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RODRIGUES, Rodrigo. A inteligéncia competitiva organizacional e os sistemas
integrados de gestao ERP: estudo nas industrias calgadistas de Jau. Marilia: UNESP,
2009. 112f. Dissertacao (Mestrado em Ciéncia da Informagao) — Programa de Pés
Graduagao em Ciéncia da Informacao — Faculdade de Filosofia e Ciéncias, UNESP/Marilia.

RESUMO

No mundo globalizado as informagbes tém papel extremamente importante, visto que a
internacionalizacdo da economia exige exceléncia em relagao aos sistemas de informacao e
documentacdo, por isso mesmo as informagdes se tornaram um recurso de gestdo
extremamente importante, mas nem sempre sao valorizadas corretamente por parte das
organizagdes. Nos ambientes organizacionais é absolutamente necessaria a utilizagdo de
recursos tecnoldgicos para mediar o acesso e uso da informagéo pelo usuario, bem como
para apoiar as distintas atividades organizacionais, desde as atividades cotidianas, o
processo decisério, até o planejamento de agdes estratégicas. O foco do problema de
pesquisa refere-se aos fluxos informacionais em ambito organizacional, mais
especificamente os fluxos informacionais vinculados ao processo de inteligéncia competitiva
organizacional (ICO). O objetivo deste estudo visava a analisar a contribuicdo das
tecnologias de informagdo e comunicacdo (TICs), através dos sistemas integrados de
gestao, mais especificamente o Enterprise Resource Planning (ERP), aplicado ao processo
de inteligéncia competitiva organizacional nas industrias associadas ao Sindicato Calgadista
da cidade de Jau/SP. Estudou-se os conceitos, definicbes, métodos e técnicas relacionados
ao processo de ICO e as TICs, mais especificamente o ERP, por meio da andlise da
literatura nacional e internacional, assim como identificou-se e analisou-se no universo
pesquisado as industrias que possuem e aplicam o sistema ERP ou outro sistema
semelhante, visando a analisar a relacdo do uso desse tipo de sistema para a
competitividade organizacional. Da mesma forma, verificou-se a ocorréncia do uso de
métodos e técnicas aplicados ao processo de inteligéncia competitiva organizacional, desde
que baseados em sistemas ERP. A pesquisa € descritiva exploratéria, de natureza
qualitativa, isto &, analisa os dados e as informacgdes coletados na pesquisa de campo
mediante contato direto com o objeto em estudo. Os instrumentos utilizados para a coleta de
dados sdo o questionario e a entrevista estruturada. Os questionarios foram enviados as
empresas participantes, através de correio eletrénico ou correio normal, acompanhados de
uma carta de apresentacdo com orientacdes de preenchimento. As empresas que
responderam ao questionario foram visitadas pelo pesquisador com o proposito de
esclarecer duvidas pendentes, bem como complementar as informagdes fornecidas pelos
respondentes. A andlise dos dados e informagdes coletados foi realizada, por meio da
aplicacao do método de ‘Analise de Conteudo’ de Bardin, possibilitando a elaboracdo e a
apresentacao dos resultados, considera¢des e recomendacoes. A discussdo deu enfoque a
utilizacao do sistema ERP, como grande potencializador de informacgdes capaz de cria-la,
armazena-la e dissemina-la quando necessaria, possibilitando o processo de ICO na
empresa visando ao processo decisério. Considera-se que os objetivos da pesquisa foram
atingidos de forma satisfatéria, notando-se ser o sistema ERP uma base importante para a
implantacédo do processo de ICO. Convém ressaltar que devido & escassa bibliografia sobre
0 assunto, esse trabalho foi de grande importancia e trouxe contribuicbes relevantes para
Ciéncia da Informacéo, principalmente, no que tange ao uso dos sistemas de informacao
como alicerce para o processo de ICO.

Palavras-Chave: Inteligéncia Competitiva Organizacional; Sistemas de Informagéo; Sistema
Integrado de Gestdo (SIG); Enterprise Resource Planning (ERP); Tecnologias de
Informagéao e Comunicacao (TICs).
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ABSTRACT

In the world globalized the information have seen, extremely important role that to economy
and requires excellence regarding the information and documentation systems, by that even
the information became a resource of extremely important management, but do not always
be valued correctly on the part of organizations. In organizational environments is absolutely
necessary the utilization of technological resources for mediate the access and use of
information by the user, as well like for support the distinct organizational activities, since the
routine activities, the decision making process, until the planning of strategic actions. The
focus of problem of research refers to the information flows in organizational scope, more
specifically the information flows linked to the organizational competitive intelligence process
(OCI). The objective of this study aims analyze the contribution of information and
communication technologies (ICTs), through the management integrated systems, more
specifically the Enterprise Resource Planning (ERP), applied to the organizational
competitive intelligence process in the associated industries to the Footwear Syndicate of
Jau/SP city. Intends to study the concepts, definitions, approaches and techniques related to
the OCI process and ICTs, more specifically the ERP, through the analysis the international
and national literature, as well as intends identify and analyze in universe researched the
industries that possess and apply the system ERP or another similar system, aiming at
analyze the relation of the use of that system kind for the organizational competitiveness.
Similarly, intends to verify the occurrence of use of approaches and techniques applied to the
organizational competitive intelligence process, since based in ERP systems. The research
is descriptive exploratory, of qualitative nature, analyzes data and information collected in the
reality through the direct contact with the object in study. The instruments utilized for data
collect are the questionnaire and structured interview. The questionnaires sent to participants
companies, through e-mail or mail, accompanied of a presentation letter with filling
orientation. The companies that answered the questionnaire were visited by the researcher
with the purpose of clear complementary and pending doubts the information supplied. The
analysis of data and information collected was carried out, by means of the application of the
approach of 'Content Analysis' of Bardin, enabling the elaboration and the presentation of the
results, considerations and recommendations. The argument gave approach to the utilization
of the system ERP, as big power of capable information of create, store and disseminate
when necessary, enabling the ICO process in the company aiming at to the decision making
process. Considers that the objectives of the research were reached of satisfactory form,
noticing be been the system ERP an important base for the implementation of ICO process.
Stands out that due to the scarce bibliography about the matter, that work was of big
importance and brought prominent contributions for Information Science, mainly, in what
plays to the use of information systems as foundation for ICO process.

Keywords: Organizational Competitive Intelligence (OCI); Information Systems;
Management Integrated System (MIS); Enterprise Resource Planning (ERP); Information
and Communication Technologies (ICTs).
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INTRODUCAO

E perceptivel a constante busca por tecnologias que auxiliem a melhoria da
produtividade e competitividade nas empresas. No Brasil desde meados dos anos
70, a implantacdo de novas tecnologias tem sido acompanhada de perto por
profissionais e pesquisadores da area, com a finalidade de obter informagdes para
subsidiar as reflexdes sobre os impactos que as tecnologias causaram nas
empresas.

Destaca-se que varias tecnologias vém sendo utilizadas no ambiente
empresarial, com distintos objetivos e aplicagcdes. Da moderna empresa aos servigos
publicos, todos os setores tendem a se modernizar e, nesse contexto, as tecnologias
sdo imprescindiveis. Contudo, ndo basta somente tecnologia, a informacédo é o
elemento mediador desse avancgo tecnolégico. No setor empresarial a informagéao
passa a ser um ativo importante, pois interfere e influi no comportamento
empresarial. Essa importdncia da informacdo ndo passou despercebida pela
academia, uma vez que varias areas exploram os diversos aspectos da informagao.

Para Saracevic (1996, p.42), trés sdo as caracteristicas gerais que se
constituem na razao da existéncia e da evolugédo da Ciéncia da Informacao (Cl): a
natureza multidisciplinar, a conexao a tecnologia da informacéao e participacao ativa
e deliberada na evolugdo da Sociedade da Informacao. Dentre elas enfatiza-se a
segunda caracteristica, cujo foco vincula a Cl as tecnologias de informacao (Tl). As
empresas estruturam seus planejamentos estratégicos, objetivando a execugao de
acoes na busca por resultados efetivos, e de forma pro-ativa buscam perpetuar-se
no mercado. Inevitavelmente, a tecnologia é parte integrante dos processos

organizacionais.

[Ciéncia da Informagdo] é um campo dedicado as questbes
cientificas e a pratica profissional voltadas para o problema da efetiva
comunicagdo do conhecimento e de seus registros entre os seres
humanos, no contexto social, institucional ou individual do uso e das
necessidades de informacao. No tratamento destas questées sao
consideradas de particular interesse as vantagens das modernas
tecnologias informacionais (SARACEVIC, 1996, p.47).

Na Ciéncia da Informacao sdo encontradas duas perspectivas histéricas. A
primeira enfatiza o movimento dos documentalistas europeus, do final do Século
XIX. A segunda elege a explosdo da informacao e das tecnologias de informacéo e

comunicacao (TICs), conforme as idéias pioneiras de Vannevar Bush (1945).
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Tendo por objeto o estudo rigoroso da informacéo, uma vez que se percebe
a necessidade de analisar a construgéo, armazenamento, disseminagéo e utilizagdo
da informacdo em ambientes organizacionais, assim como se valendo dos
principios, fundamentos e métodos cientificos da area, observa-se que pelo menos
no que tange ao contexto brasileiro, os profissionais da informagé&o, ainda, ndo estao
inseridos de forma efetiva nos ambientes empresariais. Profissionais de outras areas
como, por exemplo, Informatica, Computacao, Sistemas, Organizacdo e Métodos
entre outras, tém concentrado seus esforcos em resultados estratégicos e superacao
de metas imediatistas e, muitas vezes, reducionistas.

Observa-se através da vivéncia nos ambientes organizacionais, que 0 uso
da informacdo e do conhecimento organizacional produzidos ao logo do tempo, ndo
sdo valorados como se deveria. Assim, defende-se que o desenvolvimento
informacional em organizacées competitivas é extremamente importante, porquanto
€ necessaria para a geracao de novos conhecimentos.

Na dindmica organizacional, a entrada de dados e informagdes se torna
freqliente, mas nem sempre as pessoas que nela atuam fazem uso dessa massa
informacional de forma correta, motivo pelo qual a fragmentacdo dos fluxos
informacionais ocorre. As tecnologias de informagéo (T1) permitem que os gestores e
0s usuarios se comuniquem com mais eficacia, visando a maxima eficiéncia.

Atualmente, a utilizacao dos sistemas de informacao gerencial (SIGs) é uma
necessidade das empresas. Um SIG tem um importante papel na gestdo da
informacao, porém, é preciso ter uma visao holistica dos processos organizacionais,
ou seja, integrar os diferentes SIGs. Surge a utilizacdo de um sistema integrado de
gestao, qual seja, o Enterprise Resource Planning (ERP), que neste caso, é
abordado como um sistema integrador de informagbes para os gestores, cujo
sistema é constituido por um pacote de softwares que permite a integracao de dados
e informagdes de todos os SIGs utilizados em uma determinada empresa.

Geralmente o ERP se constitui em um ‘pacote’ pronto e comercializado para
diferentes organizacbes e, por isso, necessita de certa adequacdo ou
personalizagdo para atender as necessidades de cada organiza¢do usuaria, ou seja,
devido as necessidades especificas de cada organizacdo, os projetos sao
parametrizados e customizados de forma individual, conforme as necessidades de
cada uma, porém os objetivos sdo os mesmos, gerar informacdes com a finalidade

de obter maior produtividade e competitividade de mercado.
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Esse contexto nos leva a refletir e questionar se €& possivel obter a
inteligéncia competitiva organizacional (ICO), analisando 0s processos
organizacionais através da utilizacdo da tecnologia ERP. Dessa maneira, essa
pesquisa pretende identificar os fluxos informacionais geridos por essa ferramenta
nas industrias calcadistas de Jadu.

A escolha da cidade de Jau tem como principal caracteristica a localizagao
central no Estado de Sao Paulo, cuja caracterizacao sera mais detalha nos préximos
capitulos. Definiu-se trabalhar com o Arranjo Produtivo Local (APL) de calgados da
cidade de Jau. A troca de informagbes em sistemas de aglomerados industriais
acontece de duas maneiras: formalmente ou informalmente. No ambito formal ou
explicito, ocorre através de acoes estruturadas, por outro lado, no ambito informal ou
tacito, ocorre por meio de agdes nao estruturadas.

O pais ja passou por diversas crises econémicas e as enfrentou de maneiras
diferentes. O APL pode ser considerado uma das tentativas do mercado nacional
atender as demandas e novas necessidades concorrenciais do mercado

internacional.

Um Arranjo Produtivo Local é caracterizado pela existéncia da
aglomeragao de um numero significativo de empresas que atuam em
torno de uma atividade produtiva principal. Para isso, & preciso
considerar a dindmica do territério em que essas empresas estdo
inseridas, tendo em vista o numero de postos de trabalho,
faturamento, mercado, potencial de crescimento, diversificagao, entre
outros aspectos (SEBRAE, 20083, p.1).

A proposta de congregar empresas em sistemas e/ou arranjos produtivos
locais, fundamenta-se na visao evolucionista sobre inovacao e mudanca tecnoldgica,
em que se destacam:

= O reconhecimento de que inovacao e conhecimento colocam-se, cada vez

mais, visivelmente como elementos centrais da dindmica e do crescimento
de nagdes, regides, setores, organizacoes;

= A compreensdo de que a inovag¢ao e o aprendizado, enquanto processos

dependentes de interacdes sao fortemente influenciados por contextos
econdmicos, sociais, institucionais e politicos especificos;

» A idéia de que existem marcantes diferengas entre os agentes e suas

capacidades de aprender, as quais refletem e dependem de aprendizados

anteriores;
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= A visdo de que se por um lado informagdo e conhecimento apresentam
condi¢cbes crescentes de transferéncia, — dada a eficiente difusdo das
tecnologias de informagédo e comunicagdo —, de conhecimentos tacitos de
carater localizado e especifico, por outro lado continuam tendo um papel
primordial para o sucesso inovador e permanecem dificeis (sendo
impossiveis) de serem transferidos.

Em relacdo a estrutura dos APLs, pode-se mencionar que variam desde os
mais rudimentares até aqueles mais complexos e articulados. Assim, do ponto de
vista normativo, ndo basta desenvolver indicadores e mapas objetivando identificar a
quantidade de arranjos existentes e suas diferentes configuragdes e graus de
desenvolvimento (CASSIOLATO; SZAPIRO; LASTRES, 2004, p.2).

Segundo o esquema do SEBRAE pode-se caracterizar um APL da seguinte

forma:

Figura 1: Caracteristicas do APL.
Fonte: Sebrae/SP — 2004 — p.1

= Identificacao e Selecao dos APLs: uma das formas de identificagdo € a
utilizacdo de ferramentas de analise estatistica para encontrar a
aglomeracao de empresas de um mesmo setor;

= Conhecimento do Ambiente: permite agregar vantagens decorrentes da

especializagao; capacidade de criar mudancas; gerar e criar idéias; maior
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seguranca nas decisdbes em relacdo aos riscos e a incerteza e da
identificacao e aproveitamento das sinergias geradas no interior do APL;

» Fortalecimento da Dinamica do APL: inclui atividades de capacitacao
dos recursos humanos em temas de cooperagdo empresarial e,
principalmente, aos coordenadores dos APLs; a realizacdo de agdes
coletivas de fortalecimento dos mecanismos de cooperagdo entre
empresas e instituicdes; a identificacdo de programas e servicos que
necessitam da cooperacdo com universidades e com outras instituicdes
especializadas; criagdo de um grupo gestor;

» Elaboracao do plano de desenvolvimento: definicdo da forma de gestao
do projeto.

Convém reforgar que basicamente o APL tem trés caracteristicas essenciais,

conforme segue:

Localizacao = Proximidade ou concentragéo geografica.

Atores » Grupos de pequenas empresas;

» Pequenas empresas nucleadas por grande empresa;

= Associagdes, instituicdes de suporte, servigos, ensino e pesquisa,
fomento, financeira etc.

Caracteristicas | = Intensa divisdo de trabalho entre as firmas;

» Flexibilidade de producéao e de organizacao;

» Especializagao;

» Mao-de-obra qualificada competicdo entre firmas baseada em
inovacao, estreita colaboracgéo entre as firmas e demais agentes do
fluxo intenso de informacdes.

Figura 2: Caracteristicas Essenciais de um APL.
Fonte: Cassiolato,Szapiro e Lastres — 2004 — p.3

Em primeiro lugar, convém discutir de que maneira as questdes como a
proximidade geografica e as aglomerag¢des industriais e, conseqlentemente, a
importancia crescente do local vém sendo analisadas por algumas correntes do
pensamento econdmico. O APL sé funciona se as empresas se conhecem e
possuem condi¢cdes e facilidades de comunicacdo. Em um primeiro momento
espera-se de um APL, o aumento da producédo e qualidade do produto devido a
troca de informagbes, esse ponto inicial € complicado, pois gera desconfianga entre
alguns associados, mas com o sucesso e organizagdo do APL a troca de
experiéncias, a troca de tecnologia e de conhecimento técnico fortalece o APL,



18

influindo na decisdo das empresas quanto a fazerem parte de um ciclo benéfico e
produtivo.

Os atores organizacionais, mesmo aqueles sem influéncia nos processos
organizacionais, como por exemplo, os funcionarios das fabricas e seus familiares,
sao os repassadores das informagdes para o coletivo. O APL de Jau encontra-se em
fase de estruturacdo e recebe apoio de varias instituicbes para auxiliar a sua
implantacdo, como o Sindicalcados de Jau, o SEBRAE e a prépria Prefeitura
Municipal de Jaul, cujas condicdes viabilizaram a implantacdo e, posterior,
desenvolvimento.

Dessa forma, a presente dissertacdo se insere na Linha de Pesquisa
“Gestao, Mediacdo e Uso da Informacdo”, abrangida pela area de concentragao
“Informagao, Tecnologia e Conhecimento”, do Programa de Pé6s-Graduagao em
Ciéncia da Informacao, cujas discussdes podem contribuir para o Programa, uma

vez que:

O Programa de Pés-Graduacdo em Ciéncia da Informagao tem como
linha mestra o estudo critico das metodologias utilizadas para tornar
a informagdo disponivel e acessivel, mormente com o uso das
tecnologias que propiciem a constru¢gdo do conhecimento cientifico,
tecnolégico e social na atualidade, com especial énfase ao papel da
organizagao e representacdo informacional como matéria-prima para
o desenvolvimento do conhecimento'.

Além disso, a discussao foi relacionada ao processo de inteligéncia
competitiva organizacional (ICO), a partir da analise e utilizagcdo das informacgées
disponiveis no sistema ERP:

» |dentificar oportunidades de inteligéncia interna e externa;

» Prospectar e monitorar dados e informagdes internas e externas, que

podem gerar conhecimento organizacional;

» Selecionar e filtrar dados e informacdes relevantes para os usuarios e para

a organizagao;

= Tratar e agregar significados aos dados e informagdes;

» Armazenar através das TICs os dados e as informagdes processados;

» Disseminar e transferir dados e informacdes para o desenvolvimento

competitivo e inteligente das pessoas e da organizacao;

' Disponivel em: http://polo1.marilia.unesp.br/ensino/pos-grad/ciencia_informacao/apresentacao.htm.
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» Criar um mecanismo de realimentacdo do sistema para a geracao de

novos dados, informacdes e conhecimento.

Como objetivo geral da pesquisa pretendeu-se analisar a contribuicao das
tecnologias de informagcdo e comunicacao (TICs), através dos sistemas integrados
de gestao, mais especificamente o Enterprise Resource Planning (ERP), visando
destacar sua influéncia para a competitividade das industrias calgadistas de Jau,
aplicado ao processo de inteligéncia competitiva organizacional (ICO).

Como obijetivos especificos foram definidos: a) Identificar no setor calcadista
da regido de Jau, se as industrias que possuem o sistema ERP ou outro sistema
semelhante, relacionam o uso desse tipo de sistema para a obtencdo de
competitividade organizacional; b) Verificar a ocorréncia do processo de inteligéncia
competitiva organizacional, apoiado em sistemas ERP, nas industrias calgadistas de
Jau.

Ressalta-se que o problema da pesquisa refere-se aos fluxos informacionais
em ambito organizacional. Levanta-se o0 seguinte questionamento: os fluxos
informacionais existentes no APL se fragmentam durante os processos vinculados a
inteligéncia competitiva organizacional (ICO)? Se isso ocorre pode ou nao dificultar o
processo decisério, bem como as agbes estratégicas da empresa que visam obter
vantagem competitiva? A utilizagdo de sistemas de informagcdo (Sl), mais
especificamente, através de pacotes estruturados pelos sistemas integrados de
gestao, conhecidos como Enterprise Resource Planning (ERP), podem aumentar a
capacidade informacional, envolvendo todas as unidades da organizagao?

Defende-se que os fluxos informacionais podem faciimente deixar de
contribuir com o processo de ICO, face ao dinamismo e aos fatores culturais e
comunicacionais que envolvem os usuarios desse tipo de sistema, ocasionando
dificuldades com a prospeccdo e o monitoramento informacional, a gestdo da
informacao e a gestdo do conhecimento no espago organizacional.

Justifica-se a realizagdo desta pesquisa, porquanto as organizagdes estao
inseridas num ambiente dindmico e, por isso mesmo, necessitam adaptar-se
constantemente, uma vez que novas tecnologias, mercados altamente agressivos e
a globalizagdo da economia, estdo revolucionando o0s relacionamentos

organizacionais.
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Diversos objetos com significados informacionais s&o transmitidos, formando
assim um fluxo informacional complexo, por isso mesmo, as fronteiras
informacionais se tornam mais difusas e ambiguas.

A dissertacdo € composta de cinco capitulos. O primeiro capitulo apresenta
as necessidades organizacionais, frente aos desafios impostos pelo agressivo
capitalismo contemporaneo, para a sobrevivéncia da estrutura organizacional. Tais
desafios envolvem valores organizacionais que refletem em seus resultados e
planos estratégicos, através da utilizacdo das TICs, permeiam os fatores
comunicacionais e comportamentais dos atores envolvidos, abordando a ICO como
processo e como ferramenta, suas ligacbes com a comunicacdo citando o0s
principais autores e definindo qual das linhas esse autor escolheu para trabalhar.

O segundo capitulo apresenta o uso da informagdo no contexto
organizacional aborda mediacao, prospec¢do e monitoramento informacional como
pontos para a implantacdo de estratégias competitivas € gestao da informacao e do
conhecimento.

O terceiro capitulo aborda as tecnologias e seus desafios. Os varios sistemas
gerenciais existentes, suas dificuldades em serem aceitos culturalmente, bem como
as varias vertentes sobre os adventos das tecnologias, principalmente, as da
informacao e comunicagédo (TICs), e sua funcionalidade. Além disso, apresenta o
sistema ERP, possibilitando fazer a juncdo desta tecnologia com o desenvolvimento
do processo de ICO.

O capitulo quarto identifica a metodologia utilizada na realizagao do projeto,
explicando sobre o delineamento da pesquisa, o0 método e os instrumentos utilizados
tanto para a coleta quanto para a andlise da informagcao. Apresenta também a
sistematizacao, andlise e reflexdo dos dados coletados, cujo conteudo encontra-se
incluidas as necessidades de melhorias, o progresso no processo de ICO e sua
relacdo com o ERP.

As consideragbes finais tentam promover algumas diretrizes de forma a
serem aproveitadas para uma possivel aplicacdo do processo de ICO, baseada em
um sistema de ERP, auxiliando o desenvolvimento do APL de Jau.
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_CAPITULO 1
O PROCESSO DE INTELIGENCIA COMPETITIVA ORGANIZACIONAL

No contexto organizacional a informacao proveniente do fluxo de negécios
tem valor fundamental para o desenvolvimento e prosperidade de uma organizacao.
A informag&o organizacional tem formas diferenciadas, representadas muitas vezes
em formatos cognitivos produzidos pelos sujeitos que atuam nas diversas unidades
da organizagdo. O termo gestdo da informacédo e gestdo do conhecimento que
atualmente é muito difundido nos ambientes empresariais, € normalmente analisado
de forma simplista por gestores que o relacionam ao uso das tecnologias de
informacao e comunicacao (TICs) existentes, ndo explorando a complexidade que
envolve esse modelo de gestéo.

A complexidade organizacional, no que tange aos usos da informagéo e do
conhecimento, impbe necessariamente agdes sistematizadas para que se possa
obter a prosperidade e continuidade organizacional.

A inteligéncia competitiva organizacional (ICO), como processo, se
apresenta para auxiliar essas acbes com aspectos pouco explorados pelas
organizagdes, porém com alternativas que visam a aumentar a vantagem

competitiva empresarial.

1.1 Inteligéncia Competitiva Organizacional

Atualmente, em uma economia internacionalizada qualquer estratégia bem
elaborada pode se transformar em uma vantagem competitiva. Por isso mesmo, faz-
se necessario a boa utilizagdo e compreensdao de elementos essenciais para o
processo de inteligéncia competitiva como, por exemplo, a informagdo e o
conhecimento, bem como os processos culturais e comunicacionais.

Os individuos que atuam em espagos organizacionais com seus
conhecimentos, insegurancas crencgas etc. devem ser entendidos como essenciais
para o planejamento e sucesso da empresa. Nao ha como a organizagédo se
desenvolver se todos os elementos que a compde nao estiverem em perfeita
sintonia e harmonia.

Nesse sentido, prospectar, monitorar, analisar, mediar e gerenciar a

informacao e o conhecimento organizacional, bem como compreender a cultura
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organizacional, o ambiente interno e externo da empresa, a competitividade do
mercado, visando a planejar e dispor de um contexto para alicercar o processo
decisorio organizacional, sdo essenciais ao processo de inteligéncia competitiva
organizacional.

De acordo com Tarapanoff (2001, p.45) inteligéncia competitiva € uma
‘ferramenta’ que interage diversos artefatos como tecnologia, ambiente, usuarios,
competidores etc., transformando dados esparsos em informacdes relevantes, que
podem gerar novas estratégias competitivas. A autora alerta para o fato de que a
inteligéncia competitiva € composta por varias a¢cdes em conjunto e ndo apenas uma

acao isolada.

[...] um conjunto de ferramentas, o qual tem despontado como (til
para gestar a informagéo € a inteligéncia competitiva. Na verdade ela
€ mais que isso, € uma nova sintese tedrica no tratamento da
informacao para a tomada de decisdao (TARAPANOFF, 2001, p.45).

A inteligéncia competitiva organizacional (ICO), compreendida como
ferramenta ou processo, € composta por fatores peculiares que se tornam
fundamentais para a organizagdo que pretende apostar na inovagao, a fim de
conseguir estabilidade e vantagem competitiva no ambito empresarial. A 1CO
permite que a empresa se prepare para futuros acontecimentos no mercado, através
de andlises profundas do ambiente em que ela esta inserida, sendo, portanto, nao
s6 uma alternativa, mas uma necessidade para a empresa que quer se manter no

mercado.
1.1.2 Inteligéncia Competitiva Organizacional como Processo

Compreende-se a inteligéncia competitiva organizacional como um processo
continuo, cuja seqléncia de atividades segue uma légica e organicidade, de forma
que o0s recursos envolvidos e os resultados esperados se apresentam de forma
simples e clara. Este processo organizacional tem por finalidade, atender as
necessidades e expectativas dos clientes externos e internos a organizagdo. Como
processo a ICO pode ser aliada e orientar uma tecnologia especifica em uma
empresa, com a finalidade de obter vantagem competitiva empresarial. Por essa
caracteristica utilizou-se nesta pesquisa a definicado da ICO como processo.

Para Davenport (apud ARAUJO, 2008, p.26) processo “E uma ordenacio
especifica de atividades de trabalho no tempo e no espacgo, portanto, devem ter
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comeco, fim, insumos e resultados claramente identificados”. Em um processo
existem etapas delimitadas como entrada, transformacao e saida de insumos que
chegardo a um usuario final, dando-lhe capacidade de analisar com mais detalhes
uma situagéao.

A ICO como processo trabalha a coleta de informagbes, sua gestdo e
disseminacao para auxiliar, entre outras coisas, o0 processo decisério da empresa.
Nesse contexto, considera-se dados, informacdo e conhecimento insumos
indispensaveis para o processo da ICO. Os conceitos sobre, dado, informacao e
conhecimento sao fundamentais para o entendimento do processo, contudo, defini-
los separadamente pode trazer danos em relacdo a interacdo que existe entre o
trinbmio.

O termo ‘dado’ pode ser definido como uma anotagao bastante direta de
observagdes, ou seja, um relato de acontecimentos com pouca elaboracdo ou
tratamento, uma simples observagao de algo que esta ocorrendo no momento atual
ou mesmo que ja aconteceu. Uma vez coletados, se constituem no reflexo
razoavelmente confiavel dos acontecimentos concretos.

Davenport e Prusak (1998, p.19) definem dados como, "observacdes sobre o
estado do mundo, e sua observacao pode ser feita por pessoas ou por tecnologia
apropriada”, algo facil de capturar, comunicar e armazenar, principalmente, por
tecnologias da informagéo.

Isolados os dados nao possuem significado algum, sdo apenas numeros,
letras ou digitos que nao transmitem qualquer mensagem. Os dados quando
estruturados, trabalhados e tém valores atribuidos s&o conceituados como
informagao (REZENDE; ABREU, 2003, p.61).

Afirmar que a informagcdo € um dado com valor agregado é apenas
apresentar o conceito inicial de informacao, que possui definicbes bem mais
complexas e detalhadas. Defini-la como sendo dados sistematizados/tratados é uma
maneira didatica de explicar o que seja informacao.

Na mesma diregdo, para explicar o termo conhecimento, contextualiza-se
que ‘conhecimento’ é algo produzido pela mente humana com um propésito ou uma
utilidade. Nesse caso, a informacado é apreendida e trabalhada por um sujeito
cognoscente que coloca a propria interpretacdo e vivéncia, a fim de que a
informacdo possa ser analisada e compreendida, possibilitando posteriormente uma
acao decorrente da prépria andlise. O processo cognitivo se da e é construido pelos
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individuos, dessa forma o conhecimento nesse ambito é denominado de
conhecimento tatico, sendo considerado o tipo de conhecimento mais dificil de ser
compartilhado (REZENDE, 2005, p.19), uma vez que envolve aspectos cognitivos de
cada individuo.

Para melhor compreender o fluxo das agbes em ambito organizacional
convém explicar dados, informagéo e conhecimento de acordo com a sua natureza.
De acordo com Valentim (2002, p.9) podem ser segmentados em estruturados,

estruturaveis e nao-estruturados.

Os dados, informacbes e conhecimento estruturados sao aqueles
acessados dentro ou fora da organizacdo e podem ser entendidos
como aqueles que compdem bancos e bases de dados internos e
externos, redes de comunicacdo como Internet, intranets,
publicacbes impressas etc. Dados, informacdes e conhecimento
estruturdveis basicamente sdo aqueles produzidos pelos diversos
setores da organizagao, porém sem selecdo, tratamento e acesso.
Como exemplo pode-se citar: cartdes de visita, colégio invisivel, nota
fiscal, atendimento ao consumidor, entre outros. Dados, informacotes
e conhecimento ndo-estruturados sdo aqueles produzidos
externamente a organizagdo, porém sem filtragem e tratamento.
Alguns exemplos: informagdes veiculadas na midia, mais
especificamente TV e radio, boatos, acontecimentos sociais e
politicos (VALENTIM, 2002, p.8).

O processo de ICO abrange a organizagédo de forma completa, trabalhando,
portanto, todos os tipos de dados, informacao e conhecimento inerentes a empresa.
Dessa forma, é possivel identificar nas organizagcdes trés ambientes distintos
denominados de: estrutura formal, estrutura informal e estrutura organizacional.

A estrutura formal € composta pela prépria estrutura da organizacao e de
suas relagdes formais entre as diferentes unidades de trabalho como
diretorias, geréncias, divisbes, departamentos, setores, secbes, gerando 0s
fluxos formais, € planejada e pode ser representada pelo organograma
institucional. A estrutura informal esta relacionada as pessoas que atuam no
ambiente organizacional (fluxos informais), € constituido por meio das
relagées entre as pessoas das diferentes unidades de trabalho, representado
pelas redes de relacionamento existentes no espaco organizacional.
Finalizando, a estrutura organizacional é composta pela unido dos dois fluxos,
anteriores que formam a estrutura informacional da organizagao, através da

geracao e gestdo de dados, informacado e conhecimento (VALENTIM, 2006,
p.15).
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O processo de ICO envolve todos os ambientes da organizacao, seja
externo ou interno, considerando-se a existéncia e dependéncia informacional
e alguns elementos basicos como, por exemplo, o estudo da cultura e clima
organizacional, a comunicagcdo, a prospeccdo € 0 monitoramento
informacional, as redes de relacionamento e as tecnologias que auxiliam o
processo, bem como a gestao da informacéao e a gestdo do conhecimento.

Trabalhar a ICO como processo pode sustentar a capacidade
informacional de uma organizacdo, estabelecendo padrdes informacionais
visando a manter a organizagdo atualizada e devidamente monitorada,
permitindo ganhos competitivos e um melhor posicionamento no setor em que

atua.

1.2 Sociologia das Organizacoes

Para melhor entender todo o processo e etapas que envolvem a
implantagéo da ICO, convém estudar certos aspectos historicos e inerentes as
organizagoes.

A sobrevivéncia e o sucesso das organizagbes estdo intrinsecamente
ligados as formas com que se obtém produtividade nos negécios. Essa
produtividade relaciona-se ao conjunto econémico e humano, que contribui para o
sincronismo complexo que proporciona fatores condicionantes, para o
desenvolvimento organizacional num ambiente dinamico e altamente mutante.

O desafio para esse sincronismo é representado pela organizagdo do
trabalho, que visa o crescimento econémico organizacional, focando o trabalho e as
autonomias individuais e coletivas, proporcionando nas pessoas uma nova maneira

de agir no desempenho das atividades em seus cotidianos organizacionais.

Este esforco de invencao opde-se claramente aos cénones da
organizagao cientifica do trabalho fundada sobre uma divisdo rigida
entre execucdo e a concepgdo, bem como sobre o estreito controle
hierarquico das tarefas parceladas e especializadas (SAINSAULIEU;
KIRSCHNER, 2006, p.28).

A organizagao, por sua vez € composta por fatores sociais que interferem
diretamente sobre o desempenho e produtividade. Desde seus primérdios quando o

objetivo da sociedade era suprir as necessidades basicas familiares, até os dias
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atuais em que se constituem na base econ6mica da sociedade, as organizacoes
passaram por diversas transformacdes, mas sempre interferindo diretamente na
sociedade e, assim, se constituindo em fonte de estudos para as areas da
Administracao, Psicologia, Antropologia e Sociologia.

A Sociologia surge nos primérdios do Século IXX e estabelece teorias sobre
0 que ocorre nas comunidades em geral. O estudos sobre a coletividade e suas
acdes sdo objetos da area. E considerada uma Ciéncia por estar voltada a explicar
de forma sistematica os fendmenos que implicam no entendimento da vida social
humana (BERNARDES; MARCONDES, 2005, p.12).

No ambito da Sociologia aplicada, destacou-se uma subarea denominada
Sociologia das Organizagoes, cujos estudos focam a evolugdo das organizacdes
junto as sociedades, cuja origem das organizagdes e do trabalho se confundem e se
complementam. Nos primérdios da humanidade, as principais atividades como
pesca e caca eram efetuadas por todos, logo a eficiéncia dessas atividades foram
associadas ao trabalho coletivo. Assim, surgiu a divisdo do trabalho, enquanto uns
cacavam outros pescavam e com o advento da agricultura outros plantavam, com
esse novo modelo de trabalho surgiu a necessidade de uma coordenacéo,
normalmente realizada pelos sacerdotes, também, responsaveis por evitar as
guerras entre tribos distintas (BERNARDES; MARCONDES, 2005, p.14). Esse novo
comportamento deu origem as primeiras organizacoes.

A Sociologia da empresa ou das organizagdes foca o individuo, o poder, a

estratégia, o sistema e sua interagdo com 0 meio interno e externo a organizagao.

A empresa € tratada como construto social: considerada como lugar
autbnomo de criagdo e regulagdo de relagbes sociais, € também
lugar de identidade, cultura e convengdes. Ela apresenta uma certa
autonomia em relacdo aos meio-ambientes - econdmico, socio-
politico e institucional em que se insere. Os diferentes meio-
ambientes constituem a realidade a qual a empresa nao s6 se
adapta, como também transforma (KIRSCHNER, 1998, p.5).

Os estudos mais aprofundados das empresas e de suas relagbes sociais
comecaram na década de oitenta, quando as transacdes realizadas dentro da
empresa e a importancia para a economia e o desenvolvimento mundial se tornaram
aparente para a sociedade. As organizagdes passaram a ser discutidas em todos os
setores, inclusive na midia. No Brasil, esse periodo teve inicio a partir de uma crise

econdmica que agiu diretamente sobre a empresa nacional produzindo um efeito
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contraditério sobre a modernizacdo das organizacoes e a queda de investimento no
setor (SAINSAULIER; KIRSCHNER, 2006, p.41).

As mudangas nas organizagoes, a globalizacdo e seus efeitos na sociedade
fizeram com que aumentasse consideravelmente o interesse por pesquisas sobre a
cultura empresarial. Os fatores que podem alterar o desenvolvimento das
organizagcdes comegaram a ser mais bem estudados e a Sociologia Organizacional
passou a ser amplamente incorporada para subsidiar as discussdes e
fundamentacdes relacionadas a essas tematicas.

A partir dessas evidéncias, a empresa pode ser tratada como construto
social e objeto sociolégico, capaz de autonomia e criadora social no sentido literal do
termo, isto €&, daquilo que une os individuos e constitui uma sociedade
(KIRSCHNER, 1998, p.4).

Sainsaulier e Kirschner (2006, p.43) citam cinco vias de desenvolvimento
social nas empresas entre os anos de 80 e 90, destas destaca-se o avanco das
tecnologias e suas consequéncias para o futuro das organizagdes. A tecnologia
casou mudancgas em varios setores das organizagdes, aumentando e modificando as
linhas de produgao, transformando as areas administrativas em pontos fundamentais
para o desenvolvimento das empresas.

A informacdo e seu considerdvel volume passaram a ser disseminados
sistematicamente transformando a organizacdo, fazendo com que 0s processos

fossem modificados e os atores da empresa adaptados a essa nova realidade.

E preciso ser incessantemente capaz de evoluir, de aprender e de
novamente questionar sua técnicas, mas também seus esquemas
culturais e suas concepcdes de trabalho e do papel e do poder seu e
dos outros (SAINSAULIEU; KIRSCHNER, 2006, p.358).

O comportamento das pessoas na organizagdo é, sem duvida, uma das
bases organizacionais que explicam os fenémenos que alteram o ambiente e
influenciam as mudangas nesse ambito. Assim, destaca-se que a cultura
organizacional é fundamental para a realidade e interpretacdo desse contexto.

O conceito cultural apresenta duas abordagens representativas: a
abordagem mecanicista, que a interpreta por meio de diferentes elementos como os
ritos, mitos, crencas, normas e rituais, cujo controle é entendido como possivel,
distanciando-se assim da realidade, e a abordagem holografica, que é interpretada

pela forma como seus membros a enxergam.
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A Sociologia do Trabalho preocupa-se, principalmente, com os modelos de
trabalho, de que maneira sao realizados, quem e como os realiza, a qualificagao e
as competéncias do empregado sao os focos desta subarea.

O comportamento do homem em sociedade tende a se tornar uniformizados
por uma série de fatores, que em seu conjunto formam a cultura local, nesse caso a
cultura do trabalho ndo caracteriza mais o individuo, mas sim os individuos que
formam uma sociedade (BERNARDES; MARCONDES, 2005, p.29).

Seldim, Rainho e Caulliraux (2003, p.3) destacam que a cultura
organizacional pode ser analisada em trés niveis, a partir da observacédo da
condicéo intrinseca de seus componentes. O primeiro nivel é facil de ser observado
por meio do ambiente externo, mas muito dificil de ser decifrado, o observador pode
descrever o que ele vé e sente, mas nao pode reconstruir o que exatamente ela
representa para o grupo. O segundo nivel trata dos valores compartilhados pelos
atores da organizacdo, valores que sdo considerados como o nucleo da cultura
organizacional. O terceiro nivel é aquele que avalia as suposigdes comuns, verdades
implicitas inerentes as organizacdes, formadas pelas experiéncias vividas em
conjunto que pode alterar e criar mitos no ambito interno a organizacao.

Ressalta-se que, atualmente, vivencia-se uma sociedade organizacional,
cujas caracteristicas estdo extremamente imbricadas, ou seja, as organizagdes
podem ser consideradas o centro da sociedade. Uma sociedade cada vez mais
dindmica, cujo bem mais precioso é a informacao, como ela é obtida e utilizada.

Nesse sentido social, a informacdo deve ser analisada constantemente,
assim como os ambientes organizacionais. Para se conhecer uma organizacao é
necessario compreender o contexto no qual ela estd inserida, bem como a
sociedade do seu entorno composta por outras empresas, clientes, fornecedores,
concorrentes, gerentes, proprietarios e colaboradores que ajudam a formar o

ambiente organizacional.

[...] ambiente organizacional é o conjunto de todos os fatores, tanto
internos como externos, que podem influenciar o progresso obtido
por meio da realizagao dos objetivos (CERTO; PETER, 2006, p.24).

O propésito da andlise do ambiente em que a empresa estd inserida pode
variar de organizacdo para organizacao, pois esse € o principio da diferenciacao

organizacional. A analise do ambiente permite identificar as ameacas e as



29

oportunidades atuais e futuras, bem como propicia definir a melhor maneira de se
evitar situagées ameagadoras ou usufruir as situagées oportunizadas.

Oportunidade é uma condigdo ambiental ndo controlada pela empresa, mas
que pode ser aproveitada ajudando a obter vantagem competitiva. Ameaca € outra
condigdo ambiental, também, ndo controlada pela empresa que pode criar
obstaculos as acbes estratégicas planejadas pela empresa. Contudo, pode ser
evitada desde que conhecida em tempo habil (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008,
p.3).

O ambiente organizacional pode ser divido em interno e externo. O ambiente
externo opera fora dos limites da organizacdo e € composto por dois subsistemas, o
ambiente geral e o ambiente operacional. O ambiente geral é composto de
componentes que normalmente tém amplo escopo e pouca aplicagao imediata para
administrar uma organizagdo. O ambiente geral se divide nos seguintes
componentes:

= Econémico - indica como os recursos sdo distribuidos e usados dentro do
ambiente;

» Social - descreve as caracteristicas da sociedade na qual a organizacao
existe. E importante que os administradores se lembrem que embora as
mudangas nos atributos de uma sociedade possam ocorrer lenta ou
rapidamente, inevitavelmente elas ocorrerao;

» Politico - compreende os elementos que estdo relacionados a obrigacao
governamental;

» [egal - consiste da legislagdo aprovada que descreve regras ou leis que
todos os membros da sociedade devem seguir;

» Tecnoldgico - inclui novas abordagens para a produ¢ao de mercadorias e
servicos, novos procedimentos e equipamentos (CERTO; PETER, 2006,
p.27).

Ainda de acordo com Certo e Peter (2006, p.27), 0 ambiente operacional é o
nivel do ambiente externo a organizagdo composto de setores que normalmente tém
implicagcoes especificas e relativamente mais imediatas na administracdo da
organizagdo. Dividindo-se nos seguintes componentes:

» Cliente - reflete as caracteristicas e o comportamento daqueles que

compram mercadorias e servigos fornecidos pela organizagao;
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» Concorréncia - consiste naqueles que a organizacdo tem que combater
para conseguir recursos. Basicamente, o propdsito da analise da
concorréncia é ajudar a administragdo a avaliar os pontos fortes e fracos e
a capacidade dos concorrentes existentes e em potencial e predizer que
estratégias eles provavelmente adotarao;

» Mao-de-obra - é composto por fatores que influenciam a disponibilidade de
mao de obra para realizar as tarefas organizacionais necessarias;

» Fornecedor - inclui todas as variaveis relacionadas aos que fornecem
recursos para a organizagdo. Esses recursos sao adquiridos e
transformados durante o processo produtivo em mercadorias e servigos
finais;

» Internacional - compreende todas as implicagées internacionais das
operagOes organizacionais. Embora nem todas as organizagdes lidem com
questdes internacionais, 0 numero das que o fazem esta aumentando
dramaticamente.

O ambiente interno de uma organizacdo é composto por fatores como
trabalhadores, gestores, cultura organizacional, tecnologia, estrutura organizacional
e instalagdes fisicas. Elementos que influenciam a adequagado da organizagdo ao
ambiente externo e ao desempenho organizacional (SOBRAL; PECI, 2007, p.72).

O ambiente interno pode ser analisado considerando os pontos fortes e
pontos fracos existentes na organizacdo e nos diferentes aspectos que a compde.
As forcas (pontos fortes) correspondem aos recursos e as capacidades da empresa
que podem ser combinados para gerar vantagem competitiva em relagcdo aos seus
competidores e as fraquezas (pontos fracos) sdo os pontos mais vulneraveis da
empresa em relagdo aos competidores atuais ou em potencial (SOBRAL; PECI,
2007, p.73).

As organizacdes tém utilizado para o planejamento das agbes estratégicas
competitivas uma ferramenta muito usada, denominada de Matriz SWOT (Strengths,
Weakness, Opportunities, Threats) ou na lingua portuguesa conhecida como FOFA
(Forgas, Oportunidades, Fraquezas e Ameacas). Essa matriz analisa as forgas
internas em relacao as oportunidades externas, bem como as fraquezas internas em
relacdo as ameacas externas a organizacdo. A analise permite aos gestores
obterem um diagnéstico da realidade organizacional e das perspectivas do mercado.
Nesse caso, 0s objetivos estratégicos sdo as agdes que a organizagao devera definir
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para alcancar sua visdo, de acordo com o ambiente em que ela esta inserida. A
andlise da Matriz SWOT considera:

Figura 3 — Matriz SWOT.
Fonte: Modelo de Analise SWOT de Risco.
http://www.ogerente.com.br/produtividade/mm/mapas_mentais_swot.htm

A Matriz SWOT apresentada na Figura 3, representa de que forma a analise
do macroambiente pode ser realizada, considerando-se o ambiente organizacional
de forma lato, isto €, o ambiente interno e externo. Essa estrutura de andlise € muito
importante para se obter informagdes Uteis, visando a definicdo de estratégias de
acao.

Embora esse método de andlise seja muito importante, ele nao trara
informacdes relevantes, se nao for aplicado em cada um dos ambientes que compde

0 ambiente organizacional. Assim, se faz necessério a verticalizagdo do método:
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Figura 4 — Matriz SWOT Detalhada.
Fonte: Modelo de Analise SWOT de Risco.
http://www.ogerente.com.br/produtividade/mm/mapas_mentais_swot.htm

Dentre os fatores que devem ser levados em consideracdo, para a definicao

do ambiente interno da empresa destacam-se os seguintes:

» Aspectos organizacionais: rede de comunicagao; estrutura da organizacao;
registro dos sucessos; hierarquia de objetivos, politica, procedimentos e
regras; habilidade da equipe administrativa;

» Aspectos relacionados ao pessoal: relagcbes trabalhistas; praticas de
recrutamento; programas de treinamento; sistema de avaliacdo de
desempenho; sistema de incentivos; rotatividade e absenteismo;

» Aspectos relacionados ao marketing: segmentagdo do mercado, estratégia
do produto, estratégia de prego, estratégia de promocado, estratégia de
distribuicao;

» Aspectos relacionados a producdo: layout das instalagcdes da fabrica;
pesquisa e desenvolvimento; uso de tecnologia; aquisicdo de matéria-
prima; controle de estoques; uso de subcontrataco;

» Aspectos financeiros: liquidez; lucratividade; atividades; oportunidades de
investimento (CERTO; PETER, 2006, p.35).
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Apesar das diferencas que permitem classificar os ambientes de forma
separada visando a andlise, a inter-relagdo existe e, muitas vezes, séo
complementares, as oportunidades e as ameacgas podem surgir das forgas ou até
mesmo das fraquezas organizacionais dependendo do momento (LUPETTI, 2007,
p.42).

A maneira como a organizagado interage com seus ambientes internos e
externo é de extrema importancia para o processo de ICO. Cada organizacao é
Unica e seus ambientes possuem importancia de acordo com o tamanho, mercado
ou interesse comercial. O ambiente interno, mesmo que nao seja evidente, possui
extrema importancia para o sucesso da organizacao, independente do tamanho ou
area da empresa (CERTO; PETER, 2006, p.33).

O ambiente interno e externo pode ser responséavel pelo sucesso ou nao de
varias acbes da empresa, inclusive a implantacdo de um sistema integrado ou
mesmo de um processo de ICO. A organizacao € formada por pessoas que nesse
ambiente formam uma comunidade Unica, com valores, cultura e habitos que
influenciam a maneira de agir e pensar das pessoas, que pode ou hao ser

repassados nas ag¢des organizacionais.

1.3 Cultura e Clima Organizacional

A cultura organizacional é um dos fatores que formam o ambiente interno.
Seu estudo é extremamente necessario, uma vez que a cultura organizacional age
sobre todos os demais fatores que compdem o ambiente interno organizacional. Ela
€ expressa nas atitudes humanas, tecnolégicas, influencia a estratégia da empresa

e, até mesmo, as mais importantes tomadas de deciséo.

Cada organizacgao seja publica, seja privada tem um modo proéprio de
'olhar 0 mundo'. A visdo e a forma de agir convencionada entre os
individuos de uma determinada organizagdo, denomina-se cultura
organizacional. Se por um lado os individuos que compdem a
organizagdo influem diretamente na formagdo dessa cultura
organizacional, por outro lado a propria organizagdo, em termos
sistémico, influi na forma que cada individuo atua no seu cotidiano. A
cultura organizacional perpassa toda organizagdo, sendo sua
esséncia a relacdo entre as pessoas, tanto no ambiente interno como
no ambiente externo a organizagao (VALENTIM, 2003, p.3).

A cultura organizacional é a principal influenciadora dos relacionamentos

entre as pessoas na organizagdo como um todo e, normalmente, € construida
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através dos fundadores e lideres que nela atuam. Isso ocorre porque a visdo dos
fundadores da empresa leva a idéia original dessas pessoas, ainda, nao
influenciadas em nenhum outro aspecto (ROBBINS; DECENZO, 2004, p.115).

De acordo com esses autores, a cultura organizacional pode ser classificada
como forte ou fraca. A cultura forte € aquela em que os valores sdo compartilhados
intensamente pela maioria dos funciondrios e influencia comportamentos e
expectativas, enquanto que a cultura fraca ndo tem o poder de fazer com que as
pessoas se comportem de maneira coesa no que diz respeito aos interesses da
organizacdo, ou seja, a personalidade da empresa nao é inteiramente absorvida
pelos colaboradores que nela atuam.

Chiavenato (2007, p.286) explica que uma vez estabelecida, a cultura
organizacional interfere diretamente sobre a forma que a empresa € conduzida. A
cultura representa um conjunto de acdes basicas que um grupo aprendeu para
resolver seus problemas, um modo costumeiro ou tradicional de pensar as coisas e
compartilhar entre todos os membros da organiza¢gdo, bem como um modo de
repassar esses costumes aos novos membros da empresa.

A cultura organizacional possui dois aspectos relevantes, quais sejam os
aspectos formais que sdo facilmente percebidos, como as politicas e diretrizes, os
métodos e procedimentos, os objetivos, a estrutura organizacional e a tecnologia
adotada; e os aspectos informais que podem passar despercebidos, visto que séo
intangiveis, pois representam as percepgdes, sentimentos, atitudes, interactes
informais e normas grupais nao visiveis, sendo percebidos somente no dia-a-dia de
trabalho (CHIANENATO, 2007, p.287).

De acordo Schein (2007, p.31-36) os aspectos formais e informais
componentes da cultura organizacional podem ser classificados como:

= Artefatos: constituem o primeiro nivel da cultura, é visivel e
perceptivel. Sao coisas concretas que cada um vé, ouve e sente
quando se depara com a organizacdo (produtos, servigcos e
padrdes de comportamento);

= Valores Compartilhados: sdo valores relevantes que se tornam
importantes para as pessoas e que definem as razdes pelas
quais elas fazem o que fazem;

= Pressuposicoes Basicas: € o nivel mais intimo, profundo e oculto
da cultura. Sao crencas inconscientes, percepgdes, sentimentos
e pressuposi¢cdes dominantes nas quais as pessoas acreditam.

Além dos componentes da cultura, pode-se diagnosticar o tipo de cultura de

uma organizacao através dos seguintes elementos:
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= Rituais: refere-se as atividades repetidas que expressam e reforcam os

valores-chave da organizagéo.

= Simbolos: 0 que a empresa valoriza, objetos, a¢cdes ou eventos que

transmitem significados aos membros da organizacéo.

= As histérias contadas pelas pessoas: as histdrias carregam muita

informacao sobre a cultura da empresa, como foi fundada, como foram
construidos os valores, fazendo com que haja respeito ao passado e
influencie a cultura organizacional presente.

» Slogans: sao frases que expressam de forma sucinta valores

organizacionais importantes.

Existem outros componentes que auxiliam na formacdo da cultura
organizacional de uma empresa. Entre eles mitos, tabus e herdis. Um outro ponto
fundamental para a implantacdo e manutencdo da cultura organizacional é a
comunicacao, é através dela que a cultura é estabelecida (SOBRAL; PECI, 2007,
p.74).

Existem muitas teorias para definir a cultura organizacional. A abordagem
mecanicista, por exemplo, como ja foi apresentado anteriormente, entende a cultura
organizacional como sendo um conjunto de elementos distintos, como crencas,
histérias, mitos, herdis, tabus. Dessa forma, estabelece que essas varidveis podem
manipular e controlar a cultura organizacional.

A abordagem hologréafica vé a cultura organizacional como um reflexo da
forma pela qual a organizacao é interpretada pelos seus integrantes, cada parte da
organizagao, por menor que seja, transmite o pensamento do todo (RICHTER, 2005,
p.30). Na realidade essas duas abordagens interagem e se completam construindo a
cultura organizacional.

Segundo Fleury (1996, p.23-25), ha varios caminhos para se desvendar a
cultura de uma organizacdo. Dentre eles, destacam-se:

1. O Histérico das Organizagbes: o momento de criagdo de uma
organizagado e sua inser¢do no contexto politico e econdmico da
época propicia o pano de fundo necessario para compreensao da
natureza da organizacéo, suas metas, seus objetivos. O fundador
neste contexto tem um papel fundamental, pois ele detém a
concepcédo global sobre o projeto da organizacdo e tem o poder
para estrutura-la, desenvolvé-la e tecer elementos simbdlicos
consistentes com esta visdo;

2. Os incidentes criticos por que passou a organizagao, tais como
crises, expansodes, pontos de inflexao, de fracassos ou sucessos
também sdo formadores de sua histéria. Nestes momentos, o
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tecido simbdlico se revela mais facilmente ao pesquisador, pois
certos valores importantes de serem preservados ou, pelo
contrario, questionados, emergem com maior nitidez;

3. O Processo de Socializagédo de Novos Membros: o0 momento de
socializagao é crucial para a reprodugédo do universo simbdlico. E
através das estratégias de integracédo do individuo a organizagao
que os valores e comportamento vao sendo transmitidos e
incorporados pelos novos membros. As estratégias mais usuais
sdo os programas de treinamento e integragdo de novos
funcionarios. Os rituais de socializagdo desempenham ao mesmo
tempo o papel de inclusdo do individuo ao grupo e delimitagdo do
processo de exclusdo dos demais;

4. As Politicas de Recursos Humanos: as politicas de recursos
humanos tém papel relevante no processo de construgao de
identidade da organizag@o por serem as mediadoras da relacdo
entre capital e trabalho. Analisando as politicas explicitas e
principalmente as politicas implicitas de recursos humanos de
uma organizagdo € possivel decifrar e interpretar os padrdes
culturais desta organizagéo;

5. O Processo de Comunicagdo: a comunicacdo é um dos
elementos essenciais no processo de criagdo, transmissao e
cristalizacdo do universo simbdlico de uma organizagdo. E
preciso identificar os meios formais orais (contactos diretos,
reunides, telefonemas) e escritos (jornais, circulares, "memos") e
0os meios informais, como por exemplo a "radio-peao". O
mapeamento dos meios permite o desvendar das relagbes entre
categorias, grupos e areas da organizagao;

6. A Organizagdo do Processo de Trabalho: a analise da
organizagdo do processo de trabalho em sua componente
tecnolégica e em sua componente social, como forma de gestao
da forca de trabalho, possibilita a identificagdo das categorias
presentes na relacdo de trabalho. Assim, ela é importante para
desvendar aspectos formadores da identidade organizacional,
além de fornecer o referencial para se decifrar a dimensao
politico-construtiva do elemento simbdlico. Ou seja, para se
questionar como  elementos  simbdlicos ocultam ou
instrumentalizam relagbes de poder € preciso rebater a analise
para o plano concreto das relagdes entre os agentes no processo
de trabalho;

7. As Técnicas de Investigacdo: derivam das propostas tedrico-
metodoldgicas desenvolvidas pelos autores. Na énfase
quantitativa utiliza-se levantamento de opinido, através de
questionarios, escalas, entrevistas, etc. Na énfase qualitativa
utiizam-se dados secundarios da propria organizacao
(documentos, relatérios manuais de pessoal, organogramas,
jornais, etc.). As técnicas mais utilizadas para coleta de dados
primarios sdo entrevistas, observagcédo e dinamicas de grupo com
uso de jogos e simulacoes.

Como ja foi ressaltada a cultura organizacional tem aspectos formais que
sao visiveis a primeira vista, e aspectos informais que sao constituidos no dia-a-dia
através dos relacionamentos interpessoais. Os aspectos formais que sao as praticas
tradicionais da organizagdo condicionam os aspectos informais dos colaboradores
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em termos de sentimento, motivacado e relacionamento entre as pessoas. Assim,
com os aspectos informais estabelecidos, cria-se um clima dentro da organizagéo
que influencia a maneira que as pessoas trabalham, produzem e se comunicam.

O clima organizacional refere-se ao ambiente interno da organizagéo. Ele
esta inteiramente ligado a sua qualidade ou propriedade, principalmente, as
propriedades motivacionais, ou seja, aspectos internos da empresa que levam a
diferente espécie de motivacao de seus participantes (CHIANENATO, 2007, p.306).

O clima organizacional é o reflexo da cultura da organizagao, ou melhor, € o
reflexo das ag¢des dos individuos dentro da organiza¢do. Chiavenato (2007, p.306)
alerta para o fato de que o clima organizacional influencia e é influenciado pelo
comportamento dos individuos. O clima pode ser favoravel, desfavoravel, motivador
ou desestimulante, dessa forma, a cultura e o clima organizacional € fundamental
para a elaboragdao de uma boa estratégia competitiva, além de auxiliar no processo
decisério da empresa.

A cultura organizacional € extremamente importante para a aplicagdo do
processo de inteligéncia competitiva nas organizacdes, sendo considerada uma

variavel a ser gerenciada.

Nesse sentido, é importante mencionar que para o processo de
inteligéncia competitiva, entende-se a cultura organizacional de uma
forma mais ampla, ou seja, acredita-se que a cultura organizacional
dentro de um processo no ambiente da organizagcao, pode ser
gerenciada. No entanto, acredita-se na capacidade humana em
definir seus proprios valores, crengas etc., de modo a influenciar o
ambiente organizacional (VALENTIM; WOIDA, 2004, p.3).

No processo de ICO a cultura e o clima organizacional servem como
elementos de compreensdo de um dos fatores mais importantes da organizacéao,
que sao os colaboradores que nela atuam, bem como de que forma ocorre a
interacdo entre eles, sem essa compreensao o processo fica comprometido.

Entender a dinamica das organizacdes e do trabalho é necessario para
quem estuda as influéncias que a tecnologia causam nesse ambiente, conhecer a
origem e a evolugdo ao longo da histéria auxilia no processo de analise e

compreenséao dos resultados obtidos.
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1.4 Gestao de Pessoas

A organizagdo precisa estar alinhada em torno de definicbes estratégicas
claras, sustentadas por uma gestdo com amplo envolvimento e participacao,
considerando a existéncia de fluxos informacionais que afetam a produ¢gdo como um
todo. A empresa moderna necessita estar apta a poder contar com as inovagoes
tecnolégicas para torna-se mais competitiva.

Um dos fatores que podem influenciar o desempenho de uma estratégia
tecnolégica refere-se a gestdo de pessoas. Gerentes, clientes, colaboradores, até
mesmo presidentes e donos de empresas precisam ser motivados para que as
tecnologias de informacdo e comunicacdo escolhidas sejam bem aproveitadas

gerando os resultados esperados.

O fator humano é uma das principais razdes pelas quais as
implantagdes de mudangas falha em alcangar os objetivos e
beneficios potenciais. Para superar esse problema, as empresas
precisam considerar o uso de metodologias e praticas de
comprovada eficiéncia no gerenciamento de mudangas. SO isso
assegurara o grau de maturidade da organizacdo diante das novas
estratégias (RIBEIRO, 2006, p.27).

O capital humano de uma organizacdo sempre é apontado como um dos
fatores a ser observado no momento de implantacdo de uma nova tecnologia de
informacdo. E comum iniciar o processo de implantagdo sem informar os
funcionarios que trabalham direta ou indiretamente com o sistema, o que causa
desconfianga, gera inseguranga e desmotivacao.

Nao existe uma férmula que possa ser aplicada a todas as empresas no
momento da implantacdo de uma tecnologia, o certo € que as organizacoes
precisam desenvolver um ambiente propicio para as mudancgas e, assim, levar seus
colaboradores a adotar novas maneira de trabalhar.

Ribeiro (2006, p.28) chama a atencao para o fato de que os executivos que
pretendem uma estruturagéo tecnoldgica, a fim de obter vantagem competitiva para
a empresa, precisam se preparar fazendo levantamento de risco, desenvolvendo
liderangas, criando planos de comunicagdo e alinhamento organizacional,
transferindo o conhecimento a todos os setores e investindo na educacao e
capacitacdo de seus colaboradores.

A cultura da organizacao tem forte influéncia sobre a aceitagdo ou nao das

novas tecnologias, os principais elementos que formam a cultura organizacional sédo
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a missdo da organizacdo, a sua visdo, suas politicas, procedimentos, regras e
normas, a cultura organizacional abrange aspectos que sdo compartilhados por
todos na organizagdo. As inovagdes tecnolégicas quase sempre sdo vistas como

uma ameacga a manutengao dessa cultura.

A cultura organizacional consiste em um conjunto complexo de
ideologias, simbolos e valores-chave compartilhado por toda a
empresa e que influenciam a maneira como o negocio € administrado
(HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008, p.355).

N&o ha como efetuar tranquilamente uma inovagao tecnoldgica ou qualquer
outra mudanga na organizagdo sem considerar seus aspectos culturais. Toda
mudanca acarreta na absor¢cao de uma nova cultura organizacional, fato que causa
resisténcia que pode abalar a estrutura da empresa senao bem esclarecida.

A aplicacdo de uma tecnologia de informagcdo é um ponto considerado
desafiador na implantagdo de uma estratégia organizacional e pode causar
resisténcia das pessoas a mudanca. As empresas tendem a fazer altos
investimentos na area de informagéo, mas as mudangas nao ocorrem se as pessoas
envolvidas na mudanga propriamente dita ndo estiverem de acordo com a mudanca
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p.109). Entretanto, mudanca ndo €& algo
relativamente facil de acontecer, ou seja, € necessaria a criacao de uma metodologia
que possibilite a quebra de barreiras e desenvolva nas pessoas a vontade de fazer
parte do processo estratégico da empresa.

Convém lembrar que as mudangas ndo sado exclusivas das organizagoes, a
sociedade Pés-Segunda Guerra Mundial vivencia constantes mudangas e
adaptacées. Os sistemas de aprendizagem, seguranga € de comércio,
provavelmente, mudaram mais nos Ultimos cinqlenta anos, do que nos trezentos
anos passados. Nesse contexto, as organizagdes precisam se preparar para as
mudancgas, os gerentes devem aprender a promover as mudangcas de maneira
rapida e precisa, mas sem traumas.

Drucker (1995, p.46), aponta trés praticas sistematicas para auxiliar no
processo de mudancgas:

» Aperfeicoamento continuo de todo servigo, processo e produto da

organizagao;

» Toda organizacao deve explorar seu conhecimento e sucesso;

= Toda organizacéo deve aprender e inovar sempre.
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O interessante é a organizacao passar por esse processo sem prejudicar
sua estrutura base. Lideres estratégicos precisam priorizar o conhecimento do
capital humano existente na organiza¢do, investindo na aprendizagem humana,
gerando forga de trabalho capacitada a aprender, bem como incentivando o
aprendizado continuo, porquanto esta inteiramente ligado ao sucesso estratégico de
uma empresa. Aprender e gerar conhecimentos sdo fatores fundamentais para
qualquer processo de inovacdo nas empresas € inovacdo gera vantagem
competitiva (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008, p.354).

Vantagem competitiva € o objetivo final da implantacdo de uma tecnologia
de informagcdo em uma empresa. Reduzir custos, burocracia, evitar a faléncia,
fusbes ou novas aquisicdes sdo outros fatores motivadores de mudancas que se
valem das TICs. Contudo, conforme mencionado anteriormente, nenhuma mudanga
tera sucesso se o fator humano nao for levado em consideragdo, a mudancga pode
provocar uma série de efeitos sobre as pessoas e essa situacao pode trazer rejeicao
as mudangas.

Os temores das pessoas envolvidas no processo de mudanca, muitas vezes
ndo se concretizaram, mas a simples expectativa de perderem o poder de lideranca,
ter seus salarios diminuidos, ou mesmo a simples mudanga de relacionamento no
ambiente de trabalho pode causar a resisténcia das pessoas. Nessa situagéo, é
possivel surgir trés niveis de individuos na empresa:

= Os que aceitam as mudangas, provavelmente estdo na equipe de
implantacéo dos novos projetos.

= Os alienados, neutros, preferem ignorar ou acomodar-se, sao a
maioria dentro das empresas.

= Os resistentes, que podem ser resistentes por falta de habilidades
com a tecnologia ou inseguranga em rela¢ao ao futuro no emprego.
(OLIVEIRA, 2005, p.467).

Qualquer que seja o nivel do individuo atuante na organizagdo, é preciso
conquista-lo com esclarecimentos e programas de aprendizado. Os resistentes
devem ter seu apelo negativo neutralizado servindo como base para
esclarecimentos de duvidas que, de certa forma, deixam os planos de implantagéao
mais consistentes e confiaveis.

Além dos processos de aprendizagem relativos ao modo de se utilizar o
novo sistema, bem como o beneficio e utilidade trazidos, € necessario deixar claro

alguns pontos como, por exemplo: necessidade, objetivos, fatores que levaram a
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mudanca, bem como solicitar a colaboracdo para um diagnéstico preciso, para o
planejamento e agdes a serem realizadas (OLIVEIRA, 2005, p.468).

Quanto ao aprendizado € preciso que as empresas se aprimorem
constantemente, visando desenvolverem programas eficientes de capacitacdo aos
colaboradores que nela atuam, porquanto o desenvolvimento humano € essencial

para o desenvolvimento de qualquer atividade/tarefa.

1.5 Comunicacao Organizacional e informacional

O termo comunicacdo vem do latim comunicare que significa transmitir, ou
seja, fazer o intercambio compreensivo dos significados através de simbolos. A
necessidade de comunicacao atinge todos os seres vivos em todas as situagdes e
momentos.

A sistematizagdo do conhecimento sobre a comunicagdo humana teve inicio
hd menos de um século, mais especificamente quando Harold D. Lasswell,
considerado um dos fundadores das pesquisas no campo da Comunicacao,
formulou a Teoria da Comunicacdao que identificava os componentes do ato

comunicativo: emissor, mensagem, canal e receptor (Figura 5):

EMISSOR | —M— pmMENSAGEM—— RECEPTOR

v

CANAL

FEEDBACK

Figura 5: Esquema do Ato Comunicativo Proposto por Harold D. Lasswell.
Fonte: BOCCATO, V.; RODRIGUES, R.; BETTIO, S. R. - 2006 — p.3.

Um dos fatores fundamentais para a comunicacdo humana é a
compreensao, € necessario que os simbolos e os sons tenham uma significacao em
comum entre as pessoas que estdo comunicando.

Analisando a literatura referente a comunicagao, encontra-se em Davel e
Vergara (2001) uma analise histérica descrevendo como a comunicagdo humana
vem sendo entendida ao longo do tempo nas organizagdes. Partindo-se do

Taylorismo, marcado pela comunicacdo zero, em que se acreditava que o
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funcionario era pago para produzir, o ato de se comunicar era visto como nao
produtivo, pois se acreditava que o ato em si ndo gerava nenhum valor econémico
para empresa e, ao contrario, acreditava-se que era perda de tempo.

Tendo em vista as necessidades de interacdo entre os processos, bem
como a existéncia natural dos fluxos organizacionais, a comunicagao passou a ser
utilizada nas organizagdes, porém sob controle, ou seja, desde que padronizada,
cuja linguagem pudesse ser decifrada e controlada.

Segundo Mailhiot (1998) foi a partir dos estudos de Kurt Lewin (1947) que a
comunicagao passou a ter importancia diferenciada no ambito organizacional. Esses
estudos apontavam para a necessidade de se elevar a competéncia dos
administradores através das relagdes interpessoais, no sentido de adquirirem
condigdes de enfrentar com eficiéncia os complexos problemas de comunicacao,
bem como de adquirirem confianga e franqueza no relacionamento humano.

Atualmente, a comunicacao € vista, antes de tudo, como interacdo, dialogo,
possibilidade de tornar comum, e ndo a simples transmissdo unilateral de
informacdes. A comunicacado organizacional pode ser considerada desde um mero
instrumento gerencial para a transmissao de ordens, até um elemento estratégico
para a construcdo de um universo simbdlico, que aliado as politicas de
administracdo, pode aproximar e integrar os diferentes publicos aos principios e
objetivos centrais da empresa. Contudo, apesar da crescente importancia atribuida a
comunicacdo no espaco organizacional, muitas sdo as barreiras organizacionais
existentes nesse ambito.

A primeira grande barreira sdo as contradigdes internas, entre quem detém e
quem recebe as informagdes, outra variavel negativa € a ideologia gerencial, bem
como a linguagem administrativa, as estruturas burocraticas e as idéias
preconcebidas, entre outras.

Além desses obstaculos, Aktouf (1996, apud DAVEL; VERGARA, 2001)
afirma que a comunicagéo organizacional, tal como € conduzida, visa muito mais o
controle e a dominacéo das situagdes dos empregados, do que colocar em comum
as idéias referentes ao cotidiano empresarial. Um exemplo de como essa busca de
controle e de manipulagdo da comunicagao, pode causar estragos as empresas e as
pessoas que a compde, € o duplo constrangimento, que pode ser traduzido na
implementagdo de programas de qualidade total e de vida, paralelamente a
introducao de conceitos de empregabilidade.
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Nesse aspecto, é possivel perceber que a comunicacao organizacional pode
se constituir numa instancia de aprendizagem. Se praticada com ética pode provocar
uma tendéncia favoravel a participagdo dos trabalhadores, dar maior sentido ao
trabalho, favorecer a credibilidade da direcdo, estimular a responsabilidade e
aumentar as possibilidades de melhoria da organizacao.

Davel e Vergara 2001, ressaltam que hoje uma das principais exigéncias
para o exercicio da funcao gerencial é certamente a habilidade comunicacional, para
0s autores "a comunicacao é sim o instrumento essencial de mudanca, mas o que
transforma e qualifica as pessoas, é o didlogo, a experiéncia vivida e praticada e ndo
a simples transmissao unilateral de conceitos, frases feitas e férmulas acabadas, o
que deve fazer parte de uma politica de RH" (DAVEL; VERGARA, 2001).

A comunicagao organizacional € uma arte que deve ser desenvolvida. Criar
um sistema de comunicacdo eficaz é o grande desafio que as organizacdes
enfrentam, uma vez que muitos problemas organizacionais podem ser atribuidos as
falhas de comunicagéo. Portanto, possuir um sistema de comunicagéo eficaz € uma
estratégia considerada necesséaria para as empresas que buscam crescimento e
cultura organizacional positiva em relacao a producédo, compartiihamento e uso de
informacao.

Conforme explica Davel e Vergara 2001, sdo sete os principios para que
haja uma comunicacdo eficaz: clareza, coeréncia, adequacdo, oportunidade e
atualidade, distribuicdo, adaptacao e uniformidade, interesse e aceitacao.

A manutencdao de um bom sistema de comunicacado organizacional é uma
necessidade real nos dias de hoje. O primeiro desafio, para as empresas que nao
possuem essa util ferramenta é justamente cria-la. Para as empresas que acreditam
possui-lo, observa-se a necessidade de analisar e, principalmente, mensurar
claramente a eficiéncia desses sistemas.

As constantes transformagdes nos cenarios politico, econdmico, cultural e
tecnolégico representam um grande desafio a comunicagdo organizacional, a
concorréncia acirrada, o consumidor consciente de seus direitos e o advento das
novas tecnologias de informacdo e comunicagdo sao alguns elementos que
caracterizam esse novo cenario. Oliveira (2008, p.2) explica através de uma analise
comparativa entre a comunicacdo organizacional existente antigamente e
atualmente. Para ele, antes havia um foco nos instrumentos de comunicacao;

poucos investimentos eram aplicadas nesta darea; ndo havia concorréncia; a
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comunicacao era fragmentada, isolada; se valorizava mais a comunicacdo com o
publico externo. Atualmente a comunicacdo € vista de forma mais ampla e
estratégica; ha a ampliacdo dos investimentos nesta area, isto é, conforme a
comunicacdo é compreendida como essencial pelos gestores; o mercado é
altamente competitivo; a comunicacéo é integrada; atinge todos os publicos. Nesse
sentido, o0 mesmo autor afirma que todo o potencial da comunicagéo organizacional
s6 se revela quando utilizada de forma estratégica e ndo apenas instrumental.

Complementando a visdo estratégica de Oliveira (2008), Fossa (1997)
destaca alguns desafios da comunicagdo organizacional na atualidade, frente ao
cenario das transformacbes organizacionais, e propde alguns postulados da
moderna comunicacdo, considerando que a comunicag¢do organizacional deve estar
alicercada numa visado estratégica da organizacao e refletir sua missao, valores e
visdo. Para Fossa, a comunicagao organizacional deve articular e integrar as varias
linguagens que compdem a comunicagcao no ambiente organizacional; a publicidade,
a assessoria de imprensa e as relagdes publicas, permitindo a organiza¢ao construir
uma comunicacao eficaz e eficiente com seus diferentes publicos; a comunicagao
organizacional deve participar das transformacdes politicas, sociais, tecnolégicas,
culturais e econémicas, interagindo em sistema mais amplo.

O mesmo autor, também, destaca que a comunicagédo organizacional deve
estabelecer uma comunicacao ética e transparente estimulando a responsabilidade
social da empresa, garantindo um bom relacionamento da organizacdo com seus
publicos. A comunicacao organizacional deve desvendar a cultura organizacional e
estar fundamentada nessa cultura, ressalta ainda que a comunicagdo no ambito da
organizacdo € Unica, ou seja, ndo segue um padrdo ou receituario pronto; a
comunicagao organizacional deve estimular a participacao dos diferentes publicos,
analisar seus anseios e estabelecer um didlogo permanente e transparente. Conclui
que a comunicac¢ao organizacional ocorre no sentindo de promover a coesao interna
em tomo dos valores e da missdo da empresa, bem como aumenta a visibilidade
publica da organizacao e divulga seus produtos e servicos, num cenario globalizado,
em que a informagéo revela-se uma arma poderosa de gestao empresarial.

A comunicagdo organizacional abrange todas as formas de comunicagao
utilizadas pela organizagdo, para relacionar-se e interagir com seus publicos,

inclusive no que tange ao fluxo de informagdes.
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Valentim e Zwaretch (2006, p.45) entendem comunicagdo organizacional
como um processo, através dos qual os individuos da organizacdo obtém as
informacdes pertinentes sobre ela e as mudangas que nela ocorrem. Na perspectiva
destas autoras, a comunicag¢do organizacional desempenha a funcido de fonte de
informacao para os membros da organizagao.

Bueno (2003) nao distingue a comunicagdo empresarial, organizacional ou

corporativa, utilizando os termos como sinénimos.

A Comunicagdo Empresarial (Organizacional, Corporativa ou
Institucional) compreende um conjunto complexo de atividades,
acoes, estratégias, produtos e processos desenvolvidos para criar e
manter a imagem de uma empresa ou entidade (sindicato, érgaos
governamentais, ONGs, associagoes, universidades etc.) junto aos
seus publicos de interesse (consumidores, empregados, formadores
de opinido, classe politica ou empresarial, acionistas, comunidade
académica ou financeira, jornalistas etc.) ou junto a opinido publica
(BUENO, 2003).

Considerando que a comunicag¢ao organizacional diz respeito aos processos
de comunicagdo que caracterizam as organizagées humanas, Scroferneker (2003)
cita Daniels, Spiker e Papa (1997) para identificar e classificar a comunicagéo
organizacional em: tradicional, interpretativa e critica.

De acordo com esta autora o modelo tradicional € assim chamado por ser o
mais antigo dos trés. A comunicag¢ao organizacional nessa perspectiva € tida como
uma atividade cujo comportamento pode ser medido, padronizado e classificado.

O segundo modelo é o interpretativo, que entende as organizagdes como
cultura. Nessa perspectiva, a organizacao é um fenébmeno subijetivo, isto €, a acao
social somente é possivel quando as pessoas podem compartilhar significados
subjetivos. A cultura organizacional é considerada uma rede de significados, a
perspectiva interpretativa concentra-se no processo simboélico através do qual a
realidade organizacional é socialmente construida.

A perspectiva critica aborda a organizagdo como instrumento de opressao,
volta a atenc¢ado para as classes organizacionais oprimidas: trabalhadores, mulheres,
minorias e outros grupos identificados como classes oprimidas.

A comunicacao organizacional esta presente em todas as empresas,
publicas ou privadas, e pode ou ndo ser trabalhada efetivamente internamente a
organizacao. Ela é inerente a vontade da empresa, assim como pode ser uma arma

estratégica e contribuir para a empresa ou agir contra a propria empresa.
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Nos dias atuais a maioria das empresas ja assimilou a importancia da
comunicagdo para um melhor desempenho, mudando conceitos internos e o
posicionamento no mercado externo.

Se antes a comunicagado tinha seu foco somente nos instrumentos, era
considerada como uma despesa, sendo feita de forma fragmentada e isolada, e
voltada principalmente para o publico externo, atualmente ela € vista de maneira
mais ampla, sendo o investimento considerado estratégico para o aumento da
competitividade da empresa, realizada de forma integrada, principalmente, para
atingir um publico estrategicamente escolhido (OLIVERIA, 2005).

De acordo com Kusnch (2003, p.150)

A comunicagdo organizacional deve constituir-se num setor
estratégico, agregando valores e facilitando os processos interativos,
por meio das Relagdes Publicas, da organizacdo com o0s seus
diferentes publicos, a opinido publica e a sociedade em geral.

A mesma autora define a comunicacao integrada como “uma filosofia que
direciona a convergéncia das diversas areas, permitindo uma atuagao sinérgica”.
Essa perspectiva pressupbe uma jungdo da comunicagdo institucional, da
comunicacdao mercadoldgica, da comunicacao interna, comunicacao administrativa,
que formam uma mistura que compdem a comunicagao organizacional (KUNSCH,
2003, p.150).

Vale ressaltar que nas comunicagdes organizacionais os problemas,
barreiras e ruidos também se fazem presentes. De acordo com Kunsch (2003, p.75)
no ambito organizacional as principais barreiras sao:

» Pessoais: as pessoas podem facilitar ou dificultar as comunicacoes,

dependendo da personalidade, emogdes, valores e comportamento;

» Administrativas: dependem de como as empresas atuam e processam
suas informacdes;

» Excesso de informacdo: é uma barreira constante na atualidade, a
sobrecarga de informacdes de toda ordem e em todas as formas torna
impossivel a sua assimilagao;

» Comunicagdes incompletas ou parciais: a fragmentagcao das informagdes
ou suas distor¢des provocam duvidas e interpretacoes errdneas.

Evitar falhas na comunicacado deve ser um cuidado constante no processo

de comunicacao organizacional, pois varias outras acdes dependem disso para sua

implantacao e sucesso.
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A comunicacdo organizacional tem papel fundamental no processo de
inteligéncia competitiva organizacional, uma vez que é através dela que as pessoas
se relacionam e interagem buscando desenvolver as estratégias da organizagao. Do
mesmo modo que a ICO é entendida como um processo, a comunicacao
organizacional também pode ser considerada um processo, visto que viabiliza o
acesso, compartilhamento e uso de dados e informacdes existentes no ambiente
corporativo (VALENTIM; ZWARETCH, 2006, p.54).

Segundo Valentim (2003, p.1), a comunicac¢ao organizacional é o meio com
que a ICO pode contar, para a distribuigéo, disseminagao e transferéncia de dados,

informacao e conhecimento no ambiente da organizagao.

Distribuicao

A
Disseminacgao

A
Transferéncia

Informagdo com
relevancia, propésito

Simples envio
de dados

Informagdo com
relevincia e

= Requer selegao,
mas nao requer
analise

= Nao existe uma
preocupagao com
a linguagem
utilizada

= Nao existe uma
preocupagao com
o publico que ira
acessarfusar

propoésito

= Requer selecdo e
analise

= Existe uma
preocupacdo com a
linguagem utilizada

= Existe uma
preocupagio com o
publico que irad
acessar/usar

e acompanhamento

= Requer selegao,
analise e
contextualizagio

= E necessario
conhecer e interagir
com o publico

= O publico é
acompanhado
quantoaouso e a
geracio de novos
conhecimentos

Figura 6 — Distribuicao, Disseminagéao e Transferéncia.
Fonte: VALENTIM — 2003 — p.1

A autora ressalta a importancia dos atores no processo de comunicagao,
afirmando que eles devem ser ativos para dinamizar o processo de ICO, visto que

necessita de uma efetiva comunicagéo entre os participantes do processo.

A comunicacao entre os individuos de uma organizacao utiliza-se da
palavra para construir os fendmenos corporativos e, por isso mesmo,
€ tdo importante para o processo de I|.C., pois depende
essencialmente do envolvimento, da crenca e da disposicao de cada
individuo, para a eficiéncia do processo (VALENTIM, 2004).

Cada individuo interpreta a informagcdo que recebe de uma maneira e
trabalha com ela a partir de seus valores e conhecimentos, devolvendo para a

corporagao que necessita utiliza-la para fins estratégicos. Nesse caso, é necessario
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evitar as ja citadas barreiras comunicacionais para que a comunicacao ocorra de
maneira efetiva. A ICO trabalha nesse ambiente clareando interpretacbes e
auxiliando na percepgao dos individuos, de forma que as informagbes sejam

entendidas por todos de maneira equivalente.
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_ CAPIiTULO 2
O USO DA INFORMAGAO NO CONTEXTO ORGANIZACIONAL

2.1 Mediacao da Informacao Organizacional

A mediacdo da informacéo pode ser entendida como o processo pelo qual a
informagdo é apropriada, transformando-se em conhecimento, sendo necessario
nesse processo tanto a mediagcdo implicita como a explicita, além da informacao
estar acessivel a qualquer momento.

Almeida Junior (2006) afirma que a informagao s6 existe no momento da

relacéo entre o usuario e o suporte que a contém.

A apropriacdo da informacdo pressupde uma alteragdo, uma
transformagao, uma modificagdo do conhecimento, sendo assim uma
acao de produgao nao meramente de consumo (ALMEIDA JUNIOR,
2006).

Com o desenvolvimento das atuais tecnologias, a informacao deixou de ser
apropriada somente pelo contexto explicito, dessa forma surgiram novas formas de
mediagdo da informagéo.

Na Era da Informagdo e do Conhecimento trabalhar com as novas
tecnologias de informagéo e comunicagdo € uma necessidade, ou seja, trabalhar a
informacao e o conhecimento, por meio de recursos informaticos € fundamental. No
ambito organizacional, trabalhar a informacao auxilia na producédo e disseminagao
de informagao e de conhecimento e possibilita a tomada de decisdo com seguranca,
efetividade, bem como aumenta a capacidade competitiva da empresa.

A mediacdo da informacdo deve considerar a tecnologia, os conteludos
informacionais e os usuarios, visto que esse processo envolve a transmissdo da
informacdo para a construgcdo de conhecimento organizacional. A mediacao
organizacional pode ser dividida em duas vertentes especificas:

1. Mediacao interna: os mediadores sédo colaboradores da organizacao;

2. Mediagao externa: sdo contratados profissionais ou servigos terceirizados

para fazer a mediacao dos processos da empresa.

Souza (2000) define como mediacdo externa, o ambiente que permite o
processamento de dados e a produgao de informagéo para que a mesma possa ser

utilizada posteriormente na construgao do conhecimento do individuo.
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O conhecimento ocorre quando a informagéo é utilizada, mediada,
por pessoas ou recursos computacionais, possibilitando a geracéo de
novos cenarios e oportunidades (REZENDE, 2006, p.19).

Dessa maneira, convém analisar se um sistema de informagdo pode ser
considerado uma espécie de mediador. Um dos objetivos de um sistema informatico
€ auxiliar os processos de tomada de decisdo na organizacao, fornecendo
informacdes coerentes, utilizadas para o desenvolvimento e crescimento
organizacional. Para que a tomada de decisao seja eficaz e eficiente é necessario
gue o sistema fornega informagdes apropriadas.

Todo o funcionamento de um sistema de informacédo depende do elemento
humano. A capacidade de mediar estd centrada no poder de transformar dados
brutos em informagéo, e informag¢do em conhecimento, a maneira como o sistema €

alimentado faz parte de um estudo mais amplo que envolve toda a organizacao.

2.2 Prospeccao e Monitoramento Informacional

A prospecgdo e monitoramento Informacional s&o itens relevantes no
processo de ICO. Através dessas duas atividades é possivel identificar e
acompanhar quais sa&o as principais fontes de informagdo e conhecimento
necessarias ao bom fluxo informacional. A demanda informacional que as
organizagdes possuem sé serd resolvida se houver um filtro capaz de selecionar o
que realmente interessa a empresa no momento certo. As informacdes relevantes
para a organizagcao podem ser encontradas, tanto no ambiente interno quanto no
ambiente externo, dessa maneira a prospeccdo € 0 monitoramento devem ser
realizado nos dois ambientes.

Valentim e Molina (2004, p.60) conceituam prospeccao € monitoramento da

seguinte forma:

Entende-se por prospeccéo informacional o método ou técnica que
visa a identificagdo de dados, informag&o e conhecimento relevantes
para a organizagdo. Monitoramento informacional € o método ou
técnica de observagdo e acompanhamento constante de dados,
informacao e conhecimento relevantes ao negécio da organizagao.

Molina e Sala (2006, p.75) acham importante conceituar métodos,
técnicas e ferramentas de prospecgdo e monitoramento para um melhor
entendimento do processo de ICO. De acordo com as autoras, os métodos e

técnicas sao atividades nao automatizadas do processo, enquanto que as
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ferramentas se constituem no conjunto de instrumentos informaticos (hardware,
software e rede de comunicacao) para a realizagdo da prospecg¢ao e monitoramento
informacional.

A prospeccao € a etapa inicial do processo, em que sera definido de que
forma a coleta das informagGes serd realizada. Deve-se estabelecer quais as fontes
de informagéo, internas e externas, formais e informais, que serédo utilizadas, com

qual objetivo e em que periodo. De acordo com Molina e Sala (2006, p.63):

A prospecgdo informacional possibilita o estabelecimento de um
mapa inicial de fontes de informagcdo e conhecimento que s&o
essenciais ao bom desempenho de qualquer organizacdo. Uma vez
realizado o mapeamento dos dados, informagbes e conhecimento, os
sistemas informacionais existentes na organizagao sédo alimentados
e, desse modo, estabelece-se uma dindmica na entrada desses
dados, informagéo e conhecimento no &mbito organizacional, sejam
eles produzidos interna ou externamente.

Basicamente o processo de prospecgdo consiste em identificar as
informacdes nos diversos ambientes em que a organizagao esta inserida. Realizar
uma filtragem das informagdes relevantes identificadas, ou seja, sdo informacdes
estruturadas que ja estdo consolidadas na organizacdo ou fora dela. No caso das
informagbes estruturdveis, como mencionado anteriormente, sdo informacoes
internas a organiza¢do, mas que ainda nao receberam nenhum tipo de sele¢éo ou
tratamento. Por Ultimo, as informagbes ndo-estruturadas que séo informagdes
externas a organizacdo que podem ser Uteis, mas ainda nao foram tratadas de
alguma maneira (VALENTIM; MOLINA, 2004, p.61).

As autoras chamam a atencgdo para o fato de que uma vez bem elaboradas
essas duas etapas iniciais do processo de ICO, ja haverd grande impacto nas
demais ag¢des do processo, visto que proporcionam a entrada de dados, informacao
e conhecimento relevante ao negdcio. A filtragem bem feita, também, contribui para
a eficacia dos resultados do processo de ICO (VALENTIM; MOLINA, 2004, p.61).

Todo o processo deve ser realizado por uma equipe especializada,
multidisciplinar, com visao holistica da organizacao, de maneira que nao apenas a
filtragem das informacdes, mas também sua andlise e tratamento sejam realizados
por pessoas que conhegam a organiza¢ao, bem como possuam percepgao agugada
em relagdo ao que é relevante para o negoécio organizacional. De certa maneira a

prépria equipe faz parte do processo.
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O monitoramento, etapa posterior a andlise e tratamento, requer uma
atividade diaria quanto ao acompanhamento de dados, informacéo e conhecimento,
de forma que a dinamica de entrada de dados, informagdo e conhecimento no
processo de ICO seja continua.

Sao considerados tipos de monitoramento informacional:

= Monitoramento Concorrencial ou competitivo trata de analisar as

concorrentes atuais e em potencial tendo como objeto de estudo o

destino de seus produtos, tipos de clientes e seu grau de

satisfacao, entre outros;

Monitoramento Tecnolégico acompanha o desenvolvimento das

tecnologias e o que as inovagdes podem trazer de beneficios ou

ndo para 0s negocios. Seu objeto de estudo sdo os avangos

cientificos e técnicos, produtos e servigos, processos de fabricagéao,

0s materiais e sua cadeia de transformacao;

Monitoramento Politico-Econémico tem a funcado de observar os

aspectos sociais, culturais, legais e de meio ambiente e suas

relagdes com a organizagao;

Monitoramento Financeiro visa monitorar e analisar questdes

relacionadas a clientes e fornecedores, bem como o mercado,

mao-de-obra do setor, etc.

= Monitoramento Ambiental analisa todos os fatores externos que
poderao influir no desenvolvimento e sobrevivéncia da organizacao
(VALENTIM; MOLINA, 2004, p.63).

Existem 7 etapas basicas para a realizacao da prospeccao e monitoramento
informacional:

a) Diagnostico  organizacional - mapeamento dos  fluxos
informacionais, estabelecimento de contato com as liderancas e
levantamento das necessidades informacionais;

b) Construgdo das redes informacionais - arquitetura de dados,
informacao e conhecimento quanto a geragdo e uso dessa massa
informacional, visando a elaboracdo de futuros produtos e
servigos especializados;

c) ldentificagdo de fontes informacionais - mapeamento de fontes
informacionais, formais e informais, no ambiente interno e externo
a organizacao;

d) Coleta de dados - varredura das fontes informacionais
identificadas, bem como sua sele¢cdo e filtragem, visando
estabelecer a prioridade na entrada desses dados, informacéo e
conhecimento nos sistemas de informagdo existentes da
organizagao;

e) Tratamento da informacdo - analise e agregacédo de valor aos
dados, informacdo e conhecimento, visando dar consisténcia e
confiabilidade a massa informacional selecionada, quanto maior
valor agregado melhor os servigos e produtos elaborados;

f) Disseminacao da informacgéo - elaboragcédo de produtos e servigos
informacionais  direcionados aos diferentes publicos da
organizagdo, visando atender as ansiedades informacionais
anteriormente diagnosticadas. Nessa etapa a palavra-chave é a
velocidade de resposta, ou seja, a capacidade das atividades de
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prospecgdo e monitoramento em atender as demandas
informacionais da organizacgéo;

g) Avaliacdo do monitoramento - verificacdo junto aos diversos
setores e pessoas da organizacdo, da eficiéncia e da eficacia dos
servicos e produtos oferecidos, advindos dessa atividade. A
avaliacdo deve ser continua e ser o parametro basico para as
adequacbes e alteragcbes na atividade de prospeccao e

monitoramento informacional (VALENTIM; MOLINA, 2004, p.66).
Prospectar e monitorar traz inUmeras vantagens competitivas para uma
determinada organizagcdo. Além de ser o primeiro passo para a implantagdo do
processo de inteligéncia competitiva organizacional, € através dessas atividades que
as informagbes se tornam acessiveis na organizagcao, bem como oferece a matéria
prima para todo processo de ICO, por isso mesmo sao atividades de real
importancia e vital para qualquer atividade da organizagdo como, por exemplo, 0

processo decisorio, mas para a ICO ¢é a atividade base.

2.3 Implantacao de Estratégias Competitivas

Para planejar a implantacdo de um sistema de informagéo, de conhecimento
e de tecnologias de informacao e comunicacdo em uma organizagao € necessario
primeiramente que a empresa tenha desenvolvido uma estratégia competitiva.

Estratégia pode ser definida de varias maneiras, contudo sempre se
considera um conjunto de atividades e processos que visam tragar o perfil da
empresa proporcionando uma vantagem competitiva. Para Zaccarelli (2000, p. 41)
definir uma estratégia de forma erronea pode comprometer até mesmo o processo
de implantacao de uma estrategia competitiva. Segundo o autor :

Estratégia € um guia para decisdes sobre interagdes com oponentes,
de reagdes imprevisiveis, que compreeendem duas partes: agoes e
reagdes envolvendo aspectos do negocio e preparacao para obter
vantagens nas interagdes (ZACCARELLI, 2000, p.73).

Rezende (2005, p.512) afirma que a “estratégia pode ser entendida como
um conjunto de atividades ou ac¢des para atingir os objetivos organizacionais”.

Uma estratégia organizacional prevé a boa utilizagao de recursos materiais,
finanaceiros e humanos, direcionando nas atividades, relacionando-se a uma

situacao pré-planejada que busca sucesso competitivo.

Uma estratégia é um conjunto integrado e cordenado de
compromissos e acgbes definido para explorar competencias
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essenciais e obter vantagem competitiva (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2008, p.4).

As primeiras referéncias sobre estratégia empresarial datam do incicio da
década de 60. De acorodo com Granier (2000, p.83) o primeiro grande gerente a
decorrer sobre estrategia empresarial foi Igor Ansoff (1965), que afirmava ser a
estratégia empresarial um procedimento abrangente que comega com um
diagnéstico estratégico e culmina em uma série de decisbes tomadas pela
organizacao que poderia ser até mesmo novos produtos, mercados e tecnologia.

A estratégia derivada dos estudos de Ansoff, ficou conhecida como Gerencia
Baseada em Objetivos e funcionou muito bem entre as décadas de 60 e 70, devido
as condigdes do mercado na época. Nesse modelo de gestao a analise do processo
era o ponto principal para a tomada de decisdo, fato que, as vezes, atrazava todo o
trabalho, quando os gerentes preferiam néao se arriscar a dinamizar 0 processo
(GRANIER, 2000, p.86).

A estratégia representava a visao de futuro que a prépria empresa tinha, e
implicava na definicdo seu campo de atuagéo, seus objetivos e meios disponiveis
para alcanca-los.

Diante desse fenbmeno a visdo estratégica passou a ser revista, se por um
lado a empresa analisava seus processos de tal maneira, visando diminuir os erros
em futuras decisées, por outro lado essas decisées ndo estavam transformando as
organizagdes a ponto de deixa-las mais competitivas. Era preciso um estudo mais
eficaz sobre a necessidade e eficiéncia de ter um plano estratégico no ambito
organizacional.

Visando deixar as organiza¢gées mais competitivas, e auxiliado por estudos
que demonstravam os melhores resultados obtidos por empresas norte-americanas,
justamente porque tinham elaborado um plano estratégico e, isso, viabilizava
decisdes mais oportunas, Ansoff criou um guia estratégico composto de cinco
elementos que poderia ser utilizado por qualquer organizacdo que pretendesse
iniciar-se no planejamento estratégico.

1. Nao existe forma universal para sucesso de uma empresa.
A variavel que dita 0 sucesso estratégico de uma empresa é a
turbuléncia de seu ambiente.

3. O sucesso de uma empresa nao pode ser otimizado se ela nao
enfrentar as turbuléncias do seu ambiente.

4. O sucesso de uma empresa nao pode ser otimizado se a
capacidade do gerente néo for alinhado ao ambiente.
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5. As principais variaveis internas associadas a capacidade e que
determinam o0 sucesso de uma empresa s&o: cognitivas,
psicoldgicas, sociolégicas, politicas e antropologicas (ANSOFF
apud GRANIER, 2000, p.85).

A administracdo comegou a observar que o sucesso de um plano estratégico

dependia tanto da capacidade organizacional como da gerencia eficaz em relagdo a
resisténcia as mudancas no ambito organizacional. Qualquer que seja o plano que
uma determinada organizacdo tenha para o proprio futuro, o planejamento
estratégico tem por finalidade trazer uma série de vantagens competitivas.

Zacarelli (2000, p.221) explica que o planejamento estratégico teve seu
conceito amadurecido através do tempo, passando a ser denominado de ‘estratégia
moderna’. A mudanca ndo ocorreu de forma abrupta, na realidade durante um bom
tempo o novo e velho foram citados por varios autores de forma similar.

A principal diferenca entre as duas abordagens consiste no fato de que a
nova abordagem esta relacionada a capacidade da empresa em obter vantagem
competitiva sempre. A mudanga ocorreu devido a rigidez que representa um
planejamento, enquanto ‘estratégia’ € mais flexivel e depende de outros resultados
ou reagdes dos concorrentes.

Na estratégia moderna a vantagem competitiva da empresa engloba todos
0s setores e representa mais do que um objetivo ou missdo. Tanto os ambientes
externos ou internos estdo em constantes avaliagdes e dependentes um do outro.
Como a empresa vai investir no que sera necessario adquirir, tudo é considerado
com o objetivo de transformar a empresa, para deixa-la mais forte no mercado, ou
seja, mais competitiva (ZACCARELLI, 2000, p.228).

Vantagem competitiva € a base do pensamento estratégico moderno.
Quanto mais estudadas forem as ag¢des da empresas, suas suposicoes e hipoteses,
suas reflexdes no setor em que estd inserida, com certeza maior sera a chance de
ser bem sucedida nas suas estratégias.

A nova abordagem defendida por Zaccarelli € fundamentada especialmente
nesse ponto, ou seja, a estratégia nao é pontual, € um processo continuo que deve
ser revisto a todo o momento, porém seu sucesso depende do equilibrio, uma
estratégia nao deve ser abandonada em virtude de uma nova, mas sim ela deve ser

complementada e ajustada, portanto, € dinamica e ciclica.
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Roteiro Tradicional de MNova abordagemda
um Planejamento Estratégia Moderna
4 : 3
Estrategistas: Alta Participacdo de niveis

administragdo operacionais nas decisfes
4 3
- Objetivos em obter Vantagem
Objetivos da empresa T
L 2 $
Ambiente externo Ambiente em tempo real
L 2 $
Ambiente interno: Pontos fortes Ambiente interno:
e fracos Wantagem Competitiva
L 2 $
Alternativas de plano estratégico Alternatn.:a; a.parnr da
estrategia vigente
L 2 $
Escolha de plano estratégico Uma estratégia completando a
outra
¥ $
Adaptacdo da organizacio Enfase no ganho competitivo
¥ $
Politicas e administragio Maotivagdo dos colaboradores
¥ $
Avaliacdo da estratégia Regeneracdo da estratégia

Figura 7 - Nova Abordagem da Estratégia Moderna.
Fonte Adaptada: ZACCARELLI, 2000.

Um dos autores mais citados sobre estratégia competitiva € Michael Porter.
Porter estudou e discutiu profundamente os ambientes competitivos do mundo
hodierno. Para este autor, a estratégia competitiva sdo acdes ofensivas e defensivas
gue uma empresa deve realizar, visando criar uma posi¢ao sustentavel no mercado,
afirma também que existem estratégias genéricas, contudo insiste que cada
organizacao deve selecionar a estratégia adequada e o melhor momento de utiliza-la
considerando cinco forgas competitivas (PORTER apud GRANIER, 2000, p.96).



57

A interecédo estrategica de varias atividades é fundamental ndo s6
para a vantagem competitiva, mas tambem para a sustentabilidade
da mesma. E mais dificil para um rival igualar uma serie de
atividades interrelacionadas do que meramente imitar uma
abordagem especifica de for¢a de vendas, igualar uma tecnologia de
processo ou duplicar um conjunto de caracteristicas de produto. As
posicdes estabeleidas com base em um sistema de atividades sao
muito mais sustentaveis do que as que se baseam em atividades
individuais (PORTER, 1996 apud HITT; IRELAND. HOSKISSON,
2008, p.104).

Um dos fatores que fazem uma organizagdo procurar estabelecer
estratégias competitivas é a concorréncia. Entende-se por concorréncia nao
somente o mercado, mas também os proprios clientes, fornecedores e acionistas.
Essa rede deixa ambiente propicio para a empresa sobreviver somente se reagir de
forma competitiva.

Porter acredita que uma organizagdo deve analisar alguns elementos
essenciais ao realizar seu plano estratégico “entrada, ameaga de substituicdo, o
poder de negociacdo dos compradores, poder de negociacdo dos fornecedores e
rivalidade entre os atuais concorrentes” (PORTER, 1986, p.24).

Para criar uma posicao sustentavel e competitiva no longo prazo, as
organizag¢des necessitam escolher algumas estratégias de negécio para fazer frente
aos seus concorrentes. Nesse sentido, pode ser estratégia competitiva de custo, em
que a empresa centra seus esforcos na busca de eficiéncia produtiva, e tem no
preco um dos principais atrativos para o consumidor. Destaca-se que o pregco menor
nao significa menor qualidade, mas ao contrario oferecer o produto com qualidade
Com preco menor, ou seja, a estratégia é reduzir os custos de produgao.

Deve manter-se atualizada com novas tecnologias, sendo que se trata de
investimentos sempre de elevado valor, uma vez que para a empresa reduzir 0s
custos de producao necessariamente precisara de maquinas e equipamentos
devidamente atualizados, mas também necessitard de sistemas de informacao
integrados. Além disso, os talentos e competéncias humanas sdo essenciais para a
obtencdo dessa vantagem competitiva, pois sdo as pessoas que Vvao
operar/manusear as tecnologias.

Outra opcao é a estratégia competitiva de diferenciacdo em que a empresa
investe em produtos diferenciados. Nem sempre a empresa que procura uma
estratégia de diferenciacdo consegue manter custos baixos, mas deve insistir para

gue os mesmos tenham um custo aceitavel. O tipo de diferenciagdo mais comum € a
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alta qualidade dos produtos ou uma tecnologia inovadora. Contudo, destaca-se
como ponto negativo dessa estratégia, o fato de que o cliente pode achar que nao
vale a pena investir no referido produto, caso o concorrente disponibilize um produto
genérico parecido ou outro produto que o substitua por um preco menor
(custo/beneficio) (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008, p.110).

A estratégia competitiva de foco significa escolher um alvo restrito, a
empresa se especializara atendendo a segmentos ou nichos especificos. Pode ser
um determinado grupo de compradores ou uma certa linha de produtos. Os pontos
negativos desse tipo de estratégia reside no fato de que a empresa pode nédo ser a
Unica do setor, podendo ter como concorrentes empresas de outros setores, ou
ainda organizacdes que se interessem pelo mesmo foco (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2008, p.115).

A estratégia integrada de lideranga em custos e/ou diferenciacdo permite
que a empresa utilize o conceito de custos baixos a produtos diferenciados. Apesar
de aparentemente ser uma estratégia de grande resolugdo, existe o risco caso a
empresa nao mantenha a qualidade do produto (HITT; IRELAND; HOSKISSON,
2008, p.118).

Independente da estratégia adotada o objetivo é propiciar que a empresa
seja altamente competitiva. Roedel (2006, p.72), chama atengéo para a morosidade
dos ciclos de planejamento estratégico tradicional em contraste com a rapidez e
agilidade que atualmente exige o mercado, é necessario novas formulagbes
estratégicas para que as organizacdes nao percam apelo competitivo.

Criar niveis auto gerenciados capazes de assumirem com responsabilidade
0 processo em ambito organizacional € uma das alteragdes sugeridas, bem como a
criagao de estratégias que proporcionam pequenas e rapidas vitdérias e em tempo
real, cuja acao anteceda o planejamento (ROEDEL, 2006, p.72).

A implantacdo de um plano estratégico de sucesso independente da
abordagem escolhida, sendo os sistemas de informacdo uma das variaveis deste
tipo de plano, se constitui em uma ferramenta para o controle e desenvolvimento de

estratégias competitivas capazes de obter sucesso.
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2.4 Gestao da Informacao

Conceitualmente as informagbes organizacionais simbolizam dados brutos
que organizados e processados trazem um sentido ou significado ao usuario. Essa
simples combinacdo envolve muita complexidade, pois necessita da construcao
cognitiva do ser humano.

Nas organizacdes os fluxos informacionais sdo complexos, cabendo aos
gestores a definicido de regras e procedimentos quanto a geracdo e uso das
informacdes. A criacdo de regras e procedimentos formais determinara a diregéo
pela qual a organizacdo devera concentrar esforcos, objetivando atingir os
resultados pré-estabelecidos, mobilizando e considerado situa¢des organizacionais
previsiveis, sendo que a informagdo organizacional tende a fluir num ciclo que
alimentara todos os setores da organizacdo, proporcionando dinamismo e
resultados. Essa utilizagdo da informacdo organizacional pode trazer ganhos
significativos, bem como também causar problemas, dai a necessidade de se
estudar e elaborar cuidadosamente as maneiras pelas quais as informacdes vao
interagir.

A gestdo da informagao atua diretamente voltada as informagdes existentes
no ambito formal, ou seja, a informagéo registrada, explicita. As organizagbes
possuem diversas necessidades que justificam o surgimento de informacéo
registrada ou explicita, visto que regras e procedimentos organizacionais séo,
normalmente, a estrutura principal do negécio para as empresas, pois determinam
sentidos e dire¢cdes pelas quais as atividades produtivas devem ser desenvolvidas.
Assim, a interacao informacional nas organizagées consiste em uma comunicagao
integrada, de modo que alimente todos os seus setores, proporcionando uma
sinergia necessaria e vital para o sucesso do negécio. As organizagdes preocupam-
se em desenvolver fluxos informacionais formais que harmonizem pessoas e agdes
na busca por resultados.

A inexisténcia de uma estrutura formal que atenda de forma eficaz as
informagdes organizacionais pode impedir os fluxos informacionais, prejudicando a
comunicagao e, as vezes, proporcionando conflitos entre as pessoas e 0s recursos,
influenciando andlises reducionistas e, também, retrabalho.

Essa compreensao sobre a gestdo da informagéo, enquanto procedimento
formal da organizagdo demonstra a necessidade de se prospectar, monitorar,
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selecionar, tratar, disseminar, usar, entre outras atividades da gestao da informagao,
de forma que haja uma interagcéo entre os fluxos formais de informacao, as pessoas

e as agoes por elas desenvolvidas.

A ‘gestéo da informagéo’ atua diretamente com os fluxos formais da
organizagao; seu foco € o negdcio da organizacdo e sua acao é
restrita a informacgdes consolidadas em algum tipo de suporte
(impresso, eletrbnico, digital etc.), ou seja, o que esta explicitado.
Desse modo, pode definir gestdo da informagdo como um conjunto
de atividades para prospectar/monitorar, selecionar, filtrar, tratar,
agregar valor e disseminar informagdo, bem como para aplicar
métodos, técnicas instrumentos e ferramentas que apdiem esse
conjunto de atividades (VALENTIM, 2006, p.18).

Atualmente, a informagédo é considerada um recurso estratégico e, por isso
mesmo, tem a necessidade de ser gerenciada. Os gestores estdo conscientes do
valor da informacdo para o processo decisério. Nesse sentido, determinam a
importancia da geragdo de informagdes organizacionais, resultantes das atividades
produtivas, que propiciem diferentes aplicacdes e usos, podendo em determinadas
situacoes utiliza-las como insumo da gestdao do conhecimento.

Atividades relacionadas a gestao da informacao englobam planejamento,
organizacao, direcdo e controle, que se constituem em elementos béasicos de
qualquer tipo de gestdo. Tais atividades podem apropriar-se de mecanismos
tecnologicos para o gerenciamento da informacdo mais eficiente, propiciando
diversas facilidades na gestdo dos fluxos informacionais. E o caso da utilizagio de
sistemas integrados e automatizados de informacao, como o ERP, que pode auxiliar
a comunicagdo entre as pessoas da organizagdo, sendo implantado a partir de
acoes formais da organizacao e baseados na gestdo da informacao.

2.5 Gestao do Conhecimento

O conhecimento analisado no campo filoséfico nos apresenta distintas
preocupagoes, entre elas destacam-se a origem do conhecimento e a esséncia do
conhecimento, ou seja, indaga aspectos sobre a verdade, sobre a relagdo
homem/objeto, sobre a percepcdo, a cegueira etc. Nessa perspectiva séo
apresentados varios estudos cujo enfoque nomeia diferentes correntes como o

empirismo, o relativismo, o intelectualismo etc.

[...] alguns estudiosos consideram que os primeiros filésofos néo
tinham wuma preocupagdo principal do conhecimento como
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conhecimento, isto é, ndo indagavam se podemos ou nao conhecer o
Ser, mas partiam da pressuposi¢cdo que podemos conhecer, pois a
verdade sendo aléthica, isto €, presenca e manifestacao das coisas
para 0s nossos sentidos e para 0s nossos pensamento, significa que
0 Ser esta manifesto e presente para nés e, portanto, nés o podemos
conhecer (CHAUI, 2004, p.121).

Esta pesquisa, na abordagem da gestdo do conhecimento, estabelece um
recorte significativo sobre os distintos aspectos que podem ser discutidos,
simplificando assim esse assunto tdo complexo, ou seja, ndo se pretende discutir
aqui os aspectos mais complexos da gestao do conhecimento que € sua origem e
sua esséncia, mas sim discutir esse tipo de gestdo aplicado aos ambientes
organizacionais.

De Sordi (2008, p.12), afirma que os atores organizacionais tendem a criar
conhecimentos a partir de suas experiéncias de vida e ndo somente na experiéncia
profissional “Tal ato € uma resultante psicolégica de cada individuo em funcao da
sua percepcao das informagbes, de fatos, de suas aprendizagens anteriores e de
seu raciocinio”. Além disso, apresenta algumas caracteristicas que diferenciam os

trés elementos estudados: dados, informagao e conhecimento:

Figura 8 — Caracteristicas Diferenciais entre Dados, Informacao e Conhecimento.
Fonte: De SORDI - 2008 — p.14.

De Sordi compreende ‘dados’ como um elemento detentor de natureza
explicita, formal, sistémica, utiliza-se de numeros ou palavras registradas. O

7

elemento ‘informagcdo’ €& compreendido como um elemento de natureza
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intermediaria, que se apropria parcialmente da natureza explicita dos dados, bem
como da natureza tacita do conhecimento. Por ultimo, o mesmo autor compreende
‘conhecimento’ como elemento possuidor de natureza tacita, pois € estruturado de
forma individual, pessoal, oriundo de experiéncias cognitivas socializadas.

Como abordado anteriormente, sabe-se que as organizagdes sao sistémicas
e abertas, mantendo interagdo constante com seus ambientes interno e externo.
Essa interacdo € dinamica e, portanto, gera a cada momento novas condicoes
organizacionais, influenciando e exigindo dos atores organizacionais a criagdo de
novos modelos mentais, com o objetivo de desenvolver e resolver os problemas
relacionados as atividades produtivas. O modelo mental, presente nos atores da
organizacao, é baseado em culturas desenvolvidas ao longo da vida de cada um,
enfatizando assim as crencgas e valores que neles operam.

As organizacoes tém buscado obter vantagem competitiva, através da
quebra de alguns paradigmas organizacionais, bem como valorizando a informacgao
e o conhecimento e compreendendo que se constituem em um tipo de capital, o
‘capital intelectual’.

Valentim (2006, p.20) apresenta a gestao do conhecimento como um tipo de
gestao essencial para as organizagdes, visto que atua junto aos fluxos informais da
organizacao, enfatizando os fenémenos néo explicitos, originados através da cultura
e comunicacao corporativa. Para a autora o conhecimento organizacional é o ativo
mais importante da organizacao, pois através de sua socializacdo pode-se construir
o conhecimento individual que por sua vez retroalimente o conhecimento coletivo.

A autora apresenta, ainda, a estreita relacdo entre a gestdao da informacao,

gestdo do conhecimento e a inteligéncia competitiva organizacional:

Gestao da Informacdo

Conhecimento Explicito

Foco
MNegdocio Organizacional

Conhecimento Tacito

Foco
Ativos de Conhecimento

Gestao do Conhecimento

Inteligéncia Competitiva
Ambito

Ambito Ambito Fluxos Formais e
Fluxos Formais Fluxos Informais Informais
Objeto
Objeto Objeto Conhecimento Tacito e

Explicito

Foco
Estratégias
Organizacionais

Figura 9 — Quadro Comparativo Gl, GC, e ICO.

Fonte: VALENTIM — 2006 — p.21.
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Atualmente, existe uma diversidade de ferramentas tecnol6gicas que
auxiliam a coleta, tratamento, organizacao, disseminacado e uso de informagdes e
conhecimento nos ambientes empresariais, contudo, ndo garantem a eficiéncia e a

eficacia da gestdo da informacao e da gestao do conhecimento organizacional.
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CAPITULO 3 )
TECNOLOGIAS DE INFORMACAO E COMUNICAGAO

A tecnologia é um dos elementos influenciadores, no que tange as
transformacdées da sociedade e no cendrio competitivo existente. Essas
transformacdes afetaram enormemente 0s processos organizacionais, ou seja, nao
h& como mensurar o desenvolvimento organizacional sem avaliar o desempenho e a
contribuicédo das tecnologias.

Observa-se que devido as mudangas profundas ocorridas na sociedade por
fatores econémicos, sociais, tecnolégicos etc., os sistemas organizacionais que
antes eram fechados, passaram a ser sistemas abertos e extremamente dindmicos,
com o intuito de atender as necessidades da sociedade. Para atender as demandas
da sociedade moderna, as organizagdes necessitam superar desafios constantes, e
a tecnologia é uma ferramenta que propicia a organizagdo mais seguranca para o
enfrentamento dessas condicdes novas e as vezes adversas.

As organizagdes caracterizam-se por ser 0 centro que movimenta e propicia
sustentabilidade a sociedade. Nesse contexto complexo, a informacdao e a
comunicagao se tornam indispensaveis para que essa estrutura funcione bem. O uso
da tecnologia é essencial, se for considerado a quantidade de informagéo gerada, a
importancia da velocidade de resposta e da comunicagdo num mundo sem
fronteiras.

Silva (2002, p.1) explica que se pode definir tecnologia de acordo com seu
meio e seu fim, mas defende que o foco principal se concentra nos produtos,

processos, equipamentos e operagoes:

[...] tecnologia é um sistema através do qual a sociedade satisfaz as
necessidades e desejos de seus membros. Esse sistema contém
equipamentos, programas, pessoas, pProcessos, organizagdo, e
finalidade de propoésito. Nesse contexto um produto é o artefato da
tecnologia, que pode ser um equipamento, programa, processo, ou
sistema, o qual por sua vez pode ser parte do meio ou sistema
contendo outra tecnologia (SILVA, 2002, p.3).

A gestdo de recursos tecnologicos esta ligada ao desempenho e
competitividade da organizagao, que por sua vez envolve varios setores da empresa.
Nessa perspectiva, ressalta-se que a organizacdo que ndo desenvolver uma boa

gestao tecnolégica corre o risco de perder competitividade no mercado atual. A
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tecnologia pode ser desenvolvida na propria organizacao ou pode ser adquirida de

empresas especializadas existentes no mercado.
3.1 Tecnologias de Informacao

Defini-se tecnologia da informagéao (Tl) como sendo computadores, software,
redes de comunicacdo, tecnologia de telecomunicacdo, ou seja, recursos
tecnoldgicos e computacionais, para geracao e uso da informacéo. E compreendida
como ferramenta indispensavel a sobrevivéncia organizacional, na medida em que
imprime maior velocidade aos processos internos e permite aos gestores um
conhecimento amplo de seu ambiente de influéncia.

Segundo Rezende e Abreu (2003, p.76), a Tl estd fundamentada nos
seguintes componentes:

» Hardware e seus dispositivos e periféricos;

= Software e seus recursos;

» Sistemas de telecomunicacao;

» Gestao de dados e informacao.

A unido desses componentes eleva a potencialidade de atuagcdo das
empresas, agregando valor e capacidade de gerir as informacdes de forma eficiente.

Atualmente, é impossivel uma organizacdo sobreviver de maneira
competitiva, sem a gestao inteligente dos recursos de Tl. O desconhecimento sobre
a potencialidade da tecnologia de informacdo e de seus recursos pode causar
muitos problemas e dificuldades para a organizagéo, principalmente, nas atividades
ligadas ao planejamento estratégico e ao uso de sistemas de informacao.

Os sistemas de informacdo abrangem as tecnologias, os
procedimentos organizacionais, as praticas e as politicas que geram
informacao e as pessoas que trabalham com essa informacao
(LAUDON; LAUDON, 1998, p.9).

Dessa forma, de nada adianta a organizagéo dispor da melhor tecnologia, caso nao
disponha de pessoas capacitadas e dispostas a utiliza-la, por isso, a participacao
dos colaboradores comecga imediatamente na fase de desenvolvimento do novo

sistema de informacéao e tem suma importancia quando da sua implantacéo.
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3.2 Desafios da Tecnologia

Atualmente, pensar em administragdo de empresas implica sublinarmente
pensar em tecnologias de informagédo e comunicagdo. Todos os setores da empresa
sobrevivem com o uso de distintos tipos de tecnologia existentes na organizagdo. Na
realidade a tecnologia teve um grande impulso nas primeiras décadas do Século XX,
alicercado pelo desenvolvimento de algumas areas, como a Comunicagao, a Fisica
e a Engenharia. As descobertas cientificas sempre foram fundamentadas e
proporcionadas por desenvolvimentos tecnoldgicos.

Trés periodos histéricos podem ser apontados como precursores do
desenvolvimento tecnolégico (LONGO, 1989, p.2-8):

12 Periodo Pré-Revolugéo Industrial, a reforma cientifica, a ciéncia comeca
a ser difundida: nesse periodo as técnicas de trabalho e a ciéncia sao
completamente isoladas;

2° Periodo compreendido entra a Revolugéo Industrial e a Segunda Guerra
Mundial: a ciéncia comeca a ser considerada como fonte de
conhecimento que pode ser utilizada na area de producao;

3% Segunda Guerra Mundial até os dias atuais: pesquisadores e cientistas
sdo procurados para criarem solugdes para diversos tipos de problemas
corporativos, criam-se politicas e estratégias para desenvolvimento
tecnolégico e cientifico.

Considerando tecnologia como “conhecimento utilizado na criacdo ou
aperfeicoamento de produtos e servigos” (OLIVEIRA, 2003, p.26), percebe-se que
cada vez mais ela estard presente nos diversos processos organizacionais. Esta
realidade néo sé traz beneficios, mas traz também conflitos para a sociedade. Se
antigamente, por volta dos anos 40, uma invengéo demorava de 15 a 20 anos para
ser utilizada na pratica, atualmente, esse tempo diminuiu para cerca de 5 a 7 anos.

A busca pelo dominio da tecnologia causa fusdes entre empresas e nagdes,
a globalizacéo se faz presente e a comunicagéao é fundamental para a efetividade da
disseminacao das tecnologias produzidas em todos os setores. As tecnologias de
informacao e comunicacado (TICs) nao fogem a regra, pois sdo pesquisadas e

difundidas nas organizacées.
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3.3 Organizacao Virtual

No intuito de auxiliar e aprofundar o entendimento e a reflexdo critica sobre
tecnologia, enfatizando o segmento da chamada cibercultura, reflete-se sobre ela
comparando Vvarios autores e varias épocas.

Os pesquisadores desse campo cientifico podem ser divididos em dois
grupos, os prometeicos e os faustivos, pois conforme explica Ewem (1982 apud
RUDIGER, 2003, p.10) “a0 mesmo tempo em que a tecnologia € igualada ao
progresso e a abundancia, ela invoca um mundo enlouquecido, fora de controle”. A
tecnologia parece ter um poder, ao mesmo tempo, emancipatério e destrutivo, pois
se por um lado o acesso as tecnologias abre uma porta para o desenvolvimento
social, politico e econ6mico, por outro pode provocar a morte das culturas
tradicionais e perda da identidade cultural de sociedades/comunidades.

Os autores dividem-se, em sua maioria, entre duas grandes correntes: a)
gue o mundo serd totalmente modificado pelas tecnologias de uma forma positiva e;
b) que o mundo sera modificado perdendo sua autonomia/liberdade/identidade, ou
seja, a tecnologia agindo de forma negativa. Em contrapartida a essas duas
correntes, qual seja, de que a tecnologia se desenvolvera de forma independente da
vontade do homem, existe uma terceira corrente que possui uma visdo humanista e
preconiza que a tecnologia surgiu e se desenvolveu, por meio da interacdo com o
homem e 0 meio ambiente. O desenvolvimento da humanidade foi influenciado pelas
tecnologias de informacao e comunicacao e, cada vez mais, as estruturas técnico-
cientificas sdo dependentes dos sistemas tecnologicos. Nesse sentido, é importante
encontrar o equilibrio dessa interagéo.

Alguns autores defendem que o avango das tecnologias de informacédo e
comunicagdo sera fundamental para o desenvolvimento de uma sociedade
integrada, gerando assim, uma inteligéncia coletiva (LEVY, 2000, p.29).

Para Munford (apud RUDIGER, 2003, p.17) o homem se utiliza das
tecnologias e, isso ocorre, em funcdo de seus desejos e objetivos, cabendo aos
seres humanos ajusta-los, ou ndo, as suas relagdes sociais.

As tecnologias, muitas vezes, sdo vistas como ‘coisas’ independentes como
se, por si sO, fossem capazes de conduzir uma acao. O fato, & que as tecnologias
devem ser vistas como instrumentos do homem, que propiciam a partir do homem

uma agao como, por exemplo, simplificar rotinas de trabalho, otimizar o tempo etc.
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O ciberespaco pode propiciar maior comunicacao e acesso a informacao,
mas a maneira de gerar, processar, disseminar etc., precisa ser objeto de uma
profunda reflexao.

Segundo Lévy (1993), na Antiguidade, considerava-se a técnica um saber
aplicado e, mais recentemente, passou a confundir-se com os artefatos — as
maquinas e 0s equipamentos — que o homem cria. Para os fildsofos, todas as
atividades humanas sao técnicas, na medida em que se tornam objeto do saber.
Nesse caso, existem, por exemplo, técnicas (tecnologia) necessarias a
sobrevivéncia, como a Agricultura, necessaria a sobrevivéncia humana, como a
Politica e a Filosofia s&o técnicas necessérias ao desenvolvimento social humano.

O desenvolvimento tecnoldgico passou por varias fases. Pode-se resgatar
esse desenvolvimento a partir do ano de 1600, uma vez que ocorrem avangos
importantes para a ciéncia. O maquinismo se sobrepde a Filosofia; o homem, ao
mesmo tempo, ama e odeia a nova ordem tecnolégica. A Escola de Frankfurt
defende que a tecnologia causou uma tragédia cultural, de modo que as relagdes
sociais foram modificadas em favor da tecnologia.

No final do Século XIX e inicio do Século XX, ocorre um novo ciclo de
transformagdes sociais, que sem duvida nenhuma, s&o influenciadas pelas
tecnologias. A primeira transformacgéo social foi a troca da forga humana pela forca
da maquina, conhecida como Revolugao Industrial. A tecnologia é impulsionada pelo
capitalismo e forma uma nova cultura, passa a ser cultuada quase como uma nova
religido. A sociedade modifica-se e adapta-se as tecnologias que passam a fazer
parte do cotidiano. Surge a rede Internet, que parece imbricada a sociedade, as
pessoas tornam-se dependentes dos meios de comunicagao, a Internet se confunde
com a prépria comunicacdo. Em todos esses contextos, sempre existiu a excluséo
social. Contudo, no final do Século XX a exclusao digital passa a ser percebida e
discutida mais claramente.

Esses cendrios demonstram varios pontos negativos, entre eles, a
fragmentacao das relagdes sociais. A cibercultura é um movimento histérico entre o
homem e as tecnologias, através do qual o mundo se transforma, e institui novas
situacdes sociais e novas relagcdes de poder.

Segundo Lévy (1993), a tecnologia precisa adotar uma filosofia pratica em
vez de critica. O ciberespacgo precisa ser objeto de reflexdo, visando sua melhor
utilizagdo. A tecnologia, por si sé, ndo € boa ou ma, depende de como é utilizada.
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Os beneficios e males que se atribuem a tecnologia sao produtos da sociedade, por
isso, nenhuma solugdo pode ser criada somente pela tecnologia. No entanto,
Rudiger (2003, p.67) acredita que as idéias de Lévy sdo extremamente utdpicas,
porquanto a reflexao sobre inteligéncia coletiva e o ciberespaco, realizada por Lévy,
existe apenas como possibilidade virtual.

A comunicagdo entre as pessoas foi extremamente modificada com o
progresso da tecnologia. A comunicacao face a face foi, aos poucos, substituida
pela conversacdo on-line. As culturas e subculturas, de modo geral, estdo, cada vez
mais, dependentes da tecnologia.

Castells (1999, p.13) afirma que a Internet pode ser maleavel e modificada
pela préatica social. Assim, ele afirma que a tecnologia ndo determina a sociedade. A
sociedade ndo pode ser representada por meio de suas ferramentas tecnolégicas,
ela é mais do que isso. Segundo o mesmo autor (1999, p.25) o desenvolvimento da
Era da Informacdo depende do desenvolvimento de uma nova educacao para os
seres humanos, é preciso “aprender a aprender”. A exclusdo social que a Internet
produz deve ser combatida.

As pessoas nao precisam posicionar-se a favor ou contra da tecnologia, no
entanto, elas precisam refletir sobre o seu uso. Ao abordar/refletir sobre o
desenvolvimento tecnolégico deve-se levar em conta seus aspectos positivos e
negativos, ganhos e perdas. O ciberespaco precisa ser aproveitado na sua
totalidade, e a melhor maneira de fazé-lo é por meio da criagdo de um grupo de
pessoas que estudem, reflitam e proponham as melhores possibilidades para a
sociedade.

Nesse sentido, Lévy (2000), reconhece dois fatos para estabelecer o
conceito da cibercultura: primeiro, com o crescimento do ciberespago, novas fontes e
formas de comunicacdo; segundo, com a abertura de um novo espagco de
comunicagao, com potencialidades no plano econémico, politico, cultural e humano.

A tecnologia era vista com algo destrutivo a sociedade, no entanto, deveria
ser vista como um produto da sociedade, das suas necessidades técnicas e
culturais. E impossivel visualizar corretamente o quanto as tecnologias avancaram,
pois interagindo entre culturas diferentes elas geram o que Levy denomina de
‘inteligéncia coletiva’. O ciberespaco é um instrumento da inteligéncia coletiva gracas

ao seu grande poder de comunicagdo interativa.
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Segundo Lévy (2002), a ‘inteligéncia coletiva® é o termo que trata
basicamente da partilha de fungdes cognitivas, como a memoria, percepcao e
aprendizado. “Elas podem ser compartilhadas quando aumentadas e transformadas
por sistemas técnicos e externos ao organismo humano”.

As tecnologias de informagdo e comunicagdo tornaram conhecidos dois
novos mundos: o virtual, que poderia ser traduzido em existir sem estar presente,
criando redes interativas que favorecem seu movimento; e o mundo digital, que
consiste em passar uma informagdo existente em outros suportes, transformando-a
em eletronica/digital sem a perda de nenhum dado original.

A informacdo conta com uma participacao ativa do receptor. No caso da
midia, o receptor decodifica a informacéao e a interpreta de forma passiva, enquanto
a hipermidia permite ao receptor interagir, uma vez que ele pode responder.

O movimento das civilizagbes, levando-se em conta a comunicagéo, viveu
um momento importantissimo quando a sociedade deixou de comunicar-se somente
da forma oral e passou a utilizar a escrita. O ciberespaco, de certa forma, traz uma
nova forma de comunicacao, pois esta presente a interconexdo e o dinamismo do

tempo (tempo real).

Figura 10 — Evolucao das Tecnologias de Informacado e Comunicacao.
Fonte: VALENTIM — Material didatico — 2006.
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O crescimento da comunicacdo entre as pessoas no ciberespaco
corresponde a um desejo de comunicagao reciproco, ou seja, a denominada
inteligéncia coletiva. Essa pratica somente tornou-se possivel com a utilizagdo da
Internet e sua conexao com os computadores pessoais. A Internet é a grande fonte
do ciberespaco.

A cibercultura tem trés caracteristicas principais:

1. A intercomunicacdo: a comunicacao é universal, tudo estéa ligado,
a internet, maquinas, eletrodomésticos, etc., aumentando as
taxas de transmisséo e formagao do espaco envolvido;

2. As comunidades virtuais: apdia-se na interconexao, é construida
com base em afinidades, conhecimentos, projetos muatuos, um
processo de cooperagdo e troca. Nao é irreal e nem imaginario,
trata-se simplesmente de um coletivo que se organiza por meio
de um novo correio mundial;

3. A inteligéncia coletiva: sem que qualquer ordem seja dada as
pessoas comegar a procurar pelo mesmo tipo de relacionamento
e conhecimento (LEVY, 2000, p.182).

Nesse contexto, as organizacées comecaram a se modificar adaptando-se
para trabalhar utilizando o ciberespaco e as tecnologias resultantes do seu
desenvolvimento, muitas organizagdes encontram-se em transicdo. As organizacoes
estdo notando que os problemas atuais requerem a descentralizacdo. O uso das
tecnologias de informagédo e comunicagdo como instrumentos de coordenagao vem
sendo mais utilizados. Organizagfes virtuais comegam a surgir com caracteristicas
mais flexiveis e, por isso mesmo, tém maior presenca global, visto que utilizam a
tecnologia para unir de forma dindmica, pessoas, bens e idéias, sem
obrigatoriamente possuirem um espaco fisico comum.

Segundo DI Agustini (2000, p.2), duas abordagens sobre organizacao virtual
foram definidas por Strausak (1998): a primeira ele define como virtual a empresa
que faz uso da tecnologia, principalmente, as tecnologias de informacédo e
comunicacgao, para interagir e conduzir seus negocios. Esse tipo de organizacao
virtual pode ser contatada via ambiente virtual, e toda a produtividade e o controle é
realizado nesse ambiente. A parte fisica da organizagcéo ainda se faz presente, mas
€ menos importante do que o uso das tecnologias de informag¢do e comunicacgéo; a
segunda caracteriza a organizagao virtual como uma rede de organizagdes
independentes que se unem em carater temporario, utilizando as tecnologias de
informacdo e comunicacdo a fim de obter algumas vantagens competitivas.

Troger (1997) descreve organizacao virtual como
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[...] redes, temporarias e flexiveis, de unidades de negécios e
companhias independentes que trazem principalmente suas
competéncias maiores para a base da organizagéo, para atingir um
objetivo comum. Sempre envolvem um ndmero de corporagoes reais,
que sao chamados de "parceiros". O objetivo é tornar-se diferenciado
por executar melhor.

Portanto, independentemente da abordagem uma organizacgao virtual € uma
nova maneira de estruturacéo, é constituida a partir da utilizacéo de recursos, como
as tecnologias da informacdo e comunicacdo de maneira a aumentar a

competitividade das empresas.

3.4 Teoria Geral de Sistemas

A Teoria Geral de Sistemas (TGS) teve origem com os estudos do bidlogo
austriaco Karl Ludwing Von Bertalanffy, cuja teoria apresenta diferentes processos
interligados entre si. Bertalanffy iniciou seus estudos na década de 20 e defendia
que ciéncias como a Biologia, Quimica e a Psicologia ndo deveriam ser estudadas
de forma isolada, mas ao contrario, que houvesse interdisciplinaridade entre elas,
principios e concepgbes que poderiam interagir entre si. Assim, na premissa
bioldgica surge o modelo organico de sociedade, que assemelha a sociedade a um
organismo vivo com mutua dependéncia entre suas partes (OLIVEIRA, 2005, p.33).

Essa concepcao foi de encontro a algumas teorias reducionistas,
cartesianas, que procuravam explicar o comportamento do todo atraves do estudo
de suas partes. Assim, a partir dessa nova visdo, as partes sdo entendidas como
parte do todo, mas, além disso, € o entendimento da interagdo entre as partes que
influencia o todo, portanto, o todo s6 pode ser analisado a partir do entendimento

dessas relacdes.

[...] a fisica moderna transcendeu a visdo cartesiana mecanicista do
mundo esta nos conduzindo para uma concepgdo holistica e
intrinsecamente dinamica do universo (CAPRA, 1982, 91).

A Fisica moderna, também, apresenta uma maneira sistémica de observar
os fenémenos que ocorrem no Universo, visdo que pode ser transposta para
qualquer outra ciéncia, ajustando-os aos préprios fundamentos e conceitos.

Nas organizagbes essa teoria passou a ser amplamente adotada. A empresa
passou a ser vista como um todo, visto que passou a compreender de fato sua

constituicdo, seus recursos, seu meio ambiente e as pessoas como elemento
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fundamental. A necessidade de integrar as varias teorias existentes, bem como o
uso das novas tecnologias contribuiu para o desenvolvimento da Teoria Geral de
Sistemas nas empresas (CHIAVENATO, 2003, p.474).

Os sistemas fazem parte do cotidiano organizacional. Uma empresa pode
ser considerada um sistema, e dentro dela outros varios sistemas operam utilizando
tecnologias de informagédo e comunicagéo ou nao.

Na realidade um sistema funciona como uma ferramenta que auxilia o
desenvolvimento das organizagdes, ou seja, € um instrumento que possibilita a
avaliagdo analitica e sintética das ag¢des organizacionais, facilitando os processos
internos e externos, bem como suas relacées se constituem em mecanismos para
gerar modelos informacionais que auxiliem os processos decisérios, produzindo
informagbes oportunas para gerar conhecimento, competitividade e inteligéncia
organizacional (REZENDE, 2005, p.14).

Definir sistemas nesse contexto se faz necessario. Para Chiavenato (2003,
p.417):

Qualquer conjunto de partes unidas entre si pode ser considerado

um sistema, desde que as relagbes entre as partes e o
comportamento do todo seja foco de atencao.

O conceito de sistemas definido por Oliveira (2005, p.33) é semelhante:
"conjunto de partes integrantes e interdependentes que, conjuntamente, formam um
todo unitario com determinado objetivo e efetuam determinada fungéo”.

Com o advento das TGS na area organizacional, os sistemas deixaram de
ser compreendidos sob uma visdo simplificada, isto é, com a concepgédo de que sao
sistemas compostos por ‘entradas, processamentos e saidas de dados’, de outro
modo, passaram a ser compreendidos como elementos dinamizadores e que
movimentam 0s processos organizacionais. Certamente, os componentes ‘entrada’,
‘processamento’ e ‘saida’ continuam a fazer parte da estrutura dos sistemas, porém
foram mais bem definidos, e se tornaram mais abrangentes.

As entradas de um sistema, além de receber as informagdes, também geram
energia para que as operagdes sejam efetuadas com sucesso, e dentro dos
objetivos esperados. Os processos se constituem na maneira pela quais 0s
elementos interagem, a fim de obter as saidas desejadas, podendo ter envolvido a

entropia, tanto negativa, quanto a positiva, no ciclo sistémico. As saidas do sistema
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devem retratar o objetivo a ser alcancado durante o ciclo, devendo ser quantificados
com parametros pré-estabelecidos (OLIVEIRA, 2005, p.34).

Sob este ponto de vista outros componentes podem ser acrescentados a
composicao dos sistemas: o objetivo, que deve expressar os requisitos funcionais do
sistema; o ambiente local em que o sistema exerce suas fungoes, influenciando e
sendo influenciado; os recursos materiais, que sdao o0s meios de suportes
necessarios para que os sistemas cumpram suas funcdes; os componentes
humanos, pois a funcdo do sistema, os procedimentos do sistema e a gestdo do
sistema, que compreendem a administracdo, retroalimentacdo e atividades de
controle do sistema dependem das pessoas (REZENDE; ABREU, 2003, p.34).

As empresas estdo inseridas em sistemas, elas mesmas compdem sistemas
de diversos segmentos, e para melhor entendé-los ou desenvolvé-los é preciso
entender que os sistemas s&o projetados para solucionar as demandas e
necessidades dos processos organizacionais. Um sistema € formado por partes,
conforme mencionado anteriormente. Considera-se que uma parte pode ser
denominada de técnica composta por hardware, software e o suporte informacional;
a outra parte pode ser denominada de social composta pelas pessoas, produtoras e
gerenciadoras dos processos e suas relagdes.

O que caracteriza as organizagdes como sendo um sistema é a formacgéo de
um conjunto de elementos que se agregam em subsistemas. Os subsistemas variam
de empresa para empresa, e contribuem para que os objetivos empresariais sejam
alcancados. Outro ponto importante refere-se a que os elementos que os compdem
séo partes interdependentes devem se relacionar e interagir em varios niveis, todos
com um objetivo comum. O ambiente em que a empresa esta inserida deve ser
considerado permanentemente, uma vez que ele ndo pode ser controlado, mas atua
diretamente sobre o sistema (OLIVEIRA, 2005, p.37).

Os desenvolvedores de sistemas devem considerar a abordagem

sociotécnica dos mesmos.

[...] os objetivos de gestdo e o processo decisério, bem como o
impacto que estes sistemas terdo sobre as pessoas e sobre o
contexto organizacional (REZENDE; ABREU, 2003, p.31).

De um modo geral, os sistemas organizacionais sdo desenvolvidos
objetivando unir os subsistemas para auxiliar os gestores no processo decisorio, e

auxiliar as pessoas a alcangarem o0s objetivos da empresa. Nesse sentido, a
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informacao precisa fluir adequadamente, e os sistemas viabilizam essa necessidade,
além de efetivar a interacdo entre as pessoas, gerando e compartilhando informagéo

e conhecimento.

3.5 Sistemas de Informacao

Os sistemas de informacao (SI) em uma organizacao transformam dados em
informacdes relevantes, que serdo utilizadas pelas pessoas, gerando por sua vez,
fluxos de trabalho, auxiliando e facilitando o processo de gestao.

O Sl é definido por Batista (2004, p.19) como

[...] todo e qualquer sistema que possui dados ou informagdes de
entrada que tenham por fim gerar informagdes de saida para suprir
determinadas necessidades [...] Esse sistema trabalha dados para
produzir informacdes que devem ser apresentadas em forma, prazo
e conteudo adequados ao usuario.

GIL (1999, p.14), define que “[...] os sistemas de informacdo compreendem
um conjunto de recursos humanos, materiais, tecnolégicos e financeiros agregados,
segundo uma seqUéncia logica para o processamento dos dados e a
correspondente tradugdo em informacgdes”. Visao reforcada por Laudon e Laudon
(1998, p.5), que afirmam que o Sl é uma parte integrante de uma organizacao e é
um produto constituido de trés componentes: tecnologia, organizagdes e pessoas.

Em geral os sistemas procuram atuar como:

= Ferramentas para exercer o funcionamento das empresas e de
sua intrincada abrangéncia e complexidade;

» Instrumentos que possibilitam uma avaliagdo analitica e, quando
necessaria, sintética das empresas;

= Facilitadores dos processos internos e externos com suas
respectivas intensidades e relacgoes;

= Meios para suportar a qualidade, produtividade e inovacao
tecnologica organizacional;

= Geradores de modelos de informacées para auxiliar os processos
decisérios empresariais;

= Produtores de informagbes oportunas e geradores de
conhecimento;

= Valores agregados e complementares a modernidade,
perenidade, lucratividade e competitividade empresarial.
(REZENDE; ABREU, 2003, p.32).

Laudon e Laudon (1998, p.26), afirmam que “a razdo mais forte pelas quais
as empresas constroem os sistemas [...] € para resolver problemas organizacionais

e para reagir a uma mudan¢a no ambiente”.
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Os sistemas de informacao podem ser classificados em operacional (SI10),
gerencial (SIG) e estratégica (SIE). Para esta pesquisa pretende-se enfocar os
sistemas de informacgéo gerenciais (SIG).

3.6 Sistema de Informacao Gerencial

O sistema de informacao gerencial da suporte as fungdes de planejamento,
organizacao e controle de uma empresa, fornecendo informacdes seguras e em
tempo habil para a tomada de decisao.

Oliveira (1992, p.39) explica que: “Sistema de Informacao Gerencial (SIG) &
o0 processo de transformacdo de dados em informacbes que sdo utilizadas na
estrutura deciséria da empresa, proporcionando, ainda, a sustentagdo administrativa
para otimizar os resultados esperados”. Ainda, segundo o autor, “o0 sistema de
informacao gerencial é representado pelo conjunto de subsistemas, visualizados de
forma integrada e capaz de gerar informagdes necessarias ao processo decisoério”.

O sistema de informacdo gerencial pode, sob determinadas condicoes,
trazer os seguintes beneficios para as empresas:

= Reducéo dos custos das operacgoes;

= Melhoria no acesso as informacdes, proporcionando relatérios
mais precisos e rapidos, com menor esforgo;

= Melhoria na produtividade;

= Melhoria nos servicos realizados e oferecidos;

= Melhoria na tomada de decis6es, por meio do fornecimento de
informagbes mais rapidas e precisas;

= Estimulo de maior interagdo dos tomadores de deciséo;

= Fornecimento de melhores projecoes dos efeitos das decisdes;

= Melhoria na estrutura organizacional, para facilitar o fluxo de
informacdes;

= Melhoria na estrutura de poder, proporcionando maior poder para
aqueles que entendem e controlam os sistemas;

= Reducéo do grau de centralizacdo de decisbes na empresa; e

= Melhoria na adaptacdo da empresa para enfrentar os
acontecimentos néo previstos (OLIVEIRA, 2002, p.54).

Para que a empresa possa usufruir as vantagens basicas dos SIGs é
necessario, segundo Rezende e Abreu (2003, p.121), que alguns aspectos sejam
observados. Entre eles:

= O envolvimento da alta e média gestao;

= A competéncia por parte das pessoas envolvidas com o SIG;
= O uso de um plano mestre ou planejamento global;

= A atengéo especifica ao fator humano da empresa;
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= A habilidade dos executivos para tomar decisbes com base em
informacoes;

= O apoio global dos varios planejamentos da empresa;

= O apoio organizacional de adequada estrutura organizacional e das
normas e procedimentos inerentes ao sistema;

= O conhecimento e confianca no SIG;

= Existéncia de e/ou informacdes relevantes e atualizadas;

= A adequacéo custo-beneficio.

As mudancgas nos processos empresariais sao inevitaveis quando se opta
por investir em inovagéao, principalmente, em relacao a tecnologia.

A adocgdo de sistemas integrados de gestdo, de modo geral, ocasiona
mudangas expressivas no ambiente organizacional, ocorrendo modificagbes de

ambito tecnolégico e de processos.

3.7 Sistemas Integrados de Gestao

O uso de softwares destinados a gestado empresarial, denominados sistemas
integrados de gestao, conhecidos como Enterprise Resource Planning (ERP) ou na
lingua portuguesa conhecidos como Planejamento de Recursos Empresariais,
obteve grande crescimento a partir dos anos noventa nos mercados americano e
europeu e, desde 1996, o mercado brasileiro vem presenciando uma demanda
crescente pelo uso desse tipo de ferramenta tecnoldgica.

Esse sistema oferece a organizacdo a capacidade de modelar todo o
universo informacional que possui, bem como integra-lo de acordo com as fungdes
operacionais, taticas e estratégicas existentes. O ERP é capaz de relacionar
distintas informacdes para a producao de respostas integradas que dizem respeito a
gestao de todo o negécio.

Devido aos avancgos tecnolégicos foram integrados aos sistemas ERP novos
conceitos, objetivando atenderem as necessidades impostas pelo mercado. Esses
sistemas estdo sendo largamente implantados pelas empresas ao redor do mundo.
Souza e Zwicer (1999, p.3) apontam como caracteristicas do sistema ERP:

= Os ERP sao pacotes comerciais: a idéia basica da utilizagdo de
pacotes comerciais € atacar dois dos grandes problemas
verificados na construcdo de sistemas através dos métodos
tradicionais de andlise e programacdo, o ndo-cumprimento de
prazos e o estouro em orgamentos;

= Sao desenvolvidos a partir de modelos padrao de processos:
Assim como os demais pacotes comerciais, os sistemas ERP nao
sao desenvolvidos para um cliente especifico e procuram atender
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requisitos genéricos da maior quantidade possivel de empresas,
justamente para explorar o ganho de escala em seu
desenvolvimento. Para que possam ser elaborados, é necessario,
portanto, a utilizagdo de modelos de processos de negécio. Esses
modelos sdo obtidos através da experiéncia acumulada pelas
empresas fornecedoras em repetidos processos de implementagéo
ou sao elaborados por empresas de consultoria e pesquisa em
processos de benchmarking;

Integram os sistemas das diversas areas da empresa: A
integragédo pode ser definida como uma caracteristica de sistemas
de informagao que consideram cada parte do sistema, servindo a
um departamento especifico da empresa, como parte de um Unico
sistema empresarial, e ndo como uma série de sistemas isolados.
Apesar de serem divididos em modulos, os sistemas ERP
realmente integrados podem ser considerados como um Unico
sistema;

Utilizam um banco de dados corporativo: Entre as diversas
maneiras de se desenvolver sistemas totalmente integrados esta a
utilizagdo de um Unico banco de dados centralizado. Esse banco de
dados também é conhecido como banco de dados corporativo;
Tém grande abrangéncia funcional: Uma diferenga entre os
sistemas ERP e os pacotes de software tradicionais € sua
abrangéncia funcional, isto é, a ampla gama de funcoes
empresariais cobertas por estes aplicativos, que envolvem e
integram toda a empresa.

Entre os principais beneficios do ERP destaca-se o de oferecer uma solucao
Unica e completa para a organizacao, possibilitando a automacao e a melhoria dos
processos empresariais. Além disso, sao de facil customizagao, ajudam a reduzir os
custos gerais e, portanto, aumentam a lucratividade da empresa, aumentam a
agilidade das operagdes, sdo de facil uso, ajudam a reduzir os custos com TI,
oferecem dados globais em uma mesma base e oferecem informagbes dos
resultados obtidos para todos os colaboradores (SACCOL, 2003, p.336).

3.7.1 Levantamento das Necessidades

O sistema ERP trata-se de uma resposta eficiente a crescente busca de
vantagem competitiva através da integracao dos processos, uma exigéncia atual das
empresas. Contudo, antes de uma organizacao obter e implantar um sistema ERP, é
preciso avaliar 0os processos organizacionais, de forma a possibilitar o pleno uso
desse tipo de sistema.

Os principais fornecedores de ERP no Brasil sdo empresas estrangeiras,
como excecao pode-se citar a empresa Microsiga, com sede em Sao Paulo, capital,

gue desenvolve sistemas de controle de gestao desde 1983, e tem atualmente como
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sistema de gestado integrado o AP.710, e a empresa Datasul, com sede em Joinville,
estado de Santa Catarina, que estd no mercado ha mais de 10 anos com o sistema
denominado Magnus e, mais recentemente (em 1997), desenvolveu o sistema
denominado EMS. Essas duas empresas nacionais uniram o capital social no ano de
2008, formando o grupo TOTVS.

A lider no mercado mundial de sistemas ERP é a empresa alema System
Analyse and Programmentwicklung (SAP), que introduziu no mercado, em 1993, o
sistema R/3, destinado as grandes corporagdes. Em 2006, a SAP lancou o sistema
Business One (B.1) para atender principalmente pequenas e médias empresas.

Ao optarem pela adocédo de sistemas ERP as empresas sdo obrigadas a
repensar toda sua estrutura e seus processos, pois quando da implantacdo ha uma
tendéncia de substituicdo das estruturas funcionais por estruturas integradas e
orientadas a processos (WOOD JR; CALDAS, 1999, p.6).

O momento de andlise dos processos e da implantagdo do sistema ERP é
recorrente mobilizar todos os setores da organizagéo, causando grande impacto nas
pessoas integrantes dos varios setores que a compde. Considera-se que € o
momento ideal para a empresa reformular determinados processos que podem
facilitar a implantacao do sistema ERP, bem como proporcionar a melhoria na busca
por competitividade e melhores resultados.

O sistema ERP reconhece a necessidade da empresa em gerenciar o
conjunto de processos existentes, e ndo uma série de setores isolados. A estrutura
orientada para os processos pode ser confundida com uma estrutura tradicional,
departamentalizada, porém o ERP difere desta porquanto n&o incentiva o
surgimento de especialistas, ao contrario incentiva o surgimento de pessoas com
visdo holistica e que fazem ampla disseminagdo da informacdo em toda a

organizagao.

3.7.2 Cultura e Capacitacao

O processo de implantagédo de sistemas ERP exige mudanga nos modelos
mentais dos atores organizacionais. O cenario contemporaneo exige das empresas
uma mudanca em relacdo a estrutura tradicional, cuja sustentacado se da a partir da
valorizagdo da propriedade e da hierarquia, para uma nova estrutura cuja
sustentacdo se da a partir da valorizagdo das redes de relacionamento e do
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compartilhamento de informagdes e conhecimento. Destacam-se entre elas: as que
interferem no trabalho e modificam os processos; as que interferem nos aspectos
fisicos das organizagcbes, como exemplo a estrutura organizacional; e as que
interferem nos aspectos psicologicos das pessoas envolvidas.

A implantagdo de um sistema ERP desencadeia expressivas mudancas
organizacionais, conforme mencionado, entretanto, a maioria das organizagées nao
identifica exatamente o que deve mudar, tanto em relacdo ao comportamento das
pessoas, quanto em relacdo a estrutura organizacional, de forma que as iniciativas
informacionais obtenham éxito. Ressalta-se que as mudangas organizacionais em
qualquer nivel, implicam muitas vezes em sacrificios pessoais e riscos, que devem
ser superados para o sucesso do projeto (COLANGELO, 2001, p.141).

A transformagédo da empresa pode ocorrer de trés maneiras: a terceirizagao
do desenvolvimento de aplicagcbes transacionais; a implantacdo de um modelo de
empresa integrada; e a mudanca da visao departamental para a visdo de processos,
por meio dos modelos e processos impostos pelo proprio sistema. Nessa
perspectiva, observa-se a importancia da decisao, da escolha, da implantacao e
da utilizacao no que se refere a utilizacao de pacotes integrados de gestao, cujo
impacto na organizagdo € uma realidade, seja em relagdo a maneira como 0s
processos sao executados, seja em relacdo a propria estrutura organizacional
(SOUZA; ZWICKER, 1999, p.1).

Na Década de 60, o foco dos sistemas de manufatura era o controle de
estoque, e os aplicativos voltados as operacoes financeiras, que geralmente, eram
desenvolvidos a partir de equipes internas devido as condigbes tecnoldgicas da
época. Na Década de 70, as condi¢cdes tecnoldgicas avangaram e, assim, 0s
computadores tornaram-se mais potentes, bem como o custo de aquisi¢gédo era muito
menor. Nessa época surge o Material Requirement Planning (MRP), ou na lingua
portuguesa Planejamento de Necessidades de Materiais, voltado para aplicacoes
em empresas de manufatura, cujo enfoque era propiciar apoio as fungbes de
planejamento da producéo e de compra.

Nos anos oitenta, o conceito e o sistema de planejamento de materiais foram
expandidos e integrados a outras partes da empresa, evoluindo do antigo MRP para
0 Manufacturing Resource Planning (MRP IlI), extensao para o ‘chao’ de fabrica e o

gerenciamento da distribuicdo das atividades. O MRP |l era usado para o
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planejamento e monitoramento de todos os recursos da empresa de manufatura:
manufatura, marketing, financas e engenharia.

No inicio da década de noventa, o conceito e o sistema do MRP Il foi
estendido as demais areas da empresa (Engenharia, Finangas, Recursos Humanos,
Gerenciamento de Projetos etc.). Surge, entao, o conceito atual Enterprise Resource
Planning (ERP), constituido por um pacote de softwares de negdcios capaz de
automatizar, integrar e disponibilizar informacdes para toda a empresa interligando
todos os processos (TENORIO, 2007, p.50).

Wood Jr. e Caldas (1999, p.12) explicam que esses sistemas sdo capazes
de integrar a gestdo da empresa e dinamizar a tomada de decisdo. Além disso,
podem ser aplicados com adaptacées em qualquer tipo de empresa, permitindo o
monitoramento das atividades e processos em tempo real.

As expectativas sobre seu impacto sdo enormes e 0s investimentos sao
gigantescos. Os sistemas ERP surgiram da confluéncia de fatores como: integracao
de empresas transnacionais exigindo tratamento Unico e em tempo real da
informacao; tendéncia de substituicdo de estruturas funcionais por estruturas
ancoradas em processos; e integracao dos varios sistemas de informagdo em um
dnico sistema.

O ERP, portanto, é um sistema integrado e possui uma arquitetura aberta, e
pode operar com diversos sistemas operacionais, banco de dados e plataformas de
hardware. Dessa forma, € possivel visualizar totalmente as transacdes efetuadas
pela empresa.

Os processos da empresa sdo automatizados, por meio do sistema ERP, de
forma a integrar as informagbes organizacionais. Assim, ha um Unico ambiente e um
sistema para todos os processos da empresa e, da mesma forma, existird somente
uma unica fonte de dados, a redundancia de informacdes e as inconsisténcias sao

eliminadas, bem como a repeticdo de tarefas.
3.7.3 Processo de Implantacao

A implantagdo de um sistema ERP ocorre em fases bem definidas, cuja
ordem é resultante do ciclo de implantagcdo ou ciclo de vida, que estabelece os
critérios a serem utilizados para determinar a procedéncia e seqiéncia de uma

tarefa sobre a proxima.
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Para Souza e Zwicker (1999, p.9-13), o ciclo de vida dos sistemas ERP pode
ser dividido em quatro etapas: decisdo e selegcdo, implementacdo, estabilizacao e
utilizacao.

A primeira etapa, decisdo e selecao é o momento no qual a empresa decide
adotar um sistema integrado de gestdo que deve ser entendido como um projeto
empresarial e ndo como um projeto de tecnologia. A segunda etapa, a implantacéo,
normalmente é utilizada para representar um ciclo de vida completo, e pode ser
definida como a etapa que coloca os médulos em funcionamento no ambiente da
organizacdo. A estabilizagdo, terceira etapa do processo de ciclo de vida dos
sistemas ERP, compreende o final da etapa de implantagdo até a etapa de
utilizacdo. Finalmente, na quarta e Ultima etapa, a utilizacao, o sistema ja é parte da
empresa, gerenciando os processos e transformando dados em informagéo
relevante, de modo que possa ser usada como um dos insumos do processo
decisorio e, conseqlientemente, propiciar vantagem competitiva.

Vale ressaltar que o sistema ERP pode ser adquirido e implantado através
de médulos independentes, que interagem e se completam entre si. A implantacao
do ERP pode ser realizada em fases, ou seja, os modulos sado implantados
sucessivamente e com cronograma de operagao distintos, ou pode ser implantado
totalmente, de forma que todos 0os médulos sdo implantados ao mesmo tempo.

Wood Jr. e Caldas (1999, p.8) desenvolveram uma pesquisa sobre o uso de
sistemas ERP no Brasil, e obtiveram dos participantes da coleta de dados
informacdes sobre as dificuldades de implantacdo. Dentre elas destaca-se:

» Falta de comprometimento da alta diregéo;

» Planejamento inadequado;

» Perda de algumas fungbes essenciais do negdécio;

» Perda de informacdes (histérico) durante o processo de “conversao”;

» Baixa adequagao entre os “pacotes” e o contexto empresarial do pais;

» Falta de apoio adequado para manuteng¢ao e desenvolvimento;

» Pouca adequacgao da infra-estrutura da empresa.

Os sistemas ERP precisam de ajustes quando implantados, conhecidos

como parametrizagdes ou customizagdes.



83

CAPITULO 4 ,
PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS, ANALISE
E APRESENTAGAO DOS RESULTADOS

Apresentam-se os procedimentos metodolégicos que nos permitiu coletar e
analisar de que maneira as organizagoes utilizam as tecnologias de informacao,
mais especificamente o sistema ERP, para desenvolver o processo de ICO.

De acordo com as normas para a realizagdo de uma investigagcao cientifica
foi adotado um “conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos” (GIL, 2007, p.26),
visando propiciar as condigdes cientificas ideais para a coleta e a analise dos dados
em uma determinada realidade, bem como atingir os objetivos propostos
inicialmente, tornando possivel a discussao efetiva da problemética de pesquisa.

Uma pesquisa pode ser classificada quanto a finalidade, a natureza, a forma
de abordagem, aos objetivos e quanto aos procedimentos metodoldgicos. Quanto a
finalidade, a pesquisa pode ser basica ou aplicada, sendo que a pesquisa basica
visa a gerar conhecimentos, movida principalmente pela curiosidade intelectual, por
outro lado a pesquisa aplicada visa a criar modelos ou procedimentos que podem
ser de uso imediato, movida pela necessidade de resolver problemas concretos
(VERGARA, 2006, p.47). Esta dissertacao refere-se a uma pesquisa aplicada, visto
que objetivou discutir o uso do sistema ERP e sua aplicagao no processo de ICO, a
partir de uma determinada realidade organizacional e, a partir disso, elaborou um
modelo que possa apoiar a implantacdo da ICO em outras realidades
organizacionais.

Quanto a natureza a pesquisa pode ser qualitativa ou quantitativa. Para se
obter respostas aos questionamentos e objetivos propostos por este trabalho
decidiu-se que a melhor forma para se abordar o problema é utilizar a pesquisa
qualitativa.

Segundo Silva e Menezes (2000, p.20), “a pesquisa qualitativa considera
que ha uma relacdo dindmica entre o mundo real e o sujeito, isto é, um vinculo
indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que nao pode ser
traduzido em numeros”. A interpretacdo dos fendmenos e a atribuicdo de
significados estdo relacionadas ao conhecimento de mundo de cada sujeito,
portanto, ndo exige o uso de métodos e técnicas estatisticas.
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O ambiente natural é a fonte direta para a coleta de dados e o pesquisador é
o instrumento-chave, isto é, possibilita a analise dos fendmenos existentes mediante
contato direto com o objeto em estudo. Minayo (2002, p.22) corrobora com esse
entendimento, quando explica que “a pesquisa qualitativa trabalha com o universo
de significados, motivos, aspiragées, crengas, valores e atitudes, o que corresponde
a um espago mais profundo das relagdes, dos processos e dos fendmenos que nao
podem ser reduzidos a operacionalizacao de variaveis”.

Quanto aos seus objetivos pode ser: exploratéria, descritiva ou explicativa. A
pesquisa exploratoria permite uma aproximagéo maior do tema escolhido, visando
conhecer os fatos e fenébmenos a ele relacionados. Normalmente é realizada através
de levantamentos bibliograficos, entrevistas com a populacdo alvo/sujeitos de
pesquisa, visitas as instituicbes/organizacoes, consultas a Web sites etc.

Estudos exploratérios sdo investigacdes de pesquisa empirica cujo
objetivo é a formulagdo de questdes ou de um problema, com tripla
finalidade: desenvolver hipéteses, aumentar a familiaridade do
pesquisador com um ambiente, fato ou fenémeno, para a realizagao
de pesquisa futura mais precisa, ou modificar e clarificar conceitos
(MARCONI; LAKATOS, 2002, p.85).

Face a dificuldades encontradas na abertura de informag¢des competitivas
das organizagdes durante as investigacdes, deve-se considerar as pesquisas
exploratérias, visto ser a relacdo com os temas abordados na pesquisa de dificil
acesso e pouco explorados.

Pesquisas exploratérias sdo desenvolvidas com o objetivo de
proporcionar visdo geral, de tipo aproximativo, acerca de
determinado fato. Esse tipo de pesquisa é realizado especialmente
quando o tema escolhido é pouco explorado e torna-se dificil sobre
ele formular hipéteses precisas e operacionalizaveis (GIL, 2008,
p.43).

As pesquisas exploratérias constituem a primeira etapa de uma investigacao
mais aprofundada, tornando-se necessarios seu esclarecimento e delimitacao, fato
que exige uma revisdo da literatura, a discussdo com especialistas e outros
procedimentos.

Trabalha-se com a clarificagdo de conceitos, a familiarizagdo do pesquisador
com o tema, a ampliagao da visdo geral sobre o assunto, bem como a elaboragéo de
idéias préprias sobre a questao.

A pesquisa descritiva expde as caracteristicas de um determinado fenédmeno

relacionado a uma realidade, estabelece correlagdes entre variaveis e explica os
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fendmenos que descreve a partir da realidade observada. Na visdo de Gil (2008,
p.44), a pesquisa descritiva: “tem como objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populagao ou fenébmeno ou o estabelecimento de
relacées entre variaveis”. Uma das caracteristicas mais significativas da pesquisa
descritiva esta na utilizacdo de técnicas padronizadas de coleta de dados, visando
descobrir a existéncia de associagdes entre diferentes variaveis.

Para Marconi e Lakatos (2002, p.84) “a pesquisa descritiva consiste em
investigagbes de pesquisa empirica cuja principal finalidade é o delineamento ou
andlise das caracteristicas de fatos ou fenbmenos, a avaliagdo de programas, ou 0
isolamento de variaveis principais ou chave”.

A pesquisa descritiva pode utilizar varias técnicas como entrevistas,
questionarios, formularios de levantamentos e observagdes sistematicas do fato ou
fendmeno estudado, para alcancgar os objetivos da pesquisa.

A pesquisa explicativa visa a explicar e criar uma teoria a respeito de um
fato/fenébmeno/processo aprofundando o conhecimento existente sobre uma
determinada realidade. Ocupa-se com o porqué do fato/fenbmeno/processo,
identificando os fatores que determinam a sua ocorréncia. Portanto, visa a
esclarecer quais fatores contribuem para a ocorréncia de um determinado fenébmeno
(VERGARA, 2006, p.47).

Considerando o objetivo dessa pesquisa, optou-se pela pesquisa descritiva
exploratéria. Descritiva porque o pesquisador descreveu a realidade como ela é sem
modifica-la, preocupando-se em identificar os fatores que determinaram ou que
contribuiram para a ocorréncia dos fendémenos estudados. Exploratéria, pelo fato de
ter como principal finalidade desenvolver, esclarecer e modificar conceitos, bem
como formular idéias préprias, visando a compreensdo da realidade observada e,
também, contribuindo para o desenvolvimento de estudos posteriores.

Quanto aos procedimentos metodolégicos, a pesquisa pode valer-se de
diferentes métodos de estudo como, por exemplo, o estudo de caso, a pesquisa
acao ou pesquisa participante, discurso do sujeito coletivo (DSC), analise de redes
sociais entre outros métodos. Nesse sentido, optou-se pelo método denominado
‘Analise de Conteudo’, visto ser uma pesquisa de natureza qualitativa.

Um conjunto de técnicas de andlise das comunicag¢des visando obter,
por procedimentos, sistematicos e objetivos de descricdo do
conteudo das mensagens, indicadores (quantitativos ou nao) que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢cdes de



86

produgao/recepgao (variaveis inferidas) destas mensagens (BARDIN,
1977, p.42).

A andlise de conteudo é usada quando se quer ir além dos significados, da
leitura simples do real. Aplica-se a tudo que é dito em entrevistas ou depoimentos ou
escrito em jornais, livros, textos ou panfletos, como também a imagens de filmes,
desenhos, pinturas, cartazes, televisdo e toda a comunicagdo nao verbal: gestos,
posturas, comportamentos e outras expressoes culturais.

Esta dissertagdo consiste em um estudo de campo ou pesquisa de campo,
que segundo Marconi e Lakatos (2002, p.83) se caracteriza por coletar dados no
ambiente em que ocorrem espontaneamente os fendmenos, sem a interferéncia do
pesquisador sobre eles.

Universo, populagéo alvo e sujeitos de pesquisa referem-se a realidade a ser
observada. O universo de estudo desta pesquisa é formado pelas empresas do setor
calcadista da cidade de Jau/SP. Conhecida como “Capital Nacional do Calgado
Feminino®, a cidade de Jau/SP? é um polo industrial com grande projecdo na regido
sudeste do Estado de Sao Paulo, e inclusive busca ampliar suas exportagdes. Conta
atualmente com aproximadamente 200 fabricas calgadistas, que juntas produzem
uma média de 75 mil pares de calgados por dia, respondendo por 54% dos
empregos formais da industria. O setor calgadista representa hoje mais de 40% do
PIB do municipio, sendo um dos principais responsaveis pelo desenvolvimento
econdmico e industrial da cidade. Atualmente a cidade conta com sete distritos
industriais, com toda infra-estrutura, dispostos junto as rodovias que circundam a
cidade. Num raio de 200 km observam-se diversas cidades que sao referéncias
econdmicas em suas respectivas regides, como Campinas, Ribeirdo Preto,
Araraquara, Bauru, Rio Claro e Sdo Carlos, sendo a sua localizagdo estratégica,
bem como tendo o interesse em desenvolver-se, desde 2003, houve a estruturacédo
de Arranjo Produtivo Local (APL).

O APL de Jau é auxiliado, por um Programa de Desenvolvimento Sustentavel,
organizado e coordenado pelo Sindicato das Industrias de Calgcados de Jau
(Sindicalgados)®, com apoio técnico-financeiro do Servico de Apoio as Micro e

Pequenas Empresas (SEBRAE) e em parceria com diferentes instituicdes, como a

? hitp://www.jau.sp.gov.br/
3 http://www.sindicaljau.com.br
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Prefeitura Municipal de Jau, a Federacao das Industrias de Sao Paulo (FIESP), a
Universidade Federal de Sdo Carlos (UFSCar).

Para o Sindicalgcados, a missdo do APL de Jau é contribuir para a
prosperidade das empresas, promover a interacdo, cooperacdo e aprendizado
coletivo, fortalecer as relagcbes com o governo, associagdes e instituicdes, gerar
maior competéncia e competitividade para os envolvidos, bem como apoiar o
desenvolvimento econdmico, social, ambiental e tecnoldgico da regiao de forma
sustentavel. O Sindicato é formado por 1.182 estabelecimentos da cadeia produtiva
do couro e calgado, sendo que 250 sdo empresas de calgados femininos.

O APL é responsavel por 65% da economia local, empregando nas fabricas
cerca de 6000 empregos diretos, 4500 terceirizados e 8000 indiretos, bem como
gera emprego nos outros elos da cadeia produtiva — 45% dos empregos formais
provém do setor calcadista. Ocupa a primeira posicdo no Estado como produtor de
calgcados femininos, suprindo 85% do mercado consumidor estadual. A maioria das
empresas € de pequeno porte, sendo: 46% microempresas, 41% pequenas
empresas, 5% médias e 8% grandes empresas. A classificacdo das empresas segue
a classificacdo do SEBRAE", isto é, de acordo com o niimero de empregados.

_— Comeércio e
Porte/ Setor Industria S
Microempresas Até 19 Até 9
empregados
Empresas de Pequeno Porte| De 20 a 99 De 10 a 49
Médias De 100 a 499 | De 50 a 99
Grandes 500 ou mais 100 ou mais

Figura 11: Classificacao das Empresas.
Fonte: SEBRAE/SP.

Dessa forma, extraiu-se uma amostragem da populagéo alvo (250 empresas
de calgados femininos que compdéem o APL), cuja fonte contendo a relacdo das
empresas associadas ao APL foi obtida através de uma listagem disponibilizada pelo
Sindicalcados.

As empresas foram contatadas inicialmente, através de ligacoes telefbnicas,
no intuito de obter um contato formal, o principal requisito definido para que as

* http://www.comunidade.sebrae.com.br/couro_calcados/Artigos/1607.aspx
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empresas da populacao alvo participassem da amostragem da pesquisa referiu-se a
necessidade da empresa possuir o sistema ERP como parte de sua infra-estrutura
de TI, além disso, definiu-se como caracteristica fundamental, que o programa
estivesse em fase de pés-implantacdo, ou seja, funcionando na empresa a pelo
menos 1(um) ano.

Os sujeitos escolhidos para responder o questionario foram os responsaveis
pelos departamentos de vendas e de Tl. Os departamentos de vendas foram
escolhidos, com o intuito de verificar a utilizacdo e a valorizagdo da informagéao
dentro dos departamentos da empresa. Os responsaveis pelos departamentos de Tl
contribuiram em relacdo a verificacdo real da utilizacdo do sistema ERP nas
empresas, considerando esta utilizacdo vital para os objetivos desta pesquisa. As
entrevistas foram aplicadas aos diretores administrativos responsaveis pelas
decisdes estratégicas das empresas.

4.1 Procedimentos de Coleta de Dados

Esta pesquisa foi desenvolvida a partir das seguintes etapas:

» Levantamento, leitura, analise e fichamento de materiais bibliograficos;

» Elaboragéo de referencial tedrico;

» Elaboracdo dos procedimentos metodolégicos, construcdo dos

instrumentos de coleta de dados e realizagcao do pré-teste;

» Pesquisa de campo propriamente dita, com a aplicacdo dos instrumentos

de coleta de dados junto as empresas selecionadas;

= Andlise e apresentagéo dos resultados obtidos.

O passo inicial foi o levantamento bibliografico na literatura das areas da
Ciéncia da Informacao, Administracdo e Sistemas de Informacgéo, visando obter
referencial tedrico que permitisse maior compreensdo dos temas estudados. As
fontes de informagdo consistiram em livros, periddicos, anais de congressos,
dissertagOes, teses entre outros materiais. Apds a leitura, analise e fichamento dos
materiais relevantes elaborou-se o referencial teérico inicial.

O passo seguinte foi a elaboracdo dos procedimentos metodoldgicos, cujo
tipo, natureza, método, universo e instrumentos foram definidos. Para a coleta de

dados definiram-se dois instrumentos, a entrevista e o questionario. Optou-se por
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dois diferentes tipos, com o intuito de obter uma melhor visdo dos fen6menos
relacionados ao objeto de pesquisa.

A entrevista consiste numa conversa face a face, através da qual se busca
obter informacdes do entrevistado sobre determinado assunto, neste tipo de coleta
forma-se um dialogo, em que uma das partes objetiva coletar dados, e a outra se
apresenta como fonte de informacao (MARCONI; LAKATOS, 2002, p.92).

Segundo Marconi e Lakatos (2002, p.93), “A entrevista & importante
instrumento de trabalho nos varios campos das ciéncias sociais ou de outros setores
de atividades, como da sociologia, da antropologia, da psicologia social, da politica,
do servico social, do jornalismo, das relagdes publicas, da pesquisa de
mercados e outras”. Pode ser classificada em:

» Estruturada: € aquela em que o entrevistador segue um roteiro

previamente estabelecido.

» Ndo estruturada: o entrevistado tem liberdade para desenvolver cada
situagdo em qualquer diregao que considere adequada.

» Painel: consiste na repeticdo de perguntas, de tempo em tempo, as
mesmas pessoas, a fim de estudar a evolugao das opinides em periodos
curtos.

O questionario (Apéndice B) um dos instrumentos de coleta de dados tem
como caracteristica permitir a padronizacdo das perguntas, maior facilidade para
proceder a analise dos dados em fungédo da uniformidade das respostas, bem como
0 anonimato dos respondentes, cumprindo o papel de medir determinadas variaveis
de um grupo e descrever suas caracteristicas.

O tipo de entrevista escolhido para esse trabalho foi a estruturada (Apéndice
C), que se desenvolve a partir de uma relagcado de perguntas, cuja ordem e redagéo
permanecem inalteradas para todos os entrevistados, e possibilita o tratamento
qualitativo dos dados. A entrevista estruturada tem como caracteristica um roteiro
preestabelecido que deve ser seguido pelo entrevistador, construido de forma
prévia, cujas perguntas aos individuos de pesquisa sdo predeterminadas.

Tanto a entrevista quanto o questionario teve como objetivo verificar o uso
que a organizacgdo faz do sistema ERP, assim como a visdo que a empresa tem em
relagao a ICO.

Alguns cuidados foram tomados no processo de elaboracdo dos

instrumentos, entre eles:
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= Cuidado na selecao das questoes;
= Limitag@o da extensao e da finalidade;
» Indicag&o da entidade organizadora;
= Acompanhamento de instrugdes claras e diretas;
= Boa apresentagao estética;
As questdes foram elaboradas de forma:
= Fechada: o informante escolhe a resposta entre duas opcdes. Este tipo de
pergunta, embora restrinja a liberdade das respostas, facilita o trabalho do
pesquisador e, também, a tabulagéo, pois as respostas sdo mais objetivas;

= Multipla escolha: sdo perguntas fechadas, mas que apresentam varias
possibilidades de resposta, abrangendo varias facetas sobre um mesmo
assunto;

Como primeiro passo estabeleceu-se contato com cada respondente, por
telefone, de forma a fornecer uma explicacdo rapida da pesquisa, bem como se
havia por parte do pesquisado a disponibilidade em responder o questionério.
Posteriormente, realizou-se um contato diretamente com o responsavel diretor
administrativo na empresa, explicando sucintamente a pesquisa, solicitando
autorizagdo para encaminhar o questionario. Apds concessao da autorizagao, foi
realizado o agendamento para a coleta de dados, a coleta foi realizada de acordo
com a disponibilidade dos sujeitos pesquisados.

O questionario foi enviado por e-mail, e teve como objetivo identificar:

1) Caracterizacdo da empresa e do respondente;

2) Ainformagao na empresa;

3) A utilizagdo da informagéao competitiva na empresa;

4) A tecnologia — Sistema ERP.

Ressalta-se que junto ao questionario foi enviada uma carta de
esclarecimento (Apéndice A) assinada pelo pesquisador. Além disso, estabeleceu
uma data para o retorno dos questionarios, bem como o agendamento da
entrevista.

Na data da entrevista foi reforcado o sigilo das informagdes prestadas, com
0 objetivo de deixar o respondente seguro em relacdo ao acesso as informagdes
coletadas. Assegurar o sigilo permite ao respondente expressar, de forma mais

tranquila e segura suas idéias, percepcoes e sentimentos.
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O pré-teste foi realizado em duas empresas selecionadas, dentre as
empresas do universo e populacao citados. Essas empresas foram indicadas por um
consultor, detentor de amplo conhecimento do setor.

O pré-teste teve como objetivo colher dados para evidenciar
possiveis falhas existentes, constatando que os instrumentos
possuem caracteristicas que conferem a pesquisa trés elementos
importantes: a fidedignidade, a validade e a operatividade
(MARCONI; LAKATOS, 2008, p.133).

Além do questionario e da entrevista relativos a pesquisa, a amostra
respondeu a um formulario, cuja finalidade de analise foi observar a:

= Inconsisténcia ou complexidade das questdes;

= AmbigUidades ou linguagem inacessivel;

= Presenca de perguntas supérfluas, ou que causam embaraco ao
informante;

= Ordens das questdes (se a resposta de uma influencia na resposta da
questao seguinte);

= Tempo gasto para responder as questdes;

= Adequagédo dos sujeitos escolhidos para responder os instrumentos.

4.2 Procedimentos de Anadlise dos Dados Coletados

Conforme ja& mencionado anteriormente esta pesquisa utilizara, para a
andlise dos dados o método ‘Andlise de Conteudo’, visto ser uma pesquisa de
natureza qualitativa. A andlise de conteudo se realiza em trés momentos: a pré-
andlise, a exploragdo do material e o tratamento dos resultados: a inferéncia e a
interpretagéo.

A pré-andlise € o momento em que se organiza o material, escolhe os
documentos a ser analisados, formula as hipdteses ou as questdes norteadoras,
elabora os indicadores que fundamentam a interpretagéo final.

Foram selecionados alguns temas essenciais para o desenvolvimento da
pesquisa como: informacdo, conhecimento, tecnologias de informagcdo e
comunicagcdo, gestdo da informacdo, gestdo do conhecimento, inteligéncia
competitiva entre outros. Esses temas tém como objetivo, a construgédo do

referencial teérico que, por sua vez, propiciam subsidios para a definicdo das
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categorias a serem utilizadas na andlise dos dados e informacdes coletados na
pesquisa de campo.

Assim, quanto mais completo o referencial tedrico estruturado e discutido,
maior a qualidade dos resultados que se pretende obter. No caso das entrevistas,
elas serdo transcritas sendo, portanto, um dos materiais usados para a analise e
aplicacdo do método. Para a analise é preciso seguir 0s seguintes principios:

= Exaustividade — deve-se esgotar a totalidade da comunicacio, ndo omitir
nada;

= Representatividade — a amostra deve representar o universo;

= Homogeneidade — os dados devem referir-se ao mesmo tema, serem
obtidos por técnicas iguais e colhidos por individuos semelhantes,

= Pertinéncia — os documentos precisam adaptar-se ao contetdo e objetivo
da pesquisa;

= Exclusividade — um elemento ndo deve ser classificado em mais de uma
categoria.

As categorias de analise devem expressar os objetivos a serem alcancados

pela pesquisa, considerando o tema, abordagem, sujeitos etc.

O segundo momento € a exploragdo do material propriamente dita, esta é a
etapa mais importante e exige exaustividade por parte do pesquisador. E o0 momento
da codificacdo, em que os dados brutos sdo transformados em informacgao
significativa para posterior inferéncia do pesquisador. Nesta fase, tendo como base
as categorias definas, é possivel a quantificacdo das informacdes coletadas, bem
como permite ao pesquisador observar tanto a presenga quanto a auséncia de
determinados elementos. O tratamento dos resultados é o ultimo momento da
analise e € obtido através da:

» Inferéncia: que se orienta por diversos poélos de atencgao, isto &, de atragao
da comunicacado. Numa comunicagao ha sempre o emissor e o receptor, 0s
pblos de inferéncia propriamente ditos, além da mensagem e o seu
suporte, ou canal;

» Interpretacdo: é realizada através da reflexdo do pesquisador sobre 0 que
ele leu e ouviu, tendo como base os conteudos estruturados no referencial

tedrico e a realidade na qual o sujeito pesquisado esta inserido;
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Ressalta-se que a interpretacdo dos dados obtidos a partir da aplicacdo do
questionario (instrumento fechado), foi simplificada e sem uso de métodos ou

técnicas especificos.

4.3 Anadlise e Apresentacao dos Resultados

A pesquisa utilizou-se de instrumentos variados de coleta. As diferentes
fontes e sujeitos foram necessarios para que nao somente uma opinidao ou fonte
fosse considerada, representando assim os verdadeiros objetivos da pesquisa. As
empresas pesquisadas fazem parte do universo selecionado, e pode-se afirmar que
se trata de empresas ligadas a produgao e comercializagao de calgados femininos.

Quatro empresas foram selecionadas para a pesquisa, em comum possuiam
o uso do sistema ERP, cujo funcionamento ja alcancava mais de um ano. As
empresas selecionadas foram contatadas através de telefonemas e mensagens de
e-mail. Apés o primeiro contato por telefone com os representes das empresas,
foram enviados via e-mail, os questionarios para ser respondidos e posteriormente,
agendado uma data para a busca desses questionarios, possibilitando a realizagdo
das entrevistas.

A coleta de dados ocorreu na cidade de Jau (SP) e obteve éxito, visto que
gerentes e lideres responderam devidamente aos instrumentos. O questionario
possui trinta e trés (33) questdes relativas a quatro categorias:

1. Caracterizacao do respondente e da empresa;

2. Utilizagéo de informagéo;

3. Processo de inteligéncia competitiva;

4. Tecnologia — sistema ERP.

As questdes foram divididas em categorias de acordo com as tematicas
importantes para a pesquisa, e os resultados foram analisados de acordo com a
concordancia ou ndo dos respondentes da pesquisa.

As questbes de um (1) a onze (11), tinham o objetivo de identificar o
respondente e a empresa e, dessa forma, verificar se a empresa estava realmente
situada no universo escolhido, possibilitando a comparacéo entre elas. As questbes
de doze (12) a dezesseis (16), procuraram verificar de que maneira a empresa

considera a informagao.
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A importancia que a empresa da a informacao é vital para a analise da
pesquisa, uma vez que consideramos a informagao parte principal do processo de
ICO.

As questdes de dezessete (17) a vinte e dois (22), complementaram as
questdes anteriores e tinham o objetivo de verificar como a informagéo era utilizada,
de maneira que criasse competitividade na empresa. Questionavam como a
informacao era compartilhada, disseminada, se existia troca de informacgdes entre os
setores e atores, entre os ambientes internos e externos, e entre a diretoria e 0s
subordinados.

As questbes finais vinte e trés (23) a trinta e trés (33), versavam
principalmente sobre o sistema ERP, com o objetivo de observar a utilizacao para a
aquisicao, transformacao e transmissao da informacao.

As entrevistas foram analisadas utilizando-se o método ‘Andlise de
Contetudo’ de Bardin, mais especificamente a ‘Analise Categorial’, conforme
mencionado anteriormente. Para a andlise foram definidas trés categorias:

1. Tecnologia e ERP;

2. Lideranga;

3. Inteligéncia competitiva organizacional.

A categoria ‘Tecnologia e Sistema ERP’ foi formada por questdes capazes
de identificar o uso do sistema ERP como fonte de informacdo. Todas as
informacdes geradas na empresa visam a propria disseminacdo, de maneira a
subsidiar a geracdo de conhecimento e competitividade. Para que isso ocorra, 0s
funcionarios precisam participar de todo o processo, desde a escolha do sistema até
a implantagao e utilizagéo.

As questdes relacionadas a categoria ‘Lideranga’ sdo importantes, porquanto
o lider toma decisdes baseando-se nas informacbes apresentadas pelo sistema
ERP. O lider, também, é responsavel e fundamental para a aceitacdo e adaptacao
dos funcionérios ao sistema ERP. Cabera ao lider disponibilizar as informagdes que
serdo disseminadas e acessadas pelos funcionarios, possibilitando sincronismo
entre o0 nivel operacional e estratégias adotadas pela empresa, de acordo com as
informacgdes do sistema ERP.

As questdes relacionadas a categoria ‘Inteligéncia competitiva
organizacional’, pretende identificar como a organizagdo reconhece e preocupa-se

com a informagao. Se a informacao é disponibilizada para todos e como é utilizada
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para gerar conhecimento e, consequentemente, a vantagem competitiva, bem como

visa a conhecer como esse processo pode ser desenvolvido na empresa.

4.4 Resultados do Pré-Teste

O pré-teste foi realizado no més de dezembro de 2008, com o objetivo de
analisar os instrumentos de coleta de dados quanto a relevancia da pesquisa, bem
como em relacdo a clareza e objetividade das questoes.

Para a avaliagdo do questionario e da entrevista foram definidos os
seguintes critérios: clareza, quantidade de perguntas, instrucées, ordem das

questdes, formato, contetdo e tempo médio para responder.

Critério Resposta
= Clareza: a:jito simples e claro
* Quantidade de Perguntas: 8&
= Instrucoes: glij(ficiente para entendimento
* Ordem das Questdes: 8& Coordenados de um assunto para o outro
= Formato: 8E
= Conteudo: 8& Ajuda no posicionamento em relacao as
- Tempo Médio para Responder: |~ 20 Tinu1o8

Figura 12: Resultado do Pré-Teste.
Fonte: Elaborador pelo Autor.

Além da avaliagdo do pré-teste os questionarios foram revisados de acordo
com as sugestdes da banca de qualificacao.

4.5 Analise e Apresentacao dos Questionarios Fechados

A aplicacdo do questionario foi realizada em cada empresa, possibilitando
posteriormente uma andlise individual. Ap6s contato telefébnico com a empresa os
questionarios foram enviados por e-mail com os destinatérios ja definidos, e com
prazo de cinco (5) dias para recebimento das respostas pessoalmente, de forma a

sanar possiveis duvidas caso houvesse.
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4.5.1 Empresa A

Os questiondrios aplicados na Empresa A foram respondidos pelo gerente
do setor CPD e pelo gestor industrial.
Conforme apresentado na Figura 13, a empresa possui cerca de 200

funcionarios, sendo que 13 deles atuam na area administrativa.

* Tempo de atuacao no mercado: 15 anos
* Numero de funcionarios da empresa: 200 pessoas
= Nimero de funcionarios na administracao: | 13 pessoas

= PPCP

= Vendas/Comercial

= Marketing

= Recursos Humanos

= Compras

= Departamentos formalmente existentes: = Almoxarifado/Estoque/Expedicao
= Financeiro

= Qualidade

= Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)
= Informatica/T|/Sistemas/CPD

= | ogistica/Materiais

Figura 13: Caracteristicas da Empresa A.
Fonte: Elaborador pelo Autor.

A empresa possui planejamento estratégico formalmente estruturado, cujo
responsavel pelo sistema ERP é participante ativo do processo de formulacao.

Quanto a importancia da informacdo os respondentes desta empresa
classificaram a informacdo como um bem intangivel que deve ser disseminada de
todas as maneiras possiveis, inclusive em palestras. Consideram que o
compartilhamento de informagdes sobre o ambiente interno e externo tem a mesma
importancia, e acreditam também que a disseminagdo de informacbes pode
proporcionar conhecimentos confiaveis para a tomada de deciséo.

Nessa empresa a tecnologia e a informagédo foram consideradas, um dos
bens mais importante para o sucesso, até mesmo mais importantes do que as
pessoas que nela atuam.

As questdes de dezessete (17) a vinte e dois (22), apresentam a utilizagao
da informagédo competitiva na empresa, ndo se observou algum tipo de discrepancia

entre os respondentes, demonstrando que eles consideram a informagéo, seu
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compartilhamento e disseminacdo importantes para o aumento da competitividade
empresarial.

A partir das respostas obtidas das questdes vinte e trés (23) a trinta e um
(31), notou-se que o sistema ERP é utilizado por todos os setores da Empresa A,
bem como se mencionou que a empresa possui equipamentos suficientes para seu
bom aproveitamento, além de ja terem realizado, treinamentos de capacitagao com

quase todos os funcionarios, visando a operagao do sistema ERP de forma eficiente.

4.5.2 Empresa B

Os questionérios aplicados na Empresa B foram respondidos pelo gerente
administrativo e pela auxiliar do setor financeiro. Conforme apresentado na Figura,
14 a empresa possui cerca de sessenta (60) funcionarios, sendo considerada uma
empresa de pequeno porte, se considerando o nimero de empregados, € oito (8)

deles atuam na area administrativa.

* Tempo de atuacao no mercado: 20 anos

* Numero de funcionarios da empresa: 60 pessoas
= Numero de funcionarios na administracao: | 8 pessoas

= PPCP

= Vendas/Comercial

= Compras

= Departamentos formalmente existentes: = Almoxarifado/Estoque/Expedicao
= Financeiro

= Informatica/T|/Sistemas/CPD

= | ogistica/Materiais

Figura 14: Caracteristicas da Empresa B.
Fonte: Elaborador pelo Autor.

De acordo com os respondentes do questionario, é passivel observar que a
empresa B ndo possui um plano estratégico formalmente estruturado, sendo que as
decisbes sdo tomadas de acordo com as prioridades estabelecidas pelos diretores.

Quanto a importadncia da informagdo na empresa, nota-se que ela é
considerada um recurso importante frente a concorréncia e seu compartilhamento é
estimulado, principalmente com o uso das tecnologias disponiveis e a partir do
interesse de cada setor. Nota-se, também, conforme a resposta da questdo quinze

(15), que a informacao é compartilhada com o intuito principal de controlar o
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ambiente interno, de forma que os dirigentes estejam sempre informados sobre as
acdes dos seus subordinados. A informacdo obtida também auxilia a tomada de
deciséo.

A prioridade nessa empresa sdo as pessoas, antes mesmo da informacao e
da tecnologia. Quanto a informagédo gerar competitividade para a empresa, através
do sistema ERP, os respondentes do questionario demonstraram nao ter certeza, ou
de certa forma, ndao confiam na ferramenta a ponto de fazer tal afirmagcao. Contudo,
eles concordaram que o compartiihamento de informagdes melhora o ambiente
informacional e a redugao de significados mdultiplos. Porém, afirmaram nao receber
um feedback informacional dos lideres da empresa, sendo repassadas somente as

informagbes que diretores acreditam ser necessarias, assim quando existe a

-

necessidade de mais informacdo para resolver um determinado problema,

necessario que se recorram aos lideres que possuem informacgdes privilegiadas

D

que de algum modo as filtram para o ambiente de negécio.
Quanto ao uso do sistema ERP, parece estar sendo parcialmente utilizado por
todos os setores da empresa, servindo como apoio as atividades em geral,

principalmente as atividades relacionadas ao nivel tatico e operacional.

4.5.3 Empresa C

Os questionarios aplicados na Empresa C foram respondidos pelo gerente
de setor de Tl e, também, pelo gerente de compras.
Conforme apresentado na Figura 15 a empresa possui cerca de cento e

cinquenta (150) funcionarios, dos quais vinte (20) atuam na area administrativa.

= Tempo de atuacao no mercado: 23 anos

* Numero de funcionarios da empresa: 150 pessoas
= Numero de funcionarios na administracao: | 20 pessoas

= PPCP

= Vendas/Comercial

= Recursos Humanos

= Departamentos formalmente existentes: = Compras

= Almoxarifado/Estoque/Expedicao

= Financeiro

= Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)
= Informatica/T|/Sistemas/CPD

Figura 15: Caracteristicas da Empresa C.
Fonte: Elaborador pelo Autor.
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Segundo os respondentes na Empresa C ndo existe um planejamento
estratégico formalmente estruturado. A empresa considera a informagéao essencial
para a execucdo de processos € tarefas, além disso, considera-a um recurso
importante frente a concorréncia do setor. As informagbes s@o compartilhadas
através do interesse comum e estimuladas pelas tecnologias de informagéo.

O compartilhamento das informacées € estimulado pela empresa,
principalmente, para se obter informagcées do ambiente interno, de forma que os
dirigentes sejam informados sobre seus subordinados e, também, de forma a uséa-las
como fonte confiavel para a tomada de decisdo. Nesta empresa, a informacao é
considerada um bem muito valioso, sobrepondo-se até mesmo aos funcionarios e
tecnologias presentes.

Quanto ao uso da informacao para geracao da competitividade, mediada por
sistemas de informagdes, consideram-na essencial, pois acreditam que auxilia na
identificagdo de problemas, solu¢do de duvidas, bem como no processo de tomada
de decisao.

O compartilhamento de informacdes é considerado fundamental, porém os
lideres da empresa nao proporcionam feedback informacional aos funcionarios,
passando somente as informagdes que acreditam serem necessérias.

O sistema ERP esta sendo utilizado nos processos e nas atividades gerais
da empresa, considerando-se um insumo para o processo decisério, sendo

plenamente aproveitado e ligado as atividades operacionais e gerenciais.

4.6 Analise e Apresentacao das Entrevistas

A analise de conteddo nas entrevistas, possui como parametro a presenca
(P+) ou auséncia (A-) de temas vinculados as categorias:

1. Tecnologia e ERP;

2. Lideranca;

3. Inteligéncia competitiva organizacional.

A Unidade de Registro (UR), considerada como a prova da fala do sujeito.
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4.6.1 Entrevistas — Empresa A

A Empresa A localiza-se na cidade de Jau/SP. E produtora de sapatos
femininos hd 17 anos. Produz sapatos para o mercado nacional e internacional,
exportando para a Europa e Estados Unidos da América. Possui um website em que
é possivel, inclusive, fazer compras virtuais (e-commerce).

Na Empresa A, o sistema ERP gera conhecimento e é utilizado para a
tomada de decisdo, com o objetivo de obter maior competitividade. O sistema gera
informacdes que séo utilizadas por todas as pessoas/setores da organiza¢do. O uso
do sistema ERP aumentou a velocidade com que a informagao circula nos setores, e
sua confiabilidade permite maior agilidade aos negocios. Seu uso € considerado
satisfatorio, dentro dos objetivos determinados que se constituia, principalmente, no
rapido acesso as informacgdes e sua integracdo no ambito organizacional.

A comunicacdo interna é favorecida pelo sistema ERP e apoiada pela
organizacao. Os lideres valorizam o bom uso das informagdes pelos subordinados.
Eles acompanham e procuram passar as informacgdes recebidas através deste
sistema. As reunides e capacitacdes sdo constantes e a lideranga procura ganhar a
confiabilidade dos subordinados, possibilitando um didlogo aberto, bem como
procura estar presente em todos os setores de forma a resolver os problemas e as
necessidades demandadas. As pessoas usam as informagdes disponibilizadas para
manter-se atualizadas no setor, as informacbes externas sdo valorizadas e
adquiridas nao s6 no sistema ERP, mas também fora dele. Viagens internacionais a
pblos produtores e a feiras, que apontam tendéncias séo realizadas anualmente. De
posse dessas informagbes e das analises realizadas pela direcdo, busca-se mais
conhecimento para a tomada de decisdo, com o objetivo de manter a empresa
atualizada, privilegiando o processo de ICO e possibilitando maior competitividade

no mercado.
4.6.2 Entrevista — Empresa B

A empresa B atua no mercado ha vinte (20) anos, sendo filiada ao APL e ao
Sindicalgados de Jau/SP. E uma empresa fornecedora de componentes para as
industrias de calgcados femininos, abastecendo principalmente as que estao
localizadas nas cidades de Jau e Franca, ambas no estado de S&o Paulo.
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E uma organizacdo considerada de pequeno porte pelo SEBRAE/SP,
conforme tabela estabelecida pelo numero de empregados. Como ndo possui uma
estratégia formalmente estruturada, informaram que pretendem crescer,
principalmente, aumentando o numero de acessoérios fornecidos as referidas
industrias.

A empresa adotou o sistema ERP com o apoio do APL de Jad, em um
momento de crise, visando ao controle de fluxo de caixa e do planejamento e
controle da producdo (PCP). As mudangas mais evidentes que o uso do sistema
trouxe para a organizagdo se referem a geracdo e agilidade nos processos
operacionais. Houve a reformulacdo de todos os processos, e a emissdo de
relatérios permitiu que a geréncia conseguisse uma visao ampla do negécio. Por ser
uma empresa pequena a comunicagao interna ndo sofreu grandes modificagbes com
a instalacao do sistema, porém a geréncia afirmou que as informagdes oriundas do
sistema sdo de vital importancia para a tomada de decisdo, e isto demonstra a
grande confiabilidade dos diretores no sistema.

Os lideres desta empresa controlam a informacdo, bem como a sua
disseminacao, emitindo relatérios que sdo repassados aos gerentes e aos
colaboradores, ou seja, ha confianga na informagédo disseminada, porquanto ha um
bom relacionamento entre os diferentes atores da empresa. A informagéo é

controlada pela diretoria, visto que o foco principal € manter-se no mercado.
4.6.3 Entrevista — Empresa C

A Empresa C é produtora de sapatos e acessoérios femininos e atua no
mercado hé vinte e trés (23) anos, produzindo somente para consumo no mercado
nacional.

E uma empresa pioneira no uso do sistema ERP, visto que o primeiro
contato com o sistema foi em 1995, passando por varios estagios e plataformas até
chegar a atual configuracao, que esta em funcionamento na empresa desde 2003.

Os atores da empresa acreditam que a adog¢ao do sistema mudou tudo na
organizacao, visto que € responsavel pelo controle da produgao, diminuicdo de
gastos na producao e, até mesmo, quanto a identificacdo de problemas. Tornou
possivel a busca de informacao em todos os setores e a elaboragdo de relatérios

momentaneos e acessiveis a todos. Acreditam que 100% dos processos da empresa
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foram melhorados ou adaptados com a utilizagdo do sistema. Além disso, destacam
que a maioria das decisdes operacionais tomadas no ambito da empresa € baseada
em informacgdes oriundas do sistema.

A comunicagdo interna na empresa é mediada pelo sistema ERP. Se um
departamento ou setor necessita de uma informacao, efetua a busca e a encontra no
sistema ERP, que possui uma Unica base de dados. A confiabilidade no sistema
ERP faz com que as pessoas usem as informacdes para a tomada de decisdo, tanto
em nivel gerencial quanto em nivel de diretoria. Ndo consideram o sistema ERP
infalivel simplesmente pelo fato da empresa ser flexivel e estar preparada para
mudancas.

A Empresa C é dirigida por um Conselho composto por seis (6) diretores,
que ocasionalmente independente do sistema ERP, analisam algumas situacées, as
ajustam antes de alimentar o sistema com as informagdes, que uma vez inseridas
ficam a disposicao para acesso.

Consideram todas as informagdes relevantes e acreditam na sua
integridade, principalmente, considerando a necessidade do cliente. Todas as
pessoas na empresa utilizam as informagdes para cumprirem metas, e quando
encontram dificuldades pedem explicagbes, sugerem alteragdes ou treinamentos.

O conhecimento é difundido na empresa com o lema: “Aprendi como se faz
isso”. Muitas vezes observa-se que a disseminacdo da informacdao € pouca

entendida pelos atores, mas mesmo assim o conhecimento ocorre.

4.6.4 Comparacao entre as Empresas A, Be C

A comparacao entre as empresas se fez necesséria para uma melhor
analise dos objetivos anteriormente propostos. As empresas possuem em comum o
fato de estarem com o sistema ERP em funcionamento a mais de um ano e de
integrarem o APL de Jau.

Apesar das trés empresas possuirem o sistema, diferencas podem ser
notadas claramente entre elas. A Empresa A e a Empresa C trabalham a informagéo
de maneira semelhante, isto é, disponibilizando informacdes para todas as pessoas
que tenham acesso ao sistema, de forma a subsidiar a tomada de decisdo tanto em

nivel gerencial quanto operacional, cuja fonte principal € o sistema ERP.
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A Empresa B também toma suas decisdes baseadas nas informagdes do
sistema ERP, porém estas ndo sao disseminadas para todas as pessoas da
organizacdo, mas ao contrario sao controladas pelos gerentes. A Empresa A
apresentou um diferencial em buscar informacdes também no ambiente externo.

A comunicagdo via sistema ERP parece estar bastante amadurecida na
Empresa C, pois acredita fortemente que quanto mais a informacao for disseminada
mais beneficios trara a organizacdao. Na Empresa A, a disseminacao da informacao
também é difundida via sistema ERP, porém ndo com tanta intensidade. Na
Empresa B, talvez pelo seu tamanho, a informagéo interna ainda é trabalhada de
maneira mais informal.

O processo de ICO parece estar presente nas empresas pesquisadas,
porém nao de uma maneira formal, visto que nas Empresas A e C, nota-se que
apesar de darem grande valor a informacao e a formacao do conhecimento, ndo ha
um trabalho efetivo quanto a disseminacao da informagcao e do conhecimento.

Analisando as entrevistas e os questionarios aplicados na Empresa A, se
observa que ambos estdo completamente em acordo, ndo ocorre divergéncias
apesar de o questionario ter sido respondido por funcionarios do alto escalao, mas
nao no nivel da diretoria, reforcando assim a sintonia entre os atores da empresa,
fato que reforga a capacidade desta empresa em relagdo ao relacionamento, mais
especificamente quanto a confianca no recebimento e disseminacao da informacao,
demonstrando que ela realiza, mesmo sem saber, o processo de ICO, que envolve o
sistema ERP, a cultura dos autores e clareza quanto a competitividade do mercado.

Observou-se que a disseminacdo da informagédo traz conhecimento as
pessoas que nela atuam, assim como existe liberdade para sugestdes, reclamagoes
etc. Reunides sao realizadas periodicamente nos setores e se consideradas
relevantes as discussoes sao levadas até a diretoria, e o movimento inverso também
ocorre, isto €, se a diretoria observar que ha a necessidade de melhoria ou ajuste,
ela convoca treinamentos, reunides e outras atividades, visando a explicar o
problema e a busca de solucdes. Nota-se uma nitida preocupagdo com o
compartilhamento do conhecimento, na tentativa de tornar a empresa cada vez mais
competitiva.

Realizando a mesma analise na Empresa B, se observa que apesar do
tempo que a empresa atua no mercado, talvez por possuir menor porte ou por ter

enfrentado uma crise em um periodo recente, as informagdes sdo fortemente
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controladas. As pessoas confiam no sistema, trabalham com o sistema, as decisbes
importantes na organizagdo sdo tomadas com base em dados provenientes do
sistema, porém a diretoria detém a maior parte das informagdes ou nao repassam
com o devido valor que elas possuem.

O conhecimento ndo é disseminado e os funcionarios ndo recebem qualquer
feedback da diretoria em relacado as informacdes difundidas pelo sistema. Convém
lembrar que uma vez no sistema a informacéo n&o pode ser escondida, mas o fato
de a empresa nao explicar claramente como as informacdes podem ser usadas para
a melhoria de desempenho ou para a tomada de decisdo, demonstra que ela ndo
acredita que o acesso e uso das informacbes por parte dos colaboradores pode
realmente propiciar a competitividade da empresa no mercado.

Ressalta-se que esta empresa considera as pessoas seu maior patriménio,
porém nao ao ponto de considera-las parceiras para se tornar mais competitiva.
Percebe-se que o processo de ICO pode até ser implantado, mas no momento néao é
realizado, pois seria necessario trabalhar a cultura organizacional desde o diretor até
0s colaboradores, principalmente, no que tange a disseminar a informacao e gerar
conhecimento.

A Empresa C é onde o funcionamento do sistema ERP é aproveitado de
maneira completa, diretoria e colaboradores confiam plenamente no sistema. Se a
informacao esta no sistema ela pode ser prontamente utilizada por qualquer setor:
producao, financeiro, faturamento etc.

Contudo, a0 mesmo tempo quando comparados 0s questionarios e as
entrevistas, percebe-se que ha certa inconsisténcia, pois os funcionarios afirmam
nao receber um feedback da diretoria sobre as informagbes. Essa situacao pode
estar ocorrendo uma vez que as informagdes estdo no sistema, assim os diretores
acreditam que se elas estao disponiveis, basta os colaboradores as acessarem, nao
precisando de maiores esclarecimentos; por outro lado uma informacgéo vital para um
determinado setor, pode ndo estar sendo acessada e usada corretamente,
prejudicando o andamento das atividades/tarefas. Contudo, foi mencionado que uma
vez detectada essa situagéo, o lider do setor é chamado de forma a se repassar
detalhes importantes para o uso do sistema, e até mesmo providencia-se
treinamentos do pessoal visando a sanar o problema. Outra situacdo detectada é
que nem todos os colaboradores observam com atencdo a informagao relevante

para o desempenho da atividade/tarefa, pois ndo possuem cultura informacional
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para entendé-las e, quando isso ocorre, a diretoria muitas vezes ndo vé a
necessidade de repassar a informagéo.

Outro problema sentido nesta empresa sobre a disseminag¢ao da informagao
e que ela é composta por uma diretoria de seis (6) membros e, algumas vezes,
diferentes membros da diretoria passam informagdes de maneira informal e de forma
direta: escrita, telefone, Intranet ou Internet, assim a mesma informagédo pode ser
disseminada de varias maneiras, ocasionando ruido entre seus colaboradores.

Quando isto ocorre, se facilmente notada rapidamente envia-se explicacdes
ou em outras situagbes comparam as informagdes recebidas pelos membros da
diretoria com as obtidas no sistema antes de tomar qualquer decisdo. A diretoria se
mostra aberta ao dialogo, e se alguma informagdo nao é repassada prontamente
aos colaboradores geralmente é porque os diretores preferem refina-las antes de
repassar aos colaboradores, no intuito de diminuir o ruido.

O processo de ICO, apesar deste problema de comunicagédo, pode ser
facilmente observado na Empresa C, as informagdes sdo inseridas no sistema e
podem ser utilizadas por todos os membros da organizacdo. Um exemplo é no
momento de fechar as metas ou o més, cada setor utiliza as informagdes do sistema
para realizar essa tarefa, se por acaso for notado algo diferente ou nao concordarem
com a informacao ali contida o colaborador pode pedir uma revisdo da informacao,
uma alteragdo no sistema ou mesmo um treinamento para melhor entendimento.

Se as informacdes sao consideradas um bem valioso, sdo apresentadas e
disseminadas a todas as pessoas da organizagao, e elas constroem conhecimento
aumentando a agilidade empresarial e auxiliando as tomadas de decisdes, pode-se
afirmar que nesta empresa o processo de ICO esta sendo realizado e mediado pelo
sistema ERP.

O apéndice D trabalha as respostas dos sujeitos em relacdo a categoria
“Tecnologia e ERP” que teve como objetivo principal identificar o uso do sistema
ERP como fonte de informacdo. Nessa categoria foram sete inferéncias propostas:
‘Uso do ERP’, ‘Melhoria da gestdo da producao/processo’, ‘Confianga nas
informagdes oriundas do ERP’, ‘ERP - informagdes gerando conhecimento’,
‘Satisfagdo relativa a competitividade’, ‘Confiabilidade e satisfagdo do ERP’ e
‘Porque utilizar o ERP"’.

O que se notou a partir das entrevistas é que o sistema é amplamente

utilizado nas trés empresas, sendo suas informagdes consideradas confidveis, seu
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uso produz a melhoria da gestdo de producédo e de processos, gerando satisfacao
quanto a competitividade no mercado.

O Apéndice ‘E’ diz respeito a categoria “Liderang¢a”, comparando alguns
itens que estdo presentes nas falas dos sujeitos entrevistados. O primeiro item
refere-se a ‘Influencia dos lideres no uso da informagéo’, nota-se que essa influencia
estd presente nas trés empresas, sendo que na Empresa C, segundo o
respondente, esta influéncia nem sempre € benéfica, uma vez que os lideres nao
seguem um padrao e as informacdes se alteram o tempo todo.

No item ‘Comunicagao, Lideres e Subordinados’ considerado de extrema
importancia, uma vez que é através da comunicacao que a informacéao circula na
organizacao, nota-se a presenca de forma eficiente nas trés empresas.

As ‘Barreiras no Processo de Comunicagao’ foi outro item analisado, uma
vez que as barreiras ou ruidos na comunicacao podem prejudicar a disseminacao da
informacao dentro da organizagao, notou-se a auséncia de barreiras, a comunicacao
€ considerada boa e auxiliada pelo sistema ERP, ja a Empresa C, admitiu haver
barreira no processo de comunicacdo havendo a “Necessidade de lapidacdo e
refinamento...” para que a comunicacao seja efetiva.

Os itens referentes a ‘Participacao dos Colaboradores no Desenvolvimento
do Sistema’ e a “Confianga e Compartilhamento de Informagdes” demonstraram
estar presente em todas as empresas sendo um ponto importante para o
desenvolvimento e analise da cultura da empresa.

O Apéndice F trabalha a categoria “Inteligéncia competitiva organizacional”,
que buscou identificar como a organizagdo reconhece e preocupa-se com a
informacao, e como ela € utilizada para gerar conhecimento e vantagem competitiva.

No item ‘Preocupacao com as Fontes das Informagées Competitivas’, notou-
se que tanto a Empresa A como a B e C preocupam-se com a relevancia e a
integridade das informagdes, buscam, principalmente no caso da Empresa A, trazer
informacdes externas para a atualizagao no mercado.

A ‘ldentificacdo das Fontes de Informacdo’ outro item pesquisado,
demonstrou estar presente nas trés empresas, seja para buscar atualizagdes
externas, seja para prestar atencdo no mercado ou buscar as necessidades do
cliente.

O item ‘Comunicacdo Interna com os Colaboradores’, foi novamente

abordado nessa categoria devido a importancia para trabalhar a cultura na empresa.
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A comunicagdo se mostrou presente nas falas de todos os sujeitos pesquisados,
porém de maneiras diferentes. A Empresa A apontou a comunicacao através de
reunides internas com todos os envolvidos. A Empresa B repassa “Somente o que
inferessa a cada setor”, e a Empresa C aposta no sistema ERP como integrador e
responsavel pela comunicagao na empresa.

O item ‘O Uso da Informacao pelos Colaboradores’ vem a complementar o
item anterior e basicamente demonstra que nas empresas 0s colaboradores utilizam
a informacao para atingir seus objetivos e metas.

Outro item avaliado ‘Necessidade da informacao’ nao foi identificado na fala
do sujeito respondente pela Empresa B, sendo considerada ausente. Ja os sujeitos
responsaveis pelas Empresas A e C ressaltaram ser a informacao necessaria para
atender a necessidade do mercado, porquanto alimenta todos os setores da
empresa.

A ‘Disseminacédo da Informacéao’, outro ponto de suma importancia para o
processo de ICO, foi identificado em todas as empresas, porém com diferencas
significativas. Enquanto na Empresa A, a disseminacao “faz parte da cultura da
empresa’, na Empresa B é “controlada pela diretoria’, e na Empresa C é “Disponivel
para todos”.

O ultimo item analisado foi ‘Informacao tornando-se Conhecimento’. Nao foi
possivel observar esse item na entrevista realizada com o do sujeito responsavel
pela Empresa B, j4 a Empresa A respondeu que as cobrancgas internas geram
conhecimento. Enquanto a Empresa C afirmou que somente 70% das informacgdes
repassadas se transformam em conhecimento devido ao baixo entendimento dos

colaboradores.
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CONSIDERACOES FINAIS

Devido ao fato da pesquisa propor um tema relativamente novo, algumas
consideracoes devem ser ressaltadas: a revisdo de literatura foi essencial para o
desenvolvimento desta pesquisa, sendo ela fundamental para melhor conhecimento
do tema pesquisado, bem como para orientagcdo nas analises dos dados coletados
no pré-teste e, posteriormente, no desenrolar dos trabalhos. Quanto a revisao da
literatura, destaca-se para alguns fatores:

» A literatura especifica sobre o sistema ERP, chega a ser farta, tanto na
quantidade de titulos que abordam o assunto, como em artigos
publicados em revistas conceituadas, bem como no grande numero de
teses sobre assunto, que podem ser encontrados no diversos acervos,
entre eles o Banco de Teses e Dissertagdes da USP, UNICAMP, UFSCar
e UNESP, porém as discussdes sobre o assunto focam recorrentemente
“0 que é o sistema ERP” e, também, focam as “dificuldades no processo
de implantacdo”, sdo contelddos interessantes, mas que nao agregaram a
pesquisa, visto que se buscava informacbdes sobre o uso efetivo do
sistema ERP, ou seja, em pleno funcionamento;

» A literatura sobre ICO mostrou-se pouco difundida no cenario
organizacional brasileiro, porém séo brilhantes os pesquisadores que se
aventuraram nessa area. Compreende-se que o processo de ICO pode
proporcionar, depois de conhecido profundamente pelas organizacoes,
profundas mudancas nesses tipos de estruturas organizacionais,
tornando-as cada vez mais competitivas;

» A literatura que relaciona o sistema ERP ao processo de ICO, para nao
afirmar que é inexistente, conta com alguns trabalhos em nivel de
mestrado e doutorado, publicados principalmente em congressos, sendo
sua maioria da UNESP, campus de Marilia.

Para maior clareza deste topico, as explana¢des foram organizadas em
acordo com o0s objetivos propostos inicialmente, bem como foram explorados os
guestionamentos referentes a eles.

O objetivo principal desta pesquisa era analisar a contribuicdo das

tecnologias de informacédo e comunicacao (TICs), através dos sistemas integrados
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de gestao, mais especificamente o Enterprise Resource Planning (ERP), visando
destacar sua influéncia para a competitividade das industrias calgadistas da cidade
de Jau, mais especificamente aplicado ao processo de inteligéncia competitiva
organizacional (ICO). Como objetivos especificos, destacam-se: identificar nesse
setor, se as industrias que possuem o sistema ERP ou outro sistema semelhante,
relacionam o uso das informagdes, mediando-as através do sistema ERP, para a
obtencao de competitividade organizacional; e verificar a ocorréncia do processo de
inteligéncia competitiva organizacional, apoiado em sistema ERP.

Para melhor andlise do sucesso destes objetivos, faz-se necessario dividi-los
em topicos:

» A utilizagdo do sistema ERP é uma realidade nas empresas do ramo

calcadista da cidade de Jau e regido. Essas empresas sdo apoiadas pelo
APL, contudo observa-se a necessidade delas possuirem condigdes
competitivas em um mercado altamente internacionalizado e, por isso, é
importante investir em tecnologias de informagdo e comunicagao, bem
como em modelos de gestdo mais agressivos;

» Observa-se que a ICO é pouco difundida no setor, ou seja, os atores das
empresas pesquisadas ndo conhecem o0s conceitos, correntes e
aplicagdes da ICO. Assim, a ICO ainda nao € explorada pelas empresas,
porém, além de possuirem informacbdes valiosas que viabilizam o
processo de ICO, buscam constantemente a constituicdo de modelos de
gestédo para serem mais competitivas;

» Nessa perspectiva, o sistema de ERP pode atuar como base para o
processo de ICO, objetivando ndo s6 o controle dos processos gerenciais,
mas também objetivando o processo decisério e a obtencdo de
competitividade para a empresa.

Quanto a existéncia dos fluxos informacionais, formados pelo sistema ERP,
trés eram os pontos a serem observados: se a fragmentagéao informacional poderia
ou nao prejudicar o processo de ICO; se esses fluxos poderiam dificultar o processo
de decisdo para a realizacao de agbes estratégicas; ou se poderiam aumentar a
capacidade da prospecg¢do e monitoramento informacional no dmbito da empresa.
Para um melhor entendimento utilizar-se-a como exemplo as empresas pesquisadas
que serviram de base para a obtencdo de respostas e, também, melhor
compreensdo desses pontos.
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Os fluxos informacionais formados pelo sistema ERP nao se fragmentam, a
menos que como 0s observados nas Empresas B e C, quando assim deseja algum
diretor no que tange a retencao da informagéo ou quando simplesmente nao julga
importante dissemina-la aos seus colaboradores. Neste caso, cabe salientar que a
informacao estd no sistema ERP, mas ndo é disseminada adequadamente e,
portanto, ndo é utilizada. No caso da Empresa A, o fluxo informacional é anarquico.
Todas as pessoas de qualquer departamento ou setor tém acesso a informacéo e,
portanto, na sua utilizagdo diaria. Dessa maneira conclui-se que os fluxos
informacionais gerados pelo sistema ERP, ndo se fragmentam podendo ser
confiaveis e utilizados no processo de ICO.

Outro aspecto que foi considerado se consistia em verificar se o fluxo
informacional poderia prejudicar o processo decisorio estratégico nas empresas. O
que se observou foi justamente o contrario. Tanto os diretores da Empresa A, quanto
os das empresas B e C, confiam plenamente nos dados obtidos por meio do sistema
ERP para tomarem suas decisbes estratégicas e, portanto, mais competitivas.

Naturalmente esse fato nos leva a compreender que o ERP tem o poder de
aumentar a dinamica informacional no ambiente organizacional, e quando é utilizado
sem restricbes pode servir para o armazenamento e a disseminagédo da informagéo
no momento oportuno. Nesse sentido, pode ser utilizado como uma ferramenta de
apoio ao processo de ICO. Cabe salientar, que é de fundamental importancia o
envolvimento da cultura organizacional no uso adequado do ERP, bem como na
implantacao do processo de ICO.

O sistema ERP € utilizado para otimizar os processos organizacionais e
produzir informa¢des que por sua vez sdo consideradas essenciais para a
competitividade da empresa. Todos os departamentos e setores da empresa sao
interligados através do sistema ERP. A utilizacdo das informacdes coletadas é
dindmica, e o alto indice de utilizacgdo demonstra que a empresa que utilizar o
sistema ERP como fonte de informagdo para o processo de ICO, podera ter
resultados surpreendentes. As informagcdes podem ser utilizadas de forma mais
eficaz, gerando tomada de decisédo assertiva e, assim, aumenta a competitividade da
empresa.

Nas empresas analisadas nenhuma delas desenvolve de maneira completa

e eficaz o processo de ICO, porém estudos posteriores podem ser desenvolvidos,
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demonstrando os ganhos reais que elas podem obter caso implantem de maneira
formal esse processo.
Cabe nesse momento ressaltar os pontos importantes para o sucesso do
processo de ICO:
= |dentificar oportunidades de inteligéncia interna e externa;
» Prospectar e monitorar dados e informagbes internas e externas, que
podem gerar conhecimento organizacional;
= Selecionar e filtrar dados e informacdes relevantes para os usuarios e
para a organizagao;
» Tratar e agregar significados aos dados e informagdes;
» Armazenar através das TICs os dados e as informacdes processados;
» Disseminar e transferir dados e informagdes para o desenvolvimento
competitivo e inteligente aos atores na organizacao;
= Criar um mecanismo de realimentacdo do sistema para a geracdo de
novos dados, informagdes e conhecimento.
Analisando esses fatores, mais uma vez ressalta-se que com o auxilio do
ERP e a conscientizacdo de empresarios e dirigentes, ndo esta longe 0 momento
em que a ICO estara permanentemente dentro da empresa, conduzindo a empresa
no mundo competitivo.
Essa possibilidade, certamente, contribuira para amenizar ou solucionar uma
das maiores dificuldades encontrada na execugdo desta pesquisa, que foi a
freqUente recusa das empresas em patrticipar dela como fornecedor de informagéo.
Ressalta-se que esta pesquisa certamente contribuira para que isso ocorra, bem
como também para o desenvolvimento da &rea de Ciéncia da Informacao, e da
Linha de Pesquisa ‘Gestéao, Mediacao e Uso da Informagéo’, assim como é inegavel
os beneficios ao préprio pesquisador, pois com o conhecimento adquirido sera
possivel melhorar a atuagdo como docente na area informacional estratégica.
De qualquer maneira, convida-se os pesquisadores da &rea no intuito de
desenvolverem novas pesquisas que aprofundem as informacdes ora levantadas por
esta pesquisa.
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APENDICE A
Carta de Apresentacao

Prezado (a) Senhor (a),

Conforme nosso contato por telefone, encaminho o questionario para coleta de dados, com
a finalidade de subsidiar dados para analise no projeto de pesquisa denominado “A
inteligéncia competitiva organizacional e os sistemas integrados de gestdao ERP:
estudo nas industrias calcadistas de Jal”, desenvolvido junto ao Programa de Pés-
Graduagao em Ciéncia da Informagao da Universidade Estadual Paulista (UNESP), campus
de Marilia, orientado pela Profa. Dra. Marta L. P. Valentim.

Esta pesquisa visa a conhecer as contribuicbes do Sistema ERP, destacando sua influéncia
para a obtencdo de competitividade e/ou aplicado ao processo de inteligéncia competitiva
organizacional. Sera preservado o sigilo individual dos dados fornecidos, visto que
nenhuma pessoa ou empresa sera citada nominalmente.

OBSERVACAO: E necessario que as pessoas ligadas as informacdes da empresa,
especificamente aos fluxos informacionais existentes, respondam esta pesquisa. Algumas
questdes foram elaboradas de forma a permitir a identificacdo do processo, contudo néo
serdo abordados aspectos técnicos.

Categorias das questbes:

1) Respondente e empresa;

2) Informagdo na empresa;

3) Utilizagédo da informagdo competitiva na empresa;

4) Tecnologia — Sistema ERP.

No prazo de uma semana, a contar do recebimento deste, o pesquisador far4 uma visita in

loco para pegar o questionario devidamente preenchido, data em que realizara a entrevista
com o colaborador pré-selecionado.

Atenciosamente,

Rodrigo Rodrigues

Aluno de Mestrado

Programa de Po6s-Graduacédo em Ciéncia da Informacao
UNESP/Marilia
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APENDICE B
Questionario

Respondente e empresa:

1) Qual a sua idade? anos.
2) Sexo:( ) Masculino () Feminino

3) Qual é o seu mais alto grau de escolaridade?
( )1°Grau ( )2°Grau ( )Graduacdo ( ) Pos Graduacao

4) Qual é o seu cargo atual?

5) Ha quantos anos trabalha nessa organizagcao? anos.
6) Qual é o tempo (em anos) de atividade de sua organizagao? anos.

7) Quais sa@o os departamentos ou fungdes, formalmente existentes em sua empresa?
Marque todos que se aplicarem.

() Produgéao — PCP () Qualidade

() Vendas/Comercial () Contabilidade

() Marketing () Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)
() Recursos Humanos () Informatica/TI/Sistemas/CPD

() Compras () Logistica/Materiais

() Almoxarifado/Estoques/Expedicado () Outros quais?

() Financeiro

8) Aproximadamente qual o nimero total de pessoas que trabalham na empresa?

9) Quantas pessoas trabalham na Area Administrativa da empresa?

10) A empresa possui planejamento estratégico formalmente estruturado?
( )Sim( )Nao( ) Desconheco

11) O responsavel pelo Sistema ERP participa do processo de planejamento estratégico da

empresa?
( )Sim( )Nao

Informacdo na Empresa

12) A empresa considera a informacao. Marque todas as alternativas que se aplicarem:
() Essencial para a execucao de todas as tarefas e os processos da empresa.
() Recurso importante para atuar frente a concorréncia.
() Nao sei como a empresa considera a informagao.
() A empresa considera a informagao de outra forma. Qual?

13) A empresa estimula o compartilhamento de informagdo entre as pessoas ou
departamentos (setores), através de sistemas informatizados?
() Sim
( )Nao



14)

15)

16)
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Se a resposta da pergunta anterior for afirmativa, indique como?

) Os estimulos séo relacionados ao uso das tecnologias de informagao disponiveis.

) Estimula o compartilhamento de informacéo, por meio de capacitagdo.

) Estimula o compartilhamento de informagéo, fazendo o uso de incentivos financeiros.
) Estimula o compartilhamento de informagéo, a partir do interesse de cada setor.

) Os estimulos estéo restritos aos departamentos, e ocorrem por meio de cobrangas.

) A empresa deveria estimular esse comportamento mas nao sabe como fazé-lo.

) Raramente estimula comportamentos de compartilhamento de informagéo.

) Outro tipo de estimulo. Qual?

Py

Com que finalidade a empresa estimula o compartilhamento de informacdo, através de
sistemas informatizados? Marque todas as alternativas que se aplicarem:

() Para conseguir informagdes sobre o ambiente interno.

) Para conseguir informacdes sobre o ambiente externo.

) Para obter conhecimentos, pois é um tipo de fonte de informagao valiosa.

) Para construir conhecimentos mais confiaveis para a tomada de decisao.

) Para que os dirigentes estejam sempre informados das a¢des dos subordinados.

) Outra finalidade. Qual?

Py

Indicar a importancia para a empresa dos trés elementos a seguir, marcando 1, 2 e 3,
sendo que (1) é mais importante e (3) menos importante:

() Tecnologia.

() Informagéo.

() Funcionarios e colaboradores que trabalham na empresa, ou seja, as pessoas.

Utilizacdo da Informacao Competitiva na Empresa

17)

18)

19)

Os colaboradores da empresa possuem comportamento favoravel ao compartilhamento
de informacédo mediadas por sistemas informatizados com outras pessoas?

()Sim

() Néao

Em sua opinido, porque € importante que as pessoas da empresa desenvolvam um
comportamento que propicie um melhor uso, compartilhamento, troca e disseminag¢ao
da informacao? Marque todas as alternativas que se aplicarem:

) Favorece a troca de experiéncias.

) Faz surgir novas idéias.

) E mais facil identificar a origem de um problema.

) As davidas em relagao a determinada tarefa/assunto séo divididas.

) Favorece o planejamento estratégico da empresa.

) Melhora a competitividade da empresa frente ao mercado.

) Auxilia no processo de tomada de decisdo.

) N&o acho importante.

) Outro(s). Qual (is)?

Py

Dos comportamentos informacionais relacionados abaixo, quais deles sdo utilizados
para melhorar o ambiente informacional da empresa? Marque todas as alternativas
que se aplicarem:

() Compartilhamento de informacdes.

() Administracdo de sobrecarga de informagdes (grande quantidade de informacgdes).
() Redugéo de significados multiplos da informagéao (evitar ambiglidades).

() Nenhum dos comportamentos acima mencionados.
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() Outro(s). Qual (is)?

20) Os lideres da empresa, proporcionam um feedback informacional aos funcionarios?
()Sim
( )Néo

21) Como os lideres da empresa respondem as suas solicitagcdes?
) Eles proporcionam um minimo de informagdes que vocé necessita.
) Eles proporcionam somente as informacdes que eles acreditam ser necessarias.
) Eles proporcionam todas as informagdes necessarias e respondem suas duvidas.
) Eles nao respondem as suas duvidas.
)

C
(
(
E
() Outro(s). Qual (is)?

22) Quando vocé necessita de informacdes para resolver um problema a quem vocé recorre?
) Seu chefe (pessoa a qual vocé é subordinado).

) Colega (pessoa que vocé possui relagao profissional mais proxima).

) Especialista (funcionario que tem experiéncia para resolver do problema em questao).
) Lider (pessoa confiavel que tem informagdes e as filtram para o negécio).

) Redes formais ou informais (pessoas relacionadas a vocé, que interagem entre si).

) Outra(s). Qual(is)?

Py

Tecnologia — Sistema ERP

23) Qual é o numero total de microcomputadores que sua empresa possui?

24) Quantas pessoas utilizam o computador para executar suas tarefas?

25) Os recursos do Sistema ERP (Sistema Integrado de Gestao) atualmente disponiveis na
empresa sao suficientes para imprimir a competitividade requerida da empresa.
() Discordo Totalmente () Discordo Parcialmente
() Nao Concordo nem Discordo () Concordo Totalmente
() Concordo Parcialmente

26) Quais setores ou departamentos sdo atendidos pelo Sistema ERP? Marque todos que
se aplicarem.

() Produgao — PCP () Qualidade

() Vendas/Comercial () Contabilidade

() Marketing () Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)
() Recursos Humanos () Informatica/TI/Sistemas/CPD

() Compras () Logistica/Materiais

() Almoxarifado/Estoques/Expedicdo  ( ) Outros quais?

() Financeiro

27) Em relacdo ao uso do Sistema ERP, marque todas as opgdes abaixo que sao
normalmente praticadas pela empresa.
() Relacionado a atividade fim
() Divulga e comunica via Internet
(

(
(

() Como apoio as atividades em geral

) () Realiza atendimento ao cliente via Internet
) Compra via Internet () Vende via Internet

) Pesquisa / Informacao () Logistica (estoques, transportes, etc.)
) Nao usa () Outros, quais
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28) Aproximadamente qual foi o orgamento anual para o Sistema ERP, (em R$), na sua
organizagao no ultimo ano?

29) Os recursos de hardware (equipamentos, redes, velocidade etc.) atualmente disponiveis
na empresa sao suficientes para imprimir o bom aproveitamento do Sistema ERP.
() Discordo Totalmente () Discordo Parcialmente
() Nao Concordo nem Discordo () Concordo Totalmente
() Concordo Parcialmente

30) Existe disposicdo da empresa em qualificar seus funcionarios para o uso do Sistema ERP.
Isso é, a empresa propicia cursos, treinamentos etc., para capacitar os funcionarios?
( )Sim( )Nao

31) Quantos funcionarios foram treinados para operar/trabalhar em sistemas ERP no ultimo
ano?

32) O sistema ERP interliga os diversos setores da empresa?
( )Sim( )Nao

33) O sistema ERP é uma ferramenta de trabalho, inserida nos negécios da empresa.
Marque todos que se aplicarem:
() Ligados a atividades operacionais
( ) Ligados a atividades gerenciais
() Funcionam apenas como registros para consultas
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APENDICE C
Roteiro de Entrevista

Tecnhologia e ERP

1.

SXN

Noo s

© ®

Quais eventos ocorridos na empresa motivaram o melhor uso das informagdes e do
ERP?

O que mudou desde a fundagao da empresa, relacionado a informagéao oriunda do ERP?
A avaliacao dos negécios é feita diretamente através dos dados obtidos pelo sistema
ERP?

Houve reformulagao de processos?

As pessoas confiam nas informacdes que recebem oriundas do ERP?

A empresa utiliza o ERP para comunicagéo interna? De que forma?

Se a comunicacdo mediada pelo uso do ERP gera conhecimento, qual o seu uso
estratégico?

Qual o grau de satisfagdo do ERP com relagdo a competitividade?

A confiabilidade nos nimeros gerados pelo sistema ERP é real ou precisa ser ajustada?

Lideranca

o~

Os lideres influenciam no comportamento para o bom uso da informagao? Como?

Como é o processo de comunicagdo dos lideres com seus subordinados?

Vocé vé alguma barreira nesse processo?

Os lideres buscam a participagdo dos colaboradores para o bom uso do ERP?

Existe confianca entre lideres e subordinados para o compartilhamento das
informacoes?

Inteligéncia Competitiva Organizacional

1.

SYN

No oA~

A empresa se preocupa com as fontes em que as informagdes competitivas séo
coletadas?

De que maneira as fontes sao identificadas?

A comunicagado interna da empresa privilegia a interagdo entre os colaboradores?
Como?

Os colaboradores usam as informagdes coletadas? Em quais situagoes?

A empresa identifica a necessidade de informagéo dos departamentos e colaboradores?
A empresa dissemina as informagdes encontradas em seu ambiente? Como?

E comum as informacdes da empresa, tornarem-se conhecimento?
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