela
SIGNIFICADO empresa
Subcategoria
Informagao Orgéanica

Identificacao P+ P+ P+ P+ P+

de P+ ou A-

UR (prova) Os documentos | Eu acho que sdo as | Eles vdo me mostrar o | Eu uso sempre que | Eu considero confiavel

administrativos. Sdo os
que eu utilizo com
maior freqliéncia.

conversas formais, que
normalmente a gente
vé como que ta, fica
sabendo que o que o0s
funcionarios tao
achando do jeito que a
gente ta trabalhando,
como a gente acha que
eles tdo trabalhando,
sdo conversas nesse
sentido, tipo um bate
bola.

que eu vendi, o0 que eu
deixei de vender, o
produto que eu vendi
mais.

preciso.

sim.

Figura 76 — Categoria: Criacao de Significado — Entrevistado G.
Fonte: Elaborado pela autora.
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INFERENCIAS

CATEGORIA

Busca de informacao sobre o
ambiente de negdcios e da

Perda de oportunidade de negécio
ou financeira por falta de

Construcao de conhecimento a
partir da criacdo de significado

CONSTRUCAO DE empresa informacéo
CONHECIMENTO
Identificacao P+ A- P+
de P+ ou A-
UR (prova) Busco sempre. A gente faz pesquisa | Ndo sei. Que eu me lembre néo. “Entdo... quando vocé busca

com as outras lojas, pra ver os
precos, saber 0 que eles estdo
comprando, como as pessoas estdo
trabalhando.

informag&o sobre a loja, sobre o
mercado, vocé vai tendo uma
experiéncia de como o mercado
funciona, como é a tendéncia de
venda de tal produto, se pode ser
que vende ou ngo [...]".

Figura 77 — Categoria: Constru¢cdao de Conhecimento — Entrevistado G.
Fonte: Elaborado pela autora.
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INFERENCIAS
Presenca de modelo Comunicacao e Possibilidade de Monitoramento Avaliacao das Visao estratégica
CATEGORIA de tomada de compartilhamento ajuste na decisao das decis6es decis6es implantada na tomada de
TOMADA DE decisao da decisao implantada implantadas decisao
DECISAO implantada
Identificagcao P+ P+ P+ P+ A- P+

de P+ ou A-

UR (prova) Ta entdo eu vou te dar | Quase sempre. A | A gente volta e | Documentalmente Depende muito da
um exemplo: entrega, | gente faz reunibes e | refazemos tudo, a | ndo, nunca. situagéo, por exemplo,
ta com problema, ai | nas reunibes passa o | gente  muda. Ah, | Informalmente sim, a se eu preciso de
senta todo mundo pra | que vai ser feito, qual | acontece, sempre que | gente acaba dinheiro pra pagar

uma reunido, e pra
tomar a decisdo de
como nés vamos
mudar o0 que ta com
problema, com todos
0s envolvidos, quem
vende, quem compra,
quem leva, e quem
distribui mercadoria, e
quem leva a
mercadoria antes do
motorista sair, e nesse
bate papo a gente vé
0 que vai ser mudado,
e 0 que nos temos
que fazer pra
melhorar.

que é o objetivo que a
gente espera.

precisa, acontece sim.

monitorando sim.

uma conta, seria uma
decisdo a curto prazo,
porque eu preciso de
dinheiro pra pagar
uma conta.

Figura 78 — Categoria: Tomada de Decisao — Entrevistado G.
Fonte: Elaborado pela autora.
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INFERENCIAS
Tipos de informacéao Valorizagao das Relevancia da Frequéncia de uso da Confiabilidade da
CATEGORIA mais relevante paraa | fontes de informacéao informacao organica informacao organica informacao organica
CRIACAO DE tomada deciséo produzidas pela
SIGNIFICADO empresa
Subcategoria
Informagao Orgéanica

Identificacao A- A- A- A- A-

de P+ ou A-

UR (prova) Entao, é tudo

conversado, a gente

ndo usa nada formal.

Figura 79 — Categoria: Criacao de Significado — Entrevistado H.
Fonte: Elaborado pela autora.
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INFERENCIAS

CATEGORIA

Busca de informacao sobre o
ambiente de negodcios e da

Perda de oportunidade de negécio
ou financeira por falta de

Construcao de conhecimento a
partir da criacdo de significado

CONSTRUCAO DE empresa informacéo

CONHECIMENTO
Identificacao A- A- A-
de P+ ou A-
UR (prova) Né&o, também n&o. N&o, porque como a loja ndo é

grande vocé entendeu. Entdo a
gente ndo faz nada que € de risco,
néo entre em licitacdo, a gente ndo
entre em edital, a gente ndo faz
venda pra firma que a gente n&o
conhece. As vezes chega firma de
asfalto, de posto, e eles vem pra
querer comprar, mas é muito dificil
porque o que eles precisam é de
muito material ou é muito cimento ou
é muita areia. E a gente prefere ndo
arriscar e também as vezes a gente
ndo tem condigbes de fazer isso né,
de servir por que eles querem tudo
na hora, entao fica mais dificil.

Figura 80 — Categoria: Construgcédo de Conhecimento — Entrevistado H.
Fonte: Elaborado pela autora.
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INFERENCIAS
Presenca de Comunicacao e Possibilidade de Monitoramento Avaliacao das Visao estratégica

CATEGORIA modelo de tomada | compartilhamento | ajuste na decisao das decisoes decis6es na tomada de
TOMADA DE de decisao da decisao implantada implantadas implantada decisao

DECISAO implantada

Identificacao P+ A- P+ P+ A- A-

de P+ ou A-

UR (prova) Nés  conversamos | Ndo, na verdade | A gente muda né e | E a gente Néo é do momento

em chegamos a um | sou eu, meu marido | ai conversamos de | acompanha ne, mesmo, & o0 que

consenso.

e minha filha, e a
gente tem 0s
funcionarios. Ai ndo
precisa comunicar
nada, por que ta
fodo mundo
envolvido.

novo. Tenta ver um
outro jeito que fica
melhor né, se a
gente ta vendo que
ndo ta dando certo,
ndo fica insistindo
né. Isso acontece
s6 de vez em
quando.

porque todo dia a
gente vai vendo se
ta dando certo, por

exemplo com
entrega, com
compra de
mercadoria, entao a
gente ta sempre

atento a isso.

precisa naquele
momento, mais o0
que precisa mesmo.

Figura 81 — Categoria: Tomada de Decisao — Entrevistado H.
Fonte: Elaborado pela autora.
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INFERENCIAS
Tipos de informacéao Valorizagao das Relevancia da Frequéncia de uso da Confiabilidade da

CATEGORIA mais relevante paraa | fontes de informacéao informacgéao organica informacgao organica informacgao organica
CRIACAO DE tomada decisao produzidas pela
SIGNIFICADO empresa

Subcategoria

Informagao Orgéanica
Identificacao P+ P+ A- P+ P+
de P+ ou A-
UR (prova) Relatdrios gerenciais. As reunibes formais, Utilizo com bastante Considero confiavel

por que ali vocé pbe a

limpo, né. Em
cafezinho, vocé ouve as
coisas, mas ai nas

reunibes vocé plbe a
limpo.

freqliéncia.

sim.

Figura 82 — Categoria: Criacao de Significado — Entrevistado I.
Fonte: Elaborado pela autora.
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INFERENCIAS
Busca de informacao sobre o Perda de oportunidade de negocio Construcao de conhecimento a
CATEGORIA ambiente de negodcios e da ou financeira por falta de partir da criacao de significado
CONSTRUCAO DE empresa informacéo
CONHECIMENTO
Identificacao P+ P+ A-
de P+ ou A-
UR (prova) Buscamos  bastante, pra ficar | Ah... creio que sim, é que as vezes
atualizados. acontece alguma coisa e a gente fica
sabendo depois, mas assim, eu nao
lembro.
Figura 83 — Categoria: Construcédo de Conhecimento — Entrevistado I.
Fonte: Elaborado pela autora.
CATEGORIA —- TOMADA DE DECISAO
INFERENCIAS
Presenca de Comunicacéo e Possibilidade de Monitoramento Avaliacao das Visao estratégica
CATEGORIA modelo de tomada | compartilhamento | ajuste na decisao das decisoes decisGes na tomada de
TOMADA DE de decisao da decisao implantada implantadas implantada decisao
DECISAO implantada
Identificacao P+ P+ P+ P+ P+ P+
de P+ ou A-
UR (prova) E sempre assim| A gente costuma | A gente ajusta sim, | A gente costuma A gente costuma Sim, ndés pensamos

mesmo.
Depende da
situagdo, hora ¢€
pelo meu marido ou
por mim, ou 0s dois.

comunicar sim.

nao acontece
sempre ndo, mas
quando precisa a
gente muda sim.

acompanhar sim.

acompanhar sim.

estrategicamente.

Figura 84 — Categoria: Tomada de Decisao — Entrevistado I.

Fonte: Elaborado pela autora.
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INFERENCIAS
Tipos de informacao Valorizacao das Relevancia da Frequéncia de uso da Confiabilidade da
CATEGORIA mais relevante paraa | fontes de informacao informacao organica informacao organica informacao organica
CRIACAO DE tomada decisao produzidas pela
SIGNIFICADO empresa
Subcategoria
Informagao Orgéanica
Identificacao P+ P+ P+ P+ P+
de P+ ou A-
UR (prova) Nota fiscal. As fontes  formais, | Porque é uma garantia | Eu costumo utilizar E confiavel sim.
reunibes mesmo, como | que a empresa tem pra | bastante nota fiscal.
eu te falei com o | segarantirde

pessoal da Rede, que a
gente faz varias
reunibes.

problemas futuros. E
uma garantia que o
cliente tem e pra
empresa também.

Figura 85 — Categoria: Criacao de Significado — Entrevistado J.
Fonte: Elaborado pela autora
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INFERENCIAS
Busca de informacao sobre o Perda de oportunidade de negocio Construcao de conhecimento a
CATEGORIA ambiente de negdcios e da ou financeira por falta de partir da criacao de significado
CONSTRUCAO DE empresa informacao
CONHECIMENTO
Identificacao P+ A- A-
de P+ ou A-
UR (prova) Busco sim. Nas nossas reuniées da | Ndo, ndo lembro tive, ndo que eu

rede mesmo, a gente procura
conversar bastante, mas é... muitas
outras coisas também, conversas do
tipo, quais sdo as dificuldades que
cada um ta passando dentro da
empresa, trocando essas
informacées ... € de uma maneira
constante até.

lembre.

Figura 86 — Categoria: Construcdo de Conhecimento — Entrevistado J.
Fonte: Elaborado pela autora.




CATEGORIA — TOMADA DE DECISAO
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INFERENCIAS
Presenca de Comunicacao e Possibilidade de Monitoramento Avaliacao das Visao estratégica
CATEGORIA modelo de tomada | compartilhamento | ajuste na decisao das decisoes decisées na tomada de
TOMADA DE de decisao da decisao implantada implantadas implantada decisao
DECISAO implantada
Identificacao P+ P+ P+ A- A- A-
de P+ ou A-
UR (prova) Na verdade é em | As decisbes sao | Sempre sim. Aham ... como vocé Sempre a curto
relacéo a | tomadas por mim e falou, por exemplo prazo.
experiéncia mesmo, | dai eu passo para eu coloco uma
porque as duas | os funcionarios. . mercadoria em

formas que eu
marquei valem, é ...
conversando com
as pessoas pra
gente chegar a um

acordo, entido é
conversando, e
muitas vezes

intuitivamente,

porque vocé tem
um  conhecimento
de caso e uso isso

promogdo, vocé tem
avaliar se ta tendo
saida. Ai se néao
tiver eu mudo, que
nem, por exemplo,
um amigo meu da
Rede colocou uma

mercadoria em
promogéo néo
aconteceu nada,

tirou a promogéo
colocou um prego

pra tomar uma até maior, dai ele

decis&o. vendeu a
mercadoria com um
ganho maior.

Figura 87 — Categoria Tomada de Decisao — Entrevistado J.
Fonte: Elaborado pela autora.




