A Gestao Estratégica da Informacao em Apoio aos Processos de Criacao de

Conhecimento Corporativo e Vantagem Competitiva nas PME’s — Um Estudo De Caso

RESUMO

O objetivo da pesquisa, cujos resultados sao apresentados neste trabalho, foi o de destacar, a
partir de um estudo de caso, a importancia da gestdo estratégica da informacdo como
ferramenta gerencial. Nesse sentido, foram propostos os seguintes objetivos especificos: (a)
contextualizar acerca do valor estratégico dado a informa¢do como base para o processo
decisorio nas pequenas e médias empresas; (b) identificar as necessidades gerenciais presentes
no ambiente organizacional das pequenas e médias empresas; (c) evidenciar quais
necessidades impactam a utilizacdo estratégica da informacdo; (d) propor a adocdo de
medidas capazes de satisfazer as necessidades gerenciais relacionadas a gestao informacional.
A pesquisa apresentada neste artigo € de cardter exploratério e qualitativo, e compreendeu um
estudo de caso conduzido em uma empresa de pequeno porte, situada na serra gaucha, e
atuante no mercado de comunicagdo. A partir dos resultados obtidos, ficaram evidentes os
beneficios associados a gestdo estratégica da informagdo, bem como os problemas
enfrentados pela empresa na ado¢ao e manutencdo deste tipo de metodologia de gestao.
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1 INTRODUCAO

A atual conjuntura econdmica na qual as empresas estdo inseridas destaca-se pelas
constantes mudancas e pela pressdo por respostas exigidas a niveis gerenciais. Este cendrio
faz com que as organizacdes estejam sistematicamente dispostas a superar-se € a Seus
concorrentes, quer seja estratégica, tatica ou operacionalmente.

Esta demanda sugere a crescente e efetiva utilizagdo de ferramentas capazes de apoiar
o processo de gestdo, principalmente no que tange ao planejamento e suporte decisorio. Desta
forma, a aplicacdo pratica de técnicas antes vistas apenas em grandes organizacdes, passa a
ser disseminada e cada vez mais exigida dos pequenos e médios empresarios que buscam
diferenciacdo estratégica para o alcance de seus objetivos através do uso consciente e
inteligente de informacoes.

Com énfase ao exposto, e, em observancia ao crescente emprego da tecnologia nas
rotinas empresariais, até mesmo das pequenas e médias empresas, destacamos a infinidade de
dados e medicdes a disposi¢do, que quando organizados em informacdes, sdo capazes de
representar um importante diferencial estratégico para a organizagdo. Dito isto, ressalta-se que
as vantagens competitivas serdo determinadas a partir do conhecimento gerado por esta
transformagdo, uma vez que este resulta do processo entre a interatividade e reflexdao do
usudrio acerca da informacgdo que lhe € disponivel e o significado que a ela € atribuido.

Segundo Starec, Gomes e Chaves (2005, p. 48), “Na era da informagao e da sociedade
interativa e interligada em tempo real na qual vivemos, a informagdo € o principal ativo na
luta pela sobrevivéncia das organizagdes.”. Ainda, de acordo com Turban, Rainer Jr. e Potter
(2003, p. 5), “Estamos na era da informacao, onde a riqueza nasce de idéias inovadoras e do
uso inteligente da informagao.”.



Em consonancia as afirmagdes, sugere-se a adog¢do da gestdo estratégica da
informacdo como ferramenta na busca por competitividade e eficiéncia organizacional,
conferindo a empresa desta forma, capacidade proativa frente aos impactos e imposicoes
determinadas pelo ambiente empresarial. Face a este contexto, é abordado, neste trabalho, a
gestdo estratégica da informagdo enquanto ferramenta de apoio, capaz de agregar valor aos
dados operacionais ja disponiveis as empresas por meio dos sistemas de informacgdes, com
enfoque ao processo decisério nas pequenas e médias empresas.

O objetivo da pesquisa, cujos resultados estardo dispostos neste trabalho, serd a de
destacar a importancia da gestdo estratégica da informacdo como ferramenta gerencial. Ao
passo que, foram propostos os seguintes objetivos especificos: (a) contextualizar acerca do
valor estratégico dado a informag¢do como base para o processo decisério nas pequenas e
médias empresas; (b) identificar as necessidades gerenciais presentes no ambiente
organizacional das pequenas empresas e médias empresas; (c) evidenciar quais necessidades
impactam a utilizagdo estratégica da informacgdo; (d) propor a ado¢do de medidas capazes de
satisfazer as necessidades gerenciais relacionadas a gestao informacional.

A pesquisa foi conduzida em uma empresa de pequeno porte, cujo objeto social € o
comércio e manutencido de equipamentos eletronicos de telefonia e comunicacao, situada na
serra gaucha, que se utiliza de um sistema de informagdes nao-integrado, mas capaz de gerar
dados suficientes para viabilizar a geracao de informacdes estratégicas.

Este trabalho esta estruturado em 5 secdes, considerando-se como se¢do 1 a presente
introducdo. A secdo seguinte (se¢do 2) refere-se ao referencial tedrico, que por sua vez
abordard os principais conceitos intrinsecos ao objeto de estudo e necessdrios ao seu pleno
entendimento. A sec¢do 3 contemplard a metodologia utilizada para a realizagdo da pesquisa.
Em seguida, na secdo 4, serdo apresentados e discutidos os resultados finais do estudo,
seguidos por fim, na se¢do 5, pelas conclusdes acerca dos fatos.

2 REFERENCIAL TEORICO

Em consonancia ao objetivo central do presente trabalho, serdo apresentados nesta
se¢do, os conceitos e informac¢des amplamente relacionadas ao pleno entendimento do assunto
tratado, reunindo as principais idéias e conceitos abordados por autores reconhecidos por seus
esforcos e sucesso na pesquisa de temas ligados ao estudo, tais como: [Inteligéncia
Competitiva, Informacdo Estratégica, sua gestdo e aplicagoes e o Business Intelligence.

2.1 INTELIGENCIA COMPETITIVA

Na era da competitividade e do desenvolvimento estratégico, as empresas vivem em
meio a uma sociedade marcadamente interligada e desenvolvida, submersa em uma infinidade
de dados e informacdes, provenientes de um choque de desenvolvimento tecnoldgico e
cultural promovido nas udltimas décadas, impulsionado principalmente pela disseminagdo e
popularizacdo do uso da internet na vida das organizacdes e pelo desenvolvimento
compulsivo de novas tecnologias.

Em meio a este cendrio, sempre em busca de ferramentas para superar os modelos
tradicionais de gestdo, encontramos empresas preocupadas em desenvolver elementos
estratégicos capazes de superar a concorréncia, prospectando o proprio desempenho de forma
proativa, inteligente e competitiva. Pressionadas por resultados sempre ascendentes, muitas
destas empresas acabam sucumbindo em seus propdsitos, outras simplesmente reagem as
mudangas, enquanto um numero cada vez maior percebe as proficuidades contidas no estudo
do ambiente no qual estdo inseridas como meio a obten¢do de vantagens competitivas.



Assim, em consonancia ao exposto, e certos da importancia desempenhada pela
informacdo como combustivel a competitividade organizacional, destacamos que sua
relevancia de utilizagdo nao restringe-se ao fato de simplesmente té-la, mas sim ao fato de
operacionaliza-la face ao processo de tomada de decisdo e ao constante aprendizado. Sendo
assim, cabe a tecnologia da informagao estruturar o conjunto de dados relativos aos ambientes
interno e externo, em uma rede de conhecimento a disposicdo dos gestores, de forma a
articular a constante capacidade de renovacdo e inovacgdo estratégica, promovendo a
inteligéncia competitiva como uma das sdbias formas de impulsionar o desempenho
empresarial rumo aos objetivos pretendidos, frente as oportunidades e ameacas oferecidas
pelo mercado.

Como decorréncia do ja preponderante mercado globalizado, Starec, Gomes e Chaves
(2005, p. 30) afirmam que “[...] a emergéncia da inteligéncia competitiva é decorréncia de
uma nova era, a sociedade da informacao e do conhecimento, por sua vez oriunda das novas
tecnologias de informacao e da globalizacdo e na qual a informac¢do assume papel central.”

Ainda, em paralelo as afirmagdes, Gilad apud Starec; Gomes; Chaves 2005, p. 49,
conceituam a inteligéncia competitiva como sendo:

Informacdo que garante ao tomador de decisdo que a empresa é competitiva [...] A
inteligéncia é o cdo de guarda da competitividade [...] Inteligéncia competitiva ou
empresarial ¢ uma ferramenta do lider da empresa, uma competéncia central do
administrador para monitorar o ambiente, para frustrar surpresas competitivas.

Mais puramente classificada, a inteligéncia competitiva define-se pela capacidade de
gerar conhecimento a partir da transformagao de dados em informacdes inerentes a empresa, a
concorréncia e ao ambiente externo, a fim de conceder ao processo de tomada de decisdo e a
performance da empresa, capacidades distintas, tornando-a proativa e eficiente frente a
eventuais mudancgas de mercado bem como a entrada e atuacdo de concorrentes em potencial.

Desta forma, dada a contextualizagdo do atual cendrio corporativo, € a concorréncia
propagada a niveis mundiais, ndo mais inerente apenas a grandes organizacdes, &
preponderante aquelas empresas que tem por objetivo manter-se em constante ascensio,
disseminar o desenvolvimento do conhecimento € o uso da informacdo sob a forma de
inteligéncia competitiva, como parte de sua rotina estratégica e meio para a identificacao de
ameacas e oportunidades, sustentacdo de vantagens, competéncias, posicionamento
estratégico e facilitador do processo decisoério.

2.2 INFORMACAO ESTRATEGICA

Na busca por éxito no alcance de seus objetivos, uma das maiores dificuldades
impostas aos gestores de uma empresa € a caracterizagdo de uma postura organizacional capaz
de antecipar ameacas e tendéncias, destacar oportunidades e potencializar processos internos,
sempre visando atender aos designios estratégicos. Frente aos fatos implicitos e esta postura, é
preponderante a administracdo, reconhecer o verdadeiro papel da informagdo enquanto
ferramenta de transformacdo e alinhamento estratégico no que tange ao desenvolvimento de
diferenciais competitivos.

Neste contexto, Oliveira, Perez e Silva (2007, p. 56) definem a informagdo estratégica
como sendo, “[...] informagdes que a empresa precisa obter sobre seu ambiente operacional
para poder mudar e desenvolver estratégias adequadas capazes de criar valor para os clientes e
de ser vantajosas em novos mercados e inddstrias, em um tempo futuro”. Puramente descrita,
a informacao que a empresa gera, passa a ter sentido estratégico e valor para o processo de
tomada de decisao a partir do momento em que esta, € capaz de gerar conhecimento acerca do
ambiente no qual a empresa estd inserida, atuando como importante aspecto motivacional ao
desenvolvimento de inteligéncia e catalisador de capacidades competitivas.



Com énfase ao exposto e em linha ao objeto de estudo do presente artigo, destacamos
a relevancia desempenhada pela informacgdo e pela tecnologia a ela inerente, como partes do
processo responsavel pela producdo de conhecimento organizacional. Em razdo a este
aspecto, Oliveira, Perez e Silva (2007, p. 58) apontam a atitude de empresas de classe mundial
com relacdo a informagdo estratégica, onde estas “Ja ndo a encaram como uma fun¢do, mas
como um processo de aprendizagem sistemdtica, ou uma continua atividade empresarial
preocupada em modelar o futuro” deixando claro este, como sendo um exemplo de
incontestdvel relevancia a ser seguido pelas pequenas e médias empresas que buscam igualar
suas atitudes aos grandes concorrentes, ja habituados aos efeitos do desenvolvimento a que
foram submetidos.

2.2.1 Gestao estratégica da informacao

Uma vez expressa a relevancia da informacdo e da tecnologia em razdo ao contexto de
geracdo de conhecimento organizacional e competitivo, implica-nos em reconhecer a
importancia da disseminag@o da cultura informacional pelo ambiente corporativo como forma
a obtencdo de €xito na gestdo estratégica.

Face a afirmacgdo, a gestdo estratégica da informacao reflete a capacidade que uma
empresa tem em transformar e depurar informagdes qualitativas sobre seu ambiente como
base as suas decisdes estratégicas, condicionada contudo, a um ambiente interno integrado,
capaz de corresponder e reagir rapida e proativamente frente ao possivel excesso ou escassez
de informacdo. Para Rezende (2001) apud Céandido, Valentim e Cantini (2003, p. 2), “a
formulacdo estratégica de qualquer negécio sempre € feita a partir das informagdes
disponiveis, portanto, nenhuma estratégia pode ser melhor que a informacdo da qual é
derivada”. Neste sentido, pode-se afirmar que o resultado das estratégias definidas como
ideais ao alcance dos objetivos pretendidos, refletirdo a qualidade e capacidade que esta
empresa tem em gerir a informacdo estratégica enquanto processo de criagdo de inteligéncia
competitiva.

Para total aproveitamento das vantagens de implantacao desta ferramenta estratégica, é
primordial a empresa desenvolver uma cultura organizacional voltada ao processo de
transformac¢do e compartilhamento inteligente de informacgao, onde os dados gerados por toda
a base hierdrquica da organizagdo, depois de convertidos em informagdes relevantes, sdo
redistribuidos a todo ambiente empresarial prezando pelo alinhamento estratégico.

2.2.2 Sistema de informacao gerencial

Por defini¢do, Oliveira, Perez e Silva (2007, p. 65) conceituam um Sistema de
Informagdo Gerencial como sendo “[...] o processo de transformagdo de dados em
informagdes, que sdo utilizadas na estrutura decisoria da empresa como ferramenta que
possibilita a sustentacdo administrativa para otimizar os resultados esperados.”. Como parte
do processo evolutivo das empresas, a definicdo de um sistema de gerenciamento de
informacdo corresponde ao aspecto tecnoldgico proveniente das necessidades especificas
voltadas ao tratamento da massa de dados gerada pelo ambiente de negdcio.

Em meio a uma avalanche de dados gerados pelas rotinas didrias de uma empresa, é
necessdria a existéncia de um bom sistema de informagdes gerenciais, capaz de criar bases
solidas e confidveis, que servirdo de matéria-prima da informac¢ao e do conhecimento como
partes do processo decisorio e estratégico. Ao encontro desta afirmacgdo, Oliveira, Perez e
Silva (2007, p. 64) destacam:

Para que a controladoria possa coletar, analisar, classificar e divulgar as informagdes
uteis no processo decisério das corporagdes, € necessdria a existéncia de um sistema
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especifico para tais finalidades. Trata-se do chamado Sistema de Informacdes
Gerenciais, que tornou possivel acompanhar a velocidade e a integracdo das
informagdes do atual mundo dos negdcios, atualmente com macica utilizacdo das
tecnologias de informac@o.

Neste sentido, destacamos a relevancia dos sistemas de informagdo, como facilitadores
do processo de criagdo e gestdo do conhecimento, e, responsdveis pela otimizagdo dos
aspectos inerentes a tomada de decis@o. Sobretudo, a de se destacar a amplitude de beneficios
oferecidos pelo uso da tecnologia no ambiente corporativo, corroborando ao conjunto de
varidveis responsdveis pelo resultado final da empresa, dentre elas, os custos de operagdo, a
eficiéncia de gestdo e o proprio planejamento estratégico.

2.3 BUSINESS INTELLIGENCE

Em meio a rdpida evolugdo tecnoldgica no apoio ao gerenciamento corporativo,
acompanhamos o crescente emprego de soffwares no processo de tomada de decisdo. Em
meio a uma série de afirmagdes acerca das novas tecnologias empregadas no dia-a-dia das
empresas, Turban et al. (2009) contribuem as idéias de que o Business Intelligence (BI) vem,
desde sua criacdo expandindo-se enquanto ferramenta para executivos, tornando-se uma
commodity compartilhada por gerentes, analistas e tomadores de decisao.

Business Intelligence (BI) apesar de notadamente reconhecido como sendo apenas
uma ferramenta analitica, é na verdade, além disso, um termo amplo, que representa um
extenso conjunto de ferramentas tecnoldgicas, data warehouse, base de dados e
gerenciamento de desempenho, que se integram sob a forma de um aplicativo, cujo emprego
reflete a rapidez de acesso aos dados e a maleabilidade de consultas e andlises. Neste sentido
Turban et al. (2009, p. 27) definem Business Intelligence (BI) como sendo “uma expressao
livre de contetdo, portanto, significa coisas diferentes para pessoas diferentes” e que ““ parte
da confusdo relacionada a BI é causada pela enxurrada de acronimos e palavras da moda
associadas a ele e suas ferramentas, como o business performance management — CPM”.

Ainda segundo Turban et al. (2009, p. 27), dentre os principais objetivos do BI
destacam-se:

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

Assim, como parte do ciclo de desenvolvimento de diferenciais competitivos, percebe-
se a presenca e utilizacdo de ferramentas de Business Intelligence (BI) como um dos
facilitadores deste processo, atuando desde a organizacdo dos dados, até a distribuicao do
produto final “informacao” por toda a cadeia estratégica e decisdria da empresa.

2.3.1 Recursos dispostos pelo uso do Business Intelligence (BI)

Como ja destacamos, Business Intelligence (BI) é um termo resultante de um vasto
aparato tecnoldgico e ferramental capaz de criar, a partir de sua utilizacdo, ndo somente
informacdes, mas também conhecimento. Sendo assim, cabe-nos destacar os principais
recursos provenientes de sua utilizagdo:

¢ Data warehousing: em poucas palavras, um data warehouse € um conjunto de dados
produzidos para oferecer suporte a decisdes; é também um repositdrio de dados atuais
e histéricos de possivel interesse aos gerentes de toda a organizagdo. [...] € uma
colecdo de dados orientada por assunto, integrada, varidvel no tempo e ndo-volétil, que



proporciona suporte ao processo de tomada de decisdes da geréncia. Turban et al.
(2009, p. 57).

e Anadlise de negécios e visualizacao de dados: é uma ampla categoria de aplicagdes e
técnicas para reunir, armazenar, analisar e fornecer acesso aos dados, com o objetivo
de ajudar os usudrios da empresa a tomarem melhores decisdes comerciais e
estratégicas. Turban et al. (2009, p. 104). Dentre as aplica¢des citadas pelos autores,
destacamos as principais como sendo: Relatérios empresariais, Scorecards,
Dashboards, Analise de cubos/multidimensional, Consulta ¢ Analise ad hoc, Drill
Down e Processamento analitico online (OLAP), Andlise Estatistica e Data Mining,e,
Notificagdes Proativas.

® Data Mining: é um processo que usa técnicas estatisticas, matematicas, de inteligéncia
artificial e de aprendizagem automatica para extrair e identificar informacdes uteis e
conhecimento subseqiiente de bancos de dados. O data mining tem sua base na
interface da ciéncia da computacdo e da estatistica, usando avancos nas duas
disciplinas para progredir na extracdo de informacdes de grandes bancos de dados. O
data mining inclui tarefas como a extracdo de conhecimento, arqueologia de dados,
exploracdo de dados, processamento de padrdes de dados, limpeza de dados e colheita
de informagdes. Turban et al. (2009, p. 153)

e Text Mining: é a aplicagdo de data mining em textos nio estruturados ou menos
estruturados. Basicamente, o text mining envolve a geracdo de indices numéricos
significativos a partir de textos ndo estruturados. Ao criar esses indices numéricos,
podemos compactar documentos segundo conceitos-chave, agrupar documentos com
base na semelhanca, visualizar semelhancgas entre documentos, e assim por diante.
Turban et al. (2009, p. 177)

Implicito a abordagem tecnoldgica voltada a implementacao do Business Intelligence (BI),
temos presente a afirmativa de que esta refere-se a uma solugdo de alto custo, voltada apenas
a grandes corporacdes, porém, o que vem ocorrendo, a exemplo dos demais recursos
tecnoldgicos, € a propagacdo de seu uso, o que acarretard por ocasido do tempo, a reducao do
seu custo de implantacdo e utilizacdo, derivando aplicativos customizados e adequados as
necessidades especificas de empresas de pequeno porte. Neste sentido Turban et al. (2009, p.
47) apontam, “O Business Intelligence estd abrindo suas asas para abracar todos, desde
pequenas e médias empresas até grande organizagdes. Assim como hd grande protagonistas de
BI para grandes corporagdes, ha também protagonistas dos pequenos nichos que servem as
empresas médias e pequenas’.

Em linha ao exposto e ao que temos destacado como um dos focos do presente trabalho,
afirmamos que o uso e disseminagdo deste tipo de ferramenta tecnoldgica s6 vem a apoiar as
demais idéias formadas no sentido de criacdo de conhecimento e desenvolvimento de
inteligéncia competitiva enquanto partes do processo de diferenciacio estratégica.

3 METODO DE PESQUISA
3.1 DELINEAMENTO

Com referéncia a presente pesquisa, destaca-se que a mesma possui carater qualitativo,
por conter técnicas interpretativas apoiadas em dados extraidos de um ambiente natural e
relacionados segundo conceitos literdrios, e, cujo intuito busca a representacdo visual do
contexto no qual estd inserido o problema objeto do estudo. Ademais, esta pesquisa situa-se
em nivel exploratdrio, pois objetiva proporcionar uma visao geral acerca dos fatos.



Por fim, a estratégica adotada para realiza¢do do proposto, define-se por um estudo de
caso, conceituado por Yin (2003, p. 32) como sendo um esfor¢o investigativo empirico de um
fenomeno contemporaneo dentro de seu contexto real, com especial valor nas situacdes em
que os limites entre o fendmeno e seu contexto ndo estdo claramente definidos.

3.2 PARTICIPANTES DO ESTUDO E/OU POPULACAO E AMOSTRA

Esta pesquisa foi conduzida em uma empresa de pequeno porte situada na serra
gadcha, cujo objeto social € o comércio e manutencdo de equipamentos eletronicos de
telefonia e comunicacdo. Em relacdo aos envolvidos, cabe destacar que a coleta de dados
ocorrera junto aos gestores da organizacao, de forma especifica, com o diretor administrativo.

A escolha dos participantes € justificada por sua vez, por esta, ser uma empresa
nitidamente pré-disposta a incorporacdo de novas técnicas a sua gestdo, além de apresentar
riqueza e clareza de dados para aplicacdo pratica do estudo de caso.

3.3 COLETA DE DADOS

A coleta dos dados foi realizada por meio de entrevistas ndo-estruturadas, cujo intuito
reside em permitir que o entrevistado construa suas respostas, de modo a flexibilizar a
exploracdo das questdes de acordo com as necessidades de entendimento acerca do assunto
tratado. Inicialmente, foram discutidos junto ao diretor administrativo da empresa, aspectos
relativos aos métodos empregados pela administragdo, que permitissem apurar as praticas de
gestdo, bem como caracterizar o ambiente em meio ao qual a empresa estd inserida.
Posteriormente, em uma segunda entrevista ndo-estruturada, também junto ao diretor
administrativo, contextualizamos seu entendimento em relagdo ao assunto abordado na
pesquisa em questdo, bem como seus conceitos, aplicacdes e a importancia relacionada a
gestdo estratégica nas empresas de pequeno porte. Nesta ocasido, buscou-se desenvolver uma
entrevista de forma menos roteirizada, mas lastreada porém as premissas pré-estabelecidas,
tendo em vista que, o objetivo especifico inicial, limita-se a entender de forma ampla, o
contexto no qual a empresa objeto de estudo estd inserida. Ao final desta etapa, foram
semeadas as primeiras idéias inerentes as questdes tratadas nos objetivos especificos (b e ¢),
com o fim de pré-dispor a mente do entrevistado em relacdo as respostas que seriam
solicitadas no momento seguinte.

Finalmente, com o intuito de determinar as necessidades gerenciais e evidenciar seus
impactos na utilizacdo da informacdo como ferramenta estratégica, foi desenvolvida, também
junto diretor administrativo, uma nova entrevista, cujo intuito consistiu em apurar com
riqueza de detalhes, os problemas enfrentados no dia-a-dia das pequenas e médias, extraindo
destes, aqueles com relagdo direta ao processo de gestao estratégica da informagao.

3.4 ANALISE DE DADOS

Destaca-se que os dados coletados foram analisados segundo critérios definidos pela
analise de conteido, que, como lembra Bardin (2000), é capaz de ampliar a propensdo a
descobertas por meio de sua fun¢ao heuristica.

Uma vez coletados os dados, através de gravacdes de dudio, as entrevistas foram
reproduzidas continuamente até que pudéssemos extrair de cada uma delas, a esséncia
intrinseca as respostas pretendidas em cada uma das fases da pesquisa, em consonancia aos
objetivos pré-estabelecidos e a devida sustentacao tedrica.



4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Em seqiiéncia ao desenvolvimento do presente trabalho, serdo dispostos nesta sec¢ao,
os resultados obtidos na busca pelo atendimento dos objetivos inicialmente propostos, cuja
responsabilidade destes, designou-se em nortear o estudo pratico proposto para o artigo.

4.1 ANALISE DO AMBIENTE E CONTEXTUALIZACAO DAS PRATICAS DE GESTAO

Com o intuito de situar a empresa estudada em relacio ao ambiente no qual estd
inserida, bem como definir quais sdo suas praticas de gestdo, relatamos nesta subsecdo, as
percepgdes obtidas durante a primeira etapa do estudo de caso, por meio de uma entrevista
nao-estruturada, transcorrida junto ao diretor administrativo em exercicio.

4.1.1 Premissas e caracterizacao da empresa estudada

Em razdo aos critérios éticos intrinsecos a presente pesquisa € a pedido da empresa
envolvida neste estudo, indicamos que a razdo social desta serd preservada, acrescentando,
porém, os seguintes fatos implicitos as caracteristicas e peculiaridades da empresa objeto do
estudo:

» A empresa caracteriza-se como sendo de pequeno porte com 21 anos de existéncia;

« Possui sua sede na regiao nordeste do estado do Rio Grande do Sul;

« Tem como objeto social a prestacdo de servigcos e comercializacdo de solucdes
voltadas a telefonia e internet;

e Por conta de critérios que remetem aos termos “qualidade, garantia e lideranca de
mercado”, oferece a seus clientes apenas produtos e servicos representados pela marca
'Alcatel-Lucent;

+ Unica representante registrada pelo fornecedor Alcatel-Lucent na drea de atuacio, com
contato direto com sua sede na Franca;

o Hierarquicamente bem definida, a empresa possui no topo da sua estrutura
organizacional dois diretores, um administrativo e outro comercial; logo abaixo, dois
gerentes, sendo um deles administrativo e outro de TI (Tecnologia da Informacdo); e
em sua base, sdo empregados os servigos de auxiliares administrativos, comerciais e
técnicos;

« Em relacdo as praticas gerenciais e administrativas, cabe destacar a utilizacdo de
planejamento estratégico, por sua vez, acompanhado mensalmente e revisando
anualmente.

4.1.2 Ambiente e mercado explorado

O ambiente e o mercado em meio ao qual uma empresa estd inserida, ¢ moldado por
uma série de fatores que determinam seu tamanho, volatilidade e retorno, dentre eles podemos
citar a aceitagdo do produto, o perfil dos clientes, a concorréncia e as barreiras de entrada
como sendo os principais itens passiveis de aten¢do e monitoramento, antes e apos a escolha
do mercado a ser explorado. Neste sentido, destacamos alguns apontamentos de Aaker (2007)
que descreve as dimensdes que compdem a andlise de mercado e por decorréncia, o
planejamento estratégico, sdo elas: os submercados emergentes, o tamanho real e potencial do

! No Brasil, a Alcatel-Lucent é lider em solugdes para redes fixas, transmissio de radio de pacotes, portas
DSLAM, satélites e software de autenticagio AAA. E referéncia em servigos de integragdo, operagio e
manuten¢do para operadoras de telecomunicacdes e empresas, além de possuir forte presenca em software de
gerenciamento e seguranca de redes.



mercado, o crescimento do mercado, sua lucratividade, sistema de distribuicdo, tendéncias e
desenvolvimento.

Marcado pela concorréncia e volatilidade, o mercado da tecnologia em
telecomunica¢do € capaz de impactar distintamente empresas que atuam neste tipo de
segmento; por conseqiiéncia, esta caracteristica do mercado se torna uma reguladora de
concorréncia; a medida que favorece aquelas empresas competentes para antecipar mudangas
e tendéncias do setor, retrai a entrada de novos concorrentes, dificultando a administragcdo e o
gerenciamento de empresas com caracteristicas reativas.

Em meio a este cendrio, a empresa estudada atua diretamente nos segmentos de
telefonia e internet, mostrando-se atenta a oportunidades e ameacas oferecidas pelo mercado.
Por meio da oferta de produtos e servicos de apenas um fornecedor, este por sua vez,
sindbnimo de garantia e lideranca de mercado, a empresa busca vantagens em relacdo ao seu
posicionamento, uma vez que acaba vendendo aos seus clientes a idéia de qualidade associada
a marca contratada. Mostrando visdo de mercado, a empresa atua constantemente em razao a
inovacdo e desenvolvimento de novas solugdes, antecipando-se a possiveis tendéncias, de
modo a manter, de forma permanente, a constante renovagdo de seu portfélio de produtos e
Servicos.

Embora parecam sindnimos, mercado e ambiente sdo separados por uma ténue linha;
enquanto o termo “mercado” define aspectos como produto e cliente, o termo ‘“‘ambiente”
representa as tendéncias e fatores que atuam em torno do mercado e o impactam de alguma
forma ou em certo momento, sendo bem definidos por Aaker (2007, p. 108) como sendo:
“Tecnologia, Governo, Economia, Cultura e Demografia”.

Em linha ao exposto, e, através da utilizacdo da ferramenta Swot (Forcas, Fraquezas,
Oportunidades e Ameagas), apontamos os principais aspectos inerentes a0 ambiente em meio
ao qual a empresa estudada estd inserida. Externamente, destacam-se, a localiza¢do geografica
e as constantes mudancas tecnolégicas como sendo as principais ameacas, a0 passo que, a
auséncia de empresas plenamente qualificadas e a marca associada aos produtos oferecidos
sao reconhecidos como principais oportunidades. Voltando-se aos aspectos internos, salienta-
se a qualificacdo e os constantes investimentos no desenvolvimento de capital intelectual
como sendo a principal forca da empresa estudada, enquanto o sistema gerencial e de
informacdes representam sua principal fraqueza, por apresentarem dispersdo de dados e falta
de integracao.

4.1.3 Visao estratégica

Segundo Ward (1996) apud Padoveze (2009, p. 96), “a administracao estratégica tem
sido apresentada como um estilo de administragdo continua, consistindo em um processo
interativo de andlise, planejamento, e controle [...]". Neste contexto, e, baseado na afirmacao
de Aaker (2007, p. 26), onde o autor indica que “[...] administracdo estratégica, ¢ motivada
pela suposicdo de que o ciclo de planejamento € inadequado para lidar com o rdpido indice de
mudanga que pode ocorrer em um ambiente externo ao da empresa.”, concluimos que, a visdo
estratégica representa, a capacidade que uma empresa tem em reconhecer oportunidades e
ameacas em potencial conduzindo a empresa rumo aos objetivos pretendidos em meio a
cendrios incertos, consolidando na forma de atitudes concretas as premissas decorrentes de
uma administracao proativa e holistica.

Dentre as medidas estratégicas identificadas na empresa, destacamos o foco na
fidelizacdo de seus clientes, priorizando aspectos como pds-vendas e qualidade associada a
marca, a fim de perpetuar e solidificar os niveis de receita, evitando sazonalidades e
deficiéncias de caixa. Associada a visdo estratégica e a postura em relacdo aos clientes, a
empresa aloca seus produtos como aspecto acessorio as vendas que pratica, ao passo que, de



forma figurativa, entrega a seus clientes, como produto da venda; qualidade, garantia e
reducgdo dos custos.

4.2 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA CENTRAL

Em atendimento ao primeiro objetivo especifico estabelecido para o presente estudo de
caso, relataremos nesta subsecdo, a esséncia extraida da segunda entrevista efetuada junto ao
diretor administrativo da empresa estudada, e, cujo tema central, norteou-se segundo o tema:
“O valor estratégico da informaca@o enquanto ferramenta do processo decisério.”.

Em evidéncia desde o primeiro instante da entrevista, o diretor administrativo afirma
que segundo a cultura que permeia o processo decisério e administrativo, a informacgao e o
processo de formagdo de conhecimento, representam as ferramentas mais importantes na
condu¢do da empresa rumo aos objetivos almejados, considerando os termos “informagdo” e
“conhecimento”, como sendo a dire¢io e o combustivel das estratégias empresariais.

Em linha as afirmacdes do entrevistado e em convergéncia aos apontamentos relativos
a busca dos objetivos estratégicos, destacamos as afirmacgdes de Oliveira, Perez e Silva (2007,
p. 56), “Para a obten¢do de €xito nesta missao, torna-se imprescindivel o prévio conhecimento
do verdadeiro papel da informacdo como ferramenta para a transformacdo empresarial e
redesenho dos processos administrativos”.

Aproveitando o tema discutido, o entrevistado aproveitou a ocasido para destacar o
paralelo existente em momentos distintos da vida da empresa, apontando que, a algum tempo,
ndo existia na empresa qualquer tipo de cultura ou comportamento que levasse em conta o uso
da informagdo como ferramenta de gestdo, indicando um total desconhecimento acerca da
importancia representada pela mesma, ponto que engrandece e relaciona uma série constante
no crescimento da organizagdao a partir do momento em que o pensamento estratégico e a
dissemina¢do de novas culturas de gestdo foram implementados ao dia-a-dia dos negdcios, em
especial, o uso da informacdo em razdo a formacdo de conhecimento e ferramenta
indispensdvel ao processo decisorio e estratégico. A partir das afirmagdes, pudemos
reconhecer efetivamente os resultados provenientes da formacio de conhecimento a partir da
gestdo estratégica da informagdo em prol dos processos administrativos, principalmente,
aqueles intrinsecos a estratégia, a decisio e a criacdo de vantagens competitivas.

Outro ponto, fortemente defendido pelo entrevistado, diz respeito ao uso efetivo da
informacdo nas atitudes e decisdes da empresa, apontando que a informacdo deve ser
classificada, estudada e de fato utilizada, segundo ele — informagdes importantes que
permanecem apenas na mente dos administradores, ndo passam de sonhos ou devaneios, €
finaliza com a afirmacdo — as informacdes classificadas como estratégicas e importantes
devem deixar o papel, transpondo-se em conhecimento acessivel a todos os niveis
organizacionais e atitudes concretas. Em apoio as afirmag¢des, Fachinelli, Rech e Mattia
(2006, p. 2) esclarecem acerca das “organizagdes que aprendem”, “[...] parece evidente que a
informacdo tem um papel estratégico, porém, este papel ndo ocorre na informac¢do em si
mesma, mas sim pelo seu conteddo estratégico e este ndo se manifesta espontaneamente, pelo
contrério, € objeto de um processo.”, reforcando assim, a afirmativa de que a informacao por
si sO € insuficiente, sendo necessdrio o emprego de esforco intelectual na identificacdo e
efetiva utilizacdo do seu verdadeiro valor estratégico.

Ainda em relacdo ao processo da informagdo e geracdo de conhecimento, o
entrevistado aponta que estes aspectos representam vantagem nao s no processo decisorio,
mas também nos processos que dizem respeito a0 acompanhamento, evolu¢do e alcance de
metas, destacando-se como um painel de acompanhamento de todo o ciclo de planejamento
estratégico, no que tange a identificacdo de pontos criticos, a criacdo de alternativas, e o
acompanhamento dos resultados.
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Dado o exposto, podemos concluir acerca da maturidade administrativa encontrada nas
rotinas decisorias e estratégicas da empresa estudada, destacada fortemente pelas medidas de
esforco em razao a criagdo de uma cultura organizacional lastreada na efetiva utilizacdo da
gestdo estratégica da informacdo como meio a criagdo de conhecimento e vantagens
competitivas.

4.3 IDENTIFICACAO E ANALISE DAS DEFICIENCIAS INFORMACIONAIS

Em resposta aos objetivos especificos “b” e “c” da presente pesquisa, apresentamos
nesta subsecdo os pontos potencialmente criticos identificados no processo decisdrio e
estratégico da empresa, relacionando seus impactos na gestao estratégica da informacao. Uma
vez identificada na empresa a efetiva utilizacdo da informagdo como ferramenta estratégica, e,
por meio de relatos obtidos em nova entrevista efetuada junto ao diretor administrativo,
buscamos sintetizar as principais informagdes acerca das defici€ncias vinculadas a este
modelo de gestao.

Candido, Valentim e Cantini (2005, p. 1) quando se referem a deficiéncias na gestao
das informagdes, afirmam que:

As deficiéncias informacionais mais comuns encontradas nas organizacdes sdo,
dentre outras, fluxos de informac¢do inadequados; desconhecimento da informacao
como apoio ao desenvolvimento de a¢des cotidianas; subutilizacdo das tecnologias
de informacdo; tomada de decisdo permeada pela inseguranca e imprecisao; estresse
e ansiedade diante de um vasto conteiido informacional que ndo se consegue
processar e colocar a servi¢o das decisdes mais urgentes.

Neste sentido, identificamos na empresa, trés fatores que se destacam aos demais em
sua relacdo com o processo de transformacdo e utilizacdo estratégica da informagdo e o
impacto nos resultados esperados pela adocdo desta postura organizacional. O primeiro deles
refere-se a dificuldade de obtencdo, mensuracgdo, filtragem e transformacdo dos dados do
meio externo ao ambiente da empresa, em informagdes uteis e de cunho estratégico,
convergindo em dificuldades relacionadas ao posicionamento de mercado, a concorréncia e a
identificacdo de possiveis tendéncias.

Como ja relatado anteriormente, a empresa possui uma visao suficientemente ampla
para atuar e interagir de forma eficiente com o ambiente que a cerca. Contudo, as conclusdes
extraidas desta relacdo demandam tempo e nem sempre sdo claras, o que torna evidente a
necessidade de investimento na depuracdo de informagdes relativas ao posicionamento
estratégico. Este investimento ndo se relaciona exclusivamente a aspectos monetdrios, mas
sim a capacidade coletiva de criacdo de conhecimento organizacional, demandando recursos
intelectuais e tempo para a investigacao de tendéncias e cendrios futuros, em outras palavras,
este investimento reflete um sistema de aprendizado institucional.

O segundo fator identificado durante o estudo, refere-se a cultura organizacional, esta
por sua vez, ressaltada freqiilentemente como um dos mais importantes aspectos no que diz
respeito ao planejamento estratégico e a producdo de conhecimento organizacional baseados
na utilizacdo da informacdo. Segundo o entrevistado — a empresa como um todo, evoluiu
bastante, desde o reconhecimento do real valor estratégico da informagao como ferramenta de
suporte a decisdo, até a adocdo efetiva deste modelo de gestdo, mas novos e freqiientes ajustes
na postura individual e/ou coletiva dos colaboradores e da empresa como um todo sempre sao
necessarios, uma vez que derivam de um ambiente em constante mudanga.

O ultimo aspecto deficitario identificado no ciclo de transformagdo da informagdo em
estratégia relaciona-se diretamente a Tecnologia da Informacdo — Reconhecemos o real valor
da informacgdo, geramos internamente dados suficientes para alimentar todo o processo de
criacdo de conhecimento, mas estes dados estdo dispersos, e sdo gerados em diferentes niveis
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sem que haja comunicacdo entre si, incorrendo em demora na obten¢do de respostas, na
formulacdo de estratégias ou até mesmo na criagdo de cendrios — completa o diretor da
empresa. Em resposta a esta lacuna do processo de transformagdo da informagdo, analisamos
a atual situagdo dividindo-a em dois focos distintos, um deles situado em nivel operacional e
outro em nivel tético.

Operacionalmente, o problema reside na utilizacdo de um sistema ndo-integrado,
impedindo que diferentes informagdes, individualizadas por setores se comuniquem. Este
aspecto da falta de integracdo ¢ comumente identificado em literaturas da ’SAP®, que se
utiliza do termo “Silos de informacdes”, para descrever sistemas organizacionais onde
pessoas, processos e tecnologias nao se comunicam. Em contraponto, situado em nivel tético,
salienta-se a dispersdo de dados, que no contexto da gestao estratégica da informacgao faz com
que o processo de armazenamento e qualificacdo dos dados ora quantificados se torne
burocratico e dispendioso, o que, por conseqiiéncia, gere reflexos diretos na disponibiliza¢do
das informacdes ao nivel estratégico.

4.4 PROPOSTAS A ADOCAO DE MEDIDAS CORRETIVAS

Como resposta ao dltimo objetivo especifico proposto para o presente artigo, serdo
apresentadas nesta subsecdo, medidas que caracterizem possiveis meios a corre¢do e
alinhamento das deficiéncias organizacionais vinculadas a gestdo estratégica da informacao, e
identificadas durante as entrevistas.

Em linha ao exposto no item 4.3 do presente estudo, buscamos sintetizar sob aspectos
sugestivos, respostas as deficiéncias informacionais identificadas, que de forma clara,
relacionam-se aos seguintes termos-chave: Andlise de ambiente, Cultura organizacional e
Tecnologia da informacao.

4.4.1 Analise de ambiente

Como parte do processo de gestdo estratégica das informagdes, a coleta e qualificagao
de informagdes externas ao meio da empresa, sintetizadas sob o aspecto da andlise de
ambiente, se distinguem pela importancia na identificacio e estudo das forcas e fraquezas que
compdem o ambiente corporativo, € na conducdo do planejamento estratégico em meio a
possiveis tendéncias e novos mercados. Neste sentido Aaker (2007, p. 26), descreve que, “O
reconhecimento das demandas de um ambiente que muda rapidamente estimulou o
desenvolvimento ou aumentou o uso de métodos, sistemas e opg¢des de resposta. Em
particular, isso sugere uma necessidade de sistemas de informag¢des continuas € em tempo
real, em vez de, ou além de, andlise periddica.”, e finaliza sugerindo “[...]andlise ambiental
mais sensivel, identificacio e monitoramento continuo de &reas com necessidade de
informagdo, esforcos para desenvolver flexibilidade estratégica e melhoria do espirito
empreendedor da organizagaol...]”, como sendo métodos e processos uteis que favorecem o
desenvolvimento de competéncias voltadas a administragao de mercado.

Em razdo ao ja antevisto, a empresa estudada apresenta dificuldades na estruturagcao de
informacdes do ambiente em que estd inserida. Sabendo disso, com o intuito de motivar a
elaboracdo de uma andlise estratégica do mercado, sugere-se o esfor¢o aplicado segundo
modelo proposto por Aaker (2007, p. 33), cujos aspectos essenciais seguem:

o Analise externa

* Lider mundial no desenvolvimento de softwares de gestdo empresarial, reconhecidamente marcados pela
integracdo de todos os processos e setores das organizag¢des que fazem uso de suas solugdes.
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Andlise de Clientes — Envolve a identificacdo dos segmentos de clientes da
organizacdo, bem como as motivacdes e necessidades ndo atendidas de cada
segmento;

Andlise da Concorréncia — Define-se pela identificacdo de concorrentes, atuais e
potenciais. Contudo, é necessario o entendimento de uma série de dados relativos a
estes fornecedores, sendo eles, o desempenho de vendas; a imagem, personalidade e a
forma com que s@o vistos pelo mercado; objetivos e a forma com que estdo
comprometidos com 0 negdcio; suas estratégias, cultura e estrutura de custos; e, seus
pontos fortes e fracos, como a sua marca e métodos de distribuicao;

Andlise de mercado e submercados — Objetivando a identificacdo de sua atratividade e
entendimento de sua dindmica com vistas a detec¢do de ameagas e oportunidades.
Além disso, devem ser levados em conta, no que diz respeito ao mercado, aspectos
como o seu tamanho, sua projecdo de crescimento, lucratividade, estrutura de custos,
canais de distribui¢do e tendéncias.

Andlise ambiental — Forcas importantes fora dos mercados imediatos e da
concorréncia de uma organizacdo irdo moldar sua operacdo e sua atuacdo. A andlise
ambiental € o processo de identificar e entender oportunidades e ameagas emergentes
criadas por essas forcas. Neste sentido, € importante que a mesma seja dividida em
cinco componentes, sendo eles, tecnoldgico, governamental, cultural, econdomico e
demogréfico.

Analise interna

Andlise de desempenho — Lucratividade e vendas garantem uma anélise das estratégias
passadas e uma indicacao de viabilidade do mercado atual para uma linha de produtos.
As vendas também oferecem uma medida de desempenho que pode refletir mudangas
na base de clientes, o que tem implicacdes de longo prazo. Outras medidas de
desempenho que fornecem informag¢des da empresa a longo prazo sao, a satisfacdo do
cliente e lealdade a marca; qualidade do servico em relacdo ao valor para o cliente;
associacdes a marca, como o aspecto da qualidade; custos relativos; atividade de
novos produtos e a capacidade de desempenho dos gerentes;

Andlise do portfolio de produtos/servicos - A andlise considera o desempenho/forca
de cada drea de negdcios, juntamente com a atratividade da drea de negécios na quais
compete. Uma meta é gerar um misto de negdcios com um equilibrio apropriado entre
produtos novos e maduros. Uma organizagdo sem um fluxo de novos produtos
enfrenta estagnacao ou queda. Também deve existir um equilibrio entre os produtos
que geram recursos € os que utilizam produtos.

Determinantes e opgoes estratégicas — A andlise interna também deve revisar as
caracteristicas que irdo influenciar as op¢des estratégicas. Desta forma cinco dreas sdo
observadas, estratégias passadas e atuais; problemas estratégicos; capacidades e
restricdes organizacionais; recursos e restri¢gdes financeiras e pontos fortes e fracos.

Uma vez reunidos os dados sugeridos, e, a partir do resultado das andlises no que

concerne a identificacdo de oportunidades, ameacas, tendéncias e incertezas estratégicas
(externo) além do mapeamento dos pontos fortes e fracos estratégicos, bem como a
identificacdo de problemas, restricOes € incertezas (interno), ainda em referéncia ao modelo
proposto por Aaker (2007, p. 33), a empresa serd capaz de identificar, selecionar e
implementar suas estratégias, decidindo pelas que melhor se enquadrarem aos resultados
pretendidos, podendo decidir por investimentos em produto/mercado, pela proposicdao de
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valor para os clientes ou pelas estratégias que melhor se enquadram no perfil da empresa e do
ambiente mapeado.

4.4.2 Cultura organizacional

Em razdo ao processo de crescimento e aprendizagem organizacional, uma constante
na vida dos individuos que a compdem passa a ser incorporada ao que podemos descrever
como sendo a “identidade corporativa”. Todos nds durante a vida somos orientados de alguma
forma a buscar nossos objetivos, e somos educados, sobretudo segundo um conjunto de
costumes, valores morais, intelectuais e crencas. Tudo isso, pode ser sintetizado pela cultura
que nos permeia. Neste sentido, o aspecto cultural, ¢ do conjunto de valores, antes tao
individual e especifico aos seres, passa a ser empregado a figura corporativa de forma incisiva
e objetiva, sugerindo o amplo debate acerca do termo “Cultura organizacional” e sua
aplicagcdo nos processos empresariais.

Em consonéancia a este aspecto, no que diz respeito a cultura organizacional, Candido,
Valentim e Cantini (2005, p. 5) afirmam que, “Para que se consiga interferir positivamente na
cultura organizacional de uma empresa, é determinante a realizacdo de estudos que permitam
identificar suas praticas. E necessdria a compreensio da identidade da organizagdo, por
intermédio da assimilacdo de seus valores culturais.”. Neste sentido, os proprios autores
descrevem os fatores em torno aos quais a empresa deve buscar compreensdo quando
referem-se ao termo ‘“‘valores culturais”, elencando-os em ‘“saberes ideoldgicos, cientificos,
artisticos e técnicos, bem como suas crengas, valores, atmosfera, normas e simbolos além das
filosofias individual e organizacional”.

Uma vez apurada a dificuldade da empresa em relagdo a consolidagdo de uma cultura
que permeie seu ambiente corporativo, ainda que, segundo diretor administrativo, progressos
considerdveis se fizeram presentes durante os ultimos anos, verificamos que todo o processo
de autoconhecimento, estudo, e dissemina¢do dos valores culturais da empresa € efetuado de
forma subjetiva e condicionado a atitude dos préprios administradores, demandando atitudes
concretas em relacdo aos fatos. Neste caso, cabe-nos destacar, a necessidade de ampliar esta
cultura por toda estrutura organizacional, uma vez que, mantendo-a singularmente
condicionada a atitude dos administradores, uma possivel sucessdo de cargos viria
acompanhada por um choque de gestdo capaz de colocar em cheque toda bagagem estratégica
e cultural desenvolvida até entdo.

Neste sentido, em razdo a percepg¢ao obtida durante o estudo, sugerimos a solidificacao
da cultura organizacional lastreada em dois aspectos que se destacaram entre os demais
valores culturais evidentes na gestdo da empresa, sendo eles, a ética e o aprego pelo cliente.
Sendo assim, sdo elencadas a seguir as praticas necessdrias para a criagdo de uma cultura ética
e voltada para o cliente, segundo modelos propostos por Robbins (2008).

Cultura ética: Segundo Robbins (2008, p. 235), “A for¢ca e o conteido da cultura de
uma organizagdo influenciam o clima e o comportamento ético de seus membros”, assim, o
autor sugere o que os administradores devem fazer para a criacio de uma cultura
organizacional ética:

¢ Seja um modelo visivel: os funciondrios observam o comportamento dos executivos.
Quando percebem que os modelos agem eticamente, eles depreendem uma mensagem
positiva;

¢ Comunique expectativas éticas: As ambigiiidades éticas podem ser minimizadas com a
criacdo e a divulgacdo de um cddigo organizacional de ética que deve conter os
valores essenciais da organizacdo a serem seguidos pelos funciondrios;
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e Ofereca treinamento sobre ética: Organize semindrios, workshops, e outros programas
de treinamento sobre ética;

e Seja bastante claro ao recompensar atitudes éticas e punir antiéticas: Nas avaliacdes de
desempenho devem ser detalhadamente analisadas as decisdes por eles tomadas
segundo o cédigo de ética da organizacdo com especial atenc¢do tanto para os fins
quanto para os meios. Aqueles cujo comportamento foi sempre ético devem ser
publicamente recompensados. Da mesma forma, aqueles que transgredirem o cédigo
devem ser punidos exemplarmente.

¢ Forneca mecanismos de prote¢do: A organizagdo precisa fornecer mecanismos formais
para que os funciondrios possam discutir os dilemas €ticos e reportar as eventuais
transgressoes sem medo de sofrer represdlias. Esses mecanismos podem ser compostos
por conselhos de ética mediante a atuagdo de fiscais ou ombudsmen.

Cultura voltada para o cliente: Segundo Robbins (2008, p. 236), a maioria das
empresas atualmente “[...] buscam criar uma cultura voltada para o cliente, pois sabem que
este € o caminho para a conquista de sua fidelidade e da lucratividade de longo prazo”, e
sugere o que os administradores devem fazer para a criacdo de uma cultura organizacional
voltada para o cliente:

e Selecdao: O ponto inicial da constru¢do de uma cultura voltada para o cliente é a
contratagdo de pessoas com personalidade e atitudes consistentes com essa orientagao.
Estudos confirmam que a afabilidade, o entusiasmo e a atencdo dos funciondrios
afetam de modo positivo a percepcao dos clientes quanto a qualidade do servico;

e Treinamento e socializacdo: As organizagdes que tentam voltar-se mais para o cliente
nem sempre t€ém a possibilidade de renovar toda a sua forca de trabalho. Nesse caso, a
€nfase recai sobre o treinamento, o conteido desses programas varia bastante, mas
deve focar sempre a melhoria do conhecimento do produto, a escuta ativa, a paciéncia
e as demonstragdes de emogao;

¢ Planejamento da estrutura: Os funciondrios t€ém mais oportunidades de satisfazer os
clientes se tiverem mais controle sobre a prestacdo se servigo. Portanto, a
administracdo deve reduzir o nimero de regras e regulamentos para permitir que eles
ajustem seu comportamento as mudancas nas demandas dos clientes;

e Autonomia: Coerente com a baixa formaliza¢do, a delegacdo de maior autonomia
permite aos funciondrios tomar decisdes sobre as tarefas rotineiras;

e Lideranca: Os lideres nas culturas voltadas para o cliente devem expressar uma visao
focada no cliente e demonstrar, por meio de comportamento constante, seu
comprometimento com os clientes;

e Avaliacdo de desempenho: As avaliagdes de desempenho com base no comportamento
sao consistentes com a melhoria do atendimento ao cliente, pois avalia o desempenho
do funciondrio no que concerne as suas atitudes — em critérios como, esforco,
comprometimento, trabalho em equipe, amabilidade e capacidade de resolver
problemas — mais do que pelos resultados mensuraveis obtidos;

¢ Sistema de recompensa: Finalmente, se a administracdo espera a prestacdo de bons
servicos, € preciso que isso seja recompensado, por meio de reconhecimento dos
esforcos para a satisfacdo dos clientes. Também € preciso vincular remuneragdes e
promocdes a exceléncia dos servicos.

4.4.3 Tecnologia da informacao
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Como antevisto, a empresa apresenta problemas relacionados a tecnologia da
informacdo em dois niveis da administracdo, nos niveis, operacional e tatico.
Operacionalmente, a falha consiste na falta de integracdo entre os processos € os diversos
setores da empresa, enquanto taticamente, o problema € representado pela dispersdao dos
dados que se mantém estruturados em multiplos depésitos. Neste sentido, a corre¢do imediata
das deficiéncias relacionadas a tecnologia da informacao, geraria reflexos imediatos no nivel
estratégico, mesmo que de forma indireta, haja visto que, a integracdo dos processos
operacionais da empresa em consonancia a qualidade na depuragcdo, armazenamento e
distribuicao das informacdes, incorreria de forma efetiva na pro atividade e objetividade de
toda a cadeia decisdria e por conseqiiéncia nas atitudes estratégicas da empresa, demandando
aspectos menos burocriticos e demorados no que tange a criacdo e disseminacdo de
conhecimento organizacional.

A estrutura idealmente aceita e proposta pela maioria dos autores que documentam
este assunto consiste em uma implantacdo que contemple os trés niveis organizacionais,
operacional, titico e estratégico. Operacionalmente a implantacdo de recursos tecnoldgicos
deve levar em conta a integracdo dos processos e setores. Taticamente, o recurso tecnoldgico
adotado pela empresa deve objetivar o armazenamento e depuracdo dos dados que
representam interesse estratégico, que por sua vez poderdo ser coletados em diversas fontes,
internas, ou externar ao ambiente da empresa. Por fim, estrategicamente, a solugdo
tecnologica deverd oferecer a empresa, em um estdgio inicial, recursos que permitam a
conversao dos dados operacionais em informagdes e conhecimento de cunho estratégico, além
de prospectar cendrios, permitir 0 acompanhamento do negdcio e gerir riscos, tudo a fim de
orientar o processo decisorio rumo aos objetivos almejados.

Sabendo disso, sugere-se a empresa, inicialmente a elaboracdo de um estudo de
viabilidade, no que tange a possibilidade de efetivacdo de investimentos em tecnologia da
informacdo, visando a implementacdo de um sistema capaz de contemplar os aspectos ora
ressaltados pelo melhor custo beneficio, alinhado inclusivo as perspectivas de crescimento
que a empresa possui a médio e longo prazo, objetivando evitar novas trocas de sistema em
curtos intervalos de tempo. Alternativamente, a empresa deve considerar investimentos que
visem corrigir as deficiéncias do sistema de que faz uso atualmente, contemplando
essencialmente a integracio de seus processos operacionais.

5 CONSIDERA COES FINAIS

O presente artigo apresentou, em convergéncia a fundamentacao tedrica, um estudo de
caso, cuja pretensao residiu em demonstrar a importancia da gestao estratégica da informacao
como ferramenta gerencial, no fornecimento de subsidios necessarios ao processo decisorio
nas empresas de pequeno e médio porte. Esta pesquisa se caracteriza como exploratéria e
qualitativa ao passo que foi realizada no ano de 2011.

Ap6s a conducdo das entrevistas e posterior relacionamento a fundamentagao tedrica,
confirmamos a efetividade dos beneficios auferidos pela utilizagdo estratégica da informacao.
Conforme relatado no item 4.2, por meio de depoimentos do diretor administrativo, desde o
reconhecimento do valor estratégico da informacdo até a data da entrevista, era nitida a
constante de resultados positivos pelo qual a empresa passava.

Todavia, foram identificadas algumas deficiéncias no que tange a operacionalizacdo de
certos processos no ambito da transformacgdo da informagdo e criacdo de conhecimento. Em
especial aten¢do, destacamos as dificuldades que caracterizam a andlise de ambiente bem
como a dificuldade de consolidacdo de uma cultura organizacional adequada as metas
estabelecidas pela empresa. Tudo isso, associado a caréncia tecnoldgica, necessdria ao apoio e
geragdo de informagao das atividades empresariais.
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Em consonancia aos aspectos relatados, ressaltamos a necessidade de investimentos
constantes na manutencdo do processo de transformagcdo e gestdo da informacdo,
investimentos financeiros em resposta a sustentagdo dos avancos tecnoldgicos, e
investimentos intelectuais, a fim equiparar a evolu¢do dos mercados, criando desta forma,
uma estrutura sensivel as mudangas e adequada a forte competitividade.

Destaca-se ainda, que a pesquisa apresentada neste estudo apresentou algumas
limitagdes que devem ser consideradas. Primeiramente, a pesquisa é composta de apenas um
estudo de caso, ndao sendo possivel a comparagdo de resultados. Ademais, a amostra da
pesquisa compreende o universo de apenas uma empresa, o que também nos submete a falta
de comparativos. Neste sentido, futuras pesquisas podem contemplar uma amostra maior de
empresas, de diferentes setores, o que pode ratificar ou ndo os resultados obtidos,
principalmente no que concerne a efetividade de aplicacdo da gestdo estratégica, os resultados
decorrentes da utilizacdo desta ferramenta, bem como as deficiéncias aplicadas aquelas
empresas que utilizam este método no subsidio dos processos decisorio e estratégico.
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