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Resumo: O objetivo principal da pesquisa foi propor medidde aperfeicoamento dos
procedimentos de Gestdo Estratégica da Informagkd) (ha pequena empresa, compativeis
com suas especificidades. Para avaliar as difidelsla possibilidades das pequenas empresas
no uso desses procedimentos, foi utilizado o eidifle compara-los aos procedimentos
utilizados pela média e grande empresa. A GEI vernosando cada vez mais presente no
dia-a-dia das empresas. Porém, nas pequenas empessaé realizado de uma maneira
peculiar devido as suas especificidades, que apesediferencas significativas em sua
forma organizacional. Empregou-se 0 método comiparde casos e a pesquisa qualitativa;
para a coleta de dados fez-se uso de entrevigtas,da observacao livre. Entre os principais
resultados, constatou-se que as empresas estusdgsoiam em fontes de informacdes
informais para tomada de decisdo. Foi possivemafirque, no primeiro momento do
processo estratégico, as informacdes informaissopés sdo mais valorizadas, mas ao passo
gue uma estratégia se instaura, todos os procettimda GEI facilitam a continuidade do
que foi estabelecido. A GEI foi identificada comansciente e compartilhada nas grandes
empresas, enquanto que, nas pequenas, € incorseiesmntralizada.

Palavras-chave:Gestao Estratégica da Informacéo. Pequena Empresaesso Estratégico.

Abstract: This study aimed at proposing measures to impr8ueategic Information
Management (SIM) procedures at small enterprismapatible to their specificities. In order
to assess the difficulties and possibilities of braterprises in using these procedures, they
were compared to those used by medium and largerpeisies. Strategic Information
Management has become an important procedure ievitryday management of enterprises.
At small enterprises, however, this is carried differently due to their particularities, since
they present distinctive organizational featurdse fesearch method employed a comparative
case method of a qualitative nature: interviews anstructured observations were used as
data collection tools. In general, the results skiwav all of the enterprises rely on information
to make decisions. This study also shows that whilermal and personal information is
more valued in the beginning of the strategic pseceSIM procedures are then used to
promote the continuity of the chosen strategicoasti In addition, while SIM is intentional
and shared at large enterprises, it seems to berratstinctive and centralized at small
enterprises.

Key-words: Strategic Information Management. Small Entegriitrategic Process.
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1. Introducéo

A crescente valorizagdo do uso da informacdo @kasse com o contexto mundial
em que esse periodo se insere conhecido como aé&rdaformacdo ou Sociedade da
Informacdo. No que tange ao meio empresarial, @nrd¢ao tornou-se o insumo principal,
seja nos processos comunicativos, seja nas esasiéplementadas, na tomada de decisao,
dentre outros.

A Gestéo da Informacao (Gl) constitui-se peca-ch@a® empresas, uma vez que a
informacgdo, em conjunto com o conhecimento e/oargky este, € a necessidade principal
para uma tomada de decisédo eficaz (MINTZBERG etl8l75; KAST & ROSENZWEIG,
1980; KIELGAST & HUBBARD, 1995; ALWIS & HIGGINS, 201; COHEN, 2002),
podendo ser uma arma poderosa para a criacao, l&mdoue implementacdo estratégica de
uma organizacdo (ALVIM, 1998). No entanto, o enomienero de informagfes produzidas
diariamente corrobora com a incapacidade de asgiaul total dessas informacdes pelos
gestores empresariais.

Com o surgimento da internet, estima-se que a huaiade tenha gerado nos ultimos
50 anos a mesma quantidade de informacao que 0@3 &os anteriores, e que a informacéo
mundial dobrou de 1999 a 2002 e aumenta 30% aaradl§STAREC, 2005). Nesse turbilh&o
de dados, a informacdo deve estar acessivel, gadaene organizada (DIAS & BELLUZO,
2003; MARCHIORI, 2002; McGEE & PRUSAK, 1994;). Nessentindo, o processo de Gl
faz a diferencga entre dados e informacéo, e enfrfi@@macao e a sua utilizagao.

Em sintese, diversos autores (MARCHAND apud DIAS B&ELLUZO, 2003;
KUNDU, 2004; HICKS, 2007) definem a Gl como um peso composto por diversos
procedimentos que se assemelham e se complement@ndog reunidos; dessa forma, a
presente pesquisa reuniu, no quadro 1, os procatbmenais pertinentes de acordo com a
literatura.

Quadro 1: Procedimentos da Gestdo da Informacéo

PROCEDIMENTOS PARA GESTAO DA INFORMACAO

PROCEDIMENTOS DESCRICAO DOS PROCEDIMENTOS
Por serem incertas, dinamicas, multifacetadas e dependerem da representagdo do
SENSIBILIDADE todo, as informagbes desse procedimento sdo subjetivas; possuem uma influéncia

externa, que deve ser antevista.

Precisa ser planejada e continuamente monitorada e avaliada. E necessario unir
COLETA abordagens humanas e automatizadas, além de uma padronizagdo. Deve-se evitar a
sobrecarga, mediante buscas ponderadas e significativas.

A principal importancia constitui no tempo poupado em procurar a informacgdo
necessaria, deve-se determinar o acesso dos usuarios, bem como a divulgagdo da
ORGANIZACAO informagao recolhida em meios e formatos corretos. E importante para as situagdes
correntes e para a memoria da organizagao.

E necessario analisar e instruir o sistema e as pessoas para obterem uma resposta
PROCESSAMENTO rapida as suas perguntas. Ajuda o usuario a esclarecer uma situagdo ou tomar uma
decisdo. Auxilia a agregagao de valor da informagao.

O desenvolvimento de novos produtos ou servigos de informacdo deve aproveitar o
MANUTENCAO conhecimento interno das pessoas, agregando valor as informagdes, oxigenando o
uso e as necessidades informacionais.

Concentra-se em acumular e simplificar o acesso a informacdo para os usuarios,
DISTRIBUICI\O promovendo a partilha e a recuperacao da informagdo para os usuarios certos no
momento certo.

Além de criar significados, entendimentos e trocas entre os usuarios, implica a

UTILIZAGAO aplicagdo de informagbes em tomadas de decisdes.

Fonte: Adaptado de Taylapud Kielgast e Hubbard (199Mjcgee; Prusak, 1994; Choo, 2003;
Davenport; Prusak, 2002; Kundu, 2004
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2. Processo Estratégico

Por muito tempo, praticar estratégia representquregar as diversas metodologias do
planejamento. Houve tamanha aceitagéo que o seificago passou a ser caracterizado pela
palavra plano; no entanto, por volta da década@e planejamento comecou a receber
algumas criticas. Diversos autores elucidaram o kbrmecido desse campo, divulgando
uma vertente diferente da proposicao dos defenstrgdanejamento, cuja principal critica
baseou-se na idéia de emersao da estratégia.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), estiaté@o tem a ver simplesmente
com planejamento, uma vez que o planejado geradmedid € realizado pelas empresas.
Nesse sentido, 0 processo estratégico ndo é puamerersao ou planejamento, mas, sim,
uma combinagéo das duas abordagens.

Mintzberg (1978) propds o termo "formacao de edgiat' para se referir ao processo
pelo qual as estratégias sao criadas, seja ele ropegso de planejamento consciente e
explicito, ou como um processo de imerséao.

A literatura administrativa traz diversos casos @me a criacdo da estratégia foi
emersa de uma situacao favoravel, ou seja, de algoameira, a organizacado proporcionou
condicOes para que as acgdes ocorressem duranpeosesso de formacéo. De modo geral, a
estratégia ndo € inventada ou criada do nadarfdartio zero); pode-se dizer que ela ja existe
e que, dependendo do que ocorre com e ao redopesas (com liberdade e com
capacidade de percebé-la), ela é identificada. &s®@ caso, a capacidade em percebé-la ndo
requer praticas de formalizacdo ou regras predeefinirequer basicamente da capacidade de
interpretar informacdes em conhecimentos e tambanprdpria experiéncia das pessoas
envolvidas nesse processo na organizacao.

Por outro lado, o formalismo do processo de planejdao auxilia a organizacao a se
preparar para as mudancas, condicionando o tempotaioadores de decisao para se
concentrarem nas atividades estratégicas. Na féonagdiante o planejamento, a estratégia
se constitui de modo bem mais consciente e detlbera racionalidade impera e exige um
grande esforgco por parte dos estrategistas emrpasvexigéncias do mercado, antecipando
suas acoes.

3. Gestéo Estratégica da Informacéo

A Gestéo Estratégica da Informacdo (GEI) tornowss@ parte critica e integrada a
qualquer estrutura gerencial de sucesso. A andéisaquisicdo dos produtos e servicos de
tecnologia esta vinculada a avaliagdo dos valoresrios da empresa, desde a sua cultura, o
nivel dos seus gestores e colaboradores, até igeadéak seus negoécios, sem desconsiderar o
planejamento estratégico para o futuro; é impreéeah esta reflexdo interna (ALVIM,
1998).

Para Curry e Knowles (2005), fatores como mudaacienologia, competitividade e
demanda dos consumidores tém causado a necesdidaddteracdo das estratégias e
infraestrutura da maioria das organizacbes. Ess#ésret contribuiram para que o0s
empresarios pudessem enxergar a necessidade gia¢dte entre suas estratégias de mercado
e a gestao da informacao.

Para obter vantagem competitiva, o enfoque prihapae estar na capacidade de
desenvolver internamente informacao exclusiva sebtesegmento de negoécio. Essa é uma
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estratégia que pode e deve ser almejada por quatgganizacdo, pois para uma gestao
efetiva, € necessario considerar o ambiente do lpais como as praticas ligadas a economia,
a politica e ao social (McGEE; PRUSAK, 1994; SAWYER994).

Nesse ambiente, a tecnologia vem desempenhandoimpmtante atuacéo, pois
fornece os subsidios necessarios para que divatisatades sejam otimizadas em tempo ou
em qualidade. O resultado mais significativo danééagia para a informacdo empresarial
vem sendo apresentado na forma de Sistemas denagféao (SI).

Os Sl dispensam enormes quantidades de papel,d@léuscas interminaveis de um
unico dado. Sua capacidade de armazenamento éstdipara atender grandes demandas;
sua agilidade em buscar e apresentar dados é endprege. Os S| armazenam, organizam,
indexam, estruturam, buscam, distribuem e apresed@dos. No entanto, dois cuidados
devem ser tomados. O primeiro se refere a escahand Sl, pois este deve atender as
necessidades da organizacdo e, de certa formapaaes® aos seus processos € nao o
contrario. O segundo se refere a responsabilidadgartilhada, pois todos os membros da
organizacdo devem alimentar o SI com informacoedadeiras.

A decisao por um Sl deve ser bem analisada, aetésmglementada, de maneira que
satisfaca as necessidades dos usuarios, assimosoaigetivos da empresa. A ado¢do de um
S| devem estar atrelada a GEI de modo conscieoite epsa unido permite vantagens visiveis
como: auxilio na tomada de deciséo; diminuicdo diesperdicios com relacdo a informacao
(externa e interna); protecdo contra os impactdsrmas; tratamento dos dados gerando
informacdes lteis.

4. Métodos de Pesquisa

A pesquisa de campo estudou seis empresas, seasipeguenas, duas meédias e duas
grandes do setor de servi¢o hoteleiro da regiaoateto estado de S&o Paulo. Toma-se como
premissa que as grandes facam uso das “melhorgsaprgerenciais” e possam servir de
referencial e sinbnimo dos critérios de desempetdicsetor; e as médias serviriam de
referencial do esforco de uma “empresa nao-gramde’busca e adocdo das “melhores
praticas”.

As limitacdes da pequena empresa na adocao daswdreslpraticas”, porém com
possibilidades concretas de realizar melhorias wangestao estratégica da informacéo foi o
objetivo da pesquisa. As recomendacdes de melhisaan a pequena empresa. Para a coleta
de dados, além da observacao livre, utilizou-seenkeevistas semi-estruturadas com os
dirigentes e/ou proprietarios das empresas. A @&aebrreu durante o primeiro semestre de
2007. Foram realizadas, em média, trés visitasagta empresa.

O quadro 2 apresenta a classificagdo das emprasadadas de acordo com a
classificacdo do SEBRAE (2005).

Quadro 2: Representacdo dos numeros que definifzon® das empresas

GRANDES MEDIAS PEQUENAS
EMPRESA A EMPRESA B : EMPRESA C EMPRESA D | EMPRESA E EMPRESA F

N® 195 22% 80 60 49 32

FUNC

*Pertence a uma rede hoteleira
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5. Analise do processo de Gestao Estratégica dadninacéo

Os procedimentos da GEI sédo apresentados a seglér@Quadro 3), detalhadamente,
na forma de quadros que ilustram o confronto emdrelados dos casos coletados e a teoria
dos procedimentos da GEI.

De acordo com o quadro 3, todas as empresas eatudatendem esse processo de
modo subjetivo, incerto, dindmico e multifacetadi® acordo com a literatura.

Apenas a empresa D percebe, de modo declaradaeasmade de antecipagédo das
mudancas. As fontes de informacéo utilizadas nessedimento sdo as pessoais informais e
orais, pois ocorrem basicamente face a face, medela caracteristica subjetiva desse
procedimento. O contato direto com o ambiente mater externo a organizacao € primordial.

Quadro 3: Procedimento sensibilidade na GEI.

SENSIBILIDADE

Por serem incertas, dinamicas, multifacetadas e dependerem da
TEORIA ' representacao do todo, as informacoes desse procedimento sao
subjetivas; recebem uma influéncia externa que devem antever.

EMPRESAS

A identificacdo das necessidades de mudanga é percebida
Empresa A - (grande) . por meio do contato com as pessoas envolvidas com a
empresa, gerando informagdes obtidas em conversas
informais ou nas reunides.

Empresa B - (grande) A maior preocupacdao estd voltada para o alcance de
metas e objetivos quantitativos bem definidos.

Empresa C - (média) N&o ha nada estruturado; de acordo com o gerente-geral
€ necessario estar sempre atento aos acontecimentos
diarios.

Identificam, de maneira conjunta, e incentivam
sugestdes. Ha contato direto, pessoal, com clientes e
Empresa D - (média)  fyncionarios; também com base em pesquisa de
satisfacdo, mas o ideal é se antecipar a uma reclamacao,
e isso é assegurado obtendo-se o maximo de contato
com os clientes.

Empresa E - Os proéprios funcionarios identificam muitas alteragGes,

(pequena) pois muitos possuem anos de convivéncia com a familia
proprietaria.

Empresa F - O questionario que os hospedes respondem proporciona

(pequena) um vinculo entre a empresa e os clientes, e que mantém

as atualizacbes do que deve mudar, além de ser uma
indicacdo do nivel de satisfacdo.

O procedimento de coleta das informacoes, rep@dennho quadro 4, ocorre de
acordo com as necessidades das empresas e deepatgamentos; fica clara a dependéncia
formal dossoftwareautilizados, pois as empresas contam com essarfenta para decidir as
politicas de coleta das informacdes internas.

Cabe ressaltar que as informacdes vindas dosedisab valorizadas e coletadas, mas
nem sempre sdo organizadas de modo estruturado.

De modo geral, ndo ha uma forte preocupacado camestdes ligadas a padronizacao
da coleta das informacdes, entre as empresas n{€d@®) e pequenas (E e F). No entanto,
as empresas grandes (A e B) possuem esse proctalifmeemente estabelecido; na empresa
A, de um modo mais flexivel, e na empresa B, denodo mais rigido.
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Quadro 4: Procedimento coleta na GEI.

COLETA

TEORIA

EMPRESAS

Precisa ser planejada, continuamente monitorada e avaliada. E
necessario unir abordagens humanas e automatizadas, além de
uma padronizacao. Deve evitar-se a sobrecarga, mediante
buscas ponderadas e significativas.

Empresa A - (grande)

Identificou-se que os dados de todos os setores sdao registrados de
maneira satisfatéria. A coleta de informacdes externa é mais trabalhosa
e parcialmente estruturada.

Empresa B - (grande)

A coleta de informagGes internas é bastante rica. Investe-se muito em
auditorias e treinamentos, o que ndo deixa de ser uma forma de coletar
informacdes de erros e acertos, e de buscar melhorias continuas.

Empresa C - (média)

Nao tém problema com a recuperacdo de dados e relatérios dos setores
da empresa. O monitoramento do ambiente externo realizado pela
jornalista terceirizada é uma fonte estruturada, no entanto o uso real
dessa fonte pode ser questionado, visto que o gerente-geral sé se sente
ameacado pelo hotel vizinho.

Empresa D - (média)

O que tem dado mais certo sdo as informagdes que obtém mediante as
pessoas que tém contato com a empresa. As informagdes operacionais e
administrativas sdo analisadas e coletadas pelo software.

Empresa E - (pequena)

Possuem Intranet e um sistema financeiro. Tudo é documentado, o que
faziam por costume agora é formalizado.

Empresa F - (pequena)

Informacoes financeiras e de recursos humanos sdo gerenciadas pelo
contador, as informagdes internas sdo coletadas periodicamente de
acordo com a demanda de cada departamento.

O quadro 5 representa a sintese do procedimengarimacdo das informacgdes”. As
empresas A e B estruturam, padronizam e organizeninfarmacdes, realizando esse
procedimento de modo satisfatério. H4A um consews@arte das pessoas que compdem a

organizacao, e a responsabilidade por esse proeettim@ compartilhada.

Quadro 5: Procedimento organizacdo na GEI

ORGANIZACAO

TEORIA

EMPRESAS

A principal importancia constitui no tempo poupado em procurar
a informacdo necessaria; deve-se determinar o acesso dos
usuarios, bem como a divulgacéo da informagédo recolhida em
meios e formatos corretos. E importante para as situagoes
correntes e para a memoria da organizacao.

Empresa A - (grande)

A FNRH* é preenchida na chegada; antes de ser arquivada, seus dados
sdo passados ao computador. Os demais dados de todos os setores
(menos o do almoxarifado) sdo organizados em formato eletréonico. O
gerente de informatica ressaltou que ha um sério cuidado com o back-
up dos dados gerados diariamente.

Empresa B - (grande)

As informacgdes sdo tratadas para que representem os quantitativos. E
muito importante a mensuracdo dos dados internos de cada setor.Todos
sdo organizados por meio de planilhas eletronicas e formularios
impressos.

Empresa C - (média)

Ao serem inseridos no software, os dados estdo bem organizados, pois
todo sistema de informagdo tem suas formas de busca; até mesmo no
proprio e-mail isso é possivel. Ndo se notou nenhum tipo de
procedimento com relacdo a estrutura dessa organizagdo; os clippings,
por exemplo, ficam armazenados no préprio e-mail, mas poderiam
compor um historico impresso das principais informacdes do ambiente.

Empresa D - (média)

As informacdes sdo organizadas no software e em arquivos manuais. O
que o software armazena fica organizado; o que ndo esta informatizado
fica apenas na memoria dos gerentes e dos funcionarios.

Empresa E - (pequena)

Informacgbes sdo organizadas por meio digital. Os anuncios veiculados
sdo todos datados e documentados (clipping), referenciando onde e em
quais veiculos sairam; fazem isso para todas as midias.

Empresa F - (pequena)

Existem pastas suspensas e a organizacdo dos softwares. Trés cadernos
registram as informacodes de interesse individual dos gerentes.

*Ficha Nacional de Registro de Héspedes
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Ja as empresas C, D, E e F parecem confiar namientas automatizadas para
organizarem suas informacdes internas, outra feéte os contadores. Devido ao fato de
responderem pela empresas no quesito fiscal, @@ané armazenam as informacdes fiscais,
0 que favorece a recuperacgao dessas informacd@esgmapresas pesquisadas.

Foi possivel observar que as empresas C, D, E @sBupm dificuldades para
organizar suas informagcfes externas; mesmo contaAdo vezes, com assessorias
terceirizadas para realizar o monitoramento, ne®uue essas informacdes se organizam
mais cognitivamente do que fisica e explicitamente.

No quadro 6, é possivel visualizar o procedimemtzgssamento. A medida que as
pessoas utilizam o sistema de informacgao, ou adgyirem conhecimento das necessidades
organizacionais e da tecnologia envolvida, é pessealizar um processamento satisfatorio
que agrega valor as informagdes, as pessoas arizagao.

Foi possivel identificar que, em todas as empresasjicio do processamento
estratégico ocorre no momento em gue se cria utretégia — geralmente para atender uma
demanda ou mudar algo apontado pelos clientes. dggesprocessamento inicial, os gerentes
buscam as informagfes que daréo suporte ao plassjanisequéncia de passos a serem
realizados). Geralmente, a primeira acdo € a andlas informacdes financeiras e de
capacidade de pessoal, s6 depois disso realizadia-$e a implementacgao.

As informacdes tendem a ser processadas apenasteader algum objetivo. Do
contrario, sdo meros dados congregados e inteoégatho passam de dados. A geracdo de
informacé&o s6 ocorre se houver a necessidade deéeatebjetivos, sendo gerada por meio de
processamento, que nada mais € do que a juncadlilsea aos dados.

Quadro 6: Procedimento processamento na GEI.

PROCESSAMENTO

E necessario analisar e instruir o sistema e as pessoas para
TEORIA  obterem uma resposta rapida as suas perguntas. Ajuda o
usuario a esclarecer uma situacao ou tomar uma decisdo. Auxilia

EMPRESAS a agregacao de valor da informacao.
O sistema é habilitado a gerar relatérios de acordo com a area
Empresa A - (grande) pelo qual atende, mas, como ndo atende toda a necessidade,

muitas vezes criam-se outros relatdrios em cima dos ja criados
pelo software. Esses casos ndo sao rotineiros.

Todos os dados obtidos parecem possuir uma finalidade clara:
Empresa B - (grande) alimentar o Contrato de Gestdo anual da unidade. Os dados
obtidos estdo ligados ao Contrato de Gestdo e as normas de
certificacao ISO 9.000 e 14.000.

Para fins estratégicos, as informacGes s6 sdo processadas no
L momento em que sdo necessarias, geralmente a pedido de
Empresa C - (média) alguém. De outra forma, o processamento ¢é realizado de acordo
com o ja previsto pelo software. Para fins estratégicos, o
processamento € bem cognitivo, partindo quase sempre das
idéias do proprietario.

Informacgdes sdo analisadas mais de acordo com a experiéncia.
L. Conseguem reutilizd-las por causa do sistema, mas as
Empresa D - (media) informacdes estratégicas ndo vém do sistema; o que vem s&o
os nimeros. Segundo os gerentes, “a estratégia vem da nossa
cabeca”.

N3do é estruturado e ocorre de acordo com as necessidades, mas
Empresa E - (pequena) ao final de cada temporada, a empresa realiza uma avaliacdo de
todos os setores.

Empresa F - (pequena) Conforme a entrevistada, “o processamento é realizado de
acordo com a necessidade, o financeiro é diario e é de facil
reutilizagdo”.
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O quadro 7 apresenta o procedimento manutencdom@ud geral, houve certa
confusdo com relagédo a esse procedimento, posggagntrevistados, o processo de GEI n&o
€ algo declarado em suas rotinas. Sendo assimnatengao foi o procedimento mais dificil
de ser compreendido, pois para eles ndo é posgivaizar algo que nem se sabe que esta
desatualizado.

Quadro 7: Procedimento manutencédo na GEI.

MANUTENCAO

O desenvolvimento de novos produtos ou servicos de
TEORIA jnformacdo deve aproveitar o conhecimento interno das
pessoas, agregando valor as informagodes, oxigenando o
uso e as necessidades informacionais.

A  manutencdao dos dados inseridos varia entre os
Empresa A - (grande) departamentos. Nesse sentido, a alimentacdo desses dados
torna-se praticamente diaria, e a utilizagdo ou reutilizacdo é
obtida de modo satisfatorio.

As informacgdes sdo atualizadas diariamente, e os funcionarios
se sentem parte das atividades e, de certa forma, sao
Empresa B - (grande) motivados a estarem sempre atentos as reclamacBes e as
exigéncias de seus superiores com relacdo as metas a serem
cumpridas; de modo que manter a atualizacao das informagoes
€ um dos procedimentos.

Empresa C - (média) Mantém mediante as reunides. O trabalho da jornalista e o
software, por ser estruturado, auxiliam os demais
procedimentos.

E realizada mediante o software, o contato com os clientes e a
Empresa D - (média) interacdo da equipe. A manutencdo das informacbes dos
clientes é prioritaria para os gerentes.

Os dados sao mantidos periodicamente, a medida que ocorrem.
Empresa E - (pequena) A empresa possui trés sites pelos quais disponibiliza informagdo
para os diferentes publicos.

A manutengdo é periddica. Os gerentes tém bastante contato
Empresa F - (pequena) com o ambiente interno e externo a empresa, e como
mencionaram que a principal fonte de informacdo é a vivéncia
da rotina da empresa e a capacidade de estarem sempre
atentos as necessidades dos clientes, pode-se concluir que a
manutencdo é dindmica.

EMPRESAS

Mas pode-se compreender que a manutencdo ocorreodas as empresas, seja
ouvindo as pessoas ao redor, seja se preocupanda owelhoria dos dados que alimentam o
software ou até mesmo atentando-se as inovacdes do centmriEssas situacdes ocorrem
em todas as empresas. Dessa forma, os dirigentesegiem se atualizar e,
consequentemente, transmitir essa atualizacdo egsljge e aos processos da organizacgao.

Na empresa A, existem informacdes confidenciaisrgieepodem ser compartilhadas
com todos; ja na empresa B, por ser uma equipeepaguessa distribuicéo fica facilitada,
praticamente uniforme. Na empresa C e D, ha une fiotentivo para que as pessoas se
socializem e troquem informacdes; os dirigentespsésentes e facilitam o livre acesso dos
funcionérios a eles. Nas empresas E e F, ha otodiasize a face nas reunibes, mas ndo se
notou muita abertura para com os funcionarios. @dogu 8 apresenta o procedimento
comunicacao.
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Quadro 8: Procedimento comunicagao na GEI.

COMUNICACAO

Concentra-se em acumular e simplificar o acesso a
TEORIA  informacdo para os usuarios, promovendo a partilha e a
recuperacao da informagdo para os usuarios certos no
momento certo.

As informacbes pertinentes ao conhecimento dos funcionarios
Empresa A - (grande) sdo discutidas em reunido; e os lideres repassam aos seus
subordinados em pequenas reunidoes dos departamentos.

H& um quadro de avisos para os funcionarios com as mais
Empresa B - (grande) diversas informacdes, o que mantém toda a equipe informada
dos principais assuntos da unidade e da rede. Além das reunides
quinzenais realizadas com a maior parte da equipe.

Empresa C - (média) Os gerentes, bem como os demais lideres, utilizam muito do
contato face a face para transmitir as informagdes necessarias
aos funcionarios.

Basicamente, face a face. HA um quadro de avisos e um

EMPRESAS

Empresa D - (média) relacionamento amigavel entre os membros da empresa, por
isso ndo ha barreiras na comunicacao.
Empresa E - (pequena) “Comunicacdo € tudo”. Fazem grande investimento em

divulgagdo externa. Internamente, acontece mediante e-mails,
intranet, face a face.

Ha uma reunido mensal entre os gerentes, além das anuais.
Empresa F - (pequena) Usam um quadro de avisos, com as datas das reunides e outras
informagbes. A integracgdo com novos funcionarios é
formalizada, sempre ha palestras e um filme.

Os dirigentes e gerentes de todas as empresastatreth comunicacao externa e a
praticam, divulgando a empresa. Duas delas merelestaque, D e E, pois possuem uma
comunicacao externa bastante forte.

Em suma, todas, sem excecédo, valorizam muito ogical® comunicagdo com o
cliente. Utilizam praticamente todas as midiasng® impressos, televisdo, radio, revistas,
folders sites mala direta, etc. A empresa E, por exemplo, pas8s sites um para cada
publico atendido.

O quadro 9 resume o ultimo procedimento, com cartemais proximo da tomada de
decisdo. As pessoas envolvidas com a execucado ljesvos estratégicos necessitam de
diversas informacdes do passado, presente e amamkessimulacdes para o futuro.

Todos os procedimentos anteriores objetivam umaagéo proveitosa e facilitada,
uma vez que o principal objetivo com relacdo a @Hhavorecer uma tomada de deciséo
baseada em informacdes corretas, organizadas ea#sgao entendimento do tomador de
deciséo.

Os dirigentes e gerentes de todas as empresasai@mese apoiar em informacdes
para a tomada de decisdo. E cabivel compreendengoeprimeiro momento, “fofocas ou
boatos, informacdes boca a boca em feiras comgrcemntrevistas de executivos da
concorréncia, indiscricbes de funcionarios ou gédess, anuncios classificados, comentarios
em elevadores ou em salas de espera dos esciit@®RIRO, 1993, p.114) sejam as fontes
mais utilizadas, mas a medida que se visualizaastmatégia, todos os procedimentos da GEI
facilitam o prosseguimento das acoes.
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Quadro 9: Procedimento utilizagéo na GEI.

UTILIZACAO

TEORIA Além de criar significados, entendimentos e trocas entre os
usuarios, implica a aplicacdo de informacoes em tomadas de

EMPRESAS decisoes.
O sistema de informacdo é um importante facilitador de busca de
informagdes, pois se espera que ele concentre tudo o que é previsivel,
Empresa A - (grande) estruturado, numérico, légico e quantificdvel. As informagdes que fogem a
essas caracteristicas sdo encontradas nas fontes informais e orais. A
tomada de decisdo sempre é baseada em informacoes.
A subgerente ndo utiliza as informacdes de maneira estratégica, mas ela
Empresa B - (grande) controla a unidade para que as informagdes geradas possam alimentar o
planejamento estratégico, maior da rede e das unidades.
“Varias decisOes ja foram tomadas com base em informacGes, hoje em dia

Empresa C - (média) ndo se deve agir antes de analisar os passos e a possibilidade dessa agdo
dar certo”.
A informacdo é usada para tomada de decisdo e para controles cotidianos.
Empresa D - (média) Usam e acham importante no operacional, principalmente as internas. No

estratégico, as informacdes externas sdo mais consideradas.

Conseguem reutilizar informagdes anteriores; a entrevistada comentou que
Empresa E - (pequena) | sempre usam dados anteriores para avaliar desempenho atual e tém facil
acesso a elas.

A tomada de decisbes é baseada em informagdo, sempre. E colhida de
alguma forma, mas quase sempre € necessaria a juncao de todas (formais,
Empresa F - (pequena) informais, pessoais e impessoais); como exemplos tem-se a informacdo do
contador, do escritério, dos clientes, dos funcionarios, do que ocorre ao
redor da empresa, etc. Tudo é baseado em informagdo, mesmo que ndo
seja algo bem estruturado. A propria gerente e os demais gerentes filtram
e até processam as informagoes.

6. Comparacéo entre trés diferentes portes de emsas hoteleiras

Foi possivel entender que todas as empresas, imdlspemente de seu porte,
adequaram-se a algum sistema de informacdo. Pasa edsa adequacéo parece ter sido
suficiente com relacédo a Gestao Estratégica aanhaicao.

Todavia, os beneficios da@®ftwaresutilizados levaram os dirigentes a entender que
suas informacdes estdo gerenciadas. No entantbagegslade estruturada, formal e de certo
modo mecéanica, desvia a atencdo de uma verdadgiigp@is as reacdes das empresas para
com os Sl tém sido as de procurar certo conforto.

A longo prazo, seré possivel questionar as perdssednomento de conforto. O que
tem sido realizado aproxima-se de uma transferédeiaresponsabilidade de gerir a
informacé&o para o computador, mas se afasta deverdadeira GEI.

A valorizacédo das fontes informais e pessoais m&&rcomo a uUnica forma de as
empresas exercerem ou resgatarem a GEI. E evigeaterganizacbes mecéanicas tém mais
dificuldade para exercer a GEl, pois esta requieitilades descentralizadas e coletivas.

Por essa razdo, empresas grandes, médias e pegiaseas procurar bons Sl, mas
nado podem se esquecer de que 0 gerenciamento siskmma e das demais fontes de
informacé&o fazem parte de um processo maior, GHa
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empresas grandes, médias e pequenas.

Quadro 10: Caracteristicas da GEI de grandes, siédi@quenas empresas

EMPRESAS GRANDES MEDIAS PEQUENA
Fortemente baseada em Baseadas em informagbes | Utliza as  informagbes
informagbes externas e  externas e internas. Faz-se | disponiveis, nem sempre
internas. Faz-se uso de | uso de fontes formais e  conta com todas as

TOMADA DE § o g . . . - .
DECISAO optes formals e impessoais  impessoais e informais e necessarias. Vallorlzam.-se as
e informais e pessoais. pessoais. informagbes  informais e
pessoais.
Utilizam o melhor sistema | Considerado essencial. | Parcialmente satisfatorio,
informatizado disponivel no = Atualmente, possuem um | julgado pelas empresas como
mercado que satisfaz as = bom sistema informatizado. | detentor de  qualidades
SISTEMA DE . . o " . .
~ necessidades informacionais | No entanto, utilizam o S| @ suficientes para desviar a

INFORMAGCAO | . . < # ,
internas. Ha preocupagdo = apenas para a parte de front. | atengdo de um efetivo
com a confidencialidade e gerenciamento estratégico da
credibilidade dos dados informagédo. Utilizam apenas
gerados. a parte de front.

Preocupacéo satisfatoria | Praticada parcialmente, ndo | Praticamente ndo declarada,

com as informacdes formais . declarada.N&do compartilham = mas intuitiva. Pouco
GEI e informais. Cultura de @ asresponsabilidades. estruturada e centralizada.

responsabilidade Parcialmente estruturada.

compartilhada.

7. Propostas de Melhorias na Gestéo Estratégica dlaformacéao

Pode-se concluir que o planejamento estratégiconrdl ou formal esta presente em
todos os casos estudados. No entanto, o formal@®éeonas empresas A e B.

A principal recomendacdo com relacdo ao procedsat@gico e & GEI € a dedicacao
de mais tempo por parte dos dirigentes em ouviliestes e identificar suas necessidades,
fazendo disso uma rotina de suas atividades. Ar@glé declaradamente reconhecida pelas
meédias e pequenas empresas estudadas. Para quossaaocorrer livremente, é necessario
incorpora-la na cultura organizacional, além decsesiderada relevante por todas as pessoas
que compdem o quadro pessoal da empresa.

Para as empresas de meédio e pequeno porte, fica ceromendacdo que elas
trabalhem esse processo de maneira mais efetilxgeZTpor serem bem centralizadas, ainda
ndo tenham percebido o quéo benéficas podem seagtias ao serem desenvolvidas em um
ambiente de responsabilidades compartilhadas, em s compreenda a verdadeira
importancia da GEI.

N&o se deve esquecer de que para tanto ndo é dmwegsase que nenhum
investimento financeiro de imediato, apenas ten@pdirigente deve conduzir esse processo
diariamente até que ele esteja enraizado nas gessbna cultura da empresa. O primeiro
passo é conhecer as necessidades informacionaisndaodo geral, da organizacdo e das
pessoas, e 0s beneficios que podem ser obtidosac@il. Palestra, enquete, reunidao e
treinamento podem ser ferramentas interessantes passo do processo.

O quadro 11 apresenta, sinteticamente, os passosndeproposta para a GEI em
peguenas empresas; em seguida, as atividadespisiarala GEI sdo detalhadas.
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Quadro 11: Resultados dos procedimentos da GEI

PROCEDIMENTOS PARA GESTAO ESTRATEGICA DA INFORMAGAO

PROCEDIMENTOS DA

DESCRICAO DOS PROCEDIMENTOS

RECOMENDACOES

GI
Por serem incertas, dinédmicas,
multifacetadas e dependerem da A. Informagdo sobre o ambiente geral
representacdo do todo, as informagdes B. Informacgdo sobre ambiente de
SENSIBILIDADE P a0 ' 2 nag ¢
desse procedimento sdo subjetivas. tarefa
Possuem uma influéncia externa, que C. Informacdes internas
deve ser antevista.
Precisa ser planejada e continuamente D. Elaborar rotinas para a coleta de
monitorada e avaliada. E necessario informacgao
unir abordagens humanas e E. Proporcionar mecanismos de filtros
COLETA automatizadas, além de uma com relagdo a comunicagao e a
padronizacdao. Deve se evitar a informacao
sobrecarga, mediante buscas F. Facilitar o acesso a informacdo
ponderadas e significativas. existente
A principal importancia constitui no
tempo oupado em rocurar a . .
temp poup s .p G. Indexar, classificar e organizar as
informagao necessaria; deve-se . A
. Zeoh informagdes internas e externas,
. determinar o acesso dos usuarios, bem revendo espaco fisico /o
ORGANIZACAO como a divulgagdo da informagao i%formatizadz s
recolnida em meios e formatos A -
. H. Definir diretrizes para tratamento,
corretos. E importante para as N e
situagdes correntes e para a memoria ¢
da organizacao.
E necessario analisar e instruir o
sistema e as pessoas para obterem I. Converter os dados em informacgao
uma resposta rapida as suas atil
PROCESSAMENTO perguntas. Ajuda o usuario a J. Focar na tomada de decisao
esclarecer uma situacdo ou tomar uma K. Converter informagcdo em
decisdo. Auxilia a agregagao de valor a conhecimento (til
informacao.
. L. Favorecer mecanismos de buscas
O desenvolvimento de novos produtos avo necanismo de busca
. ; ~ para a reutilizagao eficaz das
ou servicos de informagdao deve ; e ;
~ aproveitar o conhecimento interno das LfTEEHE S PR
MANUTENCAO 5 M. Atualizar periodicamente as
pessoas, agregando valor as . o
; o . informagoes
informagdes oxigenando o uso e as .
necessidades informacionais N. Desenvolveerrodutos e servigos
) de informacao
Concentrada em acumular e simplificar
0 acesso a informacdo para os O. Disseminar as informacoes
DISTRIBUICAO usuarios, promovendo a partilha e a P. Compartilhar as informagdes com
recuperacao da informagdo para os os colaboradores internos
usuarios certos no momento certo.
Além de criar significados, Q. Contribuir na tomada de decisao
= entendimentos e trocas entre os R. Diminuir o tempo de espera pela
UTILIZAGCAO ) oS ent , S PQ pera p
usuarios, implica a aplicagdo de informagao desejada
informacdes em tomadas de decisdes. S. Retroalimentar a GI como um todo

Fonte: Adaptado de Mcgee; Prusak, 1994; Choo,;2083enport, 2002; Kundu, 2004

Os dirigentes devem estar bem informados sobreatutses do ambiente geral,
particularmente de seu setor, que sao: relagcéemationais, desenvolvimento tecnoldgico,
fatores socioculturais, econémicos e o politicale®ara tanto, podem manter contato com
sitesrelacionados ao setor, por exemplo, o0 da EMBRATpP&tjodicos da area, eventos da
contatos com outras emprexongressos,

area, jornais,

revistas,

universidades, envolvimento de acdes municipaideociasse do setor, etc.

Revista da Micro e Pequena Empresa, Campo LimplisRaw.3, n.2, p.91-105, 2009.

parcerias com



Aline Graziele C. De Brito e Edmundo Escrivao Filhth03

E importante manter contato proximo com os clientesn 0s concorrentes, com 0s
fornecedores e com o mercado de trabalho, sendess@io dedicar tempo para conversas
com eles e para promover reunides e treinamentibe ea membros da organizacdo. As
informacgdes internas devem ser organizadas de esidgturado; deve-se pensar no ciclo que
a informacao percorre pela empresa, ou seja, mapadrajetoria desde sua geracdo até o seu
arquivamento. Dessa forma, é possivel priorizaratamento. Por exemplo, um relatério
produzido mensalmente pelo departamento de venutdes gonstituir um livro ao final do
ano, compondo um acervo anual de todos eles. Tanseépode elaborar uma tabela de
temporalidade dos documentos.

A elaboracéo de rotinas para a coleta de informdefaiende do departamento que cria
a informacéo e do ciclo que ele percorre na orggdia. Por esse motivo, é necessario mapear
as informacdes prioritarias, estabelecendo respeisspela coleta.

E necessario conhecer e elencar quais s&o as foineipais, pessoais ou impessoais.
A partir disso, é possivel criar formas para querunicacdo seja facilitada e para que seja
retida e ndo se perca. Passos sugeridos a esslddiypodem ser: dedicacdo de um bom
tempo para ouvir clientes e funcionarios, promorarnides, criar grupos de discusséo
colocando em pauta assuntos relacionados a algwartdmento ou atividade, preparar
questionarios de satisfacdo, simples e concisokgale cargos de gerenciadores de
determinado conhecimento, dentre outros. Devida@uoprometimento que todos devem
possuir com a GEI, em longo prazo, a equipe esatd@sada o suficiente para que esse
acesso seja automatico.

Embora altamente técnicas, as atividades de indedassificar e organizar as
informacdes internas e externas facilitam a re@gaer de informacées em formatos fisicos
e/ou digitais. Nesse sentido, informacfes semedsasitvem ser mantidas juntas e palavras-
chave devem ser vinculadas aos documentos. Tamé&érhdver a discussao e elaboracao de
um vocabulério controlado para essa atividade, gaeshaja uma sistematizacdo com relacao
aos termos utilizados. O espaco fisico deve setidmaarejado e limpo.

De acordo com as necessidades cotidianas, as af0ea pertinentes, ao serem
criadas, estardo evidenciadas nas rotinas de higbehbe aos membros da organizagéao se
sensibilizarem para identificar tais evidéncias.

A GEI objetiva auxiliar na tomada de decisdo enp$ods niveis, ndo almejando
apenas que as pessoas gerenciem e encontremradgdar procurada, mas que aprendam e
conhecam sua atividade, seu departamento, sua sam@eu setor. Nao basta armazenar a
informacéo, é necessario encontra-la; para tanfajetidade dos dados € imprescindivel.
Algumas informacgbes necessitardo de atualizacaimasoestardo atualizadas diariamente,
devido ao uso. Desenvolver produtos e servicosiidemacao € pensar as melhores formas
de obter informacbes. E importante conhecer a 3patiivel no mercado, atentar para as
necessidades internas da equipe e externas dazaggmcomo um todo.

E necessario que os funcionarios saibam o queenos outros departamentos e que
as necessidades de informacao sejam esclarecideshecidas por todos. Todos 0s passos da
GEI auxiliam a diminuicdo da espera pela informag@sejada. Os passos ndo sao estaticos,
mas sim dinamicos, devendo ocorrer de acordo comneagas € a realidade da organizacéo.
Nesse sentido, a retroalimentacdo sera um procesgmuo. Deve haver um responsavel
pela GEI como um todo, que devera responder pélasiat, bem como pelo controle do
processo.
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8. Conclusao

O processo estratégico se baseia em diversos datameernos e externos a
organizacdo, para compor e implementar estraté@astudo, as informacgfes, formais e
informais, constituem importante insumo para talcpsso, pois a grande diversidade de
fontes e o contato direto com o contexto organmeditornam o processo ainda mais rico e
eficiente.

A gestdo da informacdo € um importante processanggcional, no entanto nem
sempre reconhecido e praticado pelas organizacéesinth forma plena. A falta de
sistematizacdo torna tal processo, muitas vezesyuftado dentro das organizacoes,
respaldado pela Tl. Nesse sentido, nota-se que tesgéncia atinge todas as empresas,
independente de seu porte.

As especificidades da pequena empresa, apresemngadaseio de suas dimensdes,
contribuem para um entendimento mais integradosubes particularidades. A gestdo da
informacéo, embora presente e necessaria, €, meiass, inconsciente e desestruturada
nessas empresas. O processo estratégico, porsuEpvesenta as caracteristicas semelhantes
aquelas descritas para a gestédo da informacéo.
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