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RESUMO

Estudo realizado para analisar e descrever o processo de tomada de
decisdo empresarial e 0 uso da informacgao neste processo. A partir do contexto
atual da Sociedade da Informacao juntamente com as mudancas decorrentes
da interdepéncia global, resultaram em mudancas na estrutura organizacional,
nas formas de atuacdo, surgimento de novos comportamentos e inimeras
mudancas no contexto geral, seja ele no ambiente organizacional ou mercado,
a principal mudanca incide sobre o enfoque dado pelas empresas a
informacédo. Dada a importancia e a magnitude da tomada de decisao para as
empresas e a informagao vista como elemento estratégico e competitivo para
alimentar decisdes inteligentes, estratégicas, inteligentes e proativas, torna
pertinente a andlise da presente pesquisa. Usou-se a metodologia do estudo
de caso através da empresa incubada de geoprocessamento (GeoPlano) do
programa de incubacdo de Empresas da UFG (PROINE), utilizando do
instrumental préprio do campo da pesquisa qualitativa. Chegou-se a conclusao
da importancia do processo decis6rio para as empresas € em como a
informagao atua durante esse processo. As empresas que souberem trabalhar
com esses dois elementos terdo maiores chances de atuarem de forma
competitiva, inteligente, estratégica e proativa no mercado.

Palavras-chave: Tomada de decisao. Informagé@o no processo de tomada de decisdo. Gestao
da informacdao. Inteligéncia competitiva. Empresa Geoplano.



ABSTRACT

Study made to analize and describe the process of taking
company decision and the use of information in this process.From
the contest of the current Information Society together with the
changes resulting of the global indenpendence they result in changes
in the organization structure,in the acting forms,appearance of new
behaviours and countless changes in the general contest,being it in
the organization or market environmentithe principal change
happens on the approach given by the companys to
information.Given the importance and magnetude of the taking
decisions for companys and the information sight as an strategic and
competitive element to feed smart decisions,makes relevant the
analysis of the present research. It was in use as methodology the
study of case,across the own instrumental field of the qualitative
reseach.lt came to a conclusion of the importance of the process of
choises for the companys and in how the information acts during this
process.The companys that have the knowledge of working with this
two elements will have bigger chances in being more competitive,
smart and strategy in the market.

Keywords: Taking decisions. Information in the process of taking
decisions. Competitive inteligence. Geoplano Company
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1 INTRODUCAO

Atualmente a producdo e as formas de acesso a informagao
ultrapassam a capacidade humana de analise e coleta das informagbes que
possam ser necessarias ou relevantes, o mercado tornou-se dindmico, aberto e
competitivo, a distancia geografica entre paises e continentes tornou-se mero
detalhe, economias e politicas transformaram-se em globais, este contexto € o
que Tarapanoff (2001) denomina de interdependéncia global.

Um dos fatores que aceleram todas essas questdes sdao as novas
tecnologias, principalmente as relacionadas com informagdo e comunicagao,
de forma que essas faciltam o acesso e a transferéncia de informagbes e
documentos.

Esses fatores trouxeram conseqliéncias nas formas de organizagcao
das empresas, nos métodos de trabalho, producdo, pesquisa e uso das
informacoes.

As novas tecnologias, 0 novo ambiente empresarial, a nova estrutura
das empresas (organizagdo aberta com atuagcdo em rede e fundamentada na
informagéo), e a nova ordem geopolitica (realidade mundial aberta, volatil e
multipolar) (Tapscott & Caston et al., 1995 apud TARAPANOFF, 2001) sao
mudancgas que caracterizam a denominada “Era da informagao” ou “Sociedade
da Informacéo”.

Nesta “Era” atual em que vivemos denominada Sociedade da
Informacdo, as empresas se véem inseridas num mercado global, onde
clientes, fornecedores e concorrentes tornaram-se Unicos, independente do
mercado, localizacao, servico ou produto.

Sao mercados cada vez mais competitivos, aonde o tempo, as
informacdes e os conhecimentos sdo supervalorizados. Os clientes exigem
produtos e servicos com mais qualidade, particularidades, atrativos e
especializados, isso dentro de um mesmo mercado. Devem possuir diferenciais
e vantagens que os destaquem dentro dos mercados, que se encontram

saturados e com ampla variedade de opgoes.



As empresas necessitam agregar valor aos seus produtos e
servicos, inovando e atendendo as necessidades dos seus clientes,
antecipando e agindo com inteligéncia e estratégia.

A rapidez, a efetividade e a qualidade constituem fatores decisivos
de competitividade.

Trata-se de uma nova sociedade que surge, com nova estrutura,
novos canais de comunicagao, novas formas de atuagao social e de
trabalho. Muda a estrutura de poder e das instituigdes, uma nova
cultura e comportamento instalam-se, compreendidos e assimilados,
de forma mais natural, completa, com maior interesse, e de forma

mais intuitiva, pela nova geragcdo (Tapscott et al., 1997 apud
TARAPANOFF, 2001 p. 36).

Essas transformacgdes exigem das organizacdo mudancgas, as quais
incidem principalmente mudanca incide sobre o enfoque dado a informacao.

Partindo do principio que na sociedade da informacao, a informacgéao
constitui a principal matéria-prima, um insumo comparavel a energia que
alimenta um sistema (TARAPANOFF, 2001).

A informacao neste contexto é definida como bem ou recurso
econdmico e estratégico, segundo Capurro, Rafael; Hjorland, Birger (2007) ela
se caracteriza de duas formas, como ato de moldar a mente e o ato de
comunicar conhecimento, e € utilizada em trés arenas estratégicas, primeiro
sobre o ambiente organizacional e o mercado, a empresa interpreta a
informagao de modo a dar significado ao que esta acontecendo ao seu redor e
como ela estd reagindo, segundo, criar novos conhecimentos, através da
combinagado do conhecimento e experiéncias dos membros a fim de aprender e
inovar, e o ultimo, no modo em escolher e empreender cursos de acao
apropriados (TARAPANOFF, 2006). Para Choo (2003) estas caracteristicas
estdo conectadas e levam a organizacao a agir de maneira inteligente.

A sociedade da informacao implica a utilizacdo e a aplicagcdo da
informacao em todo o seu complexo contexto (TARAPANOFF, 2001) e em se
tratando no modo em escolher e empreender cursos de acao apropriados ou
tomadas de decisdo adequadas estes fatores e outros contribuiram para que
esse processo tornasse complexo, entretanto, com o uso estratégico e
inteligente da informacdo na organizagdo e principalmente no processo
decisério, pode de fato amenizar as incertezas e os conflitos recorrentes na

tomada de decisdo, proporcionar novos conhecimentos, alternativas mais



10

consistentes, reagir de forma oportuna no mercado, e tomar decisdes
inteligentes, boas decisées, fazendo com que as empresas tornem-se
competitivas e proativas.

Neste sentido o presente estudo parte da seguinte questao: como se
caracteriza o processo de tomada de decisdo dentro das empresas, qual o
papel que a informagéo possui neste processo? Como as empresas lidam com
essas questdes tendo em vista o contexto atual em que estao inseridas?

Essa investigagdo procurou analisar e colaborar no processo
decis6rio da empresa incubada de geoprocessamento (Geoplano), dando
maior énfase na criagdo do melhor método de formulacao/elaboracao,
abordagem/apresentacdao e entrega/finalizacdo dos produtos e servicos da
empresa, durante a pesquisa foi encontrado uma necessidade mais imediata
por parte da empresa em relagdo aos clientes da area ambiental privada, que
possuem um perfil diferente das empresas da area publica, seja ela urbana ou

ambiental.

2 PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO

As decisdes tomadas pelas empresas refletem no modo como
trabalham, seja no ambiente interno (organizacional) ou no ambiente externo
(mercado), suas decisbes representam tanto o perfil como a postura da
empresa perante o mercado, como se posiciona, organiza, enfim, demonstra
como a empresa trabalha num contexto geral.

Além de representarem também o sucesso ou o fracasso da
empresa em adquirir vantagem estratégica e competitiva sobre uma
oportunidade encontrada ou da resolucdo adequada e inteligente de um
problema diagnosticado, diante disso a tomada de decisdo comporta
importancia vital para as empresas.

As empresas que souberem articular, trabalhar e escolher os
melhores cursos de acdao seja sobre problemas e/ou oportunidades
desenvolverdo vantagens e diferenciais perante seus concorrentes, que
também estardo em busca de melhores alternativas e cursos de acao para

destacarem-se e ganharem vantagens de suas concorrentes.
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Para alcancarem melhores alternativas e tomarem melhores
decisbes precisam compreender corretamente o0s problemas e as
oportunidades que estao diante delas.

De inicio os responsaveis pelas decisbes ja encontram dificuldades
em diagnosticar quais sdo os problemas ou oportunidades a serem tratados
(LUECKE, 2007).

Luecke (2007 p. 47) “se vocé contextualiza o problema de forma
errada, nao ira resolvé-lo, mas contextualize-o corretamente e vocé estara
meio caminho da solug&o.”

Para Rowe (2007 apud LUECKE, 2007 p.40) “os contextos sao os
prismas através dos quais vemos o mundo. Eles determinam o que vemos e
como o interpretamos.”

Os contextos sao tao fortes que podem canalizar nosso pensamento
mesmo quando a evidéncia empirica da apoio a outra visdo. [...] Em
geral, o contexto é influenciado por nossos pressupostos, metas,
formagao educacional, experiéncias, expectativas e preconceitos. [...]
Um problema contextualizado inadequadamente pode eliminar

alternativas vidveis e resultar em decisbes de baixa qualidade
(ROWE, 2007 apud LUECKE, 2007 p.40).

Em sua excelente descricdo da contextualiza¢do, J. Edward Russo e
Paul J. H. Schoemaker (2007 apud LUECKE, 2007, p. 41) alertam que ao se
tratar de tomada de decisdo, “0 modo como as pessoas contextualizam um
problema, a perspectiva particular adotada por elas — exerce enorme poder
sobre as op¢des que elas reconhecerao e as solugdes que preferirdo.”

A discussao e a partilha de uma idéia, por fim, o levardao a uma
contextualizagdo adequada do problema. Quando a contextualizagao estiver
pronta o passo seguinte sera a geracao de alternativas (LUECKE, 2007).

Depois de contextualizado bem o problema ou a oportunidade,
definido o objeto ou a meta, as empresas precisam gerar alternativas, e que
estas sejam viaveis e propicias a empresa, que atendam as suas
necessidades.

Para gerar boas alternativas as empresas precisam lidar e trabalhar
com algumas questdes, como pressdes advindas do contexto atual em que as
estdo inseridas, “Sociedade da Informagdo”, contexto repleto de mudancgas
repentinas, sazonalidades, instabilidades, saturacdo de servigos e produtos,
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concorréncias, validade cada vez menor de servigos e produtos juntamente
com o valor atribuido a eles, que obrigam a empresa a escolher um curso de
acao de forma rapida, antes mesmo de terem todas as informacdes em maos.

A ndo certeza do resultado da decisdo e a auséncia de todas as
informagbes relevantes dificultam a escolha da agdo a ser tomada, o que
muitas vezes ocasiona a influéncia ou o preenchimento dessas lacunas com
intuicoes, antigas decisdes tomadas, formacdo de coalizagbes entre outras,
deixando claro aqui que essas ndo sdo necessariamente causadas somente na
decorréncia de incerteza e na auséncia de informagdes, da mesma forma que,
0 uso de intuicdo entre outras pode ser utilizada mesmo quando para 0s
decisores nao existam lacunas de informacéo e conhecimento na decisdo a ser
tomada.

Para Luecke (2007) além das influéncias decorrentes no processo
decisorio como sectarismo, habito de defender opinides pessoais, 0s decisores
devem estar atentos aos seus pressupostos, metas, experiéncias e
expectativas que muitas vezes os impedem de ter uma percep¢ao verdadeira
do problema ou de uma oportunidade.

Para Davenport (2001) salienta a mesma questédo, que em situagoes
decisivas as pessoas reajam de maneira emocional, o que pode influenciar na
decisao final a ser tomada, além da questdo do processo decisério poder ser
visto como exercicio de autoridade ou poder perante as decisdes a serem
escolhidas, especialmente as que acarretam grandes conseqiéncias, como
também a questdo de defender seus proprios interesses ou de outrem, eles
podem estruturar o assunto da decisdo de maneira a ajustar aos seus proprios
fins ou de outros, que é a questao de preferéncias, que podem ser ocasionadas
com a manipulacdo de informagdes. O processo pode caracterizar-se por
adotar varias formas de barganha, negociacdo e compromisso, que podem
conduzir a resultados que ndo serdo 6timos para nenhuma das partes.
(MILLER; KICSKSON; WILSON, 2004)

Os decisores devem combater seus proprios defeitos —
comportamentos e pensamentos que costumam resultar em decisdes ruins: a
obstinacdo, o excesso de confianga, analogias falsas, e um viés para as

evidéncias que confirmam as proéprias opinides (LUECKE, 2007).
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Luecke (2007) acrescenta ainda que as rivalidades internas e a
aplicacéo do poder pessoal desestimulam o didlogo livre e aberto que sustenta
a decisao eficaz, e esta s6 ocorrera quando organizacao e lideres promoverem
o debate saudavel e abrirem espaco para opinides contrarias ou diferentes das
suas.

Depois de estabelecidos os objetivos, enfrentam incertezas e
complexidades quando se defrontam com os problemas a serem solucionados
e determinar as melhores alternativas, tendo em vista os melhores resultados e
esclarecer e ordenar preferéncias, além de seus propdsitos e agdes interagirem
com inumeros elementos do ambiente num amplo horizonte de tempo (CHOO,
2003).

Para Luecke (2007) um dos maiores desafios para os decisores é
quando as decisbes a serem tomadas envolvem incertezas, apresentam
inUmeras alternativas, sdo complexas e suscitam questdes interpessoais.

Segundo Lebleici & Salancik (1981 apud TARAPANOFF, 2001)
segundo esses dois autores a incerteza provém de duas fontes, a primeira
refere-se as condicdes ambientais, tais como diversidade e volatilidade e a
segunda estd associada a uma situagdo de decisdo, de divergéncias entre
preferéncias e relagdes de causa e efeito.

Quanto maior for a capacidade de prever os resultados, menor sera
a incerteza. O objetivo das empresas sdo tomar decisées boas e inteligentes e
um dos recursos primordiais para que isso ocorra € o uso da informagao no
processo decisorio.

As empresas enfrentam questdes que interferem e influenciam no
processo de tomada de decisdo, como as preferéncias pessoais, formacao de
coalizacbes, prazos a serem cumpridos, cronogramas a serem seguidos,
adequar os recursos disponiveis a melhor solugdo ou medida, mesmo assim de
forma geral e resumida obrigam as empresas a tomarem uma agao estratégica,
inteligente e competitiva, como também formular uma solugdo que atenda a
vontade da maioria dos envolvidos, mas que focaliza naquilo que é prioritario
para a empresa como um todo, e que trara maiores e melhores contribuicées

num contexto geral.
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Outra questao é que decisdes geralmente tratarem do futuro no qual
ndo existem informagdes precisas, sdo poucas as decisfes tomadas com
informacdes perfeitas, devido a caréncia ou sobrecarga (TARAPANOFF, 2001).

As empresas precisam ser proativas, prever possiveis mudangas
que possam ocorrer futuramente, para que as agdes tomadas por elas hoje
correspondam a mudancas futuras, sejam elas no mercado ou mesmo dentro
da propria organizagao.

Além dos desafios advindos do contexto atual estabelecido pelo
mercado num contexto geral, e das questdes naturais e conseqientes como o
surgimento de incertezas, mesmo tendo informacdes claras disponiveis, é da
natureza humana sempre duvidar, mesmo quando tudo parece estar certo,
além do mais sao raras situacées onde o decisor ou a organizacdo como um
todo tenha em mao todas as informacdes relevantes para trabalhar e tomar
uma decisao (DAVENPORT, 2001).

Segundo Tarapanoff (2001), a tomada de decisao é muito mais do
que o momento final da escolha e é um processo complexo de reflexao,
investigacao e analise.

Segundo Luecke (2007) o melhor caminho para tomar boas decisdes
€ com a criagcdo de novas alternativas e avalia-las de acordo com os objetivos
propostos, os lideres em geral tomam decisdes ruins pelo fato de nao terem
todas as informagdes de que precisam e porque o futuro é repleto de
incertezas [...] “Eles em geral se véem voando no escuro, guiados somente por
dados incompletos, pelo conselho de colegas e ‘especialistas’ -, por sua prdpria
intuicdo” (LUECKE, 2007).

Davenport (2001) reflete sobre a questdo, em que algumas
empresas podem ter sucesso durante alguns anos baseando-se na intuicdo
dos seus decisores, porém as empresas mais bem sucedidas sdo aquelas que
permanecem em constante sintonia com as informagdes factuais e as utilizam
no processo decisério sejam elas informacgdes internas ou externas a empresa.

Depois de analisar as melhores alternativas, o decisor ou a empresa
tera melhores condigbes de tomar a melhor decisdo para um determinado
problema ou oportunidade.
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2.1 ALTERNATIVAS DO PROCESSO DECISORIO

Na literatura estudada, Richard Luecke apresenta alternativas bem
fundamentadas quanto as alternativas no processo decisério, logo abaixo

apresentaremos suas idéias sobre o tema referenciado:

As alternativas proporcionam as opg¢des necessarias para tomar
uma decisdo bem fundamentada. Porém existe uma grande diferenca entre
criar alternativas e criar boas alternativas, enquanto alternativas ruins o
colocardao em ter de escolher entre duas opgdes, uma lista de idéias boas
produz o efeito contrario.

Toda decisdo, para ser bem-sucedida, depende da compreensao
clara das questées que se apresentam e das formas como afetardao os
objetivos da empresa. E fundamental determinar a natureza do problema.

Os rumos alternativos de acao podem ser igualmente problematicos
quando cada alternativa também dificulta a tomada de decisdes.

“O ponto de partido para melhores e novas alternativas parte da
identificacdo do maior niumero possivel de alternativas, o brainstorming € uma
forma eficaz de gerar varias idéias e rumos de a¢ao” (LUECKE, 2007, p. 52).

Uma abordagem de investigagdo, um método para tomada de
decisdo, um processo aberto em que as pessoas sondam a questao
por meio de perguntas, exploram diferentes pontos de vista e
identificam uma ampla gama de opgdes, com o objetivo de chegar a
uma decisao racional que seja melhor para o grupo ou a
organizagao. Elas ndo defendem seus projetos preferidos (LUECKE,
2007 p.52).

Realize benchmarking externo para analisar como as outras

empresas e 0s outros campos lidam com problemas semelhantes aos seus.

Estimule os membros da equipe de decisdo a deixarem de lado seus
papéis tradicionais quando gerarem alternativas. Por exemplo, se
vocé estiver tentando fazer um brainstorming de um produto novo,
convide alguém de seu grupo de marketing para participar, mas
solicite a pessoa que pense em idéias sob a perspectiva financeira.
Vocé provavelmente vai descobrir que as idéias mais criativas vém a
tona quando as pessoas pensam sem suas carapugas funcionais.

Faca perguntas de sondagem, como “Que alternativas devemos
considerar?”. Dessa forma, vocé evita decidir cedo demais sobre
uma solugdo que pode nao ser a melhor. Entre as perguntas de
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sondagem mais importantes estdo aquelas que testam a validade
dos pressupostos do grupo. Esses pressupostos devem ser
explicitados e discutidos abertamente (LUECKE, 2007 p. 53-54).

Reveja periodicamente alternativas descartadas para garantir que

foram abandonadas por razdes consistentes.

Nao negligencie as alternativas hibridas. Em muitos casos, é
possivel combinar as melhores caracteristicas de duas alternativas,
ou mais, e transforma-las em uma alternativa nova e superior. Por
exemplo, o veiculo utilitario esportivo popular € um hibrido que retine
as melhores caracteristicas de uma caminhonete leve e de uma
station wagon comum. Da mesma forma, as minivans que aparecem
na década de 1980 combinam as caracteristicas mais populares de
uma van compacta, parecida com uma caminhonete, com o conforto
de um carro de passeio. (Luecke, 2007 p. 53-54)

“Estimule o didlogo franco e aberto, deixando claro desde o inicio
que o resultado final ndo sera predeterminado e que as sugestdes de todos
seréo valorizadas” (LUECKE, 2007 p. 54).

Em um ambiente de negécios, com freqiéncia, as decisdes devem
ser tomadas rapidamente. Entretanto, se ndo houver apoio em
situagbes de risco, 0s gerentes e outros responsaveis se sentirdo
inibidos pelo receio de serem punidos em casos de decisdes
equivocadas. [...] Portanto o tipo de organizagdao que cultiva a
confianga desvenda e apresenta a informacdo de forma criativa
encoraja o desenvolvimento do conhecimento e a aprendizagem de
forma continua e estimula a aceitagdo do risco. Uma organizagao
voltada para a aprendizagem, juntamente com o compartilhamento
ativo da informagao, cumpre esses critérios (TARAPANOFF, 2006 p.
66-67).

Deve-se criar um ambiente em que as decises eficazes sejam
possiveis. As informacdes ndo devem sofrer influéncias por fatores que séo
antitese da tomada de decis6es sensata. Nao devem existir rixas entre as
pessoas que eliminem a discussdo racional; ndo deve haver preferéncias,
manipulacdes e controles por parte daqueles que tem maior “poder” dentro da
organizagao, as pessoas devem reunir num ambiente fisico que estimule o
pensamento criativo e a deliberacdo cuidadosa. Um contexto que favoreca a
decisdo também tem regras basicas que determinam como uma decisdo sera
tomada.

Depois que vocé e sua equipe de decisdo identificarem um conjunto
de alternativas, vocé deve estimar quanto cada uma delas atende ao objetivo
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estabelecido no inicio do processo. Como que valor cada alternativa contribui
para o objetivo?

Em resposta a essa pergunta, os gerentes devem lidar com muitas
variaveis: custo, beneficios, impacto financeiro, intangiveis (reputagéo,
satisfacdo dos funcionarios e clientes), tempo, viabilidade, recursos (pessoas,
disponibilidade, necessidade de mais funcionarios, treinamento, projetos
sofrerdo se as pessoas focalizarem nessa op¢ao), riscos e ética.

“Uma avaliacdo que sempre tem alta classificacao na hierarquia das
preocupagdes de negbcios é o impacto financeiro, determinado por uma
andlise adequada” (LUECKE, 2007 p. 67).

Quando estd em jogo o emprego de capital em decisdes
estratégicas, as empresas dao grande énfase as medidas financeiras de valor.
Afinal, elas estao interessadas em alternativas que criem maior valor financeiro

para seus proprietarios.

As alternativas proporcionam as opg¢oes de que vocé precisara para
tomar uma decisdao bem fundamentada. Ao estimular a participagao
da equipe, intermediar o conflito criativo e ouvir as idéias, vocé
provavelmente vai gerar toda uma gama de opgdes que lhe sera util
quando vocé passar a proxima fase: a avaliagdo de alternativas
(LUECKE, 2007 p. 55).

“‘Apos formular um conjunto realista de alternativas, vocé deve
avaliar a viabilidade, bem como o risco e as implicacdes de cada opcéao
possivel” (LUECKE, 2007 pag. 78). Através de uma abordagem sistematica e
com o auxilio de ferramentas rigorosas a tarefa de avaliar alternativas torna-se
mais eficaz (LUECKE, 2007).

Nos negécios, incerteza do resultado € sindnimo de risco, e vocé
deve levar isso em consideragdo em sua avaliacao (LUECKE, 2007 pag. 78).
Uma decisdao baseada em uma perspectiva realista do problema, em uma
analise objetiva e desenvolvimento de alternativas viaveis conferem um nivel a
mais de garantia de que a investigagcdo dominara a tentagdo natural a defesa
de opinides pessoais.

Em suma, a tomada de decisdo sensata requer tanto arte quanto
ciéncia. Exige uma boa capacidade de avaliacdo e criatividade, além de
proficiéncia técnica (LUECKE, 2007).
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2.2 MODELO RACIONAL DE TOMADA DE DECISAO

As empresas tém optado escolher suas acbes sejam as mais
singelas as mais complexas através de processos baseados na racionalidade e
seguindo politicas e procedimentos organizacionais pré-estabelecidos.

A racionalidade no processo decisério e na tomada de decisdo
caracteriza-se por ser a forma mais adequada e com maiores e melhores
chances de alcancar os resultados esperados, por se tratar de um processo
baseado em dados estatisticos, em probabilidades, informacdes
fundamentadas, que proporcionam cenarios e justificativas mais consistentes
para se escolher um curso de acdo mais apropriado para a empresa, 0 que
também proporciona maior confianga e credibilidade para o responsavel pela
escolha do curso de acdo ou para a aceitacdo da alta administracdo da
empresa.

Sao inumeros os fatores presentes que influenciam e interferem no
processo decisorio e na tomada de decisdo, como a questdo de preferéncias
pessoais, coalizacbes, prazos, recursos, etc., que ja foram discutidos
anteriormente. A utilizagdo de politicas e da racionalidade visa impedir ou pelo
menos minimizar possiveis interferéncias e desvios durante o0 processo
decisério e na tomada de deciséo.

Para que o processo de tomada de decisdo aconteca de forma
perene e agil sdo necessarias regras, politicas, e procedimentos pré-
estabelecidos para cada etapa e para cada situagédo, para que nao fuja do
controle, daquilo que foi pré-estabelecido e dentro dos padrdes exigidos.

Segundo Choo (2003) diante do contexto em que as empresas tém
que tomar suas decisdes, elas utilizam metodologias, ferramentas, estruturas,
politicas, rotinas e regras de modo que orientem e simplifiquem o processo
decis6rio a ser coerente e coordenado. Porém, pode ocasionar o efeito
contrario, desestimulando a inovagao e a improvisagao.

Através do processo racional esperam obter maior controle e
racionalidade sobre as acdes escolhidas e tomadas por elas, partindo do
principio que o processo escolhido e as formas e métodos utilizados justifiquem

os resultados esperados e atingidos.



19

Na tomada de decisdes, regras e preferéncias estruturam a escolha,

mas os individuos improvisam e agem por iniciativa propria, de modo que a

organizacdao pode descobrir novos objetivos ou enfrentar situacoes
desconhecidas. (CHOO, 2003)
“As fraquezas humanas e as demandas externas e internas a

organizacao limitam o grau de utilizagdo da racionalidade” (TENBRUNSEL,

2004 p. 285)

Simon (1945), os tomadores de decisao sao incapazes de operar em
condigbes de racionalidade perfeita. A questdo sobre a qual se
decide provavelmente ndo é clara ou pode ser objeto de vaérias
interpretagodes; informagdes sobre alternativas podem nao estar
disponiveis, ser incompletas ou mal representadas; e os critérios
pelos quais solugdes potenciais sdo avaliadas sao geralmente
incertos ou nao estdo de acordo com as préprias alternativas. Além
disso, o tempo e a energia disponiveis para os tomadores de decisdo
buscarem maximizacdo de resultados sdo limitados e finitos. A
procura por melhores escolhas pode simplesmente levar um tempo
demasiadamente longo. A conseqliéncia dessas restricdes é que o
resultado sera provavelmente “satisfatorio” (satisficing) e nao 6timo,
sendo o que satisfaz e é suficiente em determinadas circunstancias.
(SIMON, 1945 apud TENBRUNSEL, 2004 p. 285)

“‘Uma decisdo totalmente racional exigiria informagcées que a

organizacao nao tem capacidade de obter, e um processamento da informacéo

que o ser humano nao tem capacidade de executar” (CHOO, 2003 p. 324).

Os meios pelos quais as decisbes sao tomadas podem ser
isoladamente racionais, enquanto os fins podem nao ser. Existe aqui
claramente um contraste entre a tomada de decisao vista como um
pré-requisito funcional da organizacdo eficaz e como o pilar da
atividade politica e do conflito entre grupos, em que jogos de poder
sdo disputados numa arena, que sO6 pode ser visualizada
parcialmente. [...] Esse assunto entra em outra discussao
organizacional, a questdo de jogos de poderes dentro das
organizagbes, porém o que queremos aqui € analisar 0 processo
decisorio focado no processo informacional e do conhecimento. [...]
O processo de tomada de decisdo € por inUmeras formas e
maneiras, desestabilizado ou influenciado. Estar atento a essas
dindmicas comportamentais das organizagbes ¢é importante,
principalmente em se tratando do valor e da importancia dele para a
empresa. (TENBRUNSEL, 2004, p. 286)

Embora a investigacdo aberta seja o ideal que deve ser almejado

por todos os foruns de decisdo, algumas pessoas acreditam ser impossivel

desenvolver um clima em que as pessoas nao discutam em favor de suas



20

opinides ou interesses pessoais. Em sua visdo, uma solucao pratica e realista a
esse problema € buscar um equilibrio entre a defesa e a investigagéo.

Usando uma abordagem hibrida, os membros do grupo abandonam
suas preocupagdes pessoais e entram no féorum de decisdo com a intencao de
agir como participantes sem tendenciosidades. Eles podem defender uma
posigcdo com que concordam fortemente, mas devem também investigar os
outros pontos de vista e considerar as alternativas. Eles entendem que a meta
€ encontrar a melhor solugédo para todo o grupo, mesmo que algumas pessoas
sejam afetadas negativamente pela deciséo.

Desta forma torna-se dificil justificar aos superiores, colegas e
subordinados uma decisdo baseada em um processo que nao fosse racional.

Apesar da utilizacdo de modelos que sigam padrdes politicos e
racionais, ndo impedem que as empresas tomem decisdées erradas, ou que
suas previsdbes nao ocorram, também ndo impedem desvios durante o
processo decisério e na tomada de decisdo como também nas formas como
seus funcionarios, departamentos e setores trabalham, mas possibilitam e
inspiram maior confianga e possibilidades de acerto e éxito no resultado
planejado e esperado.

De certa forma as empresas estdo cientes de que provavelmente
ocorreram desvios durante o longo processo organizacional e durante o
processo decisorio e na escolha do curso de acdo. Simon (1945 apud
TENBRUNSEL, 2004) complemente que através das restricbes humanas e das
influéncias humanas e situacionais que muitas vezes nédo sao controlaveis
favorecem a resultados diferentes do esperado, entdo o0 que as empresas e 0s
decisores esperam € que no final o resultado seja no minimo satisfatério, que
alcance os padrdes estabelecidos por eles como positivos e que estejam na

média do resultado esperado.

2.3 INFORMACAO NO PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO

A informagdo na Sociedade da Informagdo tornou-se elemento
chave, estratégico e competitivo para as empresas, e como foi apresentado
anteriormente representa para as empresas insumo comparavel a energia, e €

definida como bem ou recurso, econémico e estratégico, sendo utilizada em
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trés arenas estratégicas, sobre o ambiente organizacional e o mercado, criar
novos conhecimentos, e no modo em escolher e empreender cursos de acgao

apropriados.

Definir a estratégia, a partir da informacdo, avaliando as
oportunidades e ameagcas existentes e a sua capacidade de acionar
0s seus ativos para responder aos novos desafios, tem sido a
ocupacgao principal dos lideres e tomadores de decisao (McGEE;
PRUSAK, 1994 apud TARAPANOFF, 2006 p. 26).

Segundo Choo (2003) um dos pontos principais que as organizagdes
enfrentam refere-se a necessidade de informagdo, e essas sao incertas,
dindmicas e multifacetadas, e uma especificacdo completa s6 é possivel dentro
de uma rica representacao de todo o ambiente em que a informacao é usada.

Toda estratégia tem implicagbes especificas para um ambiente
informacional [...]. Estratégias especificas, em algumas empresas ou setores,
estdo mais diretamente ligadas ao uso efetivo da informacéo. “Ambientes
informacionais também podem impulsionar estratégias, em especial no que diz
respeito a nucleos de competéncia” (DAVENPORT, 2001 p. 226-228).

A maneira como o trabalho é feito depende bastante da
disponibilidade e da qualidade dos dados, e a adogdo de uma
perspectiva metodolégica no trabalho implica o compartilhamento
interdepartamental de informagdes [...]. Portanto, o gerenciamento
nesse campo requer ambientes informacionais nos quais as
decisbes sejam baseadas em fatos, ndo em intuigdes ou rumores, e
onde as estimativas de desempenho (custo, tempo, qualidade) sejam
entidades informacionais importantes. [...] Muitas empresas que
resolveram reestruturar ou melhorar seus processos descobriram
que precisavam modificar aspectos basicos de seus ambientes de
informacao (DAVENPORT, 2001, p. 229).

O uso da informacao no processo decisorio e na tomada de decisao
nao difere muito do contexto geral de uso da informagéo nas empresas como
um todo, ou seja, a forma como a informacao € utilizada, as finalidades, as
influéncias sobre ela, sdo as mesmas enfrentadas em outros usos, como em
decisdes que sao tomadas rotineiramente sem grandes proporgdes aparentes.

Davenport (2001) ressalta a questao da influéncia exercida pelo

ambiente organizacional no uso da informacao.

Esse ambiente inclui a situagdo dos negécios em si — estratégias,
processos, organizagao e cultura, orientagdo de recursos humanos.
Abrange, igualmente, os investimentos tecnol6gicos da empresa — as
tecnologias especificas empregadas pela empresa para processar e
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manipular dados — e inclui os fatores fisicos que afetam a
informacéo, como a localizagao e o projeto da unidade de negécios,
departamentos e escritérios (DAVENPORT, 2001 p. 244).

A grande diferenca ou a importancia maior dada a informagéao no
processo decisorio e na tomada de decisdo repercute pelo fato do que esta em
jogo, em muitos casos pode representar um impacto econdmico, estratégico e
competitivo consideravel a empresa e na maioria dos casos pode refletir o
sucesso ou o fracasso de alguma medida econdmica, estratégica e competitiva
perante clientes, fornecedores e principalmente concorrentes.

O uso da informagdo no processo da tomada de decisdo ira
depender da consciéncia de necessidade de informagéo durante o processo e
para o objetivo ou problema em si.

Segundo Choo (2003) a consciéncia da necessidade de informacao
surge a partir de sentimentos vagos de duvida e intranquilidade na prépria
capacidade de dar sentido a experiéncia, que podem se solidificar em questdes
bem definidas desencadeando a buscar por informagéo. A busca se da pela
iniciativa de obter informacdes para um propdésito definido, de modo a mudar
seu nivel de conhecimento, seu uso ocorre pela selegcdo e processamento da
informagdo de forma a mudar sua capacidade de dar sentido a uma
experiéncia e consequentemente de reagir ou agir sobre esse novo
conhecimento.

Considerando que os resultados sado obtidos de condicdes além das
acOes desencadeadas para produzi-los, a incerteza é uma fungdo tanto do
conhecimento das relagcbes de causa e efeito quanto das condicoes
probabilisticas do ambiente em que estas agcbes ocorrem.

A incerteza esta intimamente ligada ao carater probabilistico dos
resultados. Esta relacdo sugere duas medidas comuns para a incerteza:
variancia e entropia.

A entropia, que possui um papel significativo em teoria da
informacéo, pode ser usada para definir as inter-relagbes da incerteza no
ambiente, a quantidade de informacdo e as probabilidades de acdes
alternativas para uma Unica decisdo. A quantidade de informagédo associada a

uma situacao de decisdo elimina completamente a incerteza do espago. Em
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outras palavras, a incerteza associada a uma situacao de decisdo é reduzida
com a adi¢ao de informagao. (TARAPANOFF, 2001)

A informagédo é um componente intrinseco de quase tudo que uma
organizagao faz. [...] Primeiro, a organizagao usa a informacgéo para
dar sentido as mudangas do ambiente externo. A empresa vive num
mundo dindmico e incerto. [...] As forgas e a dindmica do mercado
moldam seu desempenho. [...] Em conseqiiéncia disso, uma tarefa
crucial da administragao é distinguir as mudangas mais significativas,
interpreta-las e criar respostas adequadas para elas. Para os
membros de uma organizagdo, 0 objetivo imediato de criar
significado é construir um consenso sobre 0 que é a organizagao e o
que ela esta fazendo; o objetivo de longo prazo é garantir que a
organizagao se adapte e continue prosperando num ambiente
dinamico.

A segunda arena do uso estratégico da informagao é aquela em que
a organizagao cria, organiza e processa a informagado de modo a
gerar novos conhecimentos por meio do aprendizado. Novos
conhecimentos permitem & organizagdo desenvolver novas
capacidades, criar novos produtos e servigos, aperfeigoar os ja
existentes e melhorar os processos organizacionais.

A terceira arena [...] € aquela em que as organizagdes buscam e
avaliam informagbes de modo a tomar decisées importantes (CHOO,
2003 p. 27-29).

“Investigar informacgdes relevantes depende das predilecées de um
individuo quanto a informagdes externas, de seu conhecimento e dominio
sobre as condicbes setoriais de atividade da organizacdo e do tipo de
informagéo que é rastreada” (DAVENPORT, 2001 p. 270).

Pesquisas indicam que o comportamento das pessoas que buscam e
usam a informagdo deve ser analisado em trés niveis. O nivel
situacional observa como as demandas do trabalho moldam a
necessidade e o uso da informacéo. O nivel cognitivo analisa como a
informacgéo é usada para suprir diferentes lacunas de conhecimento.
O nivel afetivo examina como as emogdes e o estado psicolégico
influenciam a busca da informagédo. Portanto, a necessidade, a
busca e o uso da informagao sao determinados pelas demandas do
trabalho e do ambiente social, pela lacuna de conhecimentos do
individuo e por sua experiéncia emocional (CHOO, 2003 p. 21).

As empresas devem estar preparadas para lidarem com alguns
fatores, muitas vezes recorrentes, influenciados e que influenciam de forma
direta e indireta os usos de informacbes e o0s cursos de agdo a serem
escolhidos.

E o caso da racionalidade no processo decisério e no

processamento da informagédo, em sua aquisicdo e uso, estamos longe de
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Sermos racionais nesses processos, muitas vezes a utilizacdo de um item em
particular deve-se ao local onde é encontrado, como se relaciona ao que o
decisor j4 possui € em como ele esta preparado para isso, outra vezes a
escolha é realizada através de barganha e formacdo de coalizagbes, ou
simplesmente por concessdes, competicdo ou rivalidades, ao invés do ideal,
que é apoiarem em avalia¢des racionais (DAVENPORT, 2001).

Na teoria, toda decisédo deve ser tomada racionalmente, com base
em informacées completas sobre os objetivos da empresa, alternativas
plausiveis provaveis resultados dessas alternativas e importadncia desses
resultados para a organizacao. (CHOO, 2003)

Mas segundo Luecke (2007) a realidade se mostra outra, os lideres
em geral nao tém todas as informacdes de que precisam e o futuro é cheio de
incertezas o que acabam gerando tomadas de decisdes ruins [...] Eles em geral
se véem voando no escuro, guiados somente por dados incompletos, pelo
conselho de colegas e “especialistas” -, e por sua proépria intuicao.

Outra questao apresentada pelo menos autor recai sobre a questao
das decisbes tratarem do futuro, para o qual ndo existem informacdes; em
geral, as informag¢des que usamos rotineiramente para chegar as decisées sao
incompletas. Segundo Tarapanoff (2001) poucas decisbes sdo tomadas com
informacgéo perfeita, devido a alguma insuficiéncia de informagéo e\ou de uma
sobrecarga desnecessaria. [...] O valor a ela dado é uma funcéo de efeito que
ela tem sobre o processo decisorio [...], se uma informacao adicional resultar
em uma decisdo melhor, entdo ela tera valor [...], uma mesma informagao
podera ter valor diferenciado, dependendo do contexto das organizacdes. Ou
seja, ‘o valor da informacéo depende do contexto da organizacao’.

A aprendizagem organizacional se da nao apenas pela obtencédo da
informacao, mas também por sua distribuicdo a terceiros. Em encontros nos
quais se trocam informacdes, € necessario oferecé-las para poder recebé-las.
Muitas empresas se preocupam com a revelacdo de dados, mas caso nao o
facam, podem também deixar de receber muita informacdo (DAVENPORT,
2001).

A identificagdo das necessidades de informagao uma parte inerente
do processo de investigagdo pode eliminar requisi¢des excéntricas e
respectivas de informagéo externa. A etapa de identificagao é valiosa
porque coloca os gerentes de informagdo em posi¢cdes que
provavelmente os habilitardo a ter um impacto produtivo na diregao
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estratégica da empresa. Ao descobrir, por intermédio do
planejamento estratégico, que tipo de informagédo é mais importante
para a empresa, gerentes de informagao podem gerar um novo
conjunto de objetivos para a aquisicdo ou criagdo de informagao
inovadora, mesmo que nao tenham acesso imediato a mesma
(DAVENPORT, 2001 p. 271).

“‘Uma boa decisdo, de acordo com Alan Rowe, depende da
capacidade dos gerentes de encontrar sentido nas informacbées de que
dispéem, algo extremamente dificil quando as informag¢des sdo volumosas e
vém de muitas fontes sem relagao entre si” (Luecke, 2007 p. 75).

Talvez o comportamento mais importante da administracéo
comportamental seja tornar claro que a informagcdo e o comportamento que
promove seu uso efetivo é valiosa (DAVENPORT, 2001).

“Usar ou ndo a informagdo no processo decisério € uma questao
complexa [...] de maneira geral, ela tem maior probabilidade de ser utilizada se
estiver chancelada com autoridade cognitiva, ou confiabilidade e certeza”
(DAVENPORT, 2001 p. 274).

Tendo ficado claro o tipo de necessidade de informacdo de uma
empresa, 0 passo seguinte é localizar as fontes certas. As empresas,
obviamente, ndo encontrardo toda a informagédo de que necessitam, e parte

dessa informacgao sera inacessivel ou muito dispendiosa.

A auséncia de diversidade nas fontes de informagao provavelmente
€ o fator principal que provoca pontos cegos na investigagdo do
ambiente. [...] Grande parte da informagdo relevante em uma
organizagdo tem origem em discussbes pessoais, rumores,
conjecturas e outras fontes de informacao nao-exatas e dificeis de
gerenciar, que os sistemas formalizados ignoram (DAVENPORT,
2001 p. 271).

Essa estrutura da “organizacado do conhecimento”, na qual a criagéo
de significado, a construcao do conhecimento e a tomada de decisdes estao
conectadas com um continuum de atividades que revigoram a organizagdo com
informagbes e conhecimentos que a levam a agir de maneira inteligente.
(CHOO, 2003)

Na GM (General Motors) os seus gerentes ressaltam a utilizacao da
pesquisa de mercado no desenvolvimento de novos veiculos. Definindo-o de

“processo de dialogo\decisao”, que estrutura a analise e 0 uso das informacgdes
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de mercado ao longo do ciclo de desenvolvimento de um novo modelo
(DAVENPORT, 2001).

Talvez a caracteristica mais importante seja a énfase global
colocada na informagédo. Gerentes e funcionarios sao analiticos?
Procuram informagdes antes de tomar decisdes ou iniciativas? Dao
atengdo a comunicados internos, envolvam eles a estratégias
organizacionais, produtos, servicos ou outras pessoas? Os
funcionarios estdao cientes do que se passa com concorrentes,
clientes e com restante do ambiente externo? Procuram saber das
ultimas noticias? (DAVENPORT, 2001 p. 233).

O mesmo autor sita 0 exemplo da cultura empresarial da Xerox, que
agora enfatiza a administracao baseada em fatos e as decisdes sempre que
possivel, sdo fundamentadas em provas concretas. Claro, os fatos ndo devem
banir completamente a intuicdo bem-informada, mas a Xerox precisava
estabelecer um equilibrio mais sadio entre os dois.

A melhor forma para trabalhar essa questao de contextualizacéo e
valor da informacéao seria implantando um processo de gestdo da informacéo,
um conjunto estruturado de atividades que incluem o0 modo como as empresas
obtém, distribuem e usam a informagdo e o conhecimento. A administracdo
holistica da informagdo ou administracdo informacional centrada no ser
humano (DAVENPORT, 2001).

3 GESTAO DA INFORMACAO

A informagdo tornou-se parte integrante e essencial para as
empresas, saber aproveitar e trabalhar com a informacao corretamente sejam
nos processos estratégicos, taticos e operacionais pode de fato oportunizar a
empresa a ser competitiva, inteligente e destacar-se no mercado em que esta
inserida.

Principalmente no que se refere ao processo de tomada de deciséo,
como foi visto anteriormente, € o processo que confere maior importancia e
peso para as empresas, € a informacao adquire representatividade decisiva e
crucial durante e para os fins desse processo e para a empresa como um todo.

“Na era da informacdo, o desafio ndo se resume a questdo da
armazenagem da informagdo, mas se estende ao fluxo de informacdes
destinadas aos tomadores de decisdo” (TARAPANOFF, 2006 p. 75).



27

“A geréncia de recursos informacionais enfatiza a analise dos
conteudos das informagbes ambientais internas e externas gerando inteligéncia
para a tomada de decisao nas organizacoes” (TARAPANOFF, 2006 p. 24)

Segundo Tarapanoff (2001) a utilizacdo da gestdo da informacao
para produgdo de inteligéncia sdo elementos basicos para o desenvolvimento
estratégico das organizagoes.

Conceitualmente, a gestdo da informagdo é um conjunto de seis
processos distintos, mas inter-relacionados: identificacdo de
necessidades informacionais; aquisi¢gdao de informacéo; organizagédo
e armazenagem da informagédo; desenvolvimento de produtos
informacionais e servigos; distribuicido da informagédo; e uso da
informacdo. Este processo é ciclico e deve ser realimentado
constantemente (CHOO, 1998 apud TARAPANOFF, 2001 p. 44).

s

O principal objetivo da gestdo segundo Tarapanoff (2001) é
potencializar recursos e a capacidade informacional da organizacéo, de forma
que a gestao da informacao tornara a organizacao a estar apta a aprender e
adaptar-se as mudangas ambientais.

A criagdo da informagéo, aquisi¢do, armazenamento, analise e uso
dara a organizacdo uma estrutura para o suporte ao crescimento e
desenvolvimento inteligente, estara pronta para possiveis e provaveis
mudancas, exigéncias e novidades do ambiente organizacional e do mercado
(TARAPANOFF, 2001).

Nesta perspectiva, a principal finalidade € o acompanhamento
eficiente de processos, o apoio a tomada de decisbes estratégicas e a
obtencdo de vantagem competitiva em relagdo aos concorrentes. Além do
gerenciamento de todo o ciclo da informacdo, inclui a atividade de
monitoramento ambiental (interno e externo) (MORESI, 2001 p. 104 apud
TARAPANOFF, 2006).

O processo mais eficaz é aquele que incorpora um sistema de
aquisicao continua de informacdes, sejam elas do ambiente interno ou do
externo, comportando varias atividades de exploragdo do ambiente
informacional, classificacdo da informagdo de forma a torna-lo pertinente,
formatagao e estruturagéao das informacdées (DAVENPORT, 2001).
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A necessidade de a organizagdo manter um aprimoramento continuo
para contar com a confiabilidade de resposta as mudangas
ambientais (oportunidades e ameagas), com a capacidade de
adaptagao rapida, assim como de potencializar a sua capacidade de
inovar, dependem de uma infra-estrutura de informagao de alta
qualidade (PRAHALAD & KRISHNAN, 1999 apud TARAPANOFF,
2001 p. 44-45).

Para que esse modelo de gestdo tenha valor real ele
necessariamente precisa refletir a turbuléncia, volatilidade e a complexidade do
mercado, dos locais de trabalho e da mente humana, como também os
profissionais da informag&o responsaveis por esse trabalho devem investigar
continuamente a credibilidade de suas fontes (DAVENPORT, 2001).

O mais relevante é definir padrdes e orientacdées comuns de modo
que documentos, programas e mensagens possam ser trocados facilmente por
toda empresa, sem deixar de lado a questao da forma de apresentacao, as
pessoas preferem informagdes oportunas e ricas em detalhes contextuais |[...]
quando elas envolvem sequéncia e causalidade (isto é, uma histéria), quando
sdo apresentadas com humor ou quando ganham uma interpretacao Unica —
informagdes visualmente ricas, em cores, texturas, estilos — e que tenham
relevancia para nossas vidas e nosso trabalho. (DAVENPORT, 2001)

Pape (2001 apud DAVENPORT, 2001 p.243) argumenta que em
uma organizagao tao dispersa os fornecedores de informagdo devem buscar
constantemente agregar valor aos dados, filtrando-os dando-lhes contexto e
interpretacdo. “Um dos maiores desafios para a implantacdo de um
gerenciamento informacional dentro das empresas € que uma administracao
informacional bem-sucedida significa competir com outros projetos por tempo e
recursos, bem como gastar algum dinheiro; portanto, o retorno financeiro desse
investimento precisa ser mostrado” (DAVENPORT, 2001 p. 283-284).

A maior dificuldade entra na questao de mensurar as contribuicdes
realizadas pela gestao, principalmente na questao de contribuicdo de ganhos
financeiros, em afirmar e comprovar que a empresa ganhou ou economizou
capital devido a gestao.

Outra questado € a de decisbes ja tomadas, se com a gestdo da
informacao a decisao poderia ter levado a resultados melhores (DAVENPORT,
2001).



29

Sao questdes ainda muito discutidas, mas ignorar o fato de que uma
informagao oportuna pode contribuir com uma decisdo, processo ou a empresa
como um todo é inegavel.

Para a implantagdo do programa de mudangas é necessario, quase
sempre, haver participacao, interesse e apoio da alta geréncia (DAVENPORT,
2001 p. 283).

Segundo Davenport (2001) na maioria das grandes empresas 0s

ambientes informacionais sao estarrecedores.

Ninguém sabe o que sabe, ou o que precisa saber. H& pouca
informacao acessivel sobre funcionarios, clientes e até mesmo sobre
os proprios produtos. Mesmo as empresas famosas pela aplicagao
de sistemas de informagdo especificos costumam contar com
ambientes informacionais internos pobres (DAVENPORT, 2001

p.16).

A informacgao perpassa por todos os servidores e departamentos de
uma organizacdo atuando em decisdes, das mais simples as mais complexas.

Segundo Nicholas Rudd (2001 apud DAVENPORT, 2001 p. 282), o
diretor de conhecimento, acredita que o conhecimento e a informac¢ao podem
ser administrados por todos os funcionarios; seu papel é educé-los e influencia-
los.

As informagdes normalmente encontram-se muito dispersas nas
organizagdes. Elas provém de muitas fontes, sdo usadas para finalidades
variadas, ficam armazenadas em uma diversidade de meios e formatos. [...] A
resposta, evidentemente, ndo € reduzir o nimero das fontes. [...] Algumas
vezes, a informacao é valiosa simplesmente por vir de fontes e locais diversos
(DAVENPORT, 2001).

Quando comecamos a pensar nas muitas relacées entrecruzadas de
pessoas, processos, estruturas de apoio e outros elementos do ambiente
informacional de uma empresa, obtemos um padrao melhor para administrar a
complexidade e a variedade do uso da informacao.

A gestdo da informagdao trabalha o cerne informacional das
organizacdes, segundo Davenport (2001) ela envolve quatro diferentes
abordagens, que correspondem, grosso modo, a quatro modalidades — ou

“fluxos” — de informacédo em uma organizacao moderna:
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1. Informagdo n&o-estruturada: Profissionais de areas diversas
reuniam informacdes para fins especificos e entregavam-nas aos tomadores de
decisdo para seu uso. Futuramente o gerenciamento da informagdo néo-
estruturada pode direcionar-se menos com uma fung¢do central e mais com
pessoas, em toda organizagdo, que tenham conhecimentos importantes a
compartilhar;

A maioria dos administradores tem nas informacdes verbais suas
fontes mais importantes [...], tendem a obter de fontes humanas dois tercos da
informacao que usam. A maior parte dessa informacao provém de contatos
pessoais; o restante, de conversas telefénicas. No outro terco encontra-se a
informacao estruturada, que em grande parte vém de documentos sobre o
ambiente externo, de pesquisas de mercado a revistas do setor industrial e o

Wall Street Journal.

2. Capital intelectual ou conhecimento: O conhecimento muitas
vezes € um processo longo e confuso, e as maneiras de utiliza-lo sdo multiplas
e imprevisiveis [...]. Os seres humanos sdo essenciais para conceber,
interpretar e obscurecer esse complexo tipo de informagédo, um gerenciamento
desse tipo de informacéo € fundamental simplesmente por este fato.

A gestado deve [...] estimular seus funcionarios a contribuir para as
bases de conhecimento e para os bancos de dados de discussdo. Deve
permitir que varios profissionais tenham acesso a propostas, documentos,

apresentacdes ou descricdes de produtos que possam auxiliar nas vendas;

3. Informacdo estruturada em papel: As estratégias de
gerenciamento informacional que fazem cada funcionario um gerente de
registros parecerem as unicas alternativas viaveis. E as taticas generalizadas,
centradas em como as pessoas Criam, armazenam € usam arquivos, serao
mais valiosas do que aquelas que envolvem apenas tecnologia ou arquitetura
de registro, [...] gerenciamento integrado de multiplos tipos de informagéo. [...]
Até os arquivos mais bem cuidados nao terdo nenhum valor se nao forem

utilizados;
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4. Informacdo estruturada em computadores: Além dos dados de
gerenciamento operacional ou que envolve antecedentes financeiros que sé@o
tipos de informagdes de facil armazenagem, [...] outras formas de informacao
importantes para executivos — incluindo ndmeros do mercado externo,
comunicagoes estruturadas dentro e fora da empresa, arquivos de textos ou
imagens — geralmente ndo podem ser administradas pelos métodos que
observei.

Muitos pesquisadores parecem ter esquecido que certas
informagdes ndo podem ser encontradas em bancos de dados on-line ou
confiadas a eles (DAVENPORT, 2001).

Outro aspecto que deve ser levado em conta para uma boa gestao
informacional mais especificamente para um melhor fluxo informacional esta na
disposicdo do espaco fisico, o lugar onde os individuos e os grupos estao

situados em relacao aqueles com quem trabalham.

Esse componente também consiste nas estruturas fisicas — edificios,
layouts, escritérios, mobilia — nas quais as pessoas trabalham.
Finalmente inclui a aparéncia fisica e a distribuicdo da informacao.
[...] Poucas generalizagbes acerca da informagdo sao tao
verdadeiras como esta: trocamos informagdes com aqueles que
vemos com freqiiéncia. Existem muitos motivos para preferirmos a
comunicagdo pessoal [...] Obviamente as pessoas que precisam
comunicar-se com regularidade devem estar fisicamente proximas
umas das outras. Na verdade, varias empresas tém modificado o
espago fisico para estimular a troca de informagbes. [...] A
localizagdo também pode melhorar a troca de informagdes
interdepartamental. [...] Processo importantes, como o
desenvolvimento de novos produtos ou o servigo ao cliente, portanto,
beneficiam-se quando situados no mesmo local.. [..] Uma
localizagdo em comum, evidentemente, ndo precisa ser permanente.
Diversas empresas descobriram que podem reunir seus funcionarios
durante determinado periodo, de modo a estimular a troca de
informacdes. [...] Altos niveis de comunicagao eletrénica fazem com
que aumentem o0s contatos pessoais dentro das organizagoes [...]
muitas empresas estdo geograficamente dispersas, e seus
funcionarios precisam comunicar-se eletronicamente (DAVENPORT,
2001 p. 238-242).

Davenport (2001) em seu modelo de gestdo da informagéo
organizacional, além de exigir das empresas um modo holistico de pensar,

possui quatro atributos-chave importantes a serem seguidos:
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1. Integragé@o dos diversos tipos de informacgao:
Os fornecedores de informacdo que desejam atender as
necessidades dos clientes ndao devem direcionar as pessoas a nenhum tipo

particular de informacao; devem combinar todas as médias disponiveis.

2. Reconhecimento de mudangas;

Os sistemas de informacao também devem ser flexiveis. Uma vez
que ¢é impossivel entender ou prever totalmente como um ambiente
informacional vai evoluir dentro de uma empresa, a administracao
informacional precisa abrir espaco para a transformagcao — até mesmo quando
nao se sabe ao certo que tipo de transformacao sera essa. [...] Reconhecer que
a evolucao é um fato da vida organizacional € um primeiro passo, necessario a

todos os administradores.

3. Enfase na observacio e na descricéo;

Descrever as diversas fontes dos varios tipos de informacgéo, a
maneira como a informacéo e o conhecimento sdo usados nos processos de
trabalho e as intengdes e os objetivos da empresa € uma tarefa essencial e
muitas vezes esmagadora. Dada a multiplicidade de fontes e de usos da
informacdo e da relacdo préxima entre o ambiente informacional e o da
empresa como um todo, prever o futuro € virtualmente impossivel. Uma
empresa, por exemplo ndo pode saber que serdo seus concorrentes dentro de
um determinado periodo de tempo, ou que tipo de informacao sobre eles sera
necessaria. Faz muito mais sentido descrever que tipo de informagédo sobre a
concorréncia a empresa possui no presente, juntamente com 0s recursos para

obtencao de novas informagdes quando estas forem necessarias.

4. Enfase no comportamento pessoal e informacional.

No passado, os fornecedores de informacado centravam a atencéao
quase exclusivamente na producdo e na distribuicdo da informacéo, se que
ninguém se preocupasse com que o0s usuarios faziam com ela depois de
recebé-la. Portanto, ndo sabemos muito como ajudar os individuos a procurar,
compartilhar, estruturar e dar sentido a informacdao. Também sabemos muito

pouco sobre formar ou desenvolver culturas de informacao positivas — os
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amplos padroes de atitudes e comportamentos que perpassam toda a
organizagdo (DAVENPORT, 2001).

A gestéo da informacgéo abarca seu trabalho em todo o perimetro
informacional da organizacdo, um deles é o ambiente externo, Segundo
Davenport (2001) as empresas nao podem depender somente de um tipo
estruturado de troca de informagcdo com seus associados nos negocios caso
queiram continuar flexivel e adaptavel ao ambiente externo.

Porém sem esquecer que grande parte do volume informacional
interno da empresa refere-se ao ambiente externo dos negdécios, muitas
empresas esquecem desse detalhe e preocupam-se apenas com as
informacdes produzidas pelo ambiente externo e se esquecem das
informacbdes produzidas e armazenadas dentro da prépria organizacao, a
gestao visa equilibrar esses dois processos, trabalhando tanto com as
informacdes internas quanto as externas, sendo ambas igualmente importantes
para a organizagao.

E importante investigar o ambiente externo, mais do que adaptar-se
a ele ou molda-lo, manter um fluxo de informagéo tanto dentro quanto fora da
organizacdo, essa medida que integra um processo de investigacao bem-
sucedido (DAVENPORT, 2001 p. 249).

Os fatores externos a empresa devem ser analisados, uma vez que
dizem respeito diretamente ao ambiente em que se situa a empresa.
A andlise desses fatores permitird conhecer com maior precisdo a
concorréncia, as Ultimas inovacgbes, o estudo de pesquisa e
desenvolvimento (P&D), os fornecedores, os clientes (inclusive
clientes em potencial), os novos entrantes, os produtos e os
servigcos. A analise do conjunto desses fatores permite a empresa
posicionar-se em relagdo ao mercado. Uma boa andlise permite
tomar decisdes estratégicas com referéncia ao desenvolvimento ou
abandono de um produto, sobre o investimento em um novo dominio
de pesquisa, ou ainda sobre eventuais aproximagdes com outras
empresas, que seriam necessarias para manter a competitividade
(TARAPANOFF, 2006 p. 80).

“‘Em suma, um processo, uma pessoa ou um canal deve ser
desenvolvido para direcionar a informacao para o interior da organizacao e
integra-la em um formato util” (DAVENPORT, 2001 p. 273).
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A gestéo da informagao tem como principal ferramenta para coleta e
aquisicao de informagdes provenientes do mercado a inteligéncia competitiva.

Nao se chega a inteligéncia pelo acesso passivo a informacao. A
inteligéncia deve ser criada, e € ao longo desse processo de criagdo, o
processo de gestdo da informacao [...], que vai se elaborando um sistema util
as organizagoes, integrando em sua cultura e em seus cenarios voltados ao
futuro. [...] Gestdo da informagéo, [...] inteligéncia competitiva subsidiam a

decisao estratégica (TARAPANOFF, 2006 p. 31-32).

3.1 INTELIGENCIA COMPETITIVA

A adaptagdo ao ambiente externo ou mercado tornou-se uma
questao de vida ou morte para as empresas, de forma indispensavel devem ser
compreendidas e assimiladas as condigbes e tendéncias do mercado e
setores, sao essenciais para as empresas informacdes de consumidores,
concorrentes, fornecedores, parceiros comerciais e érgaos governamentais, o
gerenciamento continuo de informacdes do ambiente externo pode representar
grande oportunidade para o crescimento atual e futuro da empresa e de seus
negocios.

A inteligéncia competitiva (IC) permitira localizar as fontes de
informacg&o e organizar seu tratamento até a elaboracao de informagdes de alto
valor agregado, a fim de aperfeicoar a tomada de decisao.

Ela permite, igualmente, realizar melhor analise das necessidades
(TARAPANOFF, 2006 p. 79).

A criagao de uma inteligéncia consiste, portanto, na realizagao de um
sistema que permite a aquisicdo de informagbes visando ao
aperfeigopamento de agbes ofensivas ou defensivas da empresa.
Uma rede de inteligéncia deve permitir o intercAmbio de informagdes
entre as organizagdes no tocante ao ambiente externo a sua
estrutura, a fim de permitir-lhes adotar politica mais proativa do que
ativa e, assim, tomar as decisdes que as tornardo mais competitivas.
[...] A IC permite, finalmente, a empresa manter o seu
posicionamento no mercado global. Com efeito, a globalizagao, a
evolugdo das tecnologias de informagdo, a comunicagdo, a
desregulamentagao dos mercados e a explosdao da quantidade de
informagdes obrigam as organizagdes a criar sistemas de
monitoramento em tempo real, permitindo-lhes antecipar-se as
mudancas e vislumbrar suas oportunidades (TARAPANOFF, 2006 p.
79).
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A empresa deve desenvolver a percepgdo da necessidade de

explorar e conhecer o ambiente externo, caso queria ser bem-sucedida.

No contexto da globalizacao, a inteligéncia competitiva tem permitido
trazer respostas no ambito organizacional e informacional para as
organizagoes.

De um lado, permitiu otimizar o funcionamento interno dos diversos
servicos da organizagdo, oferecendo, de outro, solugbes para
incrementar a tomada de decisdo. Com efeito, por meio dela,
aperfeicoam-se a coleta, a andlise e a armazenagem da informacao
para produzir informagdes de alto valor agregado, propondo, dessa
forma, solugbes para as organizagbes que procuram manter-se
permanentemente competitivas (TARAPANOFF, 2006 p. 74).

Grande parte das empresas nao controlam os ambientes e
mercados em que estdo inseridas juntamente com as politicas externas
envolvidas, entretanto, as empresas podem levar em conta 0s seguintes
meandros para crescer € ganhar seu espaco no mercado (DAVENPORT,
2001).

Muita informagédo capaz de alterar a dindmica competitiva de um
setor encontra-se disponivel no ambiente externo. Entretanto, para
que a empresa possa perceber a existéncia dessa informacgéao, trazé-
la para as pessoas certas e agir de acordo com ela, a [...] empresa
deve funcionar como um reldégio — o que nao € nada facil, e ndo foi
conseguido completamente por nenhuma empresa que conhego
(DAVENPORT, 2001 p. 277).

Segundo Tarapanoff (2001) a inteligéncia competitiva é composta de
diversos tipos de informagdo, sejam elas tecnoldgicas, ambientais, sobre o
usuario, competidores, mercado, produtos, como também informagdes de
carater econémico, regulatério, politico e demografico, informacdes essas que
afetam o mercado em que a organizagdo esta ou encontra-se instalada. E um
processo sistematico pelo qual transforma pedacos esparsos de dados em
conhecimento estratégico.

“Um sistema de inteligéncia competitiva permite organizar a coleta
de informagbes e processar seu tratamento e analise, visando a criar uma
informagdo de forte valor agregado, a qual permitirda a empresa criar uma
verdadeira inteligéncia para decisdes estratégicas” (TARAPANOFF, 2006, p.
79).
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“As empresas devem adequar-se pelo menos minimamente a seus
ambientes externos” (DAVENPORT, 2001 p. 247). Segundo o mesmo autor,
“nenhuma empresa é forte o bastante para ignorar ou controlar seu ambiente
externo quando se depara com tendéncias setoriais e orienta¢cdes do governo
local ou se engaja em uma batalha de marketing. O minimo de que a
organizagao necessita em termos de ambiente externo da informacéo comeca
pelas  informacdes  sobre  clientes, fornecedores,  concorrentes,
regulamentadores e mercados de tecnologia” (DAVENPORT, 2001 p. 270).

Além da funcdo de coleta de dados factuais a inteligéncia
competitiva tem o objetivo também de desenvolver o entendimento das
estratégias e da forma de agir com seus principais competidores.

“A inteligéncia competitiva deve criar “efeitos de surpresa” nos
tomadores de decisao, permitir recolocar as acdes no seu contexto e amenizar
frustragcbes diante de interpretagdes dificeis ou contraditérias de certas
informagdes” (TARAPANOFF, 2006, p. 78).

Um dos fatores decisivos nesse tipo de processo de inteligéncia € o
de carater proativo, na tentativa de prever possiveis cursos que um produto,
servico ou iniciativa desenvolvida pela empresa pode desencadear nos
competidores, prever provaveis reagdes desses (TARAPANOFF, 2001).
Segundo a mesma autora isso reflete a ligagao entre a pesquisa e a estratégia,
a inteligéncia competitiva deve tornar-se parte integrante do processo de
gestdo estratégica das empresas principalmente no que se refere ao
monitoramento continuo dos competidores, dos usuarios, dos fornecedores e
de outras forcas industrial, este previne a organizacao de surpresas.

Com o monitoramento e avaliacdo dos desenvolvimentos industriais
e das atividades competitivas, a empresa ao estar constantemente atualizadas
das informacdes relevantes e decisivas presentes no mercado estara apta a
adotar agbes estratégicas, neste caso, tomar decisées apropriadas e oportunas
e a tempo habil (TARAPANOFF, 2001).

Porém devem sempre ter em mente que ndo basta a simples
identificacdo da informagéo sobre uma oportunidade, Davenport (2001) sita o
caso da Microsoft, que a identificacdo ndo determinou automaticamente seu
sucesso, foram necesséarias outras etapas desse processo, a geragao de um

negécio demonstrativo, a andlise de mercado e a implantagcdo, essas que
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geraram 0s maiores obstaculos, porém, foram essas etapas que fizeram
diferencga nesse caso.

A inteligéncia competitiva em sentido amplo exige que as empresas
mantenham foco continuo no ambiente externo, ela vai além de estudar
competidores, € o processo que estuda qualquer variavel que de alguma forma
possa atingir ou ser Util para a empresa, de forma que seu uso torne a empresa
mais competitiva e que a posicione melhor no mercado (TYSON, 1998 apud
TARAPANOFF, 2001 p.44-45).

A inteligéncia competitiva tenta [...] “oferecer a empresa solugdes
que lhe permitirdo, ao melhorar sua competitividade, tomar decisdes
estratégicas adaptadas as suas necessidades e possibilidades”
(TARAPANOFF, 2006 p. 80).

Para ter inteligéncia é preciso contar com uma infra-estrutura de
telecomunicagbes como base, utilizar computadores e softwares e
gerar contetdos informacionais, em forma de bases de dados,
produtos e servigos. A integragdo desses elementos requer gestao
da informacao.

Um conjunto de ferramentas, o qual tem despontado como Uutil para
gestar a informacao, é a inteligéncia competitiva. Na verdade, ela é
mais do que isso, € uma nova sintese tedrica no tratamento da
informacgéo para a tomada de decisdo, uma metodologia que permite
0 monitoramento informacional da ambiéncia e, quando
sistematizado e analisado, a tomada de decisdo (TARAPANOFF,
2001 p. 44-45).

Davenport (2001) sucinta que realmente as empresas precisam de
sistemas internos de informacdo para obter dados de mercado dos seus
negocios, entretanto muitas vezes eles variam e diferenciam de acordo com as
particularidades de cada empresa, devido a suas estratégias de negocios
serem diferentes. Porém um detalhe essencial que as empresas devem
trabalhar é a questdo da forma como a informacdo € formalizada e
comunicada, esta deve ser realizada de forma adequada ao seu publico-alvo
que utilizara a andlise das informagbes sobre a concorréncia (DAVENPORT,
2001).

O meio mais efetivo de obtengdo, formatacdo e circulacdo de
informacgéo sobre a concorréncia € um sistema hibrido que tem como
fontes pessoas, servigos on-line e registros escritos. [...] As mais
importantes e valiosas informagbes sobre a concorréncia estaréo
sempre na cabega de analistas e da equipe de linha de frente.
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[...] precisamos avangar, de um lado, por meio de entrevistas a
especialistas, por outro, do comparecimento a feiras comerciais
(DAVENPORT, 2001 p. 254-255).

O mesmo autor levanta a questao de que o mercado de informacao
€ atualmente menor que o tecnolégico e que grande parte das informacdes
necessarias aos gerentes provém de fontes internas, e que ainda sdo poucos
os profissionais que voltam a atencdo as informag¢des do ambiente externo
(DAVENPORT, 2001).

Davenport (2001) aborda que mercados de informacédo englobam
tanto informagdes advindas do ambiente externo (caso, por exemplo, de
consumidores e concorrentes), quanto aspecto do ambiente interno (padrbes
de dados do setor, exigéncias de relatérios pelo governo ou produtos e
servicos compostos por informacéao).

Em relacdo aos mercados, as informacdes ficam disponiveis por
varios meios, fontes e formatos, como bancos de dados on-line, obras
publicadas, opinides de especialistas e de lideres setoriais, temas politicos e
sociais e os ultimos rumores de uma feira de negécios (DAVENPORT, 2001).

O ponto de partida para a busca, coleta e utilizagdo das informagdes
do mercado deve iniciar em saber que tipo de informagédo externa existente e

disponivel pode auxiliar ou sera util para a empresa.
3.2 INFORMAGCOES SOBRE CLIENTES

Os clientes tornaram-se parte primordial na construgdo de
estratégias das organizacdes, conhecer o que os clientes necessitam, desejam
e esperam dos servigos e produtos oferecidos sdo vitais para 0 sucesso ou
sobrevivéncia das empresas.

O primeiro passo em direcao a tornar o cliente parte dos processos
de criacado de produtos e prestagcao de servigos é identifica-lo juntamente com
suas necessidades. Os clientes tratados aqui sdo os finais, aqueles que

utilizarao de produtos e servicos em seu cotidiano.

O conceito tradicional de qualidade estava pautado na concepcgao de
controle da qualidade, aplicado na corregcdo de defeitos e falhas
ocorridas em produtos, detectadas exclusivamente pelos processos
internos da organizagao. (ARAUJO Jr., 1998 p.55)
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O cliente era vista como fator secundario, como receptor e\ou
consumidor daquilo que a empresa oferece e produz.

Mas com o desenvolvimento e crescimento cada vez mais acelerado
de empresas oferecendo produtos dentro de um mesmo mercado, foram
necessarias que as empresas buscassem mudancgas que as diferenciassem de
suas concorrentes e com isso conquistar mais clientes e sobressaisse dentro
do mercado em que atua.

A Dbusca por diferenciais e\ou vantagens em seus produtos e
servigos agora com a vasta opcao de escolha, todas oferecendo alta qualidade
em seus produtos e servicos, as mudangas partiram para as particularidades e
preferéncias dos clientes, num processo cada vez mais afunilado, partindo para
atender necessidades de grupos especificos dentro de um mesmo mercado,
até chegar as necessidades particulares de cada cliente.

O cliente tornou-se parte da organizacdo, desde o processo de
producao as decisdes a serem tomadas pela alta administragdo, como criacao
ou mudangas nos produtos e servi¢os oferecidos pela empresa.

“As empresas que forem capazes de manter o foco no usuario e
atencado as necessidades atuais e futuras dos clientes serdo aquelas que
experimentardo prosperidade a longo prazo” (SHIOZAWA, 1993 apud ARAUJO
Jr., 1998 p.44).

Conhecer os clientes tornou-se necessario para as empresas, € as
empresas que tiverem mais informag6es sobre seus clientes e através dessas
tomarem decisdes estratégicas e inteligentes, terdo grande probabilidade de

conquistar ou ganhar vantagem sobre seus concorrentes.

Assim sendo, o cliente\usuario precisa ser encarado como indicador
na melhoria continua da qualidade, no aumento do nivel de
competitividade e no conseqiiente aperfeicoamento organizacional
(ARAUJO Jr., 1998 p.55).

Dessa forma, alcancando alta qualidade e o aumento da satisfacao
dos clientes com a empresa, como também tornando a empresa proativa nas
tendéncias e\ou mudancas que seus clientes possam ter futuramente.

E preciso estabelecer um processo constante de ‘feedbacks’ do

cliente\usuario, que além de serem mensurados, precisam ser transformados
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em conhecimento para a geracao de atributos desejados pela demanda e que
também influenciem diretamente a organizacdo no seu planejamento
estratégico de servigcos e controle de processos.

A empresa nesse constante relacionamento com o cliente possiveis
erros poderao ser solucionadas antes mesmo do produto\servigo ser oferecido
para o cliente, ou antes mesmo que produzam danos irreversiveis. Assim,
“possibilitando a organizagdo concentrar a maior parte dos seus esfor¢os na
melhoria continua de produtos e servigos [...] a atencdo total no cliente é
padrio de desenvolvimento para as organizagbes modernas.” (ARAUJO
JUNIOR, 1998 p.56)

4 GEOPLANO

A Geoplano foi criada no ano de 2006, na cidade de Goiania, capital
do estado de Goias. E uma empresa que atua no mercado oferecendo servigos
de geoprocessamento, planejamento urbano e ambiental no intuito de oferecer
suporte técnico a administracdo publica e privada e fornecer segurangca na
tomada de decis6es em ag¢des de planejamento urbano e ambiental através de
solugbes de geoprocessamento de forma a atender clientes com solugbes
completas, que necessitam de diagnosticos e prognosticos.

O foco da Geoplano esta na qualidade, transparéncia, confiabilidade,
precisao, prazos, adequacao dos produtos visando menores custos e maiores
beneficio no mercado.

A empresa conta com profissionais de diversas areas, sendo que
dois sdo geografos, um bidlogo, um engenheiro ambiental e dois técnicos em
geoprocessamento em que seus conhecimentos se complementam de forma a
oferecer solugbes em geoprocessamento e planejamento nas areas urbana e
ambiental. Ela encontra-se localizada na rua 235, n. 294 S-01 Centro de
Convivéncia, Campus 1, Setor Universitario, CEP. 74605-050, Goiania-GO.

A Geoplano por ser uma empresa incubada, possui servicos
oferecidos pela incubadora — Programa de incubacdo de Empresas da UFG
(PROINE), esta tem por objetivo fornecer todo um ferramental basico para as

empresas adentrarem no mercado com uma estrutura ja consolidada, podendo
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assim desenvolver e oferecer produtos e servicos inovadores o que vem a se
tornar um diferencial nesse cenario competitivo que se torna o mundo global.
Os servicos oferecidos pelo PROINE as empresas sao:

o Infra-estrutura (sala, secretaria/recepgao, servigco de
limpeza) exceto para as empresas associadas;

o Assessoria juridica, gerencial e mercadoldgica;

L OrientacOes na elaboracao de projetos a instituicoes
de apoio;

o Formagéao gerencial e estratégica;

o Apoio Administrativo (telefone, fax, Internet, energia
elétrica, etc.);

o Consultorias em areas estratégicas;

o Identificac&o de linhas de financiamento e fomento;

o Assessoria para elaboracao do plano de negécios;

L Acesso a informacgéao e a servigos tecnolégicos;

L Servicos de assessoria na elaboracao de projetos de
financiamento e bolsas;

o Apoio institucional;

L Participacao em feiras e eventos setoriais;

o Divulgacdo em boletins, informativos de instituigoes
parceiras, midia etc.;

o Facilidade de acesso aos departamentos e
professores da UFG para resolucdo de duvidas e problemas de
ordem técnica;

o Facilidade na utilizag&do dos laboratérios da UFG.

Durante o desenvolvimento da pesquisa sobre como é realizado o
processo decisério da empresa, foi constatado que a empresa possui um
planejamento estruturado das politicas, metas e objetivos e eles reconhecem
que possuem alguns “problemas” a serem solucionados, 0 mais imediato € a
questdo da forma de apresentacdao, acompanhamento, entrega de resultados e

pds-venda em relacao aos clientes do setor ambiental privado.
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5 METODOLOGIA

Para a pesquisa proposta, considerou-se adequado o emprego do
instrumental préprio do campo da pesquisa qualitativa, por se tratar de um
estudo de caso que pretende analisar, explorar e descrever 0 processo de
tomada de decisao organizacional, neste caso foi optado pelo estudo de caso
da Empresa Geoplano.

A pesquisa primeiramente é de carater exploratério devido ao fato do
problema proposto pela pesquisa ainda ndo ter sido estudado nesse universo,

ou abordado com a amostra escolhida.

Segundo Morse (1991), a pesquisa qualitativa é exploratéria e util
quando o pesquisador ndo conhece as variaveis importantes a
examinar. Esse tipo de técnica pode ser necessario ou porque o
tépico é novo, ou porque nunca foi abordado com uma determinada
amostragem ou grupo de pessoas, ou porque as teorias existentes
nao se aplicam a uma determinada amostra ou grupo em estudo
(MORSE, 1991 apud CRESWELL, 2007 p. 38).

E de carater descritvo porque “os fatos foram observados,
registrados, analisados, classificados e interpretados, sem que o pesquisador
interfira neles”. (ANDRADE, 2006 p. 124)

A técnica de pesquisa foi o estudo de caso, pois se refere ao
levantamento com mais profundidade de determinado caso ou grupo humano
sob todos os seus aspectos. Entretanto, é limitado, pois se restringe ao caso
que estuda, ou seja, um unico caso, ndo podendo ser generalizado [...],
“visando apreender uma determinada situacao e descrever a complexidade de
um fato”. (LAKATQOS, 2006 p. 274)

“No método qualitativo as amostras sado reduzidas, os dados sao
analisados em seu conteudo psicossocial € os instrumentos de coleta nao séo
estruturados”. (LAKATOS, 2006 p. 269)

A pesquisa estudou o caso dos diretores\ gerentes da empresa
Geoplano.

A coleta de dados desta pesquisa utilizou trés técnicas:

1. Andlise bibliografica — Através de bibliografias referentes ao
assunto, utilizar essas fontes secundarias para basear de forma técnica e

tedrica a pesquisa.
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2. Entrevista semi-estruturada — As entrevistas inicialmente seriam
realizadas com todos os gerentes e diretores da empresa, entretanto um dos
donos da empresa, que tem funcdo de dirigir e gerenciar a empresa,
encarregou-se e se disponibilizou a se responsabilizar e fornecer todas as
informagdes e recursos necessarios para a pesquisa. O objetivo da entrevista
foi inicialmente compreender como cada encarregado lida, atua, comporta-se
no processo decisério, e como obtém, selecionam, usam a informag¢do no
mesmo.

A escolha dessa ferramenta é devida ha maior flexibilidade e
oportunidade para avaliar atitudes e comportamentos, podendo o entrevistado
ser mais bem observado. “Possibilita também a coleta de dados importantes
qgue nao se encontram em fontes documentais” (LAKATOS, 2006 p. 280);

“A opgao pelo tipo semi-estrutura € devido ao entrevistador ter
liberdade para desenvolver cada situacdo em qualquer direcdo que considere
adequada. E uma forma de poder explorar mais amplamente a questdo.”
(LAKATOS, 2006 p. 279)

3. Observacao participante — participar, analisar e coletar dados e
informagbes, dos encarregados das decisbes na pratica, diretamente do
contexto ou situacao de tomada de deciséo.

Para Mann (1970:96), a Observacao Participante € uma “tentativa de
colocar o observador e o observado do mesmo lado, tornando-se o
observador um membro do grupo de modo a vivenciar o que eles
vivenciam e trabalhar dentro do sistema de referéncia deles”. (MANN,
1970:96, apud LAKATOS, 2006 p. 277).

“A observacdo € uma técnica de coleta de dados para conseguir
informacdes utilizando os sentidos na obtencao de determinados aspectos da
realidade. [...] Ndo consiste apenas em ver e ouvir, mas também em examinar
fatos ou fendmenos que se deseja estudar’ (LAKATOS, 2006 p. 275).

Inicialmente com os dados e informagdes coletadas nas entrevistas,
analisamos e comparamos com 0 que foi observado na pratica através da
observacdo participante. Atravées dos dados e informagbes obtidos e
interpretados ao longo da pesquisa, juntamente com a pesquisa bibliografica
realizada referente ao assunto, apontamos conclusées e resultados obtidos.
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Desta forma, conseguimos descrever os processos decisérios da

empresa Geoplano e 0s usos da informag¢ao nesse processo.

6 RESULTADOS E DISCUSSOES

De inicio foram realizados encontros pessoais, muitas vezes
informais, no intuito de conhecer o responsavel por nos auxiliar na pesquisa
dentro da empresa, o responsavel que se propds a nos auxiliar na pesquisa foi
um dos proprietarios, também um dos diretores e gerentes da empresa, Marcos
David Goncgalves.

Posteriormente, foram realizadas entrevistas formais com o Marcos,
com o objetivo de conhecer e analisar como é realizado o processo de tomada
de decisao na empresa Geoplano.

Em relacdo ao processo de Tomada de Decisdao da empresa sobre
como escolhe os seus cursos de acao, mais especificamente como é realizado
o processo decisério pela empresa, através de que métodos, politicas e
ferramentas, as respostas dadas as perguntas feitas a direcdo da empresa

foram as seguintes:

1. Quais os processos, metodologia e/ou politicas utilizadas no
processo decisorio:
R: Método formal (Planejamento gerencial), utilizacdo de bancos
de dados como suporte, bom senso e a intui¢do.

2. Quais as principais influéncias durante o processo decisoério:
R: A questdo da racionalidade a empresa busca utilizar o bom

senso em cada caso em patrticular.

3. Quais as formas e processos de obtencao, selecao e
utilizacao de informacoes no processo decisorio:
R: Captagéo principalmente através da internet, utilizam também
banco de dados e sistemas gerenciais.
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4. A empresa atua bastante com prestacao de servicos/produtos

a instituicoes publicos, que em épocas de eleicoes a demanda dos

servicos/produtos da empresa praticamente estagna, como a empresa se
mantém durante esse periodo.

R: A empresa apenas muda o direcionamento, dando maior foco

a area ambiental privada devido ao momento politico governamental.

5. Quais os desafio decorrente desse direcionamento:
R: O desafio atual para a empresa € como conquistar e se
apresentar a esses clientes, que demanda uma forma de apresentacao e
abordagem diferente das utilizadas em areas publicas.
Serd necessaria uma readequacdo do produto desde a sua
formulacdo até o ato da entrega, a empresa realizou um estudo de escala
“micro” e chegou a conclusdo da necessidade de modificacbes na fase de

elaboragao e finalizagao dos projetos.

6. A GeoPlano é uma empresa relativamente nova e pequena,
quais estratégias utiliza para manter-se no mercado e criar
vantagens\diferenciais competitivos:

R: Através de parcerias ndo comerciais, novos contatos a partir
de sindicatos de classe, contato com a universidade, com o setor privado,

transferéncia de tecnologias, campo de extensao e estagio.

7. Quais as medidas que a empresa tem tomado e pretende
tomar para atender as exigéncias de um mercado concorrente e clientes
mais exigentes:

R: Adequar produtos/servigcos ao cliente; primamos pela qualidade
e prazo de execucdo em todos 0s servigos, uma vez que contamos com uma
equipe multifuncional experiente, com especialistas, mestres e doutores ligados
a UFG.

Uma das formas utilizadas para melhorar a qualidade dos
produtos e servigos sera na forma como os produtos sdo visualizados, no caso
sera desenvolvido novos visuais para os produtos, como também trazer o

cliente para conhecer os servicos, 0 que € um diferencial, as empresas que
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atuam neste ramo, ainda nao viram isso como algo que o cliente possa querer
conhecer, como também a interacao do cliente com a universidade pela qual a
empresa € incubada, no intuito de gerar maior vinculo com o cliente.

Outro quesito que a empresa vé como muito importante € a questao
do tempo, prazo para entrega do produto, caso ajam atrasos o cliente ganha
gratificacdes pelos atrasos.

Devido a utilizagdo de uma equipe multifuncional o processo
desenvolvesse com maior rapidez o que acelera a entrega dos
produtos/servigos e durante um ano o cliente tem consultorias sobre o servico

comprado, sem nenhum acréscimo ou valor adicional.

8. Quais as estimativas da empresa quanto ao mercado:

R: Estimativa otimista, a empresa tem realizado levantamento do
mercado, e conclui que € um mercado em ascensdo, € que 0S riscos se
restringem a mudancas de legislacdo, mas que é algo complicado e muito dificil
de acontecer.

Tem ocorrido um aumento de concorréncia, ndo o aumento de novas
empresas, mas sim de profissionais liberais que prestam os mesmos servigos
que a GeoPlano. Oferecem 0s mesmos servigos e produtos porém a um prego
inferior. Porém a maioria das empresas que utilizam servigcos e produtos nesse
ramo exigem nota fiscal, recurso que os profissionais liberais nao podem
oferecer, o que € uma vantagem para as empresas neste ramo.

Com relagdo aos seus clientes, a GeoPlano pretende criar

ferramentas para fidelizagédo de clientes.

9. Produtos e servicos oferecidos pela empresa, como é a
receptividade deles no mercado no caso pelos clientes:

R: E um mercado simples de atuar, por se tratar de servicos

exigidos por legislacdo especifica, mercado pré-definido, a exigéncia ou o

diferencial surte na questdo da prépria diferenciagdo juntamente com as

expectativas dos clientes.
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10. Quais os suportes e mecanismos preferenciais usados pela
empresa para coleta e gerenciamento de informacdées do mercado,
clientes entre outras:

R: No caso dos clientes, apoiar-se em perfis de clientes
anteriores, no caso da coleta e gerenciamento ja foram comentados
anteriormente.

11. Quais as medidas, planos e estratégias competitivas para o
mercado futuramente:
R: A empresa possui um “Plano estratégico” programado até
2010.

12. Como lidam com as incertezas e riscos no processo
decisoério:

R: Sempre existira uma margem de risco de nao fechar um ou o
negécio, os diferenciais e informagdes véem para amenizar essas questdes,
porém o que por uns € visto como uma vantagem ou algo positivo, para outros
ja séo vistos com outros olhos.

Através do conhecimento que ja tem que pode ser vista muitas
vezes como “intuicdo” e a questdao do senso comum sdo “técnicas” cruciais nos
momentos de incerteza.

As inovacdes e diferenciais nos produtos e servicos sao outras
formas de conquistar clientes e diminuir o risco dos clientes optarem pelos

produtos/servicos de um concorrente.

13. A empresa utiliza alguma ferramenta ou método em especial

quando se deparam com decis6es mais importantes:
R: Através de estudos de caso especificos, de casos de outras
empresas € ver o resultado pratico disso e adequar isso ao caso deles,
utilizando como ferramenta principal a internet, podendo utilizar também a

fontes especializadas, através de consultores.

14. Como é realizada a escolha da alternativa a ser aplicada e/ou
utilizada:
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R: A partir do universo, optamos pela que melhor se adapta a

realidade, de forma indireta, pegam as informagdes e adéquam ao modelo.

15. Quais as fontes de informacao que a empresa utiliza:
R: Fontes eletrénicas na internet, érgdos publicos, Proine, Redes
de pesquisa, Institutos da UFG, Sindicatos ou 6rgaos de regulamentagéo.

16. Como se da a armazenagem e selecao de informacoes
produzidas e coletadas:
R: Armazenamento de informacdes referentes a clientes, servigcos

desenvolvidos e projetos afins.

17. Existiu algum caso de nao conseguirem entregar um
produto:

R: Sim, ndo no sentido de elaboracdo, devido a mudancas

surgiram novas informagdes a serem acrescentadas, ouve a necessidade de

readequacao do servico, que no final teve que ser refeito o processo.

Através dos dados e informagdes obtidos e interpretados ao longo
da pesquisa através de entrevistas, encontros pessoais, conversas via email e
MSN Messenger, juntamente com a pesquisa bibliografica realizada referente
ao assunto, analisamos o0 processo decis6rio da empresa € 0S USOS
informacionais mais especificamente neste processo.

Chegamos a conclusao de que as decisdoes tomadas com relacao a
produtos e servicos seguem os padroes estipulados pelos diretores da
empresa, mas em momentos de incerteza e com tempo de resposta apertado,
muitas vezes “instantdneos” em que € necessario tomar uma decisdo naquele
exato momento, eles buscam suporte ou apoio em decisdes tomadas com
caracteristicas similares e no conhecimento e intuicao dos préprios diretores.

A empresa possui um planejamento estratégico definido e as
politicas administrativas e organizacionais sdo bem estruturadas em
perspectiva as suas metas, agdes, servicos e produtos (a empresa possui um

“Plano estratégico” programado até 2010).
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Foi constatado que a empresa encontra-se inserida num mercado
promissor pelo fato de que determinados empreendimentos necessitarem da
aprovacao de determinados érgaos governamentais, € esta aprovacao s6 €&
liberada quando a empresa que deseja esta liberacdo possuir toda
documentacao necessaria e exigida pelos 6rgaos responsaveis para que seja
aprovado.

Também foi averiguado que a empresa pelo tipo de servigo e\ou
produto oferecido, é obrigada a seguir regras, politicas e normas estabelecidas
pelos 6rgaos responsaveis do governo de autorizar a prestacao desse tipo de
servico\ produto.

Com isso, todo o processo de producdo e realizagdo dos servicos
oferecidos pela empresa precisam necessariamente seguir padroes pré-
estabelecidos, 0 que acaba impedindo grandes diferenciais entre os produtos e
servigos prestados por ela e os seus concorrentes.

A empresa encontra-se atualmente numa situacao favoravel, apesar
de ndo poder diferenciar-se de seus concorrentes no resultado final oferecido,
visto que para que sejam aprovados e utilizados devem seguir regras € normas
iguais para ambos.

Porém a empresa busca continuamente outras formas de
diferenciar-se e criar vantagens competitivas sobre seus concorrentes, um
diferencial da empresa encontra-se no vinculo que a empresa possui com 0
“Programa de Incubagdo de empresas da UFG” (PROINE), mas que segundo
Marcos David Gongalves, um dos diretores da empresa GeoPlano, este
diferencial pode ser visto de forma positiva e negativa, pelo propria fato da
empresa possuir vinculo com a universidade, mas segundo o mesmo, esta
parceria na maioria das vezes é vista com bom olhar.

Na medida do possivel a empresa procura encontrar outras formas
de diferenciar sua empresa, servigos e produtos dos concorrentes, através
parcerias ndo comerciais, novos contatos a partir de sindicatos de classe,
contanto freqiente com a universidade, com o setor privado, campo de
extensdo e estagio, oferta de prazos de entrega mais curtos, pregcos mais
atraentes, qualidade, flexibilidade na entrega, nas formas de pagamento.

A empresa constantemente busca informagées que possam ser

Uteis, principalmente através da internet e em encontros pessoais com outros
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profissionais, antigos clientes, clientes atuais, clientes em potencial e 6rgaos
responsaveis.

Em relagdo a possiveis mudancas que possam causar desfeches
inesperados no mercado que possam prejudicar a empresa, segundo Marcos
David, é muito improvavel que acontegam, visto que para que ocorram Sao
necessarias mudangas na legislagéao, ou seja, muito improvaveis de ocorrerem.
A estimativa da empresa em relagdo ao mercado € otimista, através de
levantamentos feitos pelos diretores da empresa, concluiram que a empresa
encontra-se num mercado em ascensao e de dificeis e remotas mudancas. De
qualquer forma, a empresa esta constantemente atenta e em contato com os
orgaos responsaveis, buscando informagodes a respeito do mercado.

Segundo Marcos David, € um mercado simples de atuar, por se
tratar de servicos exigidos por legislacao especifica, mercado pré-definido, a
exigéncia ou o diferencial surte na questao da prépria busca por diferenciacao
perante as concorrentes e nas expectativas e aspiragdes dos clientes.

Durante a pesquisa foi constatada um desafio por parte da empresa
em relacao a abordagem de clientes da area ambiental privada, que através de
experiéncias anteriores e pesquisas realizadas foi constatado que séao
necessarias mudangas na formar de formular, abordar, apresentar, entregar
e\ou finalizar servigos e produtos oferecidos pela Geoplano para esse publico
em particular. Que possuem um perfil diferente dos clientes da &rea publica,
seja ela urbana ou ambiental.

Iniciamos o processo de busca de informagdes do cliente do setor
ambiental privado, através da elaboracdo de uma entrevista guiada, aonde
irlamos explorar pontos ja diagnosticados pela empresa, mas que ainda nao
encontraram uma forma adequada para solucionar essas questdes, as

perguntas seguem logo abaixo:

1. A primeira pergunta a ser realizada seria com relagdo a forma de
apresentacdo na entrega dos resultados, se eles teriam alguma
sugestao ou critica com relacdo a entrega, se mudariam alguma coisa

na forma de apresentacéo;
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2. A segunda seria com relacdo a disposicao final do servico, como

analisariam o produto\servico prestado pela empresa;

3. A terceira iria discutir a questdo da forma de pagamento, como o cliente
avalia a forma de pagamento oferecida pela empresa, que sugestdes ou
recomendacgbes eles teriam, para facilitar ou até ser um diferencial
competitivo perante as concorrentes. Com uma forma de pagamento
mais flexivel ou estrutura de uma forma adequada e atraente poderia de
fato melhorar o relacionamento com o cliente e trazer clientes potencias

por esse quesito em especifico;

4. Como os clientes véem a questao da empresa possuir um vinculo com a
Universidade Federal de Goias (UFG), se para eles é ponto positivo ou
negativo, como eles analisam e avaliam esse vinculo, sendo a Geoplano
empresa incubadora do PROINE (Programa de incubagdo de Empresas
da UFG) e;

5. E a ultima questédo seria com relagdo ao tempo de execugao do servico,
o0 que acharam do tempo e o que poderia ser feito para melhorar ou
atrair novos clientes e manter com antigos.

Entdo foi selecionado um cliente para verificar os diferenciais
existentes neste tipo de cliente em particular como também coletar informacdes
que possam auxiliar e contribuir na construgdo da melhor maneira de trabalhar
com esse publico de forma adequada.

Infelizmente a entrevista para verificar as particularidades desse tipo
de cliente (ambiental privado) ndo foi possivel de ser concluida devido ao
cronograma de conclusdo da pesquisa e da disponibilidade da empresa nao

coincidirem.
7 CONSIDERACOES FINAIS

A realizacdo deste projeto possibilitou a analise e descricao do
processo decisoério da empresa incubada do PROINE (programa de incubacao
de Empresas da UFG) de geoprocessamento, a Geoplano, 0 que pode
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oportunizar novas pesquisas e estudos com tema referente ao processo
decisorio organizacional, como também novos estudos de caso dentro da
empresa Geoplano sejam eles através do que foi apresentado neste trabalho
como também sobre outros temas que possam ser relevantes e interessantes
de serem analisados dentro da empresa.

O projeto também possibilitou que outros pesquisadores e
interessados conhegam a empresa Geoplano e que posteriormente venham a
se interessar em estudar novos casos dentro da empresa, permitiu ainda que a
empresa apresenta-se servigos e produtos como também lidam e tomam suas
decisdes. Demonstrar seu interesse no contato com pesquisas académicas e
interesse no que esses projetos podem contribuir e representar tanto para a
empresa como para a 0 meio académico ou para sociedade como um todo.

Infelizmente o projeto ndo conseguiu concluir a etapa final proposta
por ele, sobre as particularidades na formar de formular, abordar, apresentar,
entregar e\ou finalizar servicos e produtos oferecidos pela Geoplano para os
clientes da area ambiental privada, entretanto fica aberto a futuros
interessados, em concluir esta ultima etapa.

Espera-se que com este projeto possa contribuir com futuras
decisdes a serem tomadas pela empresa Geoplano, como também na forma de
lidar com informagdes e 0 mercado em que encontra-se inserida, espera-se
também que este trabalho desperte em outras empresas interesse em
oportunizar maior vinculo com instituicbes académicas e que possibilitem mais
pesquisas no ambiente organizacional, melhor e maior relacionamento entre
universidades e empresas, € a geracdao de novos conhecimentos e
contribuicdes para ambos os lados e para sociedade num todo.

Da mesma forma, desperte interesse em outros pesquisadores e
empresas tanto em estudos e pesquisas como também em dar maior
importancia ao processo decisoério, as informagdes e ao contexto atual em que

vivemos e em que as empresas encontram-se inseridas.
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