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RESUMO

Esta pesquisa buscou avaliar a importédncia dos sistemas de informagao
destinados ao apoio gerencial como suporte a tomada de decisdo em organizacdes, em
especial das empresas prestadoras de servico de recuperacdo de crédito. Far-se-4 a
identificacdo das necessidades de informacdo destas organizacfes e dos sistemas de
informagdo que possam suportd-las, a aplicabilidade desses sistemas diante das
caracteristicas destas organizacbes, a viabilidade de desenvolvimento préprio ou de
terceiros. Adicionalmente, busca-se a compreensdo do papel da gestdo do conhecimento
neste processo como facilitadora da tomada de decisdo e de desenvolvimento de novos
conhecimentos na organizagdo. Este trabalho se justifica pela percepcéo da importancia dos
sistemas de informacgéo, a partir da premissa de que estes sistemas s&o inexistentes ou
ainda ineficientes. A construcdo deste estudo desenvolveu-se através de pesquisa
bibliografica em livros, jornais, periodicos, revistas e internet, em fontes ja publicadas e
confiaveis visando conhecer e analisar as contribuigdes tedricas existentes e sua relevancia
no atendimento dos objetivos desta pesquisa. Ao fim foi possivel identificar os iniUmeros
beneficios que uma gestdo eficaz do conhecimento apoiada pelos sistemas de apoio
gerencial podem propiciar as organizagfes, em especial as de recuperacdo de crédito.
Exploramos mais no que se refere a tomada de decisdo gerencial, além da compreenséao da
vantagem competitiva proporcionada diante da concorréncia e do auxilio a manutencéo do
negoécio. Neste sentido, valida minha experiéncia de alguns anos de trabalho neste tipo de
organizacdo, investimentos necessarios em pessoas, processos e tecnologia que tornara
possivel 0 alcance de objetivos vinculados a projetos que envolvam este tema. H4 um vasto
campo a ser explorado no que se refere ao estudo dos sistemas de apoio gerencial como
suporte a tomada de decisdo em organizacdes deste tipo. Devido ao avanco tecnolégico, a
progressiva profissionalizacdo do mercado de atuacdo destas organizagcbes e do
aprimoramento e surgimento de fornecedores especializados, cabe a recomendacdo de
novas pesquisas relacionadas a esta temética.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento. Sistemas de apoio gerencial. Tomada de
decisdo. Recuperacéo de crédito.



ABSTRACT

This research aimed to evaluate the importance of information systems designed
to support managerial and support decision making in organizations, especially service
companies credit recovery. Far will identify the information needs of these organizations and
information systems that can support them, the applicability of these systems on the
characteristics of these organizations, the feasibility of developing himself or others.
Additionally, we seek to understand the role of knowledge management as a facilitator in this
process of decision making and development of new knowledge in the organization. This
work is justified by the perceived importance of information systems from the premise that
these systems are non-existent or ineffective. The construction of this study was developed
through a literature in books, newspapers, periodicals, magazines and internet sources
already published and reliable order to understand and analyze the existing theoretical
contributions and their relevance in meeting the objectives of this research. At the end it was
possible to identify the numerous benefits that effective management of knowledge
supported by systems can provide management support organizations, in particular the
credit recovery. Explored further in relation to managerial decision-making, beyond the
comprehension of competitive advantage against the competition and provided aid to the
maintenance of the business. In this sense, validates my experience a few years of working
in this organization, necessary investments in people, processes and technology that will
enable the achievement of goals related to projects involving this topic. There is a vast field
to be explored with regard to the study of support systems to support managerial decision
making in such organizations. Due to technological advances, the gradual professionalization
of the market performance of these organizations and the improvement and development of
specialized suppliers, it is the recommendation of further research related to this issue.

Keywords: Knowledge management. Systems management support. Decision making.
Credit recovery.
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1 Introducéo

A informagé&o e o conhecimento estdo envolvidos nas atividades organizacionais
e, ainda que indiretamente, € um tema abordado desde as primeiras teorias da
administracdo. Antes da revolucdo industrial, tudo que se produzia se dava de forma
artesanal e a tomada de deciséo balizava-se em informacfes de cunho ticito mantidas sob
o dominio das pessoas de mais idade com experiéncia haquela funcéo.

No inicio do século XX, quando a administracdo tratava da racionalizacdo do
trabalho, da necessidade da organizacado formal, da burocratiza¢éo, os dados e informacgdes
enquanto recursos explicitos ganharam énfase pelo inicio da documentacdo dos processos,
contudo, toda informacéo valiosa para organizagdo era mantida apenas pelos proprietarios e
trabalhadores em cargos de chefia. Geralmente existia nas organizagfes um trabalhador
responsavel pelos arquivos que registrava, catalogava e recuperava os dados quando
necessario, mas, como o papel era a fonte de registro, ndo havia cruzamento e analise de
dados.

Durante as duas grandes guerras mundiais (entre 1914 e 1945), as evolucbes
organizacionais e tecnologicas eram produzidas para fins predominantemente bélicos e
assim também o conhecimento. Iniciou-se uma importante valorizacdo das informacdes
enquanto diferencial. Neste periodo, os meios de comunicacdo se tornaram mais eficientes
através do telefone, radio e televisdo facilitando o acesso as informacdes.

Na chamada fase moderna, situada entre o pds-guerra e a década de 80, a
utilizacdo do intenso crescimento tecnolégico para fins comerciais se intensifica, assim
também, as informacdes séo difundidas e o conhecimento é criado e estruturado em ambito
global. A origem dos transistores, as redu¢fes no tamanho das maquinas e da quantidade
de componentes deram inicio a criagcdo dos microprocessadores que transformaram os
meios de processamento, além de facilitar o surgimento de da transmissdo de dados entre
computadores através da rede.

ApOs a década de 80, surgem as primeiras abordagens tedricas relacionadas a
sociedade do conhecimento, ao aprendizado organizacional e as competéncias essenciais
na gestdo estratégica. As pesquisas se intensificaram procurando entender como as
organizacgOes trabalham com as informacdes e o conhecimento para o desenvolvimento de
novos produtos, novas metodologias € Nnovos processos organizacionais que
proporcionariam vantagem competitiva e facilitam a tomada de deciséo.

A transicdo de um ambiente fisico para o l6gico nas organizac¢des, das maquinas
e equipamentos para os computadores, marca definitivamente o inicio da denominada “Era
da informacao” ou “Era do conhecimento” iniciando o surgimento de novas ferramentas e

abordagens gerenciais.
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Hoje, em um ambiente globalizado, as organizagbes contemporéneas tém
aumentado seus investimentos em tecnologia e despertado para a informacdo e o
conhecimento como fatores de diferenciacdo. Este crescente interesse esta relacionado ao
acelerado ritmo em que acontecem as mudancas no mundo dos negécios fazendo da
informag&o uma das principais fontes de vantagem competitiva. Neste contexto, 0s
sistemas de informagBes organizacionais tornaram-se um fator indispensavel para
sobrevivéncia das organizacoes e, neste processo, 0s sistemas de apoio gerencial s&o um
vital facilitador para tomada de decisdo nos niveis tatico e estratégico.

Se tratando de organizagbes de recuperagdo de crédito, a importancia dos
sistemas de informagfBes organizacionais, mais precisamente o0s sistemas de apoio a
deciséo, tem a mesma relevancia. Diante de um mercado que se profissionalizou na dltima
década, as organizacdes atuantes neste setor passam por grande demanda informacional e,
em contrapartida, uma escassez de produtos e servicos de informagdo que chama a
atencdo pelo imenso campo a ser explorado. Além disso, o0 crescimento desta area
acompanha o crescimento da concessdo de crédito que, no Brasil, aumentou
significativamente nos ultimos anos. Fatores como o crescimento do Produto Interno Bruto
(PIB) e da renda, surgimento de produtos diferenciados de crédito e o fortalecimento do e-

comerce ratificam esta necessidade.
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1.1 Justificativa

A confeccdo deste trabalho se da pela percepcdo da importancia vital dos
sistemas de informacdo organizacionais no processo de tomada de decisdo nas
organizacdes, apoiada pela constatacdo de que estes sdo inexistentes ou ineficientes para
as organizacdes de recuperacdo de crédito.

Apesar da ampla base tedrica acerca dos sistemas de informacbes
organizacionais, percebe-se ainda que a adaptacdo deste tema ao processo decisoério e ao
mercado de recuperacdo de crédito é carente, o que ratifica a necessidade de
aprimoramento e adequacéo diante dos fendmenos tecnoldgicos e econdémicos globais.

Este trabalho procura descrever como o0s sistemas de informacdo
organizacionais podem facilitar o processo de tomada de decisdo em organizacbes de
recuperacao de crédito descrevendo os conceitos ja abordados sobre os sistemas de apoio
gerencial além de avaliar como estes podem ser adaptados as peculiaridades do negdécio
proposto.
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

s

O objetivo fundamental deste estudo € saber se, a gestdo eficaz do
conhecimento aliada a implantacdo, desenvolvimento e gerenciamento dos sistemas de
informac&o organizacionais destinados ao apoio gerencial podem aprimorar o processo de

tomada de decisao nas organizagfes de recuperacédo de crédito.

1.2.2 Objetivos especificos

Identificar os sistemas de informagfes organizacionais que sao facilitadores do
processo de tomada de decisdo nas organizacoes.

Descrever as principais necessidades de informacdo dos responséaveis pela
tomada de decisao nas organiza¢@es de recuperacédo de crédito.

Avaliar a aplicacdo dos sistemas de informacBes organizacionais enquanto
sistemas de apoio a decisdo nas organizagfes de recuperacao de créedito.

Analisar até que ponto é recomendavel uma empresa de servigcos dedicada a
recuperacao de crédito desenvolva seus proprios sistemas de informagéo.

Analisar se é possivel criar conhecimento novo e valorizar o produto de uma

organizacao dedicada a este tipo de servico.
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2 Pesquisa bibliografica

2.1 Gestao do conhecimento

2.1.1 Conceito

Gerir conhecimento é administrar conhecimentos que séo estratégicos para a
organizacg&o através da identificac&o, criacdo, renovacgéo e aplicagdo destes. E um modelo
de gestdo que leva as organizagbes a mensurar com mais seguranga a sua eficiéncia,
subsidia a tomada de decisdo para escolhas acertadas com relacdo a clientes,
concorrentes, servigos, canais de distribuicdo, ciclo de vida dos produtos etc.. A gestdo do
conhecimento auxilia as organizagbes a identificar as fontes de dados e informacdes e
auxilia em seu gerenciamento, bem como na administragdo do conhecimento advindo deles.

Terra (2005) fornece a seguinte definicdo para gestdo do conhecimento:

Gestdo do conhecimento significa organizar as principais politicas,
processos e ferramentais gerenciais e tecnolégicos a luz de uma melhor
compreensdo dos processos de GERACAO, IDENTIFICACACAO,
VALIDACAO, DISSEMINACAO, COMPARTILHAMENTO, PROTECAO e
USO dos conhecimentos estratégicos para gerar resultados (econémicos)
para a empresa E beneficios para os colaboradores internos e externos
(stakeholders). (TERRA, 2005, p. 8)

Segundo Terra (2005), a gestdo do conhecimento envolve a incorporacdo de um
novo “raciocinio e foco gerencial’. O autor ainda aborda a necessidade do agrupamento de
varios métodos recentes, citando como exemplo o mapeamento de conhecimentos, a gestdo
por competéncia, comunidades de pratica, gestdo e talentos, tecnologia da informacao,
colaboracao virtual e comunicacgdo. Terra (2005) avalia ainda a abrangéncia e complexidade
deste tema:

Gestdo do conhecimento exige um certo grau de sofisticacdo intelectual,
empatia verdadeira para envolver os colaboradores e também capacidade
de abstracdo para compreender bem a natureza do conhecimento que se
quer gerir e quais ferramentas, métodos e processos sdo mais eficazes para
estimular seu desenvolvimento, compartilhamento e protecdo. (TERRA,
2005, p.2)

Segundo a E-Consulting Corp. (2003), a gestdo do conhecimento, denominada
universalmente por knowledge management tem varios conceitos. Um deles é:

Podemos definir knowledge management como sendo uma filosofia e
metodologia corporativa que tem como principal premissa a diferenciacdo
competitiva a partir da a partir da correta gestéo de ativos de conhecimento,
extraidos, captados, analisados, classificados e disponibilizados de maneira
democrética e personalizada aos integrantes de um determinado sistema.

(p-35)
Assim, sdo atribuidas pela E-Consulting Corp. (2003), quatro etapas principais
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no processo de gestado do conhecimento, a saber:

1. Identificagdo, captagdo, geracao, criagdo, compra, patrocinio

2. Armazenagem e classificagdo

3. Combinagdo, transformacdo, traducdo, tratamento, analise,
personalizacdo, colaboracéo, armazenamento

4. Disseminacéo, disponibilizacdo, compartilhamento, troca, venda, uso
(E-CONSULTING CORP. 2003, p.35)

Malhotra (1998) apresenta a seguinte definicdo para gestdo do conhecimento:

A Gestdo do Conhecimento satisfaz os aspectos criticos da adaptacao,
sobrevivéncia e competéncia organizacional face a crescente e descontinua
mudanca ambiental. Essencialmente, a Gestdo do Conhecimento engloba
processos organizacionais que buscam uma combinacdo sinérgica da
capacidade de processamento de dados e informacfes pela Tecnologia da
Informagdo com a capacidade criativa e inovativa dos seres humanos.
(MALHOTRA, 1998)

Davenport e Prusak (1998) observam que a gestdo do conhecimento é um
conjunto de atividades relacionadas a geracdo, codificacdo e transferéncia do
conhecimento.

Um ponto crucial para o entendimento do conceito de gestdo do conhecimento é
a caracteristica da intangibilidade do conhecimento. O conhecimento é algo “invisivel” e
abstrato e, em um ambiente comum de administracdo, as pessoas aprenderam a gerenciar
“coisas” (TERRA, 2005). E preciso entender que, para as organizacdes, o conhecimento de
cada individuo, através de suas decisfes e acles, agrega valor aos processos de que
participa.

Esta visdo de valor é mais facil de ser compreendida pelas empresas que
precisam justificar investimentos em gestdo. Assim, seria interessante trazer a visao de
North (2010). Para ele "a gestdo do conhecimento tem como objetivo aproveitar de forma
6tima os conhecimentos existentes, desenvolver e transformando-os em novos produtos,

processos e campos de atividades econdmicas." (pg. 4)

2.1.2 O processo de gestdo do conhecimento

A gestao do conhecimento, tratada no ambito corporativo, envolve uma série de
fatores que irdo convergir em resultados satisfatorios. Para North (2010), a gestdo da
empresa orientada ao conhecimento significa, por tanto, ndo sé ser melhor mais
rapidamente, como também indica uma mudanga rumo a nova cultura empresarial
inovadora, resultado de processos altamente complexos que devem ser iniciados,
organizados e sustentados com folego de longa duragao.

Em seguida, serdo abordados alguns passos importantes da gestdo do

conhecimento:
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2.1.2.1 Criacao do conhecimento

Conforme tratado anteriormente, os dados e informacBes processadas e
interpretadas pela mente humana, fazendo sentido e influenciando as acées do ser humano
constituem conhecimento.

Segundo Davenport e Prusak (1998), organizacbes saudaveis geram
conhecimento conscientemente e intencionalmente. Este processo se da pela interagdo com
o ambiente, absorcdo das informacdes e posterior transformacdo em conhecimento. Para
Probst (2008) e North (2010) isto € o que se entende por “mercado do conhecimento”.

Um dos erros comuns, citado por Davenport e Prusak (1998), € busca pelo
conhecimento através apenas de contratacdes ou fontes externas, sem que se busque a
criagdo do conhecimento.

Segundo Nonaka e Takeuchi (2008), o conhecimento é criado nas organizacdes
através da conversdo do conhecimento. “Uma organizagdo cria e utiliza conhecimento
convertendo o conhecimento tacito em conhecimento explicito, e vice-versa.” (NONAKA &
TAKEUCHI, 2008, p.23). Esta converséo se da por quatro modos. “(1) socializag&o: de tacito
para tacito. (2) externalizacdo: de tacito para explicito. (3) combinacdo: de explicito para
explicito. (4) internalizacdo: de explicito para tacito.” (NONAKA & TAKEUCHI, 2008, p.23).

Davenport e Prusak (1998) apresentam cinco modos de se gerar 0O

conhecimento.
Aquisicdo: os autores avaliam que o conhecimento gerado pela organizagédo pode ter sido
adquirido ou desenvolvido. Eles enfatizam que o conhecimento ndo precisa ter sido criado
pela organizacdo. Basta apenas que este seja novidade para a organizagdo. “A empresa
direcionada para o conhecimento precisa contar com a disponibilidade do conhecimento
apropriado quando e onde ele possa ser aplicado, e ndo gerar ideias novas como um fim em
si.” (DAVENPORT & PRUSAK, 1998, p.64)

Segundo os autores, a forma mais eficaz e direta para se adquirir conhecimento
€ através da aquisicdo de outra organizac¢do ou contratacdo de individuos que o possuam.
Se tratando da aquisicdo de outra organizacdo, a maior parcela de conhecimento presente
nesta esta armazenado nas pessoas, € em pequena parte em documentos fisicos e ldgicos.
Esta caracteristica subjetiva é tratada pelos autores:

Uma vez que ndo existem ferramentas analiticas para medir o valor desse
conhecimento, determinar quanto ele vale é algo especulativo e, por vezes,
irritantemente subjetivo. Tudo o que se pode fazer é tentar garantir que o
pessoal-chave fique “preso” durante alguns anos por forca de contratos ou
acordos de trabalho. (DAVENPORT & PRUSAK, 1998, p. 66)

Estes problemas potenciais sugerem que uma aquisicdo do conhecimento
deve ser administrada com muito cuidado. O sucesso pode depender de
amplos esforcos para localizar e avaliar o conhecimento da empresa
adquirida, proteger seus funcionarios e seu meio ambiente de conhecimento
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durante e depois da compra, e incentivar a miscigenagdo tranquila dos
conhecimentos existentes e recém-adquiridos. (DAVENPORT & PRUSAK,
1998, p.68)

Aluguel: assim como pode ser adquirido, o conhecimento externo pode ser alugado ou
financiado. Por seu carater subjetivo, o aluguel de conhecimento envolve algum grau de
transferéncia de conhecimento e este, mesmo que seja gerado por uma fonte temporaria
como uma consultoria externa, tende a permanecer na empresa. Davenport e Prusak (1998)
avaliam a importancia da correta exploracdo do conhecimento alugado pela organizacéo:

J& que sdo varios os investimentos em geracdo do conhecimento, as
intencbes sdo importantes: uma empresa precisa saber o que quer para ter
boas chances de consegui-lo. Consultores de alto nivel ficam por vezes
surpreendidos com o pouco que os clientes solicitam deles em termos de
transferéncia do conhecimento. Seria de se esperar que as empresas que
0s contratam por um dia ou uma semana a honorarios consideraveis
tirassem deles o maximo possivel do conhecimento. Mas elas normalmente
fazem as perguntas que as ajudariam a absorver aquele conhecimento por
meios praticos. (DAVENPORT & PRUSAK, 1998, p.70)

Recursos dirigidos: é o direcionamento de esforgos da organizagdo para geracao de
conhecimento, comumente pelo empenho do departamento de pesquisa e desenvolvimento.
O problema deste modo é a exigéncia das organizacfes por retorno financeiro rapido.

Uma vez que o retorno financeiro de pesquisa demora para se materializar
e, quando se materializa, pode ser dificil de mensurar, a pressdo por lucros
imediatos pode fazer o corte de custos recair na area de P&D. Embora
nenhuma area de empresa possa ser financiada indefinidamente se néo
gerar um valor mensuravel, uma visdo estreita da rentabilidade daquele
retorno pode levar a economias que eliminam recursos de geracdo do
conhecimento vitais. (DAVENPORT & PRUSAK, 1998, p. 71)

Fusdo: a fusédo de organizacbes também pode agregar conhecimento, porém, a dificuldade
de sinergia é mais evidente devido as diferentes perspectivas dos envolvidos. Por outro
lado, os autores descrevem que este conflito de culturas e filosofias pode ser benéfico.
“‘Reunir pessoas com experiéncia e conhecimentos diferentes € uma das condigcoes
necessarias a criagdo do conhecimento.” (DAVENPORT & PRUSAK, 1998, p. 73).

As diferencas entre as pessoas impedem que o grupo caia em solucdes
rotineiras para problemas. Como o grupo ndo partilha de solugbes comuns,
seus membros precisam desenvolver novas ideias em conjunto ou combinar
suas velhas ideias de formas novas. (DAVENPORT & PRUSAK, 1998, p.
73)

Segundo Davenport e Prusak (1998), a fusdo ndo € um atalho para a criagdo do
conhecimento, mesmo que através dela se obtenham resultados satisfatorios que seriam
impossiveis por outros meios.

E necessario haver um vultoso investimento de tempo e esforgo no sentido
de propiciar aos membros do grupo grau suficiente do conhecimento e da
linguagem compartilhados para que possam trabalhar juntos. Uma gestéo
cuidadosa é também necessaria para garantir que a contribuicdo de
diferentes estilos e ideias seja positiva e ndo se constitua num mero
confronto. (DAVENPORT & PRUSAK, 1998, p. 75)

Como forma de auxiliar a fusdo tornando-a produtiva, os autores descrevem



19

cinco principios:

1. Promover a conscientizacdo do valor do conhecimento procurado e a
disposi¢éo de investir no processo de sua geracao.

2. ldentificar funcionarios com potencial do conhecimento que possam
efetivamente se reunir num esforco de fusao.

3. Enfatizar o potencial criativo subjacente na complexidade e diversidade
de ideias, encarando as diferencas como algo positivo e ndo como
fontes de conflito, e evitar respostas simples a perguntas complexas.

4. Tornar clara a necessidade da geracdo do conhecimento de modo a
estimula-la, recompensé-la e direciona-la rumo a um objetivo comum.

5. Introduzir par@metros para mensurar o sucesso obtido que reflitam o
verdadeiro valor do conhecimento, em vez de se ater ao limitado
balanco contabil. (DAVENPORT & PRUSAK, 1998, p. 75)

Adaptagdo: os autores tratam da importancia da adaptacdo das organizacdes frete as
mudangas internas e externas que ocorrem e, por consequéncia, podem gerar
conhecimento. Esta necessidade de adaptacdo se torna cada vez mais constante nas
organizacfes frente ao crescimento e globalizacdo da concorréncia, fazendo com que,
mesmo as organizagbes com produtos lideres de mercado se readaptem constantemente.

A capacidade de adaptacdo de uma empresa é baseada em dois fatores
principais: primeiro, possuir recursos e capacidades internas que possam
ser utilizados de novas formas e, segundo, estar aberta & mudanga ou ter
uma elevada capacidade de absorcdo. [...] Os recursos adaptativos mais
importantes sdo funcionarios que tenham facilidade de adquirir
conhecimento e habilidades novas. Uma vez que o melhor indicador de
agilidade mental é a experiéncia comprovada em assumir tarefas novas, as
empresas deveriam procurar funcionarios que ja tenham dominado uma
variedade de papéis e habilidades. (DAVENPORT & PRUSAK, 1998, p.78-
79)

Redes: o conhecimento também pode ser gerado por relagbes informais dentro das
organizagdes. Sao conversas telefonicas, troca de mensagens por correios eletrénicos e
conversas pessoais que sdo meios utilizados para discussdo de interesses comuns ou
resolucdo de problemas. Estas redes podem gerar conhecimento novo, embora seja de
dificil formalizacéo.

Fatores comuns: a interacdo entre os varios funcionéarios e areas da organiza¢do também
gera conhecimento.

O denominador comum de todos esses esfor¢cos é a necessidade de se
alocarem tempo e espaco apropriados para a criacdo ou aquisicdo de
conhecimento. Em empresas que destinam recursos a essa finalidade,
espaco nao significa somente laboratérios e bibliotecas que possibilitem
descobertas; significam também lugares de reunidao onde circulem
funcionérios envolvidos como o trabalho do conhecimento. (DAVENPORT &
PRUSAK, 1998, p. 81)

Outro fator critico é o reconhecimento pelos gestores de que a geracdo de
conhecimento é uma atividade importante para 0 sucesso da organizacdo e um processo

que pode ser alimentado, conforme Davenport e Prusak (1998).
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2.1.2.2 Barreiras a criacdo do conhecimento

Nonaka e Takeuchi (2008) tratam das barreiras que se impde a criacdo do
conhecimento. Segundo eles, estas podem ser individuais ou organizacionais.

Em nivel individual, a criacdo do conhecimento envolve a capacidade de lidar
com novas situacdes, eventos, contextos e informacdes. Nonaka e Takeuchi (2008) avaliam
que existem duas barreiras individuais que sdo a acomodacdo limitada e a ameaga a
autoimagem. Dado que o conhecimento é uma crenca verdadeira justificada (NONAKA &
TAKEUCHI, 2008) que é munido de experiéncias individuais, treinamento, expectativas,
estado emocional e vivéncia profissional, avalia-se que o conflito se da pelo confronto com
novos conhecimentos.

Rotineiramente os individuos se deparam com situacdes para as quais nao tém
respostas prontas ou entendimento total. Neste caso, a citada acomodacdo se torna uma
barreira.

Quando a acomodacgdo torna-se desafiadora demais, ocorrem barreiras
individuais aos novos conhecimentos. O trabalhador pode ser confrontado
por uma nova situacdo na qual sua experiéncia ndo é suficiente, como uma
tarefa muito complexa, um conjunto de termos técnicos ou uma explosao
emocional de uma colega de trabalho. (NONAKA & TAKEUCHI, 2008, p.
121)

Outro fator individual que faz barreira a criagcdo do conhecimento € a ameaca
gque este pode representar a autoimagem, visto que novos conhecimentos normalmente
requerem mudangas individuais (NONAKA & TAKEUCHI, 2008). “Como o conhecimento
esta tdo intimamente ligado a autoimagem, as pessoas muitas vezes resistem a qualquer
novidade.” (NONAKA & TAKEUCHI, 2008, p.122). O que os autores reforcam é a ligagao
entre o conhecimento e a disposicdo humana para seu entendimento e manipulacdo. A
guebra de paradigmas e até mesmo do orgulho se fazem necessarios para que 0O
conhecimento seja, de certa maneira, liberado.

Ja em nivel organizacional, os autores avaliam que a barreira criada esta na
utilizagcdo do conhecimento individual em grupo. Segundo Nonaka e Takeuchi (2008), o
conhecimento pessoal tem, em sua composi¢cdo, uma parte de dificil explicacdo aos outros,
também chamada de conhecimento tacito. Por isso, a validacdo do grupo necessita de
embasamento e justificacéo.

Toda vez que individuos compartiham seu conhecimento em um grupo,
devem justificar publicamente suas convic¢Bes. Pudemos verificar que isso
pode ser bastante dificil — inseguranga com duavidas internas, medo de ir
contra as normas da comunidade ou de arruinar relacdes estabelecidas, e a
necessidade geral de defender suas proprias ideias. (NONAKA &
TAKEUCHI, 2008, p.123)

Esta necessidade de justificacdo tem quatro barreiras principais que podem ser

relacionadas. A primeira € a necessidade de uma linguagem legitimada. Os autores avaliam
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que a linguagem é a chave para o compartilhamento do conhecimento e esta deve ser
comum e aceitavel aos outros membros da organizag¢ao. “O ponto de impasse € que alguns
conhecimentos pessoais s6 podem ser expressos usando-se palavras que podem ser
desconhecidas para os outros membros da organizacdo.” (NONAKA & TAKEUCHI, 2008, p.
123).

Outra barreira a justificacdo sdo as historias organizacionais. Esta memoria
organizacional cria um entendimento de como as coisas funcionam na organizacdo gerando
certo parametro aos individuos. A barreira se da quando existem ideias contraditérias e
estas sdo comparadas a fatos histéricos da criando um impedimento a legitimag&do do novo
conhecimento.

O outro ponto estd nos procedimentos. As organizacdes tém procedimentos e
solucdes para as varias tarefas e € isto que as torna mais eficientes nas operagdes
rotineiras. Neste caso, a barreira a justificagdo esta justamente na necessidade de desvio e
no questionamento destes procedimentos.

Os empregados raramente estdo motivados a combater um procedimento
ineficaz, porque sabem que quanto mais diligentemente eles o seguirem,
menor serd a chance de experimentarem as consequéncias negativas da
oposicdo ao sistema — tais como ma reputagdo, poucos incentivos
financeiros e fracas perspectivas de carreira. (NONAKA & TAKEUCHI,
2008, p.125)

A quarta barreira organizacional tratada por Nonaka e Takeuchi (2008) que pode
criar um obstaculo a criacdo do conhecimento sdo os paradigmas da empresa. Estes
paradigmas séo explicitados, normalmente, pelos aspectos definidos no planejamento
estratégico como as declara¢bes de missao, visdo e valores e as intengdes estratégicas.

Os paradigmas tornam-se inseridos em qualquer organizacéo; eles definem
0s assuntos comentados nas reunides administrativas, a linguagem usada,
as principais histérias contadas e as rotinas que sdo seguidas. Os
paradigmas influenciam até mesmo os dados e as informacgbes que os
empregados  provavelmente procurem (como informagdo  sobre
concorréncia, levantamentos de clientes ou estudos de fornecedores), assim
como de que modo os interpretardo. (NONAKA & TAKEUCHI, 2008, p.126)

Estas barreiras a criagdo do conhecimento podem anular ideias e inovagoes,
pois estas podem nao passar por todo o processo de criacdo do conhecimento. “As grandes
ideias, os grandes argumentos e 0s grandes conceitos sdo extintos e nunca transformados
em servigos ou produtos de sucesso”. (NONAKA & TAKEUCHI, 2008, p. 126).

Figueiredo (2005), que enfatiza a gestdo do conhecimento como um estilo de
gestdo, acredita que a gestdo do conhecimento é uma questdo de ser coerente com a
cultura organizacional. Desta forma, um programa de gestdo do conhecimento, segundo 0
autor, embora possa ter origem na alta cUpula da empresa é preciso cooptar os membros da
organizacdo para ela. E isto implica em mudancas ou adaptacbes da cultura da

organizacdo. E o que pensa igualmente Probst e outros (2002).
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2.1.2.3 Codificagao do conhecimento

A codificacdo do conhecimento é tratada diretamente por Davenport e Prusak
(1998), porém, outros autores tratam deste assunto utilizando-se de outras nomenclaturas.

A codificacdo objetiva tornar o conhecimento acessivel criando formas de torna-
lo inteligivel, claro, portatil e organizado (DAVENPORT e PRUSAK, 1998). A codificacédo
converte o conhecimento em formatos acessiveis as organizacdes e, principalmente, o
converte em formatos aplicaveis e compreensiveis aos seus membros. Isto se da atraves da
interagdo humana auxiliada pela tecnologia visando “categoriza-lo, descrevé-lo, mapea-lo,
modela-lo, estimula-lo e inseri-lo em regras e receitas”. (DAVENPORT & PRUSAK, 1998,
p.83).

Davenport e Prusak (1998) identificaram que existem dificuldades no processo
de codificacdo do conhecimento que podem incorrer na perda de suas propriedades
principais ou desvaloriza-lo. Por isso, 0os autores apresentaram o0s seguintes principios que
devem ser seguidos pelas organizacdes que desejam uma codificacdo bem-sucedida:

1. Os gerentes devem decidir a que objetivos o conhecimento codificado
ird servir (por exemplo, empresas cujo propésito estratégico envolva
aproximar-se do cliente podem optar por codificar o conhecimento
ligado a clientes).

2. Os gerentes devem ser capazes de identificar o conhecimento existente
nas varias formas apropriadas para atingir tais objetivos.

3. Gerentes do conhecimento devem avaliar o conhecimento segundo sua
utilidade e adequacao a codificacéo.

4. Os codificadores devem identificar um meio apropriado para a
codificagéo e a distribuicdo. (DAVENPORT & PRUSAK, 1998, p.84)

Outro ponto relevante para codificacdo do conhecimento € a identificacdo da
utilidade do conhecimento na organizagéo. Isto se deve ao fato de que a codificacdo de todo
o conhecimento existente nas organizagfes € impossivel, sendo necessaria a identificagdo
prévia das necessidades. “Uma vez que a finalidade da codificagdo € colocar o
conhecimento em formato utilizavel, a empresa precisa ter uma ideia dos usos possiveis.”

(DAVENPORT & PRUSAK, 1998, p.84)

2.1.2.4 A codificagéo de diferentes tipos de conhecimento

O conhecimento nas organizacdes pode se manifestar de varias maneiras. Estas
maneiras podem ser complexas e diretamente ligadas a individualidade ou podem ser claras
e estruturadas conforme citam Davenport e Prusak (1998).

7

Nas organiza¢gbes, 0 conhecimento estruturado é mais facil de manusear e
controlar, sua disseminagdo é facilitada, é articulado, simples e pode ser documentado.
Entretanto, o maior valor esta conhecimento individual, interiorizado e complexo. Este

conhecimento, chamado conhecimento tacito, “é quase impossivel de reproduzir num
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documento ou banco de dados. [...] simplesmente, alguns tipos de conhecimento ndo podem
ser representados fora da mente humana”. (DAVENPORT & PRUSAK, 1998, p.86).

Davenport e Prusak (1998) avaliam que a codificacdo do conhecimento tacito
esta normalmente limitada a interacdo entre o possuidor e o interessado. Ou seja, este
conhecimento ndo pode se tornar explicito ou simplificado, visto que, devido a sua ligacdo
direta ao aprendizado, as experiéncias e a historia de vida, sua documentacdo ndo €
possivel.

Mesmo diante da dificuldade de codificacdo do conhecimento tacito, Davenport e
Prusak (1998) avaliam que o valor substancial dele compensa o esfor¢o. “O mapeamento de
guem sabe o que numa organizacdo acaba sendo um inventario da esséncia do
conhecimento, porém nada faz para garantir a disponibilidade daquele conhecimento em
regime continuo.” (DAVENPORT & PRUSAK, 1998, p. 99). O que ¢ avaliado pelos autores é
a imensa importancia que o conhecimento tacito tem para as organizagfes e 0 perigo de
sua extrema vulnerabilidade.

Ter acesso ao conhecimento somente quando seu portador tem tempo para
compartilha-lo ou perdé-lo definitivamente quando ele deixa a empresa sao
problemas importantes que ameacam o valor do capital do conhecimento da
organizacdo. (DAVENPORT & PRUSAK, 1998, p.99)

2.1.2.5 Mapeando o conhecimento

Davenport e Prusak (1998) identificam a necessidade da criacdo de um mapa do
conhecimento que funcionara como um indicador direcional para o conhecimento, porém,
neste mapa nao contém o conhecimento. “Trata-se de um guia, ndo de um repositorio.”
(DAVENPORT & PRUSAK, 1998, p. 88).

O desenvolvimento de um mapa do conhecimento envolve localizar
conhecimentos importantes dentro da organizacéo e depois publicar algum
tipo de lista ou quadro que mostre onde encontra-los. Mapas do
conhecimento apontam tipicamente para pessoas e também para
documentos e bancos de dados. (DAVENPORT & PRUSAK, 1998, p.88)

Probst, Raub e Romhardt (2006) corroboram com o tema afirmando que os
mapas de conhecimento faciltam a localizacdo de especializagbes. Segundo eles, “os
mapas de conhecimento sdo representacdes graficas de especialistas, ativos de
conhecimento, fontes de conhecimento, estruturas de conhecimento ou aplicacBes do
conhecimento”. (PROBST, RAUB e ROMHARDT, 2006, p.67)

O conhecimento nas organizacoes é utilizado por todos os departamentos e este
mapeamento é o que facilitara sua localizacdo. E o direcionamento que os usuarios teréo
para encontrar, sem o desperdicio de tempo, o conhecimento necessario.

Eles [os mapas de conhecimento] aumentam a transparéncia e auxiliam a
identificacdo de especialistas ou de fontes de conhecimento, permitindo,
assim, que o usuario classifique o conhecimento novo em relacdo ao



24

existente e ligue tarefas com especialistas ou ativos de conhecimento.
(PROBST, RAUB e ROMHARDT, 2006, p.67)

Normalmente, na tentativa indireta de mapear o conhecimento, as organizacbes
desenham organogramas que, de forma precéria, funcionam como um mapa do
conhecimento. Segundo Davenport e Prusak (1998) o organograma nao indica aonde as
pessoas efetivamente vao para obter o conhecimento e isto se deve a ligagdo puramente
hierarquica com estruturas formais. “[...] conhecimentos importantes podem existir [...] em
qualquer parte da empresa”. (DAVENPORT & PRUSAK, 1998, p.89).

O mapeamento do conhecimento nas organizacdes depende do envolvimento de
todos os departamentos, 0 que requer a quebra de estruturas hierarquicas para encontrar o
conhecimento, o que significa que podem ocorrer indisposicdes entre os individuos
envolvidos.

A criacdo deste mapa do conhecimento passa pela iniciativa e centralizagédo
desta responsabilidade. Isto porque, normalmente, o conhecimento nas organizacdes esta
fragmentado.

Cada funcionério tem um pedacinho do mapa na cabeca, sabe qual € o seu
préprio conhecimento e onde ir para obter respostas para as suas
perguntas. Criar um mapa organizacional € uma questdo de se combinar
esses minimapas individuais. (DAVENPORT & PRUSAK, 1998, p. 89)

Probst, Raub e Romhardt (2006) destacam algumas caracteristicas importantes
dos mapas do conhecimento, como a localizagdo e armazenamento dos ativos de
conhecimento apoiado pela descricdo de onde e como este processo € realizado, a
distribuicdo geogréfica dos ativos de conhecimento além dos mapas de fontes de
conhecimento.

Os mapas de fonte de conhecimento mostram quais pessoas em uma
equipe, uma organizacdo ou no ambiente externo podem contribuir com
conhecimento importante para tarefas especificas. (PROBST, RAUB e
ROMHARDT, 2006, p.68)

De acordo com Probst, Raub e Romhardt (2006), os estagios da construcao dos
mapas de conhecimento séo:
1. Identificar processos intensivos em conhecimento;
2. Localizar ativos de conhecimento e detentores de conhecimento que séo relevantes;
3. Indexar os ativos e os detentores;
4. Integrar os ativos indexados em um sistema de navegacdo que esteja ligado ao
processo;
5. Possibilitar mecanismos descentralizados de atualizacéo.

E Gtil comegar com processos particularmente intensivos em conhecimento
ou ativos ao conhecimento sensiveis; eles devem ser selecionados,
codificados e ligados com seu proprio sistema de navegacdo. O sistema de
ser atualizado de forma descentralizada, pois essa € a Unica maneira de
garantir que a atualizacédo continuara permanentemente. (PROBST, RAUB e
ROMHARDT, 2006, p.69)
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2.1.2.6 O auxilio da tecnologia no mapeamento do conhecimento

O mapeamento do conhecimento nas organizacfes foi facilitado através da
utilizacdo das ferramentas tecnoldgicas. Isto se deu pela inovacdo em computadores e
servidores de alta performance que agilizaram o processo de troca e armazenamento de
dados e informacbes, pelo desenvolvimento de softwares especificos para criagcdo e
administracdo de bancos de dados de funcionarios e pela criacdo e disseminagdo da
internet que fez da acessibilidade sua principal vantagem.

[...] a tecnologia de informética pode ajudar a fazer com que o mapa do
conhecimento funcione; Paginas Amarelas ou um banco de dados de
funcionarios portadores do conhecimento podem ser colocados on-line para
acesso por todos os usuarios da rede corporativa, permitindo em geral que
0S UsUudrios pesquisem por tépico ou palavra-chave, facilitando a localiza¢éo
e a comparacdo de fontes potenciais do conhecimento. (DAVENPORT &
PRUSAK, 1998, p.94)

Probst, Raub e Romhardt (2006) confirmam a afirmacdo de Davenport e Prusak
(1998), de que os mapas do conhecimento sdo auxiliados pela tecnologia dos
computadores. Segundo eles, “isto simplifica em muito o acesso a quaisquer tipos de
conhecimento que possam ser formalizados e os torna acessiveis a grandes nimeros de
pessoas em qualquer momento e em qualquer lugar”. (PROBST, RAUB e ROMHARDT,
2006, p.67)

Outro fator importante dos mapas do conhecimento informatizados é seu
potencial dindmico de atualizacdo. Devido a alta competitividade contemporanea, as
organizacdes necessitam da inovacao constantes dos processos e produtos, o que faz com
gue novos conhecimentos surjam ou conhecimentos ja documentados sejam atualizados.
Por isso, o0 mapa do conhecimento armazenado em computadores tem sua atualizacdo
facilitada. “Organizagcbes s&o dinamicas; mapas do conhecimento comegam a ficar
desatualizados no momento em que séo criados.” (DAVENPORT & PRUSAK, 1998, p. 94).

2.1.2.7 Problemas com os mapas de conhecimento

S&o relacionados por Probst, Raub e Romhardt (2006) alguns problemas que

estdo relacionados ao processo de mapeamento do conhecimento, a saber:

e Eles distorcem relacdes internas de poder ao popularizar o
conhecimento, pois este se desloca para niveis inferiores na hierarquia;

¢ Na&o se pode permitir que eles permanecam estaticos e se degenerem
criando rotinas ou instrucdes extras;
Eles ndo devem intrometer na vida privada das pessoas;
Eles devem ser vistos como documentos vivos, que nhunca estdo
completos e que passam por um processo de desenvolvimento
constante. A qualidade dos dados e das informagBes em mapas de
conhecimento determina seu sucesso e utilidade. Portanto, devem estar
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limitados aos componentes de conhecimento de valor elevado,
especialmente na fase inicial, e devem ser vinculados aos sistemas
existentes.

e E dificil crid-los em épocas em que o numero de cargos esta sendo
reduzido, pois as pessoas relutam em tornar explicito seu conhecimento
por medo de se tornarem menos necessarias e perderem seus proprios
empregos;

e Eles devem ser apoiados por uma linguagem comum que cubra os
diferentes campos de conhecimento. Somente um vocabulério
controlado pode garantir 0 uso consistente de termos e classificacées de
informacdes junto a diferentes dimensdes de conhecimento.

e Eles sO tornam totalmente eficientes quando a empresa comeca a
valorizar o conhecimento como um recurso. Os mapas de conhecimento
sdo mais produtivos quando existe um mercado interno eficiente de
conhecimento. (PROBST, RAUB e ROMHARDT, 2006, p.70)

2.1.2.8 Transferéncia e disseminacdo do conhecimento

Para que o conhecimento seja de fato um diferencial competitivo, faz parte da
gestdo do conhecimento a administragdo do seu compartilhamento nas organizagoes.

Naturalmente, a transferéncia de conhecimento nas organiza¢cdes ocorre, ainda
que esta nado seja gerenciada. Isto ocorre através do acesso a documentos, das conversas
formais e informais ou da andlise de situagdes ja vividas. “Essas transferéncias cotidianas
do conhecimento fazem parte da vida organizacional.” (DAVENPORT & PRUSAK, 1998,
p.108).

Figueiredo (2005) afirma que ndo s6 nas empresas mas em qualquer
organizagao social, 0 conhecimento € compartilhado entre as pessoas de forma natural.

Quando se ensina algo a alguém, intencionalmente ou ndo, formalmente ou
ndo, temos a aprendizagem como resultado e assim podemos dizer que
houve transferéncia de conhecimentos. (FIGUEIREDO, 2005, p.65)

A condicao inicial para que haja transferéncia do conhecimento, segundo Probst,
Raub e Romhardt (2006) é que o conhecimento exista, seja em fontes internas ou externas.
Além disso, ha ainda a necessidade de predisposicdo do detentor do conhecimento em
transferi-lo além de um ambiente adequado para o compartilhamento.

Uma caracteristica importante, citada por Figueiredo (2005) é a caracteristica de
producdo de conhecimento, e ndo de transferéncia, ou seja, o detentor do conhecimento
ndo perde quando o transfere a outra pessoa.

Diferentemente do mundo fisico, quando se efetivam as trocas de
conhecimento, o doador do conhecimento nao fica sem ele, pelo contrério,
muitas vezes este o tem ampliado. (FIGUEIREDO, 2005, p.66).

Probst, Raub e Romhardt (2006) afirmam que a transferéncia do conhecimento
para as pessoas certas e no momento em que ele é necessario € uma das tarefas mais
dificeis na gestdo do conhecimento. Segundo os autores mais da metade do capital
intelectual ndo é usado nas organizacdes além de estar concentrado em um ndmero muito

pequeno de pessoas.
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Outro ponto importante, que se associa ao mapeamento das organizacbes
tratado anteriormente, é a localizacdo do conhecimento dentro das organizacdes. Mesmo
que ocorra a transferéncia do conhecimento, a fonte consultada pode n&o ser a ideal. Isto
porque as pessoas buscam conhecimento nas pessoas mais proximas e com quem tem
maior afinidade e ndo por quem possui maior conhecimento sobre o assunto.

Discutimos determinado problema com a coleta do fim do corredor, porque
ele esta mais proxima e nos sentimos mais a vontade com ela — e nao
necessariamente porque ela seja a pessoa mais indicada para consultar
sobre aquele assunto. (DAVENPORT & PRUSAK, 1998, p.108).

Segundo Davenport e Prusak (1998) a transferéncia do conhecimento de forma
ndo estruturada € de extrema importancia para as empresas. Ainda que a gestdo do
conhecimento busque pela formalizacdo do conhecimento, faz parte também da sua
proposta criar estratégias para incentivar as trocas nao provocadas de conhecimento.
Muitas vezes a formalizacdo do conhecimento ndo é possivel devido a sua caracteristica
puramente tacita, por isso, a troca através de relacdes interpessoais € o caminho mais
indicado. Figueiredo (2005) concorda que a transferéncia do conhecimento ocorre
espontaneamente, porém orienta que 0S processos naturais e espontaneos ja ndo sao mais
suficientes para atender as demandas de conhecimento.

Na nova economia, conversar € a mais importante forma de trabalho.

Conversar é a maneira pela qual os trabalhadores do conhecimento
descobrem aquilo que sabem, compartiiham esse conhecimento com seus
colegas e, nesse processo, criam conhecimento novo para a organizagao.
(DAVENPORT & PRUSAK, 1998, p.110)

[...] € natural percebermos que as empresas passem a estimular, criar e
gerir processos dedicados a transferéncia do conhecimento. Dai a
importancia da gestdo do conhecimento em nossos dias. (FIGUEIREDO,
2005, p.66)

Existe um desafio contemporéneo a transferéncia do conhecimento. Por diversos
fatores, as organizacdes estdo cada vez mais informatizadas e virtuais, o que é prejudicial a
transferéncia do conhecimento no modelo tratado anteriormente, pois prejudica as relagcbes
interpessoais.

[...] a organizacéo virtual ndo facilita o compartilhamento e a distribuicdo de
conhecimento. Nas equipes virtuais, os membros trabalham nos mesmos
problemas, mas estdo dispersos em locais diferentes. (PROBST, RAUB e
ROMHARDT, 2006, p.69)

As organiza¢cfes devem, como estimulo a transferéncia do conhecimento, “criar
locais e ocasibes para os funcionarios interagirem informalmente.” (DAVENPORT &
PRUSAK, 1998, p. 113). E claro que cada organizacio o fara de acordo com sua cultura e
capacidade de investimento.

Davenport e Prusak (1998) identificaram que a cultura organizacional inibe a
transferéncia do conhecimento. Estes atritos podem impedir ou retardar o processo e por

iss0, 0s autores descrevem 0s atritos mais comuns e suas possiveis solugdes.
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QUADRO 1 — Relacdo dos fatores inibidores do conhecimento e suas possiveis solucées

FATORES INIBIDORES DO CONHECIMENTO

Atrito

Solugdes possiveis

Falta de confianca matua

Construir relacionamentos e confianca mutua

através de reunides face a face

Diferentes culturas, vocabularios e

guadros de referéncia

Estabelecer um consenso através de educacao,
discussdo, publicagbes, trabalho em equipe e

rodizio de funcbes

Falta de tempo e de locais de encontro;
ideia estreita de trabalho produtivo

Criar tempo e locais para transferéncias do
conhecimento: feiras, salas de bate-papo, relatos

de conferéncias

Status e recompensas vdo para 0S
possuidores do conhecimento

Avaliar o desempenho e oferecer incentivos

baseados no compartilhamento

Falta de capacidade de absorcdo pelos

recipientes

Educar funcionarios para a flexibilidade; propiciar
tempo para aprendizado; basear as contratacfes

na abertura a ideias

Crenca de que o conhecimento é
prerrogativa de determinados grupos,

sindrome do “n&o invento aqui”

Estimular a aproximacdo n&o hierarquica do

conhecimento; a qualidade das ideias é mais

importante que o cargo da fonte

Intolerancia com erros ou necessidades

de ajuda

Aceitar e recompensar erros criativos e

colaboracao; ndo ha perda de status por ndo se

saber tudo

FONTE: DAVENPORT & PRUSAK, 1998, p. 117-118

Além da disposicdo das organizagcbes para criarem ambientes favoraveis a

transferéncia do conhecimento tomando as a¢des necessérias conforme descrito acima, a

transferéncia do conhecimento s6 é completa quando duas ag¢bes sdo completadas:

“transmissao (envio ou apresentacdo do conhecimento a um receptor potencial) e absorgéo
por aquela pessoa ou grupo” (DAVENPORT & PRUSAK, 1998, p.123). Figueiredo (2005)

corrobora com a afirmacéo definindo que o processo de transferéncia s6 sera concretizado

guando a compreensdo, assimilacdo e atuacdo com base no novo conhecimento forem

efetivadas.

A eficacia dos processos de transferéncia do conhecimento comeca a
medida que os conhecimentos tacitos de uma pessoa sdo convertidos em
palavras, gestos, a¢fes, simulagdes, simbolos, modelos, maquetes, etc.,
para posterior ou imediatamente serem apresentados a uma ou varias
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pessoas e assim serem confrontados, colocados & prova e assimilados
pelo(s) receptor(es). (FIGUEIREDO, 2005, p.67)

Davenport e Prusak (1998) avaliam que a transferéncia do conhecimento s6
pode ser completada pela absorcéo. Isto significa que apenas disponibilizar o conhecimento
sem que este seja absorvido ndo completa o processo de transferéncia do conhecimento.
Segundo Terra (2005) a simples transferéncia de informacdo ndo aumenta o conhecimento
ou a competéncia. O autor avalia a necessidade da absorcdo do conhecimento pelos
receptores.

Além disso — transmissao e absor¢cdo — as organizacdes precisam utilizar o
conhecimento.

Mesmo a transmissdo e a absor¢do juntas ndo tém valor Gtil se 0 novo
conhecimento ndo levar a alguma mudan¢ca de comportamento ou ao
desenvolvimento de alguma ideia nova que leve a um novo comportamento.
E bastante comum pessoas entenderem e absorverem conhecimento novo
mas néo coloca-lo em uso por uma variedade de razbes. (DAVENPORT &
PRUSAK, 1998, p.123)

A utilizagdo do conhecimento é o que fara com que as organiza¢cdes melhorem
seus resultados e pode ser considerado como a conclusdo da transferéncia e
consequentemente o que o dara valor tangivel. Para Probst, Raub e Romhardt (2006), a
distribuicdo e uso do conhecimento pode produzir valor direto para o cliente.

“Nao podemos usar o que nao temos, e isso ndo afetara nossas decisdes ou
produtos.” (PROBST, RAUB e ROMHARDT, 2006, p.141). Esta afirmagéo corrobora com a
afirmacado de que o a transferéncia do conhecimento é concluida através da sua utilizagao

efetiva.

2.1.2.9 Os trabalhadores do conhecimento

As pessoas sdo o0 ativo mais importante das organizacdes. Esta definicdo tem
ganhado cada vez mais evidéncia. O chamado capital intelectual é também a principal base
da gestdo do conhecimento.

Para que a gestdo do conhecimento seja eficiente, é necessario o envolvimento
de todos os funcionarios da organizacao, desde os altos executivos até os funcionarios de
base. “Todos eles precisam criar, compartilhar, pesquisar e usar o conhecimento em sua
rotina diaria. Neste sentido, a gestdo do conhecimento deve ser parte do trabalho de cada
um dos membros da empresa.” (DAVENPORT & PRUSAK, 1998, p.130).

Mantenha em seu quadro de funcionarios pessoas intelectualmente
curiosas, educadas de modo a usar e criar novos conhecimento, ansiosas
por aprender, sem restricbes a ensinar e compartilhar o que sabem, que
gostem de gente e de trabalhar de forma cooperativa e em grupo, que
estejam conscientes do potencial alavancador do conhecimento, das
praticas de gestdo do conhecimento, abertas a processos de mudancga,
dispostas e estimuladas a mobilizar o conhecimento em beneficio da
empresa, empenhadas na inovacdo e dedicadas a tornar a empresa cada
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vez mais forte e consolidada no mercado a partir do conhecimento
relevante. (FIGUEIREDO, 2005, p.62)

Ainda que se tenha uma organizacdo voltada para o conhecimento, existe a
necessidade de um profissional ou departamento responsével por extrair o conhecimento de
quem o tem, colocar esse conhecimento numa forma estruturada e manté-lo ou aprimoréa-lo
ao longo do tempo. North (2010) situa com clareza esta busca de aprimoramento, a partir da
gestdo de competéncias.

A gestdo de competéncias nas empresas orientadas ao conhecimento tem
como atividade essencial [...] a integracdo do aprender e do ensinar, 0
desenvolvimento da auto-organizagdo e do auto aprendizado, assim como a
utilizacdo das competéncias que se oferecem no mercado (NORTH, 2010,
p.122)

Davenport e Prusak (1998) avaliaram que o trabalhador ideal do conhecimento
na afirmativa abaixo.

Bons trabalhadores do conhecimento, de qualquer nivel, deveriam ter uma
combinacdo de habilidades hard (conhecimento estruturado, qualificagBes
técnicas e experiéncia profissional) e de atributos soft (um claro senso dos
aspectos culturais, politicos e pessoais do conhecimento. (DAVENPORT &
PRUSAK, 1998, p.133)

Um profissional importante que surgiu recentemente é o diretor do
conhecimento, também chamado de Chief Knowledge Officer — CKO. Sua responsabilidade
€ uma das mais importantes no processo da gestdo do conhecimento. Segundo Davenport e
Prusak (1998) de todas as atribuicbes do CKO, trés tem maior relevancia: construir uma
cultura do conhecimento, criar uma infraestrutura para a gestdo do conhecimento e tornar
toda a atividade do conhecimento economicamente compensadora.

Além do CKO, Probst, Raub e Romhardt (2006) ainda citam outras trés funcdes
administrativas que se tornaram importantes:

e Especialista em area de competéncia: responsavel por estruturar uma area de

competéncia e orientar seu desenvolvimento;

e Especialista interareas: responsavel por interligar areas de competéncia,

estabelecer contatos e identificar novas oportunidades de negdcio;

e Especialista em transparéncia: responsavel por criar transparéncia suficiente

na base de conhecimento organizacional.

2.1.2.10 A gestdo do conhecimento na pratica

A gestdo do conhecimento muitas vezes é entendida como um modelo de gestédo
abstrato, dificil de tornar tangivel. Entretanto, por tras da gestdo do conhecimento existe um
universo gerencial de prazos, orcamentos, lideranca etc. Apesar da transformacéo da teoria
em pratica ndo ser uma tarefa facil, € fundamental sua aplicacdo de maneira estrutura para

0 sucesso dos projetos em gestdo do conhecimento.
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Davenport e Prusak (1998) tratam da pragmatica da gestdo do conhecimento
aconselhando os dispostos a gerenciar a aplicacdo deste modelo de gestdo nas
organizagoes.

e O lugar por onde comecar é o conhecimento de alto valor

e Comece com um projeto-piloto focado e deixe que a demanda
determine as iniciativas adicionais

e Trabalhe em mdltiplas frentes simultaneamente (tecnologia,
organizacéo, cultura)

e Nao adie aquilo que lhe causa mais problemas até que seja tarde
demais

e Obtenha ajuda junto a organizacdo inteira 0 mais rapido possivel
(DAVENPORT & PRUSAK, 1998, p.196)

A gestéo do conhecimento é tratada como um novo modelo de gestéo e isto soa
para a alta geréncia como alto custo de implantacdo, retorno demorado, enfim, pode minar a
possibilidade de sua aplicacdo no inicio. Contudo, segundo Davenport e Prusak (1998), este
assunto ndo é novo. A maioria das organizagdes ja tem, ainda que precariamente, o inicio
da estruturacdo necessaria para a gestdo do conhecimento. O mais importante mesmo, é
gue toda a organizacao esteja voltada a ajudar.

Conforme descrito anteriormente, “iniciativas e programas em curso podem dar a
partida na gestdo do conhecimento porque muitos deles geram melhor aquilo que a
organizagdo conhece como sendo um componente importante.” (DAVENPORT & PRUSAK,
1998, p. 199).

E comum as organizacdes iniciarem seus projetos de gestdo do conhecimento
pela tecnologia, entretanto, ainda que o apoio tecnolégico seja fundamental, ndo sera ele
guem iniciara a implantacao deste modelo gestéo.

Estabelecer uma infraestrutura organizacional para a gestdo do
conhecimento — uma medida necessaria, se vocé deseja formar capital do
conhecimento — pode exigir a contratacdo de pessoal novo, treinamento
desse pessoal em novas habilidades e criacdo de novos processos e
procedimentos. (DAVENPORT & PRUSAK, 1998, p. 200)

Outro ponto onde habitualmente se da inicio a gestdo do conhecimento € na
reengenharia dos processos. Na identificacdo das melhores praticas organizacionais que
normalmente “costumam ser armazenadas em repositorios eletrbnicos para que sejam
compartilhadas por toda a organizagéo e se tornem o ndcleo de uma iniciativa da gestado do
conhecimento”. (DAVENPORT & PRUSAK, 1998, p.201).

Um inicio pouco utilizado mas que é recomendado pelos autores Davenport e
Prusak (1998) é o aprendizado organizacional. Sua implantacdo requer a construcdo de
comunidades de aprendizado e prética, desenvolvimento pessoal dos envolvidos, criar
estruturas organizacionais menos hierarquicas e planejamento utilizando cenarios. Em
suma, 0 que torna o conhecimento valioso para as organizacfes € a capacidade que ele

proporciona de tomar as melhores decisdes. “Se o conhecimento nao melhora o processo
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decisorio, entdo para que geri-lo?” (DAVENPORT & PRUSAK, 1998, p. 204).

FIGUEREDO (2005) sugere 16 etapas para se desenvolverem na empresa antes

de chegar ao conceito mais amplo de uma eficaz gestdo do conhecimento. E um complexo

de etapas especificas que no todo devem ser integradas para uma eficaz gestdo do

conhecimento. Sao elas:

1.
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Gestéo estratégica

Gestéo de clientes

Gestao da cultura organizacional
Gestao de pessoas

Gestao de processos

Gestao de melhores préticas
Gestéo de Inovacao e Criatividade
Gestéo de relacionamentos

Gestao de resultados

. Gestao competitiva

. Capital Intelectual

. Gestao de competéncias essenciais

. Gestdo de Responsabilidade Social

. Gestdo de parcerias

. Gestéo de fornecedores

. Gestao de tecnologias da informacao

Como a 17 entraria entdo a gestdo do conhecimento. Sendo mais especifico,

North (2010) recomenda um programa de 12 pontos para a implementacdo de uma gestéao

do conhecimento. Sao eles:

1.
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10.
11.
12.

Sensibilizacdo para a gestdo do conhecimento e diagnéstico de problemas
Vinculagdo da gestdo do conhecimento a estratégia empresarial
Configuracédo do ambiente

Desenvolvimento da aquisicdo do conhecimento a partir de fontes externas
Desenvolvimento das competéncias de seus trabalhadores

Transferéncia geracional dos conhecimentos dos trabalhadores

Fomentar a inovacao e a criatividade

Gestao de projeto orientado ao conhecimento

Integracdo da gestdo do conhecimento nos processos de negdcios
Fomento da troca pessoal de conhecimentos

Estruturacdo, documentacéao e transparéncia da informacéo

Aplicacbes consequentes e coerentes dos valores da organizacdo
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Tais metodologias ou roteiros para aplicagdo pratica da gestdo do conhecimento
demonstram que a questdo ndo é uma simples aquisicao de tecnologias - hardwares e
softwares - determinacdo superior ou um amplo programa de treinamentos feitos na
concepcao tradicional. A gestdo do conhecimento € um processo intensamente participativo,
construido coletivamente e totalmente vinculado ao planejamento estratégico da empresa e

seus objetivos e valores.

2.2 Sistemas de informacéo

2.2.1 Sistemas

Segundo Chiavenato (2007), um sistema é um conjunto de elementos
dinamicamente relacionados entre si, formando uma atividade para atingir um objetivo,
operando sobre entradas e fornecendo saidas processadas. Batista (2006) define sistema
como “um conjunto de elementos interdependentes, ou um todo organizado, ou partes que
interagem formando um todo unitario e complexo.” (BATISTA, 2006, p.13). Ja Para O’Brein
(2004) “um sistema € um conjunto de componentes inter-relacionados que trabalham rumo a
uma meta comum, recebendo insumos e produzindo resultados em um processo organizado
de transformacao.” (O’'BREIN, 2004, p.7).

Para Rosini (2003) um sistema € um conjunto de elementos interdependentes
em interagdo, visando atingir um objetivo comum. Para o autor, existem dois tipos de
sistemas, o aberto e o fechado, onde o sistema aberto é o que sofre influéncias do meio e
gue, com suas acoes, influencia o meio. Ja o sistema fechado ndo sofre influéncias do meio
nem o altera com suas acoes internas.

Chiavenato (2007) ainda contribui que um sistema dispbe de quatro
caracteristicas elementares:

1. Conjunto de elementos: sdo as partes ou componentes do sistema, ou seja,

0s subsistemas que o compde;

2. Elementos ou subsistemas dinamicamente inter-relacionados:
interdependéncia entre os elementos, formados por uma rede de
comunicacao fazendo com que um elemento interfira em outro;

3. Sistemas que desenvolvem uma atividade ou funcdo: cada subsistema
assume uma atividade especifica que compde o sistema como um todo;

4. Sistemas para atingir um ou mais objetivos ou propdsitos: constituem a
finalidade para a qual o sistema foi criado.

Um sistema funciona de maneira integrada e logicamente organizada onde o

conjunto de subsistemas funciona em sinergia formando um produto superior a soma dos
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seus elementos, ou seja, o todo é maior do que a soma de suas partes.
Para o funcionamento de um sistema sd0 necessarios quatro parametros

basicos, conforme exemplificado na figura abaixo:

FIGURA 1 - Exemplo de sistema
( N

Entradas ou insumos Operag¢ao ou Saidas ou Resultados

> Processamento >

4

Retroagao

Fonte: CHIAVENATO, 2007, p.12.

e Entrada ou insumos (input): o que o sistema recebe ou importa do ambiente
externo.

e Processamento: € a conversdo das entradas ou insumos pelos subsistemas.
Cada subsistema é responsavel ou especializado pelo processamento de algo,
sejam recursos materiais como maquinas e equipamentos, recursos financeiros
como dinheiro ou investimentos etc.

e Saidas ou resultados: na forma de produtos ou servicos, energia ou informacao,
as saidas sao o resultado decorrente do processamento das entradas.

e Retroacgdo ou realimentagdo: € retorno ao sistema de parte de seus resultados ou
saidas que irdo influenciar sobre seu funcionamento. Basicamente, € uma forma
de identificar desvios e se reorientar a fim de alcancar o objetivo.

Um estudo aprofundado dos sistemas envolve ainda conceitos referentes a
tipologia, natureza e parametros além de possuir diversas visualiza¢cdes de acordo com a
area que o estuda.

Chiavenato (2000) apresenta ainda 3 premissas basicas que fundamentam a
conceituacao dos sistemas:

1. Os sistemas existem dentro de sistemas. Cada sistema faz parte de um sistema
maior, e a0 mesmo tempo € constituido de subsistemas;

2. Os sistemas sdo abertos. Cada sistema existe dentro de um meio ambiente
constituido por outros sistemas, permitindo assim uma troca de energia e

informacéao;
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3. As fungbes de um sistema dependem de sua estrutura. Cada sistema tem um
objetivo constituindo seu papel no intercAmbio com outros sistemas dentro do
meio a que pertencem.

O autor ainda contribui que os sistemas devem ser representados de forma a
simbolizar sua constituicdo. Esta representacdo pode ser grafica, como um organograma
empresarial ou 0 mapa de uma regido, pode ser matematica por meio de uma equacgao ou
descritiva que detalha sua composi¢cdo ou funcionamento, descrevendo acontecimentos ou

casos por exemplo.

2.2.2 Sistemas de informacéao

Stair e Reynolds (2006) descrevem que um sistema de informacdo € um tipo
especializado de sistema e pode ser definido de diversas formas distintas.

[...] um sistema de informacéo é um conjunto de elementos ou componentes
inter-relacionados que coletam (entrada), manipulam (processo) e
disseminam (saida) dados e informacdes e oferecem um mecanismo de
realimentacéo para atingir um objetivo. (STAIR e REYNOLDS, 2006, p.12)

Laudon e Laudon (2006) também contribuem para a conceituacédo dos sistemas
de informagéo.

Um sistema de informacdo pode ser definido tecnicamente como um
conjunto de componentes inter-relacionados que coleta (ou recupera),
processa, armazena e distribui informacdes destinadas a apoiar a tomada
de decisbes, a coordenac¢éo e o controle de uma organizacdo. Além de dar
suporte a tomada de decisdes, a coordenagéo e ao controle, esses sistemas
também auxiliam os gerentes e trabalhadores a analisar problemas,
visualizar assuntos complexos e criar novos produtos. (LAUDON e
LAUDON, 2006, p.7).

Segundo a teoria de sistemas aplicada no campo da administracdo, um sistema
€ composto por quatro elementos basicos (entrada, processamento, saida e realimentacao),
0s autores constatam que em um sistema de informacgéo, a entrada pode ser definida pela
atividade de coletar e capturar dados basicos, o processamento é a conversdo de dados em
saidas uteis, a saida € o produto, normalmente exposto em relatérios ou documentos e a
realimentacgdo € a utilizacdo da saida para alterar a entrada ou processamento.

Em outra definicdo, Rosine e Palmisano (2003) concluem que:

O conceito basico de sistema de informag8es estabelece que todo sistema é
um conjunto de elementos interdependentes em interacdo, visando atingir
um objetivo comum. (ROSINE e PALMISANO, 2003, p.3).

Os sistemas de informacdo, segundo Stair e Reynolds (2006) podem ser
manuais ou computadorizados. Normalmente, os sistemas come¢am manuais e se tornam
automatizados com o tempo. Os sistemas computadorizados foram denominados sistemas
de informacg&o baseados em computadores.

Um sistema de informacdo baseado em computadores (CBIS — computer
based information system) é composto por hardware, software, bases de
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dados, telecomunicagfes, pessoas e procedimentos configurados para
coletar, manipular, armazenar e processar dados em informacdes. (STAIR E
REYNOLDS, 2006, p.14)

Para que estes sistemas possam funcionar, faz-se necessaria uma infraestrutura
tecnolégica que inclui hardware, software, banco de dados, telecomunicacdes, pessoas e
procedimentos, ou seja, uma juncdo de recursos que sdo compartilhados para formacao de

cada sistema de informagéo.

FIGURA 2 - Os componentes de um sistema de informacdo computadorizado
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Pessoas
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Telecomunicacdes

Hardware

——

Procedimentos

Banco de dados

Fonte: Adaptado de STAIR e REYNOLDS, 2006, p.14

Stair e Reynolds (2006) descrevem estes componentes:

e Hardware: equipamento computacional usado para efetuar atividades de
entrada, processamento e saida. Aqui se incluem os dispositivos de entrada
como mouse e teclado, os componentes de processamento como o processador
e a placa mae etc. E a parte fisica. “[...] unidade de processamento do
computador; diversas entradas; saidas e dispositivos de armazenagem e mais 0
meio fisico que interliga os dispositivos.” (LAUDON e LAUDON, 2006, p.13).

o Software: programas de computador que governam a operacdo do computador.
E a parte l6gica. Como exemplo os sistemas operacionais, sistemas de gest&o de
conteudo etc. “Consiste em instrugbes detalhadas e pré-programadas que
controlam e coordenam os componentes do hardware de um sistema de
informacdo.” (LAUDON e LAUDON, 2006, p.13)

e Base de dados: colegdo organizada de fatos e informagbes. S&o registros
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armazenados para posterior recuperacgao.

e Telecomunicac@es: transmissao eletrbnica de sinais para comunicacdes que
permite as organizacdes executar seus processos e tarefas por meio de redes
eficazes de computadores. Através de uma rede de conexdes entre
computadores, internet, intranet etc.

Composta por meios fisicos e softwares, interliga os diversos equipamentos
de computagdo e transfere dados de uma localizagdo fisica para outra.
Equipamentos de computacdo e comunicagdo podem ser conectados em
rede para compartilhar voz, dados, imagens, som e até video. Uma rede liga
dois ou mais computadores para compartilhar dados ou recursos, como uma
impressora. (LAUDON e LAUDON, 2006, p.13)

e Pessoas: todos que gerenciam, usam, programam e mantém o sistema.

Constituem o elemento mais importante dos sistemas de informagao.

¢ Procedimentos: estratégias, politicas, métodos e regras para usar um CBIS. Um
manual, por exemplo, com a descricdo de caracteristicas e procedimentos de um
sistema.

Segundo Laudon e Laudon (2006), a infraestrutura tecnoldgica € a base sobre a
qgqual a empresa irA montar seu sistema de informacdo. Assim, cada organizacdo €
responsavel pela avaliagdo cuidadosa dos componentes necessarios e como se dard a
alocagdo destes recursos de forma a prover um ambiente propicio ao bom funcionamento
dos sistemas de informacéao.

E vasto o estudo aprofundado dos componentes tecnolégicos necessarios para o
funcionamento de um sistema de informacdo baseado em computadores, exigindo um

estudo detalhado de cada elemento para melhor assimilacéo.

2.2.2.1 O perigo da supervalorizacéo da tecnologia em detrimento da informacgé&o

Davenport e Prusak (2003) fazem uma reflexdo sobre o perigo da busca
demasiada por tecnologia:

Nosso fascinio pela tecnologia nos fez esquecer o objetivo principal da
informacéo: informar. Todos os computadores do mundo de nada servirdo
se 0s usuarios ndo estiverem interessados na informacdo que esses
computadores podem gerar. O aumento da largura de banda dos
equipamentos de telecomunicacdes sera inutil se os funcionarios de uma
empresa ndo compartiliharem a informagcédo que possuem. O autor, ainda
fundamenta que, sistemas de especialistas ndo irdo proporcionar
informacdes (teis se as mudancas nessa area de conhecimento forem
rapidas — ou se os criadores desses sistemas ndo puderem encontrar
especialistas para ensinar o que sabem. Informacdo e conhecimento sdo
essencialmente criagdes humanas e nunca seremos capazes de administra-
los, sem considerar o papel fundamental das pessoas.(DAVENPORT e
PRUSAK, 2003, p.316)

[...] os computadores podem ajudar a agregar tais valores e transformar
dados em informacdo, porém quase nunca eles ajudam na parte de
contexto, e os seres humanos geralmente precisam agir nas partes de
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categorizacdo, calculo e condensacao. (DAVENPORT & PRUSAK, 1998,
p.5)

Segundo os autores, os profissionais de tecnologia habitualmente tém pouca
paciéncia com o0s usuarios buscando sanar apenas com tecnologia os problemas
informacionais. Esta supervalorizagdo da tecnologia foi denominada de “engenharia da
maquina” pelos autores, carrega consigo a falsa ideia de que a informagéo é facilmente
armazenada nos computadores em forma de dados e que mudangas tecnoldgicas irdo
aperfeicoar o ambiente informacional. “Em alguns casos, implementar um novo sistema de
aplicativos em um banco de dados complexo pode prejudicar as empresas, em vez de
contribuir para sua evolugéo.” (DAVENPORT & PRUSAK, 1998, p.13).

2.2.3 Sistemas de informag&o organizacionais

Laudon e Laudon (2006) descrevem que as organizacdes e o0s sistemas de
informacdo se influenciam mutuamente e, neste processo, € importante que as
organizagdes reconhegam as influencias dos sistemas de informacdo sobre elas e dos
beneficios desta interacdo. Aos autores complementam que esta relacdo entre a
organizacdo e a tecnologia de informagao sofre influéncia de uma grande quantidade de
fatores intervenientes e que 0s responsaveis pela tomada de decisdo devem estar cientes
de que os sistemas de informacdo podem causar alteracdes significativas em uma

organizagao.

FIGURA 3 - O relacionamento entre organiza¢fes e tecnologia de informacéo
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Processos de negocios
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Acaso

Fonte: Adaptado de Laudon e Laudon, 2006, p.75

Segundo os autores este relacionamento € complexo e influenciado por varios

fatores que podem interferir na tomada de deciséo.
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Uma visdo tradicional dos sistemas de informacdo propde que eles séo
usados por organizacbes para controlar e monitorar processos de valor
agregado para garantir a eficacia e eficiéncia. Um sistema de informacao
pode transformar a realimentacdo dos sistemas de processos de valor
agregado em informacdes mais significativas para o uso dos funcionarios
em uma organizacao. [...] Uma visdo mais atual, entretanto, propfe que os
sistemas de informacdo estdo com frequéncia tdo intimamente entrelacados
ao processo subjacente de valor agregado que eles sdao mais bem
considerados como parte do préprio processo. (STAIR e REYNOLDS, 2006,
p.40)

Laudon e Laudon (2004) contribuem para a visdo dos sistemas de informagé&o

organizacionais e apresentam um quadro ilustrando seus ambientes de interferéncia:

Da perspectiva das empresas, o Sistema de Informacdo € uma solugéo
organizacional e administrativa baseada na tecnologia da informac&o para
enfrentar um desafio proposto pelo ambiente. A andlise dessa definicdo
deixa clara a énfase sobre a natureza organizacional e administrativa dos
sistemas de informacao: para entendé-los, o administrador precisa conhecer
as dimensdes mais amplas da organizagdo, da administracdo e da
tecnologia de informacdo dos sistemas e seu poder de fornecer solucdes
para os desafios e problemas no ambiente empresarial. (LAUDON e
LAUDON, 2004, p.9)

FIGURA 4 — Sistema de informacgéo
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Fonte: LAUDON e LAUDON, 2004, p.8

Laudon e Laudon (1998) classificam os sistemas de informacéo de acordo com

0s propésitos, usos e necessidades especificas de seus usuérios, definindo-os como:

Transacionais: sdo 0s que processam grandes volumes de dados para funcdes

rotineiras;

Gerenciais: abastecem o0s gerentes com informagdes periddicas para o

planejamento e controle e para a tomada de decisGes estruturadas;
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e De apoio a decisdo: tratam informacbes que envolvem processos de decisdo
ndo-estruturados e séo utilizados como base complementar para tomada de
decisdes;

e Especialistas: modelam o conhecimento captado junto a um especialista, de
acordo com as necessidades do usuario, assimilando a experiéncia de quem
toma decisoes;

o De automacdo: estabelecem ferramentas administrativas para operacionalizacéo
das atividades rotineiras da organizacao;

e De apoio ao executivo: sdo, em geral, utilizados em atividades pouco
estruturadas. Tem como objetivo a exploracdo da informagéo por meio de sua

apresentacao.

Segundo Rezende (2005), os sistemas de informacgdo independentemente do
seu nivel ou classificagéo, tem como objetivo auxiliar no processo de tomada de decisédo na
organizacdo. Se os sistemas de informagdo ndo se propuserem a atender a este objetivo,
sua existéncia ndo sera significativa para a organizacao. As organiza¢cdes podem beneficiar-
se com os sistemas de informagdo a medida que podem: controlar suas operacdes; diminuir
a carga de trabalho das pessoas; reduzir custos e desperdicios; aperfeicoar a eficiéncia,
eficacia, efetividade, qualidade e produtividade; aumentar a seguranca das acdes; diminuir
erros; contribuir para a producdo de bens e servigos; agregar valores ao produto; suportar
decisbes; oportunizar nego6cios ou atividades; e contribuir para sua inteligéncia
organizacional.

Assim, os sistemas de informacdes organizacionais séo classificados segundo a
concepcao classica das organizagdes, conforme quadro abaixo:

FIGURA 5 - Niveis de decisao e fungdes empresariais
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Fonte: Audy; Andrade; Cidral, 2005, p.208.
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Assim, segundo O’Brien (2001), os sistemas de informac¢fes organizacionais

cumprem trés papéis principais:

FIGURA 6 — Os trés principais papéis dos sistemas de informacgéo
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Fonte: O’Brien, 2001, p.9

Na prética ndo ha uma classificacdo engessada o0 que permite que as
organizagdes tenham autonomia para classificagdo dos seus sistemas.

Um fator relevante para definicdo de sistemas para atendimento de diversos
niveis organizacionais € que, quanto maior o nimero de envolvidos, mais diversos sao 0s
interesses, especialidades e caracteristicas. Assim, o objetivo é que existam sistemas
especificos para atendimento dos diversos niveis organizacionais.

Para isto, Laudon e Laudon (2006) apresentam os diferentes tipos de sistemas:

e Sistemas de nivel operacional: para acompanhamento de atividades e
transacdes basicas da organizacao.

Os sistemas do nivel operacional dao suporte aos gerentes operacionais,
acompanhando atividades e transacdes elementares da organizacao. [...] O
principal propésito de um sistema desse nivel é responder a perguntas de
rotina e acompanhar o fluxo de transacgfes pela organizagdo. (LAUDON e
LAUDON, 2006, p.39)

Chamados de sistemas de processamento de transacdes por Stair e Reynolds
(2006), este tipo de sistema foi a primeira aplicacdo dos computadores para maioria das
organizacdes. Os autores contribuem que “entender um sistema de processamento de
transagdes € o mesmo que entender as operacgdes e fungdes basicas de negécios.” (STAIR
e REYNOLDS, 2006, p.20). Rosini e Palmisano (2003) ratificam as afirmacdes dos demais
autores, concluindo que os sistemas de nivel operacional constituem o mais baixo nivel de

sistemas de informacgdes, tendo como funcdo cumprir os planos elaborados por todos os
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outros sistemas, servindo como base na entrada de dados.

Sistemas do nivel de conhecimento: sdo sistemas de suporte aos
trabalhadores do conhecimento e de dados da organizacdo. Stair e Reynolds
(2006) denominam este tipo de sistema como sistema de fluxos de trabalho e
descrevem o objetivo deste como “fornecer aos funcionarios
acompanhamento, roteamento, apresentagdo de documentos e outros
recursos projetados para melhorar os processos de negécio” (STAIR e
REYNOLDS, 2006, p.20). Laudon e Laudon (2006) ressaltam que estes
sistemas estdo 0s gque mais crescem no ambiente empresarial de hoje.
Chamados de sistemas de informacdes especialistas, Rosini e Palmisano
(2003) descrevem que:

Os sistemas de informacdes especialistas sdo formados pelos elementos
responsaveis pelo encaminhamento de todas as informacdes no ambito
empresarial. Sao os responsaveis pelos meios que fazem com que o0s
resultados do que foi operado ou produzido sejam levados aos demais
subsistemas com a finalidade de controle e elaboracdo de novos planos.
(ROSINI e PALMISANO, 2003, p.17).

Sistemas de nivel gerencial: segundo os autores, sdo 0s sistemas que
atendem as atividades de monitoragdo, controle, tomada de decisédo e
procedimentos administrativos dos gerentes médios. Ainda segundo Laudon
e Laudon (2006), estes sistemas geralmente séo fonte de relatérios pré-
definidos ao invés de dados instantaneos, acumulando dados internos e
externos para auxiliar na tomada de decisdo. Ja Rosini e Palmisano (2003)
discordam que os dados externos sejam considerados nestes sistemas,
concluindo que os sistemas de informacdes gerenciais — nomenclatura
utilizada pelos autores — estdo voltados quase exclusivamente para 0s
eventos internos, ndo considerando o meio ambiente ou varidveis externas.
Os sistemas de nivel gerencial sdo os sistemas de informacao gerencial e os
sistemas de apoio a decisdo, conceitos que serdo abordados com maior
refinamento no decorrer do trabalho.

Sistemas do nivel estratégico: sao sistemas focados no atendimento da
alta geréncia e diretoria, apresentando informacdes estratégicas e
tendéncias de longo prazo, tanto na organizacdo quanto no ambiente
externo. Os sistemas de nivel estratégico, também chamados de sistemas de
informacao executiva, sdo definidos como “um mecanismo computadorizado
gue fornece aos executivos as informagfes necessarias para gerencias o
negocio.”(FURLAN, IVO e AMARAL, 1994, p.13). Segundo Laudon e Laudon

(2006), sua principal preocupacgédo € compatibilizar as mudangas no ambiente
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externo com a capacidade da organizacéo.

O’brien (2004) contribui também para a abordagem deste tema apresentando a

classificacdo conceitual dos sistemas de informacao:

FIGURA 7 — Tipos de sistemas de informagé&o
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Fonte: O’brien, 2004, p.72

No detalhamento dos subgrupos apresentados, O’brien (2004) apresenta a
seguinte defini¢do:

e Sistemas de Apoio as Operacdes: produzem uma diversidade de produtos de
informag&o para utilizacdo interna e externa. Tém como principal foco o
processamento de transacfes, o controle de processos industriais, 0 apoio as
comunicacdes e a atualizacdo de banco de dados da empresa. Porém, nao
enfatizam a producéo de informagdes especificas que podem ser utilizadas pelos

gerentes. Dentre os sistemas de apoio as operagdes temos:

e Sistemas de Processamento de Transacdes: registram e processam dados
resultantes de transac¢des das empresas. O processamento pode ser feito em

lote onde as transagfes sdo acumuladas durante um tempo determinado e
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periodicamente sdo processadas; ou em tempo real, onde os dados sé&o
processados imediatamente depois do langamento de uma transacao.

o Sistemas de Controle de Processo: monitoram e controlam processos fisicos.
Sao efetuados continuamente o0s processos envolvidos e, se necessario,

realizam ajustes em tempo real.

e Sistemas Colaborativos: aumentam a comunicacdo e a produtividade de

equipes e/ou grupos de trabalhos.

e Sistemas de Apoio Gerencial: fornecem informagdes e contribuem no processo
de tomada de decisdes. Podem ser direcionados a todos os niveis de geréncia
(altos executivos, gerentes de nivel médio e supervisores). Dentre os sistemas de

apoio gerencial tem-se:

o Sistemas de Informacgédo Gerencial: fornecem informagdes integradas e
sumarizadas em formas de relatérios e exibicbes em videos para

gerentes.

o Sistemas de Apoio a Deciséo: fornecem suporte computacional direto

aos gerentes durante o processo decisorio.

o Sistemas de Informacéo Executiva: fornecem informacao critica de facil
visualizagdo para uma multiplicidade de gestores. S&o dirigidos a alta
geréncia permitindo que estes acessem informacfes relevantes para

controlar os fatores criticos de sucesso.

Um dos temas centrais deste trabalho é a abordagem dos sistemas de apoio
gerencial, por isso, dos sistemas abordados acima, serdo ainda estudados com maior nivel

de detalhamento os sistemas de nivel gerencial e estratégico.

2.2.4 Sistemas de apoio gerencial

Apbés a descricdo superficial dos sistemas de informacdo, seus tipos e
descricbes, serdo detalhadas as caracteristicas dos sistemas de apoio gerencial. Estes
sistemas destinam a suportar as funcdes de nivel gerencial, fornecendo relatérios e acessos
on-line aos registros de desempenho corrente e histdrico da organizacdo cujo objetivo

principal é facilitar a tomada de decisao.
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Embora os primeiros sistemas de processamento de transacdes de
contabilidade e financas ja fossem valiosos, as companhias logo
perceberam que os dados armazenados nesses sistemas podem ser
usados para auxiliar os gerentes a tomar melhores decisGes em suas
respectivas areas de negécios, que podem ser recursos humanos,
marketing ou administracdo. A satisfacdo das necessidades dos gerentes e
tomadores de decisdes continua a ser um fator central no desenvolvimento
de sistemas de informacdo gerencial e de tomada de decisdes. (STAIR e
REYNOLDS, 2003, p.21)

Diante da alta competitividade as organizacdes perceberam a necessidade de
realizar mudangas importantes em seu ambiente, a fim de obterem respostas mais rapidas
dos seus lideres. Assim, as atividades de planejamento, coordenacdo, controle e de
inteligéncia competitiva foram facilitados por ferramentas baseadas em recursos de
informatica. A utilizacdo da informagé@o pelas organizacdes tornou-se entdo vital para
obtencéo de melhores resultados a um menor tempo.

Dentro da classificacdo dos sistemas de informagdo organizacionais, existem
trés grupos de sistemas de apoia a gerencia que Laudon e Laudon (2004) chamaram de
sistemas de suporte gerencial:

e Sistemas de informacdes gerenciais (SIG)
e Sistemas de apoio a deciséo (SAD)
e Sistemas de apoio executivo (SAE)
Dada a relevancia deste tema para a proposta deste trabalho, cada um dos

sistemas serdo abordados em sequéncia.

2.2.4.1 Sistemas de informacgdes gerenciais (SIG)

Os sistemas de informacdo gerenciais, através da manipulacédo de informacfes
estratégicas, fornecem metodologias, conceitos, técnicas e ferramentas para lideres das
organizacdes tomarem decisGes baseados em relatérios precisos e atualizados.

Para Laudon e Laudon (2006) os SIG’s apoiam com prioridade as fung¢des de
planejamento, controle e decisao no nivel gerencial e, geralmente, dependem dos sistemas
de processamento de transacdes subjacentes para aquisicdo de dados, ou seja, um sistema
de informacdes gerenciais sO serd eficiente se os dados armazenados pelos demais
sistemas foram integros e atualizados.

Stair e Reynolds (2003) contribuem para o tema ampliando os niveis de
interferéncia dos sistemas de informagdo gerenciais definindo que sdo pessoas,
procedimentos, softwares, bases de dados e dispositivos unidos de forma organizada para
fornecer informacgfes rotineiras a gerentes e tomadores de decisdes. Os autores também
ratificam a afirmativa de Laudon e Laudon (2006) de que os sistemas de informac&o

gerenciais dependem dos dados dos sistemas de processamento de transacoes.
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Rosini e Palmisano (2003) definem os sistemas de informagao gerencias em

concordancia com o0s conceitos apresentados por Laudon e Laudon (2006) e Stair e

Reynolds (2003) contribuindo com a afirmativa de que estes sistemas devem disponibilizar

informagdes on-line com acesso imediato ndo se limitando a informagdes historicas.

Oliveira (1999) complementa as definicbes apresentadas salientando que para

um sistema de informacdo gerencial é necessario o processo de transformacédo de dados

em informacgdes, ou seja, novamente é apresentada a preocupacdo com a integridade dos

dados disponiveis para recuperacao.

Segundo Laudon e Laudon (2004), os sistemas de informacdes gerenciais

devem subsidiar trés fungdes basicas na organizacgao:

1. Resolucdo de problemas mediante o equacionamento e proposta de solugbes

para apoiar o dirigente da empresa a atuar como agente transformador da sua
organizacao.

Producdo do conhecimento através da obteng&o de informacdes armazenadas
que seriam de dificil acesso por outros procedimentos.

Tomada de consciéncia propiciando a sensibilizacdo para um problema da
organizacdo e o desenvolvimento da consciéncia da coletividade sobre a sua
solugédo a curto e médio prazo.

Furlan, lvo e Amaral (1994) citam ainda quatro principais caracteristicas dos

sistemas de informacao gerenciais (SIG’s):

gerenciais:

Foco na informacéo direcionada a gerentes de nivel médio;

Fluxo de informagfes estruturado;

Integracdo dos sistemas por area funcional;

Geracdao de relatorios e consultas, normalmente com uso de um banco de dados.

Laudon e Laudon (2004) ilustram processo basico dos sistemas de informacdes

FIGURA 8 — Como os sistemas de informagdes gerenciais adquirem seus dados do SPT da

empresa
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Sistemas de processamento de transacdes Sistemas de informacdes gerenciais
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Fonte: Adaptado de Laudon e Laudon, 2004, p.45

Neste diagrama, trés sistemas de processamento de transagéo (SPT’s)
fornecem dados resumidos de transagbes ao sistema de relatorios do sistema de
informagfes gerenciais no final de um periodo de tempo determinado. Os gerentes tém
acesso aos dados organizacionais por meio do SIG, que lhes disponibiliza os relatérios
adequados.

Os SIGs resumem e relatam as operacgdes basicas da empresa. Os dados
basicos de transacdes obtidos dos SPTs sdo comprimidos e comumente
apresentados em longos relatérios produzidos segundo uma programacao
periddica. (LAUDON e LAUDON, 2004, p. 44)

Os sistemas de processamento de transactes, que alimentam os sistemas de
informagfes gerenciais, devem manter dados histéricos de forma organizada a fim de
possibilitar a recuperacéo destes pelos sistemas de informacdes gerenciais.

Os SIGs usualmente atendem aos gerentes interessados em resultados
semanais, mensais e anuais — € nao em atividades diarias. Em geral dao
respostas a perguntas rotineiras que foram especificadas anteriormente e
cujo procedimento de obtencdo de respostas é predefinido. [...] Esses
sistemas geralmente ndo sdo flexiveis e sua capacidade analitica €&
reduzida. A maior parte dos SIGs usa rotinas simples, como resumos e
comparacdes, em vez de sofisticados modelos matematicos ou técnicas
estatisticas. (LAUDON e LAUDON, 2004, p. 44)

Em suma, os sistemas de informacdes gerenciais abastem os gerentes de
informacfes em forma de relatérios, em detrimento de exibir apenas transa¢des ocorridas,
gque permitem sumarizar e comparar indicadores. Assim, estes sistemas proporcionam ao
gestor condicbes de acompanhar as diversas rotinas da organizacdo € fonte orientadora

para o processo decisdério.
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2.2.4.2 Sistemas de apoio a decisdo (SAD)

Ja os sistemas de apoio a decisdo (SAD’s) sdo conceituados por Stair (2002)
como um grupo organizado de pessoas, procedimentos, bancos de dados e dispositivos
usados para dar apoio a tomada de decisdes referentes a problemas especificos.

O SAD consiste na escolha da melhor op¢éo entre diversas alternativas auxiliada
por recursos computacionais com a possibilidade da obtencdo de dados com melhor
qualidade e maior velocidade, resultando na resolucdo do problema de modo correto ou
ndo, ou seja, podendo em alguns casos sugerir novos caminhos e contribuir de forma
positiva.

Os Sistemas de Apoio a Decisdo, conforme Rezende (2000), auxiliam o
executivo em todas as fases de tomada de decisdo, principalmente, nas etapas de
desenvolvimento, comparacéao e classificacao de riscos, além de fornecer subsidios para a
escolha de uma boa alternativa.

Rosini e Palmisano (2003) associam os sistemas de apoio a decisdo ao nivel
executivo das organizagdes, além de definir sua funcéo principal:

E um sistema de informacgdes desenvolvido para atender as necessidades
do nivel estratégico da organizacé@o. O sistema de apoio a decisédo auxilia a
direcdo a tomar decisdes semiestruturadas ou com rapidas mudancgas, o
gue dificulta sua especificacdo durante o avanco do processo. Deve estar
disponivel e responder a cada uma das mudancas que ocorrem,
eventualmente, ao longo de um Unico dia, caso isso seja necessario.
(ROSINI e PALMISANO, 2003, p.18)

J& Stair e Reynolds (2003) contribuem com a definicdo dos sistemas de apoio a
decisdes, enfatizando seu foco na facilitagdo das tomadas de decisdo além de resumir a
diferenca entre estes sistemas e os sistemas de informacdes gerenciais.

Um sistema de apoio a decisGes (DSS — decision support system) € um
conjunto organizado de pessoas, procedimentos, software, bases de dados
e dispositivos usados para dar apoio a tomada de decisGes em problemas
especificos. O foco de um DSS é a eficacia da tomada de decisdes.
Enquanto um MIS auxilia uma organizagao a “fazer as coisas corretamente”,
um DSS auxilia um gerente a “fazer a coisa correta”. (STAIR e REYNOLDS,
2003, p.22)

Laudon e Laudon (2004) diferenciam os sistemas de apoio a decisdo (SAD’s)
dos sistemas de informagdes gerenciais (SIG’s) principalmente pela utilizacéo frequente de
informacbes de fontes externas e pela utlizacdo de processos que n&o foram

necessariamente predefinidos.

Os SADs ajudam os gerentes a tomar decisdes ndo-usuais, que se alteram
com rapidez e que ndo sdo facilmente especificadas com antecedéncia.
Abordam problemas cujo procedimento, para chegar a uma solucéo, pode
ndo ter sido totalmente predefinido. Embora os SADs usem informacgfes
internas obtidas do SPT e do SIG, frequentemente recorrem a informacgdes
de fontes externas, tais como o valor corrente das acdes ou os precos dos
produtos de concorrentes. (LAUDON e LAUDON, 2004, p.45)
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A tomada de decisdo de situagdes incomuns através dos sistemas de apoio a
decisdo remetem a complexidade destes sistemas e de sua aplicacdo nas organizagdes. Os
sistemas de apoio a decisdo tem alto poder analitico e sdo construidos sob uma plataforma
de dados robusta a fim de proporcionar boa usabilidade aos usuarios, além de serem
interativos possibilitando a alteracéo de suposic¢des, inclusédo de dados etc.

Para Rosini e Palmisano (2003), as principais caracteristicas dos sistemas de
apoio a decisao sao:

e Focaliza a deciséo, ajuda a alta gerencia das empresas no processo de tomada
de decisao;

¢ Enfatiza a flexibilidade, adaptabilidade e respostas rapidas;

¢ Permite que os usuarios inicializem e controlem os inputs (entradas) e outputs

(saidas);

e Oferece suporte e ajuda para a solugcédo de problemas cujas solu¢gbes podem ndo
estar especificadas em seu desenvolvimento;

e Da suporte a estilos individuais de tomada de decisdo dos gerentes que com ele
trabalhem;

¢ Usam sofisticados modelos de analise e modelagem de dados.

Os autores contribuem ainda que os sistemas de apoio a deciséo constituem um
tipo de sistema que ndo se restringe a alta geréncia. Eles extraem dos sistemas de
processamento de transagfes e interagem com as outras partes do sistema de apoio
executivo e gerencial.

Stair e Reynolds (2003) afirmam que estes sistemas fornecem assisténcia
imediata na resolucdo de problemas complexos através de informac¢des que ndo estdo
disponiveis nos sistemas de informagfes gerenciais.

Sistemas de apoio a decisdes sdo usados quando o problema é complexo e
as informacdes necessdrias para tomar a melhor decisdo séo dificeis de
obter e usar. Assim, um DSS também requer julgamento gerencial. Além
disso, os gerentes frequentemente atuam ativamente no desenvolvimento e
na implementagdo do DSS. Um DSS opera de uma perspectiva gerencial e
reconhece que diferentes estilos gerenciais e tipos de decisdes requerem
diferentes sistemas. (STAIR e REYNOLDS, 2003, p.22)

Na afirmagédo acima, Stair e Reynolds (2003) atribuem o tipo de usuario e os
tipos de decisdo como fatores de influéncia dos sistemas de apoio a decisdo, além de
afirmar que o objetivo é o apoio a deciséo, e ndo a sua substitui¢ao.

Os elementos essenciais de um sistema de apoio a decisdo séo descritos por
Stair e Reynolds (2003):

FIGURA 9 — Elementos essenciais do sistema de apoio a decisédo
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Fonte: Stair e Reynolds, 2003, p.23

Um DSS é composto essencialmente por uma base de modelos (conjunto de
modelos usados para apoiar um tomador de decisdes ou usudrio, uma base de dados
(conjunto de fatos e informagfes para apoio na tomada de decisdes), e a interface do
usuario (sistemas e procedimentos que auxiliam os tomadores de decisbes e outros
usudrios a interagir com o DSS). Neste contexto, um software normalmente é utilizado para
gerenciar a base de dados (sistema de gerenciamento de bases de dados — DBMS,
database management system) e a base de modelos (sistema de gerenciamento de
modelos — MMS, model management system).

Laudon e Laudon (2004) destacam dois componentes vitais para o
funcionamento do sistema de apoio a deciséo: o banco de dados e os softwares de apoio ao
SAD.

O banco de dados SAD é uma coletédnea de dados correntes ou historicos
provenientes de uma série de aplicacdes ou grupos. Pode ser um pequeno
banco de dados em um PC contendo um subconjunto de dados corporativos
gue foi carregado e, possivelmente, combinado com dados externos. [...] Os
dados dos bancos de dados SAD geralmente sdo extratos ou copias de
bancos de dados de producdo, de modo que utilizar o SAD néo interfere
com sistemas operacionais criticos.

O software de um SAD contém as ferramentas de software empregadas
para analise de dados. Pode conter varias ferramentas OLAP, ferramentas
de mineracdo de dados ou um conjunto de modelos mateméaticos e
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analiticos que pode ser disponibilizado para o usuario do SAD. Um modelo
€ uma representacdo abstrata que ilustra os componentes ou as relagées
de um fendmeno. Pode ser um modelo fisico, [...] um modelo matematico,
[...] ou um modelo verbal. [...] Cada sistema de apoio a decisdo é montado
para um conjunto especifico de finalidades e disponibilizara diferentes
coletineas de modelos dependendo dessas finalidades. (LAUDON e
LAUDON, 2004, p.361)

Para Rosini e Palmisano (2003) resumem as principais capacidades de um
banco de dados em:

1. Capacidade de combinar uma variedade de dados-fonte através de obtencéo das
informacgdes e do processo de extracao;

Capacidade de adicionar e deletar dados-fonte rapida e facilmente;

Capacidade de apresentar estruturas l6gicas de dados em termos do usuario, de

modo que o usuario compreenda o que esta disponivel e possa especificar

necessidades de adi¢gfes e delec¢des;

4. Capacidade de manusear informacdes pessoas e nao-oficiais, de modo que o0s
UsSuarios possam experimentar alternativas baseadas em julgamentos pessoais.
Os autores ainda relacionam as principais capacidades dos subsistemas de

modelos:

1. Capacidade para criar novos modelos de maneira rapida e facil;

2. Capacidade para acessar e integrar blocos construidos de modelos;

3. Capacidade de catalogar e manter uma gama de modelos, suportando todos os
niveis de usuarios;

4. Capacidade de inter-relacionar esses modelos com apropriados elos através de
banco de dados;

5. Capacidade de gerenciar um banco de modelos com func¢des de gerenciamento
andlogas ao gerenciamento de banco de dados, como mecanismos para
armazenamento, catalogacao, ligacdo e acesso a modelos.

Um importante destaque na infraestrutura necesséria para o funcionamento do
SAD é a utilizagdo de uma base de dados para recuperacdo da informacéo diferente das
bases de producdo, uma vez que o sistema utiliza de consultas complexas e volumosas e
gue poderiam impactar a performance dos sistemas de producao.

Rosini e Palmisano (2003) concluem que os sistemas de apoio a decisédo estdo
direcionados para as decisbes ndo-estruturadas em meio ambiente informatizado e de
comunicacdo de dados eficiente, ndo apresentando regras fixas de trabalho ou aplicacbes
especificas. S8o capazes de incorporar dados externos e sumarizar estes novos dados,
reunindo estes aos sistemas internos transacionais e gerenciais. Através deles € possivel
filtrar, resumir, criticar os dados e seu objetivo principal € reduzir o tempo necessario para

que os executivos possam usar determinada informacdo. S&o0 compostos por softwares
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graficos que oferecem de forma rgpida as informacdes que 0s usuérios necessitam.
O desenvolvimento de um sistema de apoio a decisdo, segundo Rosini e
Palmisano (2003), inclui quatro etapas basicas:
1. Identificar o problema: problema com natureza clara e que o0 suporte possa ser
baseado em processamento de dados;
Desenvolver um pequeno sistema: deve ser factivel, aplicavel e compreensivel.
Refinar, expandir e modificar o sistema em ciclos: cada ciclo seguindo o fluxo de
projeto, implementacao, utilizagéo e avaliagao;
4. Avaliagdo constante do sistema: avaliagio como mecanismo de controle do
sistema e validagdo da sua eficiéncia.
Cabe ainda um vasto estudo dos conceitos e elementos dos sistemas de apoia
decisdo, como a andlise de modelos, exemplos de aplicacdo, estrutura e administracdo do

banco de dados etc. Contudo, este estudo ira se ater a exploragdo superficial do tema.

2.2.4.3 Sistemas de apoio executivo (SAE)

Os sistemas de apoio executivo (SAE) sdo um aprimoramento ou customizagao
dos sistemas de apoio a decisdo (SAD) com o objetivo de atender aos executivos de alto
nivel da organizagéo.

Stair e Reynolds (2003) definem estes sistemas como um SAD especializado.

Esse tipo de sistema, denominado sistema de apoio ao executivo (ESS —
executive support system), consiste em um DSS especializado que inclui
todo o hardware, o software, os dados, os procedimentos e o pessoal
necessdarios para auxilio aos executivos de nivel sénior em uma
organizacgdo. (STAIR e REYNOLDS, 2003, p.406)

Também conhecidos como sistemas de informacédo executiva (EIS), estes
sistemas utilizam informacéo de todos os outros sistemas internos e informacgdes de fontes
externas para obtencgéo da informacao util para a organizacao.

Laudon e Laudon (2004) enfocam os sistemas de informacdo executiva a
resolugcdo de problemas néo-estruturados voltados ao atendimento das necessidades
informacionais da alta administracéo.

Combinando dados de fontes internas e externas, o SAE cria um ambiente
generalizado de computagdo e comunicacdo que pode ser enfocado e
aplicado a um conjunto mutavel de problemas. Um SAE pode ajudar a alta
administracdo a monitorar o desempenho organizacional, rastrear as
atividades de concorrentes, localizar problemas, identificar oportunidades e
prever tendéncias. (LAUDON e LAUDON, 2004, p.374)

Furlan, Ivo e Amaral (1994) destacam que este tipo de sistema tem por
caracteristica a praticidade e simplicidade para acesso as informacdes, uma vez que 0sS
executivos necessitam de tomar decisbes com agilidade e geralmente tem pouco

conhecimento tecnoldgico e dos sistemas de nivel operacional.
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O Executive Information Systems (EIS) [...] oferece um meio pratico para os
executivos acessarem a riqueza de informacdes disponiveis em seus
sistemas computadorizados de forma simples e voltada as suas
necessidades - informacdes estratégicas com uma interface
homem/maquina amigavel e disponiveis com um simples aperto de botdes.
Um EIS pode fornecer as informacdes de que os executivos necessitam
com a apresentacdo e o conteldo ajustados ao seu estilo de trabalho.
(FURLAN, IVO e AMARAL, 1994, p.4)

Os autores ratificam a afirmagdo de que estes sistemas tém o objetivo de
dinamizar o processo decisério das organizacdes nos niveis estratégicos, permitindo aos
executivos o acompanhamento diario e histérico de resultados, utilizando de interfaces
simples e com boa usabilidade. Além disso, estes sistemas reduzem a possibilidade de
erros e os custos administrativos, uma vez que envolvem sistemas informatizados e menos
pessoas. Assim, os SAE’s reduzem a necessidade de intermediarios entre estes e a
tecnologia.

Uma definicdo completa dos sistemas de apoio executivo foi criada por Furlan,
Ivo e Amaral que sintetizam a amplitude de atuacdo destes sistemas:

O EIS é uma tecnologia que visa integrar num Unico sistema de informacéo
todas as informacdes necesséarias para que o executivo possa verifica-las
de forma numérica, textual, grafica ou por imagens. Com a utilizacdo do
EIS, pode-se verificar informag8es desde o nivel consolidado até o nivel
mais analitico que se desejar, de forma rapida e segura, possibilitando um
melhor conhecimento e controle da situagdo e maior agilidade e seguranca
no processo decisoério. (FURLAN, IVO e AMARAL, 1994, p.8)

Uma caracteristica importante destacada pelos autores e que tem ganhado cada
vez mais evidéncia é a possibilidade dos sistemas de apoio executivo disponibilizarem
informac®es sintetizadas, porém, com a possibilidade de exibi¢cdo analitica. Esta capacidade
¢ citada por Laudon e Laudon (2004) como drill down que “permite passar do nivel de dados
resumidos para niveis cada vez mais detalhados”. (LAUDON e LAUDON, 2004, p.374).

Para Laudon e Laudon (2004), um dos maiores desafios aos sistemas de apoio
executivo esti na integracdo de dados de sistemas projetados para finalidades diferentes,
de modo que eles possam entregar a informacdo util aos executivos com velocidade e
consisténcia. Este tema tem sido tratado com grande énfase no desenvolvimento dos SAE’s,
fazendo com que os sistemas recentes j4 disponham de ferramentas de modelagem e
andlise, caracteristicas de usabilidade avancada e facilidade de integracdo de dados web,
permitindo que 0s gerentes criem comparacdes graficas de dados, por tempo, regido, faixas
de preco e idade, etc.

Por sua vez, Rosini e Palmisano (2003) avaliam que, nos sistemas de
informacdo contemporaneos ha uma tendéncia de unificacdo dos sistemas de apoio a
deciséo e os sistemas de apoio executivo.

Hoje, devido a tendéncia natural de achatamento das estruturas
organizacionais, o que esta ocorrendo é que 0s sistemas de apoio executivo
estdo sendo incorporados aos sistemas de apoio a decisdo com a selecao
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compartilhada de tarefas e relatérios. (ROSINI e PALMISANO, 2003, p.20)
Stair e Reynolds (2003) e Furlan, Ivo e Amaral (1994) destacam as principais

caracteristicas dos sistemas de apoio executivo:

Feitos sob medida para cada executivo: os SAE’s sao interativos e customizaveis
atendendo a necessidade de cada executivo.

Faceis de usar: “O recurso mais critico de um executivo [...] por ser seu tempo”.
(STAIR e REYNOLDS, 2003, p.406). Os SAE’s devem ser “faceis de usar, com
telas de acesso intuitivo, para que o executivo ndo tenha necessidade de receber
treinamento especifico em informatica. (FURLAN, IVO e AMARAL, 1994, p.9).
Capazes de fornecer informacdes detalhadas: permitem que 0S usuarios
naveguem pelos diversos niveis de detalhe dos dados da empresa para
determinar como uma informacao especifica foi produzida. Conforme citado por
Laudon e Laudon, permitem passar de dados resumidos a grandes niveis de
detalhamento.

Dao suporte para o uso de dados externos: os SAE’s devem ser capazes de
extrair informag0des de diversas fontes e integra-las de maneira consistente.

[Os SAE’s] fazem o uso intensivo de dados do macroambiente empresarial
(concorrentes, clientes, industria, mercados, governo, internacionais)
contidos em bancos de dados on-line, relatérios sobre mercados de ac¢des,
taxas e indices do mercado financeiro, entre outros. (FURLAN, IVO e
AMARAL, 1994, P.9)

e Podem fornecer auxilio em situagbes em que o grau de incerteza € alto: as
decisbes dos altos executivos normalmente tém consigo um alto grau de
incerteza e 0s sistemas de apoio executivo devem subsidiar estes usuarios
com informag0des pertinentes para diminuir os riscos de cada decisao.

e Voltados ao futuro: “as decisdes executivas sdo voltadas ao futuro; isto &, as
decisbes executivas tém um impacto abrangente que pode perdurar por anos
ou décadas.” (STAIR e REYNOLDS, 2003, p.407).

e Conectados a processos de negdcio de valor agregado: os sistemas de apoio
executivo “relacionam-se as decisdes executivas que dizem respeito a
processos de negdcio de agregacéo de valor.” (STAIR e REYNOLDS, 2003,
p.407).

Os sistemas de apoio a decisdo tem seu enfoque na tomada de decisdo em

niveis estratégicos, ou seja, fornecem subsidio para o processo decisOrio mais importante

da organizagéo e que interfere diretamente no seu futuro. Portanto, a eficacia de um SAD

esta diretamente relacionada a sua capacidade de apoio as decisdes executivas em

atribuicdes como planejamento estratégico, gestdo de crises, posicionamento do mercado

entre outros.
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Diante disto, Stair e Reynolds (2003) e Furlan, Ivo e Amaral (1994) apresentam

algumas das principais aplica¢cdes ou atribuicdes dos sistemas de apoio executivo:

Apoio a definicdo geral de posicionamento e visdo: um SAD deve apoiar o
executivo na reavaliagdo da visdo da organizagdo e seu posicionamento no
mercado, definicAo de produtos e/ou servicos mais importantes, os tipos de
negdécios onde a empresa ira atuar entre outros.

Apoio ao planejamento estratégico: entre as atribuicbes do SAD est4 o apoio na
definico de objetivos a longo prazo, andlise de pontos fortes e fracos da
organizacdo, aquisicdo de equipamentos com alta interferéncia no negocio,
criagcdo ou extingdo de departamentos ou niveis hierarquicos.

Apoio ao controle estratégico: “envolve o monitoramento e a gestdo das
operagbes gerais de uma empresa.” (STAIR e REYNOLDS, 2004, p.407). O
apoio ao controle estratégico fornecido pelo SAD fornece auxilio usuéarios para o
maximo aproveitamento dos recursos e controle de todos os aspectos de uma
organizacao.

Auxilio na gestao de crises: o SAD eficaz fornece apoio consistente aos planos
estratégicos emergenciais. “Esses planos de contingéncia sédo capazes de ajudar
uma empresa a recuperar-se mais rapidamente na eventualidade de uma crise
ou emergéncia.” (STAIR e REYNOLDS, 2004, p.408)

Uma reflexdo importante levantada por Laudon e Laudon (2004) acerca dos

sistemas de apoio executivo est4 no custo de sua implantacdo. Segundo os autores, um

SAE ¢ justificado, na maioria das vezes, por um sentimento intuitivo de que ele se pagara

por si e que, se for possivel quantificar os beneficios da implantacdo destes sistemas, isso

s6 ocorrera depois de o sistema se tornar operacional.

Em suma, os sistemas de apoio executivo elevam substancialmente as

possibilidades de monitoramento dos executivos e fornecem apoio vital a tomada de

decisBes em nivel estratégico.

2.3 Tomada de decisao

Tomar decisbes é uma atividade comum as pessoas e as organizacoes.

Entretanto, para as organizacdes, especialmente as que visam lucros € a atividade mais

importante e estratégica na rotina de sua gestdo e fundamento para a construgdo do seu

futuro. A seguir serdo abordados alguns dos principais conceitos acerca do tema com o

enfoque nas organizacdes e no nivel de interferéncia das informacdes neste processo.
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2.3.1 Processo decisorio

O estudo do processo decisorio foi intensificado a partir de Herbert Simon, que
desenvolveu a teoria das decisdes a partir de uma analise do comportamento humano nas
organizacdes. Para Simon (1963), a organizacdo é um sistema de decisfGes, onde cada
funcionario participa de forma racional e consciente, tomando decisdes. Ainda, segundo
Simon (1957) a tarefa de decidir esta intimamente ligada a tarefa de executar, ou seja, “uma
teoria geral de administracdo deve incluir tanto principios de organizacdo que asseguram
decisbes corretas, como principios que asseguram uma acao efetiva”. (SIMON, 1957, p.1).

Ansoff (1977) corrobora Simon (1963), porém, direciona seus argumentos ao
executivo responsavel pela tomada de decisbes estratégicas. O autor afirma que “uma
grande parte do tempo de trabalho de um administrador € ocupada por um processo diario
de tomada de decisbes numerosas e variadas.” (ANSOFF, 1977, p.1).

Para Chiavenato (2007), tomar decisfes € a principal atividade do gerente. Para
ele, tomar decis6es envolve, de forma sucinta, escolher opcbes e definir entre varias
alternativas o melhor curso de acgéo. Esta atividade ocorre todo o tempo e em todos o0s
niveis organizacionais e influencia diretamente no desempenho da organizacao.

O administrador deve constantemente decidir o que fazer, quem deve fazer,
quando, onde e, muitas vezes, como fazer. Seja ao estabelecer objetivos,
alocar recursos ou resolver problemas que surgem pelo caminho, o
administrador deve ponderar o efeito da decisdo de hoje sobre as
oportunidades de amanha. (CHIAVENATO, 2007, p.133)

O que Chiavenato (2007) chama de administrador, pode ser comparado a toda a
geréncia da organizacdo, seja em nivel operacional, tatico ou estratégico onde a escolha do
melhor curso de agéo diante de uma situagdo faz parte da rotina. Motta (1997, p.22) afirma
gue "a funcédo gerencial é essencialmente voltada para a decisao”.

Em sua abordagem sobre as decisdes em nivel estratégico, Ansoff (1977)
destaca que a tomada de decisGes ocupa grande parte do tempo dos executivos que se
dividem em decisfes importantes e triviais.

As exigéncias em relacdo ao tempo do responsavel pela tomada de
decisbes sempre parecem ser superiores ao tempo total de que dispde;
decisdes de grande importancia misturam-se a exigéncias triviais, embora
demoradas; a natureza das decisGes possui muitas facetas e modifica-se
continuamente. (ANSOFF, 1977, p.1)

Mcgee e Prusak (1994) definem a tomada de decisbes como a principal
atividade do gestor nas organizacdes e destacam a informacdo com fator preponderante na
gqualidade da deciséo.

O papel do executivo na organizacdo é tomar decisdes sobre as atividades
diarias que levem ao sucesso num futuro incerto. Essa sempre foi uma
tarefa intimamente ligada a informac&o. Poderiamos dizer que o slogan do
moderno administrador seria: “Se pelo menos tivéssemos mais dados”.
(MCGEE E PRUSAK, 1994, p.180).
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Caixeta (2009) concorda com Mcgee e Prusak (1994) afirmando que as
informacgdes (internas e externas), quando transformadas em conhecimento, alimentam a
cadeia de ac¢Oes e decisfes na organizacdo constituindo um fator fundamental para uma
boa deciséo.

Simon (1963) classifica a decisdo como um processo de andlise e escolha entre
vérias alternativas disponiveis, determinando o curso de ag¢do que serad seguido. Ele
relaciona seis elementos que compdem a tomada de decisdo. Chiavenato (2007) também
disserta sobre estes seis elementos, colaborando com o detalhamento das visoes.

e O tomador de decisdo — é a pessoa que faz uma escolha ou op¢ao entre varias
alternativas de acdo. Chiavenato (2007) afirma que este elemento pode ser
também definido pelo grupo de individuos responsaveis pela decisao;

e Os objetivos — que o tomador de decisdo pretende alcancar com suas acoes;

e As preferéncias — critérios que o tomador de decisdo usa para fazer sua
escolha. Chiavenato (2007) denominou este elemento como sendo um sistema
de valores;

e A estratégia — o curso da acdo que o tomador de decisédo escolhe para atingir os
objetivos, dependendo dos recursos que venha a dispor. E a sequéncia de acoes

que pretende envolver no processo de tomada de deciséo;

e A situagao — aspectos do ambiente que envolvem o tomador de decisédo, muitos
dos quais se encontram fora do seu controle, conhecimento ou compreensao e
que afetam sua escolha. Chiavenato (2007) chamou este elemento de estados
da natureza;

e O resultado — é a consequéncia ou resultante de uma dada estratégia de
decisdo. Representa os efeitos resultantes de um determinado curso de agéo e
de um determinado estado da natureza.

Caixeta (2009) descreve algumas das principais caracteristicas do processo
decisorio:

e A decisdo dentro das organizacBes ndao é uma prerrogativa exclusiva do
gerente ou do dirigente;

e As decisfes, ao contrario das teorias de administracéo classica, ndo sdo
meramente produtos de um processo logico e racional;

e A decisao é parte de um processo organizacional e como tal este € muito
mais amplo e complexo do que a simples percep¢do do seu mecanismo
de elaboracéo.

e Tomar uma decisdo é um processo continuo que envolve a circularidade,
gue alimenta e renovam as acfes de competitividade e sobrevivéncia,
gue demandardo um continuum de novas decisdes.

e O processo decisorio inclui premissas importantes, ndo sO da

organizacdo, mas também é influenciado pela subjetividade dos
decisores. (CAIXETA, 2009, p.34)
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2.3.2 Niveis de tomada de decisao

A tomada de decisdo nas organizacGes também se subdivide, naturalmente, nos
trés niveis organizacionais da teoria administrativa. Os niveis estratégico ou institucional,

tatico ou administrativo e operacional.

FIGURA 10 - Piramide dos niveis de tomada de decisdo

Estratégico
Abrangéncia e valor

das decisOes
Tatico

Administrativo

Fonte: Adaptado de Kendall e Kendall, 1991, p.31

Os estudos sobre a tomada de decisédo nas organizacdes incluem, em grande
parte, abordagens acerca destes niveis e suas caracteristicas.

No nivel estratégico ou institucional, sdo tomadas as decisbes que
determinam os objetivos da organizacdo. Neste nivel, através de uma visdo holistica e da
alta administracao, sao definidos os propdsitos e a direcdo que afetam toda a organizacao.

[Decisbes estratégicas] relacionadas com as relagcdes entre a empresa e 0
ambiente. S&o amplas, genéricas e guiam e dirigem o comportamento da
empresa como um todo. S&o decisGes tomadas no nivel institucional e se
referem a aspectos estratégicas da empresa, como, por exemplo, produtos,
servicos, mercados, competicdo. (CHIAVENATO, 2007, p.134).

Ansoff (1977) enfatiza que as decisfes estratégicas estdo relacionadas

principalmente a fatores externos.

As decisdes estratégicas preocupam-se principalmente com problemas
externos, e ndo-internos da empresa, e especificamente com a escolha do
composto de produtos a ser fabricado pela empresa e dos mercados em
gque serdo vendidos. Usando um termo de Engenharia, o problema
estratégico diz respeito ao estabelecimento de um “equilibrio de
impedancia” entre a empresa e 0 seu ambiente ou, em termos mais
comuns, consiste no problema da identificacdo do ramo em que a empresa
opera e dos ramos em que procurard ingressar. (ANSOFF, 1977, p.4)

Motta (1997, p.27) acrescenta que o importante na decisdo € sem duvida o
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decisor e a sua "capacidade gerencial na arte de pensar e julgar para melhor decidir e agir".
Jones (1973), apesar de concluir que as melhores decisdes sdo tomadas em grupo,
a organizacdo deve saber distinguir as decisbes que devem ser tomadas pelos altos
executivos, ou seja, em nivel estratégico. Para ele, “decisbes quanto a alteracdo da
competéncia ou funcdo de determinado departamento, e a mudanca de suas dimensdes e a
natureza de seu pessoal no intuito de torna-lo instrumento mais efetivo no alcance das
metas [...]" (JONES, 1973, p.381) devem ser tomadas pelo nivel estratégico da organizacao.

Simon (1957) reconhece, através de uma analogia a uma batalha, que o nivel
estratégico da organizac@o é quem define os objetivos e a dire¢cdo a ser tomada. O autor da
énfase a um dos papeis fundamentais dos integrantes em nivel institucional: o de influenciar
0s integrantes dos demais niveis e de tomar decisdes que favoregam tal situacao.

As decisbes em nivel estratégico sdo tomadas, em sua maioria, num contexto de
limitacdo de recursos, segundo Ansoff (1977). O autor afirma que neste nivel as decisdes
ponderam diversos fatores externos ao contexto da decisao.

Ansoff (1957) resume ainda, as principais questées que devem ser respondidas

no nivel estratégico da organizacao:

. Quais sdo os objetivos e metas da empresa;
. Deve a empresa diversificar-se e até que ponto;
. Como deve a empresa desenvolver e tirar proveito da sua atual

posicdo em termos de produtos e mercados. (ANSOFF, 1977, p.5)

No nivel tatico ou administrativo, a tomada de decisdo é realizada pela geréncia
intermediaria ou geréncia de area. Estas decisfes visam o desenvolvimento de estratégias e
acdes para cumprimento das diretrizes definidas pelo nivel estratégico. Ansoff (1977)
concluiu que as decisdes deste nivel tem o principal objetivo de otimizar a utilizacdo de
recursos pela organizagao. “As decisbes administrativas preocupam-se com a estruturacédo
dos recursos da empresa de modo a criar possibilidades de execucdo com os melhores
resultados.” (ANSOFF, 1977, p.5).

Chiavenato (2007) informa que as decisbes administrativas estdo mais voltadas
ao ambiente interno. “[Decisbes administrativas] relacionadas com aspectos internos da
empresa que envolvem departamentos ou unidades organizacionais, alocacgéo e distribuicéo
de recursos. (CHIAVENATO, 2007, p.134).

A tomada de decisdo neste nivel pode ser divida em dois campos de
responsabilidade, segundo Ansoff (1977).

Uma parte do problema administrativo diz respeito a organizagédo:
estruturacdo das relacdes de autoridade e responsabilidade, fluxos de
trabalho, fluxos de informacéo, canais de distribuicdo e localizacdo das
instalacdes. A outra parte relaciona-se a obtengéo e ao desenvolvimento de
recursos: desenvolvimento de fontes de matéria-prima, treinamento e
desenvolvimento de pessoal, financiamento de pessoal, financiamento e
aquisicao de instalacdes, maquinas e equipamentos. (ANSOFF, 1977, p.5)
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J& em nivel operacional as decisfes sao tomadas nos niveis de supervisdo ou
operacional da organizacdo. Estas decisbes sdo normalmente rotineiras e referem-se ao
curso das atividades diérias, visando o cumprimento dos objetivos e metas definidos pelo
nivel tatico. As decisdes neste nivel estdo “relacionadas com as tarefas, cargos e aspectos
cotidianos das operagfes da empresa. S&o tomadas no nivel operacional encarregado de
realizar as tarefas do dia-a-dia.” (CHIAVENATO, 2007, p.135). Segundo o autor, a principal
caracteristica das decisfes neste nivel sdo a descentralizagéo e rotina.

Segundo Ansoff (1977), as decisdes neste nivel “visam maximizar a eficiéncia do
processo de conversao de recursos da empresa, ou em linguagem mais convencional,
maximizar a rentabilidade das operagdes correntes.” (ANSOFF, 1977. p.4). O autor
complementa que as decisbes operacionais absorvem a maior parte da energia e da
atencao das organizagoes.

A partir das trés subdivisdes, Ansoff (1977) propde que haja uma interacdo entre
as categorias de decisdes. Apesar de possuirem caracteristicas distintas, as decisfes sao

interdependentes e complementares.

2.3.3 Etapas do processo decisorio

No artigo Modelos de Processo Decisério, Bethlem (1987) sintetizou as etapas
do processo decisério baseando-se nos modelos apresentados por Simon, Kepner e
Tragoe, Guilford, Mintzberg e o modelo militar. Este modelo foi chamado pelo autor de
modelo genérico:

1. Deciséo de decidir: assumir um comportamento que leve a uma decisao qualquer
€ uma decisdo. Ha pessoas que ndo decidem, simplesmente deixam as coisas
acontecerem. Em geral, sO se resolve iniciar o processo decisorio quando alguma
coisa ndo esta como desejamos, ou seja, quando reconhecemos a necessidade
de mudanca, embora haja decisdes de tipo continuar como até agora.

2. Uma vez decidido iniciar o processo decisoério, a etapa seguinte € a definicdo de
gue vamos decidir. Ha ocasifes em que trabalhamos na solugdo de problemas
gue definimos, mas estatisticamente o seu niumero € menos significativo.

Bethlem (1987) enfatiza que nesta etapa a utilizacdo do maior niumero possivel
de dados é fundamental, pois esta é a etapa da descoberta do que se vai decidir.

3. Formulacdo de alternativas. As diversas solucdes possiveis para resolver o
problema ou crise, ou as alternativas que vao permitir aproveitarmos as
oportunidades.

4. Escolha de alternativas. E a tomada de decisdo propriamente dita.

Nesta etapa é que fazemos a analise critica das alternativas formuladas.
Comparamos umas com as outras de acordo com determinados critérios e
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promovemos a escolha final de uma delas. N&o esquecendo de incluir entre
os fatores considerados as consequéncias futuras da escolha de cada
alternativa. (BETHLEM, 1987, p.36)

O autor conclui ainda que a decisao € o inicio e ndo o fim de um processo, ou

seja, as decisfes desencadeiam acdes que levam aos objetivos e, a implementacao destas

decis@es tende a ser mais longo e dificil do que a escolha da alternativa.

Chiavenato (2007) e Ansoff (1977) concordam com o0s demais autores, e

complementam as etapas descritas pelos demais autores.

1.

“Percepgéo da necessidade de decisdo ou oportunidade.” (ANSOFF, 1977, p.13)
ou “definicao e diagndstico do problema” (CHIAVENATO, 2007, p.135): Esta fase
envolve a obtencéo dos dados e dos fatos a respeito do problema, suas relacdes
com o contexto mais amplo, suas causas, definicdes e seu diagnoéstico.

Procura de solugdes alternativas: “esta fase envolve a busca de cursos
alternativos de acao possiveis e que se mostrem mais promissores para solugao
do problema, a satisfagdo da necessidade ou o alcance do objetivo.”
(CHIAVENATO, 2007, p.135).

“Avaliacdo das alternativas em termos de suas respectivas contribuicbes.”
(ANSOFF, 1977, p.13): é a etapa onde as alternativas sao analisadas,
comparadas e esmiugadas para avaliacdo de viabilidade. Neste momento devem
ser ponderados fatores como custo, tempo, recursos etc.

Definicdo da melhor alternativa entre os cenarios:

A escolha de uma alternativa de curso de acéo implica o abandono dos
demais cursos alternativos. Ha sempre um processo de sele¢do e de
escolhas entre varias alternativas apresentadas. A racionalidade esta
implicita nesta atividade de escolha. (CHIAVENATO, 2007, p.135).

Chiavenato (2007) chama a atencdo para o cuidado na super valorizacdo da

acao em detrimento da decisdo. Segundo ele, cada ag¢édo € consequéncia de uma deciséo,

ou seja, € mais importante tomar uma boa decisdo do que focar na execugcdo como

prioridade.

[...] @ empresa pode ser descrita como um sistema de decisdes: a todo
momento todo mundo esta tomando decisdes a respeito de suas agoes.
Presidentes, diretores, gerentes, supervisores, funcionarios estdo sempre as
voltas com decisdes sobre o caminho a tomar. (CHIAVENATO, 2007, p.
134)

2.3.4 Tipos de deciséo

grupos de

Segundo a maioria dos autores que abordaram o tema, existem dois grandes

decis@es, as decisdes programadas (estruturadas) e as ndao programadas (nao

estruturadas). Chiavenato (2007) relaciona as caracteristicas principais de cada um:
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QUADRO 2 — Caracteristicas dos tipos de deciséo

DecisGes programadas DecisGes ndo-programadas
e S&0 computacionais e rotineiras e Baseadas em julgamento
o Dados adequados ¢ Dados inadequados
e Dados repetitivos e Dados novos
e Condicdes estaticas e Condicdes dinamicas
e Certeza e Incerteza
e Baseadas em regras e métodos ja e Baseadas em julgamento pessoal
estabelecidos

Fonte: Chiavenato, 2007, p.136

As decisbes programadas, normalmente, sdo sempre semelhantes, rotineiras,
bem assimiladas e estruturadas. “Sao as tomadas de decisbes de acordo com regras e
procedimentos j4 estabelecidos para enfrentar assuntos rotineiros perfeitamente
conhecidos.” (CHIAVENATO, 2007, p.136)

J4 as decisbes nao programadas sdo aplicadas aos problemas nao estruturados,
pouco assimilados e compreendidos e esporadicos. Como ndo ha uma solucdo rotineira,
estas decisdes exigem destreza do executivo, que muitas vezes tem seu valor medido
através delas.

[As decisBes ndo programadas] sdo tomadas diante de situa¢gbes novas e
ndo bem conhecidas. Constituem novidades e tendem a ser tomadas apés
julgamentos improvisados e que exigem esfor¢cos para definir e diagnosticar
o problema ou situacdo pela obtencdo dos fatos e dos dados, procura de
solug@es alternativas, andalise e comparacao dessas alternativas e selegao e
escolha da melhor alternativa como um plano de acédo. (CHIAVENATO,
2007, p.136)

Outros autores colaboram com o tema, classificamos as decisbes sob outra
Otica. Heller (1991) é um destes autores, que ordenou as decisées em cinco tipos, suportado
pela afirmagao de que “as boas decisdes ndo podem ser tomadas sem uma eficiente analise
preliminar de qual tipo de decisédo estd em jogo”. (HELLER, 1991, p.24). Esta classificagao
também foi citada por Caixeta (2009).
1. Inevitaveis: subdividas em decisGes onde ndo existem op¢des e naquelas em
que existem;
Desejaveis: decisdes que produzem efeito positivo para organizacao;
Passivas: sdo decisfes que nao sao tomadas, porém, ocorrem de forma passiva.
Ativas: s8o decisbes efetivamente tomadas pela organizagcdo, que produzem
algum efeito; s&o proativas.
5. Reativas: decisdes que ocorrem em funcdo de uma outra deciséo.

Assim, Chiavenato (2007) e Heller (1991), apesar de classificarem as decisdes
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sob diferentes 6ticas, ambos concordam claramente que, quanto maior o grau de incerteza
das decisdes, mais elas estardo sob a responsabilidade do nivel estratégico da organizagao.
Com isso, é possivel afirmar que no nivel operacional a maioria das decisdes podem ser
classificadas como programadas ou estruturadas.

Mintzberg et al. (1976) definem a decisdo como um comprometimento especifico
para agir (usualmente com o comprometimento de recursos). E como processo decisorio
um conjunto de acdes e fatores dindmicos que comec¢a com a identificacdo de estimulos
para a agdo e termina com um comprometimento especifico para agir. Apresentam ainda
uma definicdo para a chamada decisdo ndo estruturada:

O processo de decisdo que ndo deparou com as mesmas formas existentes
normalmente na organizacdo e para as quais nado foi desenvolvido um
conjunto de acbBes predeterminadas e explicitas de ordenagcdo de
responsabilidades (MINTZBERG, 1976, p. 246)

2.3.5 Condigbes de risco e incerteza das decisdes

Como descrito acima, as decisées ndo programadas normalmente possuem uma
caracteristica ndo estruturada, dispondo de informacfes ndo conclusivas acerca da decisdo
a ser tomada. Assim, uma das tarefas mais complexas para quem assume a tomada destas
decisdes é a avaliacdo dos cendarios e das consequéncias da sua decisdo. Chiavenato
(2007) avalia que, em condi¢cdes de incerteza onde ndo ha conhecimento suficiente, a
organizacao deve ter um plano contingencial que permita alternativas variadas e flexiveis.
Além disso, ainda que se tenham informagfes suficientes, dependendo da qualidade desta
informacé&o e da interpretacdo dos participantes da decisdo, as alternativas podem ter uma
grande variagdo aumentando o risco da decisao.

Segundo Koontz e O’donnell (1976) existem fatores ponderaveis e
imponderaveis na decisdo. Segundo eles, os fatores ponderaveis possuem caracteristica de
controle e acompanhamento que permitem alcancar maior grau de acuracia na decisao.

Sempre que se possa realizar a medi¢cdo quantitativa de varidveis de um
grupo de alternativas promissoras, e quando os fatores imponderaveis ndo
afetam indevidamente o roteiro de acdo, a escolha de uma alternativa com
base nos fatores ponderaveis pode ser facil, no sentido de que se pode
chegar a um resultado matematicamente demonstravel. (KOONTZ e
O’DONNELL, 1976, p.165).

Jé os fatores imponderaveis atribuem a decisédo um alto grau de incerteza. Além
disso, existem fatores imponderaveis que s6 sdo conhecidos apdés a tomada de decisao,
mas que tiveram influencia nas consequéncias posteriores a decisao.

Para avaliacdo e comparacao dos fatores imponderaveis num problema de
planejamento, e tomar decisGes baseadas neles, o analista deve primeiro
identifica-los, e entdo determinar se é possivel aplicar-lhes alguma razoavel
medida quantitativa. (KOONTZ e O'DONNELL, 1976, p.166)

Gomes, Gomes e Almeida (2002) descreveram em sua obra as quatro principais
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condi¢des para tomada de decisdo, colaborando com o tema abordado.

e Decisbes em condigbes de incerteza: hd o pleno conhecimento dos fatores
intervenientes a deciséo.

e Decisbes em condi¢cdo de risco: conforme abordagem de Chiavenato (2007)
ocorre quando nao ha conhecimento confidvel e absoluto acerca da deciséo.

o Decisdo em condicdes de incerteza ou em condi¢cdes de ignorancia: quando ha
incerteza, auséncia de informacdes e conhecimento acerca da decisao.

e Decisdo em condicdes de competicdo ou em condigbes de conflito: ocorre
quando estratégia e estados da natureza do processo decisorio sao

determinados pela agdo de competidores.

2.3.6 A importancia da informagéo natomada de deciséo

Choo (2003) estuda em sua obra a importancia da informacdo no processo de
tomada de decisdo nas organizacdes. O autor sensibiliza para tamanha relevancia da
informag&o neste processo, uma vez que ela se traduz no insumo fundamental para
decisao.

Para ele, a informacdo para tomada de decisdo deve ser abordada em trés
estagios: o estudo das necessidades de informacdo, da recuperacédo da informacédo e do
seu uso. Cada estagio € observado no atendimento das necessidades cognitivas, reacfes

emocionais e dimensdes situacionais.

2.3.6.1 Necessidades de informacédo na tomada de decisbes

Para Choo (2003, p.302) “a tomada de decisbes na organizacdo requer
informagdes capazes de reduzir a incerteza de no minimo trés maneiras”.
1. Estudo do problema:

[...] a infformag&o é necesséaria para estruturar uma situacdo de escolha.
Limites sdo tragados para delimitar o espaco problemético no qual as
solucdes serdo buscadas, os participantes serdo solicitados e as influéncias
serdo exercidas. [...] a estruturagdo de um problema determina os tipos e o
conteddo das informagdes que serdo necessarias para tomada de decisao.
(CHOO, 2003, p.302)

2. Definir preferéncias e regras:

[...] a informacdo é necessaria para definir preferéncias e selecionar regras.
Mdltiplos interesses e objetivos séo esclarecidos, conciliados e expressos
na forma de critérios de escolha. Regras sdo ativadas mediante a
comparacdo entre informacdes que descrevem situacdes conhecidas e
reacBes aprendidas. (CHOO, 2003, p.302)

3. Avaliacao de alternativas:

[...] sdo necessérias informacdes sobre alternativas viaveis e suas possiveis
consequéncias. Em alguns modos de tomada de decisdes, grande parte da
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busca de informacéo visa identificar, desenvolver e avaliar diversos cursos
de acdo. (CHOO, 2003, p.303)

Desta forma, a necessidade de informacgéo no processo de tomada de decisbes
varia de acordo com as etapas envolvidas. Choo (2003, p.304) apud Simon (1977) descreve
a importancia da informagéo nos quatro estagios da atividade de tomada de decisdes:

¢ Inteligéncia: buscar no ambiente condi¢cdes que requeiram uma deciséo;

e Planejamento: “envolve buscar informacdées com o objetivo de inventar, criar ou
desenvolver cursos de agao que possam resolver uma situagao”;

e Escolha: é a definicdo de um curso de agéo dentre os varios que foram tracados;

e Revisdo: “implica ter acesso aos resultados de ac¢des passadas, como parte de
um ciclo repetitivo que conduz a novas decisdes”.

Choo (2003) apud Mintzberg compara as etapas acima ao estudo de Mintzberg e
outros autores, que descreveu as etapas de identificagdo, desenvolvimento e selegdo, cuja
caracteristica principal e a necessidade de informacgdes.

[...] € a necessidade de informacdo que guia a necessidade de decisdo, de
modo que a tomada de decisdo é provocada por uma diferenca entre a
informacdo sobre uma situacdo real e a informacdo sobre uma situacéo
padrédo esperada. (CHOO, 2003, p.305)

Outro ponto abordado por Choo (2003) € a importancia da informacdo para
precaucdo e controle das reagfes emocionais geradas no processo de tomada de decisdes.
O autor cita, por exemplo, a incerteza no contexto da deciséo, o grau de risco da decisado
gue aumenta a tensdo no processo decisorio, entre Varios outras situagbes que exigem
informacg0des precisas e cofiaveis para auxilio e redugcéo do descontrole emocional.

Choo (2003) aborda ainda as dimensdes situacionais que envolvem as
necessidades de informacdo no processo decisorio, descrevendo as caracteristicas dos
tipos de decisBGes citados neste trabalho por outros autores: decisbes programadas e

decisbes nao programadas.

2.3.6.2 Busca da informacédo na tomada de decisbes

As caracteristicas da busca da informacdo para tomada de decisdes também
sdo descritas na obra de Choo (2003) no que tange as necessidades cognitivas, nas
reacdes emocionais e nas dimensdes situacionais.

Choo (2003, p.310) descreve que “a busca de informagdo é fruto das
preferéncias individuais, dos valores institucionais e dos atributos da situacdo de escolha”,
ou seja, é um processo guiado pela experiéncia do individuo e pelas organizacdes que
determinam regras e rotinas que norteiam o processo de acordo com os resultados que ela
deseja obter.

Na busca da informacéo diante das necessidades cognitivas, o autor aborda o
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papel do executivo diante do processo decisério e os ambientes de sua atuagcdo com vias a
adquirir e disseminar informacdes Uteis. Choo (2003, p.311) detalha estes papéis:

Como monitor, [0 executivo] busca e recebe informacfes sobre a
organizacdo e o ambiente. Como disseminador, transmite informagdes
especiais para a organizagdo. Como porta-voz, dissemina as informacdes
da organizacao para o mundo exterior. (CHOO, 2003, p.311)

Desta forma, a atuacdo do executivo ndo se limita apenas a um ou outro
ambiente organizacional, mas sim, concilia informa¢des dos ambientes interno e externo e
as torna subsidio a tomada de deciséo. Diante deste contexto amplo, Choo (2003) aborda
novamente as reacdes emacionais advindas da necessidade de busca de informacdes,
agravadas principalmente pela presséo de tempo e risco.

Por mais que as organiza¢des tentem regular a tomada de decis6es com
regras e rotinas, o envolvimento de seres humanos faz com que o processo
decisdrio provoque uma diversidade de reages emocionais que moldam e
mudam a busca e o uso da informacéo. (CHOO, 2003, p.313)

Assim como 0s aspectos emaocionais, 0 autor cita as dimensfes situacionais que
envolvem a busca da informagé&o descrevendo trés tipos de processos decisorios:
o Processos esporadicos:

Os processos decisérios esporadicos sédo prolongados, informais e
intermitentes, levando um ano ou dois para chegar a uma conclusdo mas
ndo sem antes enfrentar diversos obstaculos e interrup¢gdes. (CHOO, 2003,
p.315)

e Processos fluidos: “desenrolam-se suavemente, num ritmo estavel, e utilizam
canais formais”. (CHOO, 2003, p.315). Apesar de ser um processo mais
formalizado, tende a facilitar uma conclusao rapida.

e Processos restritos: “seguem canais mais estreitos e sdo mais limitados que os
outros dois processos”. (CHOO, 2003, p.316). Neste processo as informagdes
sdo confiaveis e reunidas com maior facilidade, conduzindo o processo de forma
menos turbulenta.

Choo (2003) complementa que fatores como a hierarquia, a cultura
organizacional e varios outros aspectos institucionais influenciam na disponibilidade e

acessibilidade da informacédo e consequentemente no processo decisorio.

2.3.6.3 Uso da informagé&o na tomada de decisGes

A partir da identificacdo das necessidades e das caracteristicas de recuperacéo
da informacdo, Choo (2003) aborda o uso da informacédo na tomada de decisbes como o
fechamento deste ciclo. O autor enaltece a necessidade vital do ser humano no processo,
mesmo diante da cada vez maior utilizacdo de tecnologias e regras pré-definidas, que

reduzem o esforco mental, mas néao o eliminam.
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Desta forma, Choo (2003) contribui ainda com o estudo do uso da informacéo
pelo individuo ou pelo grupo de individuos envolvidos na tomada de decisdo abordando as
caracteristicas ou o contexto envolvido, o que pode influenciar na qualidade da decisao.

Em seu estudo acerca do uso da informacdo no que se refere as necessidade
cognitivas, Choo (2003) chama a atencdo mais uma vez para a influencia de fatores
humanos, como a cultura, a experiéncia, 0s principios e as certezas que fazem com que o
uso da informacao seja ponderado a caracteristicas do individuo.

Além de sofrerem a influencia de principios e atalhos, os individuos que
tomam decisbes numa organizacdo também sdo influenciados por sua
tendéncia a buscar e usar seletivamente as informac¢des que confirmem
suas crencas e facilitem os resultados desejados. (CHOO, 2003, p.319)

Pelo reconhecimento da existéncia de fatores emocionais envolvidos no uso de
informagbes para tomada de decisbes, Choo (2003) aborda também em sua obra as
caracteristicas que envolvem o0 processo e geram resultados negativos, entre eles, a
necessidade de autoafirmacdo e de aprovacdo das suas decisdes fazendo com que o
executivo se comprometa cada vez mais com uma decisdo incorreta na tentativa de impedir
gue ela fracasse.

Por dltimo, Choo (2003) descreve as dimensdes situacionais quanto o uso de
informagdes nas organizagdes no processo de tomada de decisao.

Um dos processos operacionais mais importantes em qualquer organizagéo
€ a determinacdo de regras para lidar com a informacao. S&o regras que
especificam o sistema de comunicacdo que dirige e limita o fluxo e 0 uso da
informacdo. Em particular, essas regras definem as caracteristicas da
informacdo que entra na organizacdo, a distribuicdo e condensacédo da
informacéo recebida, a distribuicdo e condensacdo da informacéo gerada
internamente, e as caracteristicas da informacdo que deve sair da
organizacdo. (CHOO, 2003, p.322)

Desta forma, nem todos tém acesso as informacdes que a organizacao utiliza.
Na maioria das vezes, as organizacfes presumem que as informacgfes necessarias pelos
individuos sé@o apenas as ligadas a sua area ou especializacado e por isso a limitam a tal.

Choo (2003, p.323) apud Stinchcombe conclui que “uma organizagao cresce em
dire¢do aos pontos onde a informacgao destinada a eliminar a incerteza esta localizada”. Ou
seja, independente do contexto da decisdo e dos seus niveis de risco e incerteza, as
informacdes tem valor vital neste processo e, seu uso correto pode significar 0 sucesso e

perenidade da organizacgéao.

2.4 O setor de servigos

2.4.1 Conceito de servico

A atividade classica €, segundo a teoria, classificada em trés setores: primario,
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secundario e terciario. Esta classificacao originou-se da obra de Fisher (1933) e reafirmada
por Clark (1940). O setor primario é atribuido a atividades agricolas, de pecuario ou
extrativismo, o secundario € classificado pelas atividades de producdo de maquinas e
equipamentos, producédo de bens de consumo, construcdo civil e geragdo de energia e o
setor terciario pelas atividades de prestacao de servicos e comércio em geral. Assim, o setor
de servicos esté classificado como uma atividade do terceiro setor.

A definicdo de servigcos é ampla e, por isso, imprecisa. Para Schmenner (1999)
uma operacdo de servicos é mais bem definida observando o que ela ndo é, ou seja,
desvinculando da agricultura ou industria, contudo, permanece a imprecisdo da definicdo
uma vez que atividades como o servigo publico tem classificagfes distintas entre os autores
que abordam o tema.

[...] permanecem alguns problemas reais de definicdo. Por exemplo, os
servigos publicos, tais como companhias de energia elétrica e empresas de
telecomunicagfes, séo classificados como operacdes de servigcos. Todavia,
poderiamos considerar a geracdo de energia mais como uma operagao
industrial do que como uma operacao de servicos. (SCHMENNER, 1999,
p.15)

Como no exemplo citado pelo autor, temos varias outras ambiguidades nas
definicbes de servi¢o o que traz ainda mais complexidade ao tema.

Johnston e Clark (2002) também discutem o tema e concluem que “o problema
ao tentar definir servico é que o termo significa coisas muito diferentes em contextos muito
diferentes”. (JOHNSTON e CLARK, 2002, p.26).

N&o obstante mais de 25 anos de estudo, os académicos da area de
administracdo de servicos ndo concordam sobre o que é um servi¢o. De
fato, em vez de chegarem mais préximos a uma defini¢cdo, parecem ter cada
vez menos certeza... 0 problema é tentarem poucas palavras descrever
75% da atividade econ6mica dos paises desenvolvidos. (JOHNSTON e
CLARK, 2002 apud HAYWOOD-FARMER e NOLLET, 1991)

2.4.2 O Setor de servigcos no Brasil

Segundo o Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada - IPEA (1998), o setor de
servicos ganhou forga nos ultimos anos e € o principal fator de sucesso das economias
desenvolvidas, entretanto, este setor é considerado a parte menos entendida da economia.
A heterogeneidade de atividades e a precariedade de bases estatisticas fazem deste setor 0

mais complexo da economia.

[...] o papel desempenhado pelos servicos esta longe de poder ser
negligenciado, ndo sO por sua dimensdo em termos de renda e emprego,
mas também por diversos de seus segmentos estarem proporcionando
insumos fundamentais ao setor industrial, como é o caso de seguros,
telecomunicacdes, transportes e todo o setor bancario. (IPEA, 1998 apud
GATT, 1989)

z

O setor de servigos € considerado como um dos grandes responsaveis pelo
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desenvolvimento econbémico do pais, aumentando a competitividade externa e interna,
proporcionando progresso tecnoldgico e gerando muitos empregos, porém, segundo o IPEA

(1998), a relevancia quantitativa do setor ndo significa uma economia moderna.

[...] a presenca de um setor Servigos quantitativamente relevante, no que se
refere a geragdo da renda e do emprego, pode estar associada tanto a uma
economia de servicos moderna, propria a economias em estagios
avancados de desenvolvimento, como pode ser resultante da presenca de
um setor servicos composto, em sua maior parte, de atividades tradicionais,
portadoras de baixos niveis de produtividade e refligio para méo-de-obra de
baixa qualificacdo. Em outras palavras, um setor Servicos quantitativamente
relevante ndo expressa, necessariamente, modernidade econémica. (IPEA,

1998, p.2)

Segundo a Secretaria de Comércio e Servicos do Ministério do
Desenvolvimento, Indastria e Comércio Exterior - MDIC (2012), o setor terciario
correspondeu em 2009 a 68,5% do Produto Interno Bruto — PIB, e por mais de 77% dos
empregos formais no pais. Devido a industrializagédo e urbanizagéo, o sudeste concentra a
maioria das empresas e dos trabalhadores da area de comércio e servigos no Brasil e, por
isso, também concentra a maior parcela dos salarios e remuneragdes, afirma o Portal Brasil
(2012).

O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) apresentou em seu
relatério Radar: Tecnologia, Produgédo e Comeércio Exterior (2012) referente a setembro que
o setor de servicos corresponde a quase 70% do valor adicionado a economia brasileira e,
além disso, vem apresentando um grande crescimento, inversamente proporcional a

industria total e de transformacao e a agropecuaria.

FIGURA 11 — Grafico com a composi¢éo do valor adicionado (1947 — 2009)
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Fonte: IPEA, 1998 apud Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE, 2012

Apesar da relevancia e da grande participacdo do setor na economia, o IPEA

(1998) ressalta que, no caso brasileiro, discutir o setor de servicos implica em discutir
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também questdes relativas a desigualdade social e pobreza. Isto porque este setor abriga

boa parte da mdo de obra de baixa qualificagdo o que influencia diretamente na

produtividade e na competitividade das organizacdes. Diante disso, 0 autor ressalta que este

€ um dos principais motivos a baixa produ¢édo académica para o tema.

Do exposto acima conclui-se que uma das principais razées para o relativo
esquecimento do setor de servicos na agenda dos pesquisadores repousa
nos problemas encontrados para se obter uma definicdo e classificagdo
satisfatorias destas atividades e na consequente dificuldade de mensura-
las. (IPEA, 1998, p.7)

2.4.3 Caracteristicas dos servicos

Segundo Schmenner (1999), apesar da grande diversidade dos tipos de

servigos, existem algumas caracteristicas comuns entre eles que podem ser relacionadas:

Intangibilidade: o servico é algo intangivel, ou seja, que ndo se pode tocar ou
sentir. “Quando um servigo € excelente, isso se deve tipicamente a natureza
intangivel daquilo que esta sendo fornecido, ndo as coisas fisicas associadas ao
servigo.” (SCHMENNER, 1999, p.21)

Impossibilidade de fazer estoque: o servico é consumido simultaneamente a
sua producéo, por isso, ndo € possivel estoca-lo. Devido a isso, 0 autor enfatiza
que a escolha da capacidade é vital, pois, “se a capacidade da operagao nao for
suficiente, ela deixa de obter uma receita que poderia ter sido gerada.”
(SCHMENNER, 1999, p.21)

Producdo e consumo fisicamente unidos: comumente, 0S servicos s&o

produzidos e entregues ho mesmo momento.

Em servicos, ndo da pra contar com a verificagdo do controle de qualidade
no final da linha de producdo como acontece no setor industrial. E
necessario criar imediatamente um servico de qualidade. O treinamento e o
bom relacionamento com os funcionarios sdo especialmente importantes
para a qualidade do servico. (SCHMENNER, 1999, p.22)

Entrada facil no mercado: a maioria das operagbes de servigcos requer
investimento reduzido de capital, varias unidades operacionais ou
desenvolvimento de tecnologia prépria. O 6nus disto é a facilidade de entrada de
NOVos concorrentes que pode ocorrer com grande rapidez.

Influéncias externas: os servigos podem ser altamente afetados por influéncias
externas, como avancos tecnoldgicos, regulamentacdo governamental e
aumentos de prec¢o de insumos.

Para Bergamo Filho (1999) diferencia o setor de servicos do setor industrial e

relaciona algumas das principais caracteristicas que diferenciam os setores:

O conteldo de bens utilizados em seu processo produtivo;
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e A participagéo do cliente no processo produtivo;

e Arelacéo da producédo com a demanda;

e A estocagem da producéo;

e Ainexisténcia de especificacfes;

o A realizacdo de atividades sem a presenca fisica de supervisédo e a énfase sobre
vendas diretas ao consumidor final.

Outros autores contribuem para o tema, com conceitos semelhantes aos
apresentados, mas que merecem ser considerados em um estudo mais aprofundado sobre
o tema que foge objetivos deste trabalho. Entretanto, chamamos, mais uma vez, a atencdo
para o forte vinculo entre servicos e seu conteudo informacional e formador de
conhecimento. Nas palavras de Kon (1999, p.65): "A ampliacdo interna e a
internacionalizacdo da atividade econémica na maior parte dos paises desenvolvidos na
atualidade é baseada no crescimento dos assim chamados servicos as empresas, que,

entre outras caracteristicas sao principalmente intensivos em conhecimento e informacgéo."

2.5 Terceirizacdo (Outsourcing)

As organizagbes cuja atividade principal é a prestagdo de servicos em
recuperacdo de créditos sdo, em sua maioria, terceirizadas. Por isso, neste trabalho, o
conceito e as caracteristicas principais da terceirizacdo serdo abordados de forma
superficial servindo apenas de suporte a caracterizacdo desta modalidade no caso

analisado.

2.5.1 Conceito de terceirizagdo (Outsourcing)

Em sua definicdo, Queiroz (1992) enfatiza que a atividade de terceirizar visa
proporcionar a empresa o foco na sua atividade fim, ou seja, o direcionamento de maior
esfor¢co no seu negocio ou objetivo.

Terceirizagdo é uma técnica administrativa que possibilita o estabelecimento
de um processo gerenciado de transferéncia, a terceiros, das atividades
acessoOrias e de apoio ao escopo das empresas que € a sua atividade-fim,
permitindo a estas se concentrarem no seu negadcio, ou seja, no objetivo
final. (QUEIROZ, 1992, p.53)

Segundo o Departamento Intersindical de Estatisticas e Estudos
Socioeconémicos — DIEESE (2003), a “terceirizagédo € uma atividade pela qual a empresa
deixa de executar uma ou mais atividades realizadas por trabalhadores diretamente
contratos e as transfere para outra empresa.” (DIEESE, 2003, p.5). Uma importante
observacao presente no documento € a de que a terceirizacdo € realizada de empresa para

empresa, onde uma empresa contrata outra e a ela destina parte das atividades meio, ou
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atividades secundarias.

Giosa (1993) também contribui com o tema definindo que terceirizacéo “é a
tendéncia de transferir, para terceiros, atividades que nédo fazem parte do negdécio principal
da empresa.” (GIOSA, 1993, p.14). Em outra definicdo, o autor enfatiza que a terceirizagéo &
uma atividade moderna e concorda com as demais conceituagdes quando novamente cita
gue séo terceirizadas as atividades complementares da empresa.

[A terceirizagdo] é uma tendéncia moderna que consiste na concentragao
de esforcos nas atividades essenciais, delegando a terceiros as
complementares.

[..] E um processo de gestdo pelo qual se repassam algumas atividades
para terceiros — com aos quais se estabelece uma relagdo de parceria —
ficando a empresa concentrada apenas em tarefas essencialmente ligadas
ao negoécio em que atua. (GIOSA, 1993, p.14)
O conceito de terceirizacdo é abordado por diversos autores como Araujo
(2001), Leiria (1991), Cury (2000) entre outros, contudo, em carater conceitual, observa-se

grande semelhanca entre as definicdes apresentadas com as dos demais autores.

2.5.2 Viséo estratégica da terceirizagao

Esta na definicdo conceitual de terceirizagdo a sua esséncia estratégica, que é a
de permitir a organizacdo a atuacdo e o direcionamento de todos os esforcos a sua
atividade fim. Para Giosa (1993) isto favorece a otimizacéo dos recursos, o desenvolvimento
de boas praticas e a especializacdo dos recursos humanos. Aradjo (2006) concorda com
Giosa (1993) e demais autores e, colabora com o tema, afirmando que a terceirizagdo
proporciona 0 enxugamento estrutural e consequente foco da organizagéo na sua atividade
principal.

A terceirizagcdo como diferencial competitivo e fator estratégico para a
organizacao é abordado por Pagnoncelli (1993), que enumera seis aspectos vitais para o
sucesso deste modelo.

1. Focalizagdo: o direcionamento de esforcos em sua atividade fim conforme
abordagem conceitual acima.

2. Flexibilidade: a capacidade de adaptacdo as mudancas e consequente ganho de
agilidade na entrega.

3. Custos competitivos: reducdo de custos e de utilizacdo de capacidade instalada,
através do estabelecimento de parcerias com outras empresas que executam as
atividades secundarias de forma mais eficiente, além de viabilizar a utilizacdo do
espaco fisico da empresa para execug¢ao do seu negocio principal.

4. Obsessao pela qualidade: atribuir a um terceiro uma atividade da organizacao

requer grande preocupacdo com a qualidade.
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5. Produtividade: as organizagbes parceiras tentem a executar as atividades com
maior eficiéncia e, consequentemente, proporcionar maior produtividade a
empresa.

6. Parcerias: a posicao de parceiro estratégico das organizacdes terceirizadas se
traduz em um relacionamento que vai além da simples transferéncia de
atividades.

Queiroz (1998) ressalta que existe igual interesse entre o tomador e o prestador
de servigos, onde ambos atuam de maneira integrada e ciente das necessidades das partes,
contudo, ainda existem atitudes conservadores, principalmente pelo tomador dos servicos,
que vislumbram o ganho em curto prazo sem medir com amplitude as consequéncias no
que se refere a qualidade, imagem e eficiéncia.

Apesar disso, Queiroz (1998) afirma esta técnica, que ja esta inserida no mundo
pelos paises desenvolvidos, esta também inserida no contexto empresarial brasileiro,
auxiliando que as empresas nhacionais se tornem mais competitivas e enfrentem a
concorréncia estrangeira.

Ainda avaliando a terceirizacdo como fator estratégico, Queiroz (1998) ressalta
as principais preocupacdes sob a otica do prestador e do tomador do servigo.

Na visdo dos tomadores de servico:

e Ocorréncias fisicas e trabalhistas;

e Necessidade de investimento em treinamento do terceiro;

¢ Resisténcia interna a mudancas;

e Sindicatos;

e Adaptacao a cultura empresarial;

e Qualidade do prestador de servico;

e Preocupacao quanto a transferéncia do conhecimento e tecnologia;

Na visdo dos prestadores de servico:

e A intencdo do tomador de servicos, ha maioria das vezes, em apenas reduzir
custos, sem preocupar-se com a qualidade ou competéncia do parceiro;

e Manter a sua atividade sem submeter-se aos interesses econdmicos do cliente;

e Surgimento de empresas concorrentes mais avancadas em tecnologia e
conhecimento;

e Superviséo e interferéncia do cliente nos servi¢os do prestador;

e Solicitagdo de servicos fora da especialidade da empresa,;

e Auséncia de avaliacdo ou reconhecimento dos servigos prestados.
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2.5.3 Vantagens e desvantagens da terceirizacao

Segundo Alvares (1998), a terceirizacdo bem administrada traz beneficios a

todos os envolvidos, contudo, a sua intensidade se diferencia entre as organizacfes

dependo das avaliacdes e decisdes dos gestores.

Neste raciocinio, Giosa (1993) descreve doze beneficios principais percebidos

pelas organizacbes e, concordando em sua maioria, Pagnoncelli (1993) descreve quinze

beneficios. A sintese destes serdo descritos abaixo:

Desenvolvimento econdmico pela criacdo de novas empresas e oportunidades;
Maior especializa¢do devido a natureza do servi¢co a ser prestado;

Busca constante pela qualidade dos servicos proporcionando avangos mais
rapidamente;

Melhor capacidade de adaptagéo as mudancas;

Agilizacéo e desburocratizacdo de atividades terceirizando a organiza¢cdes com
maior capacidade de desenvolvé-las;

Reducédo de custos através da transferéncia de atividades para parceiros com
maior capacidade e consequente diminuicdo do desperdicio através da
otimizacao de recursos;

Reducéo do imobilizado em funcdo da terceirizacdo de atividades secundarias.

Os autores descrevem também, as desvantagens ou fatores restritivos a

terceirizagao:

Auséncia de conhecimento suficiente sobre a atividade que sera terceirizada e
sobre 0 modelo ideal de terceirizagéo;

A resisténcia ao novo, o conservadorismo;

A dificuldade de se encontrar parceiros que atendam as condi¢cdes imposta pela
organizacao, principalmente no que tange a qualidade e produtividade;

O risco de coordenar atividades em terceiros, ou seja, cujo poder de execucao
nao é totalmente gerenciavel;

A auséncia de controle eficiente de custos internos, impedindo a comparacao
com o preco das organiza¢fes prestadoras do servi¢o procurado;

O custo das demissdes dos funcionarios que trabalhavam na atividade que sera
terceirizada;

A relacdo conflituosa com os sindicatos;

O conhecimento limitado da legislag&o trabalhista.

Com relacdo aos custos, uma importante observagédo € realizada por Queiroz

(1998), advertindo que a terceirizacdo ndo pode ser diretamente relacionada a redugéo

salarial e dos beneficios concedidos aos funcionarios e com a desobrigacdo de encargos
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legais e sociais.

Diversos autores abordam o assunto e, em praticamente todas as abordagens,
destacam o0s aspectos positivos e negativos da terceirizagdo, contudo, € possivel colher a
sintese destas abordagens acima, ndo descartando um aprofundamento posterior sobre o
tema.

Giosa (1993) destaca que, apesar da terceirizagdo ser uma realidade inevitavel,
entre os fatores mais importantes e que devem ser considerados para implementacdo da
terceirizagdo, estdo a cultura e as caracteristicas da organizacao.

Estas consideracdes acabam nos reportando & abordagem contingencial,
onde cada empresa, a luz da sua cultura e filosofia de agéo, devera
repercutir internamente os graus de dificuldade e de facilitacdo, para chegar
a um equilibrio decisério, sempre com a Visdo estratégica, para
implementacédo da terceirizacdo. (GIOSA, 1993, p.69)

Entretanto, queremos enfatizar que um dos maiores riscos estratégicos que se
pode cometer ao terceirizar certas atividades da empresa esta no ambito do conhecimento
organizacional. Trata-se do fendbmeno do "spillover", que € uma espécie de vazamento de
conhecimento que sai do controle do detentor dele. Em outras palavras, ao terceirizar certas
atividades a empresa esta abrindo mao de conhecimentos estratégicos para terceiros que
poderdo se apropriar de uma area estratégica para o negécio. Por esta razao, muitas
empresas estdo adotando o conceito de “insourcing”, ou seja, repatriando atividades

estratégicas de terceiros para o &mbito das suas organizacoes.

2.6 Crédito

2.6.1 Conceito

Leoni e Leoni (1993) e Tavares (1988) ensinam que o termo crédito tem sua
origem no latim, derivada da palavra credare,que significa acreditar, confiar. “E a forma de
obter recursos para destinar a algum empreendimento ou atender a alguma necessidade.”
(LEONI e LEONI, 1993, p.96).

Crédito é todo ato de vontade ou disposicdo de alguém de destacar ou
ceder, temporariamente, parte do seu patrimbnio a um terceiro, com a
expectativa de que esta parcela volte a sua posse integralmente, depois de
decorrido o tempo estipulado. (SCHRICKEL, 1995, p.25)

Ja para Sandroni (1999, p.140), crédito pode ser definido como “a transagao
comercial em que um comprador recebe imediatamente por um bem ou servico adquirido,

mas so fara o pagamento depois de algum tempo determinado.”
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2.6.2 Breve historico

Segundo Tavares (1988), a histéria do crédito esta diretamente ligada a
utilizacdo da moeda como instrumento de troca, das moedas, sejam elas de ouro ou outros
metais nobres.

Com a conquista de novos territérios, entre eles a América, uma grande
guantidade destes metais nobres foi transferida para Europa, favorecendo a evolugéo de
uma nova economia em que se acumulavam estoques de ouro. Pereira (1990) afirma que,
neste contexto, o sistema de troca ganhou tamanha forca que povos distintos comegaram a
pratica-lo entre si como instrumento dindmico de comercializagao.

Como afirma Pereira (1990), a partir dai o sistema financeiro evolui propiciando o
surgimento do dinheiro, do sistema de cambios, dos banqueiros e dos bancos etc. Além
disso, devido inseguranca do transporte de valores, surge a carta de crédito e o sistema de
crediario, as notas promissorias, entre outras modalidades de crédito.

O crédito entao evoluiu, com a criacdo dos cheques, dos cartbes de crédito e,
em 1955 no Brasil, o primeiro 6rgéo de protecdo ao crédito, o Servigo Social de Protecdo ao
crédito, afirma Pereira (1990).

Hoje, com o crescimento do acesso a internet no mundo e no Brasil, além do
surgimento dos aparelhos e aplicativos moveis, a indUstria do crédito passa por mais uma
mudancga que, embora ainda em estégio inicial tem um grande potencial de crescimento. Na
Sociedade da Informacdo pode-se afirmar que o sistema de crédito €, sobretudo, um
sistema de dados e informagfes que alimentam processos de conhecimento organizacional.
Ou seja, simples operacdes de crédito estdo sendo mapeadas para num contexto de

agregacado a outros valores transformarem-se em conhecimento estratégico.

2.6.3 Tipos de crédito

Os autores que abordam o assunto, assim como Tavares (1988), classificam o
crédito em duas grandes categorias:
e Crédito publico
e Crédito privado
O crédito publico, segundo Leoni e Leoni (1993, p.96), é: “destinado a
cobertura de gastos governamentais, pode ser obtido no mercado financeiro, ou através da
emissdo de dinheiro, emissdo de papéis, de obrigacdes reajustaveis etc.” Em um conceito
mais amplo, Tavares (1988) apresenta a definicéo:

O crédito publico caracteriza-se como aquele destinado a cobertura de
gastos governamentais com educacdo, transporte, salde, seguranca,
aspectos sociais e outras necessidades orcamentérias. Ele, além das
formas praticadas por entidades privadas, podera ser obtido através da
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emissdo de papéis governamentais, em que se destacam as ObrigacGes
Reajustaveis em um elenco bastante amplo de papéis de crédito.
(TAVARES, 1988, p.15)

O crédito privado, por sua vez, € mais amplo por atender aos mais variados
ramos de atividades, destacando-se a indlstria, 0 comércio, a prestacdo de servicos e as
instituicdes financeiras. A maioria dos estudiosos de economia afirma que o crédito é a base
do sistema capitalista. Ou seja, sem ele, o sistema paralisa e pode levar uma economia a
faléncia. Tavares (1988) destaca quatro formas de obtencao do crédito privado:

e Crédito bancario:

Obtido através da utilizacdo de linhas de crédito em estabelecimentos
bancérios em que se destacam os empréstimos de capital de giro e as
opera¢cBes de desconto em duplicadas, principais fontes de obtencédo de
recursos nas atividades industriais ou comerciais. (TAVARES, 1988, p.15)

e Crédito financeiro: obtido nas instituicbes financeiras, normalmente em
operacbes de empréstimo para capital de giro e investimentos de médio
prazo;

e Crédito agricola: obtido também em estabelecimentos bancarios, porém,
destinado a aplicacbes em investimentos ou operacdes no setor agricola. “O
crédito agricola, dada a sua importancia, recebe tratamento especial,
contando inclusive com taxas subsidiadas.” (TAVARES, 1988, p.16)

e Crédito ao consumidor:

[...] obtido por pessoas fisicas ou juridicas através de instituicdes financeiras
em gue se destacam os empréstimos para aquisi¢do de bens, empréstimos
pessoais e outros de curto e médio prazo. O crédito ao consumidor para
financiamentos de bens semiduraveis constitui uma das principais fontes de
crédito responsavel por volume substancial de comercializag&o e, portanto,
de producéo industrial. (TAVARES, 1988, p.16)

Leoni e Leoni (1993) concluem que, desta forma, o crédito tem uma enorme
gama de finalidades, seja a curto, médio ou longo prazo. Destacam-se entdo o crédito para
capital de giro das empresas, para compra de maquinas, cobertura de caixa, pesquisa e

desenvolvimento de produtos etc.

2.6.4 Risco e inadimpléncia

Silva (2006) informa que, ao conceder crédito, a instituicao fornecedora assume
0 risco de ndo receber, ou seja, o tomador do crédito pode ndo cumprir com o que foi
acordado. Leoni e Leoni (1993) também abordam o risco que envolve o crédito,
relacionando alguns fatores que podem contribuir para a inadimpléncia, como as mudancas
na politica econbmica, a concorréncia, o desempenho negativo da empresa, o mercado etc.

Tavares (1988) também aborda o assunto, enfatizando a necessidade das

organizacdes buscarem métodos de prevencdo dos impactos advindos da inadimpléncia.
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Quando do processo de concessdo de crédito a empresa devera ter
presente que, paralelamente a identificagdo de um potencial para aumento
de vendas, se defrontara com riscos na liquidacdo de seus valores a
receber de concorrentes de vendas a prazo com a contabilizacao de
provaveis perdas a titulos de devedores duvidosos [...]. (TAVARES, 1988,
p.43)

Como forma de prevencdo a inadimpléncia do crédito concedido, as
organizacdes fornecedoras de crédito evoluiram ao longo dos anos e, hoje, existem diversos
métodos e abordagens sobre o0 assunto. Leoni e Leoni (1993), Silva (2006), Tavares (1988),
Pereira (1990) e diversos outros autores que abordam este assunto com amplitude,
relacionam uma série de fatores que compdem a andlise e a concessao do crédito. Entre
elas, destacam-se:

e Meios de comprovacao de dados;

e Declaracao de atividades, rendimentos, bens moveis e imoveis;
e Exigéncia de garantias;

e Andlise de histoérico de concesséo de crédito;

e Consulta aos 6rgéos de prote¢do ao crédito;

e Utilizacdo de classificacdes de probabilidade (escore);

e Estabelecimento de limites de crédito.

Santos (2009, p.2) ressalta que esta preocupagdo com 0O risco é uma das
principais preocupacgdes dos credores:

[...] a determinacdo do risco de inadimpléncia constitui-se em uma das
principais preocupac¢fes dos credores, tendo em vista relacionar-se com a
ocorréncia de perdas financeiras que poderdo prejudicar a liquidez
(capacidade de honrar dividas com os supridores de capital) e a captagao
de recursos nos mercados financeiros e de capitais.

Apesar dos métodos descritos acima e outros existentes, o tomador do crédito
pode ndo cumprir com o que foi acordado tornando-se inadimplente. Neste caso, ou seja,
quando ndo ha o cumprimento da obrigacdo, o credor responsavel pelo fornecimento do
crédito tem o prejuizo causado pela auséncia do retorno do crédito cedido e pelo esforgo
necessario para sua recuperacao.

O artigo 389 do Cddigo Civil da lei 10.406 de 10 de janeiro de 2002 estabelece

que:

“Nédo cumprida a obrigagdo, responde o devedor por perdas e danos, mais juros e
atualizacdo monetaria segundo indices oficiais regularmente estabelecidos, e honorérios de

advogado.”

Desta forma, o inadimplente esta sujeito a cobranca dos juros legais, de sofrer

acOes judiciais, a retomada do bem adquirido, a penhora de bens, além da decorréncia dos
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embargos impostos pelo credor, tais como:
e Cadastro nos 6rgaos de protecdo ao crédito;
e Impedimento de solicitar novo crédito;
e Restricdo dos limites de crédito;
¢ Realizacdo de acBes de cobranca direcionadas ao tomador e ao avalista.
Pereira (1990) aborda alguns dos principais fatores que motivam a inadimpléncia
de pessoas fisicas:
¢ Compra e venda para terceiros;
e Descontrole financeiro;
e Desemprego;
e Doenga;

A inadimpléncia é um tema amplamente abordado e um indicador importancia
para analise do cenario econbmico de um pais, de um estado, cidade ou organizacao.
Vérios indicadores econémicos sdo ponderados a inadimpléncia para medir se uma
instituicdo é saudavel financeiramente. Varias organizagdes, entre elas a Serasa Experian,
se dedicam a analisar a inadimpléncia em suas mais diversas ramificacdes, divulgando
indicadores periddicos para acompanhamento.

Desta forma, o estudo do crédito, risco e inadimpléncia, abordado
superficialmente neste trabalho, € um estudo vasto e complexo, digno de uma investigacéo
aprofundada para um aprendizado mais amplo e tem muito a ver com o conhecimento

organizacional.

2.7 Recuperacao de crédito

A atividade de cobranca e recuperacao de crédito ja é conhecida a centenas de
anos. Na Biblia Sagrada, foram descritos personagens famosos como Zaqueu e 0 apéstolo
Mateus, ambos cobradores de impostos.

Obviamente, esta atividade evoluiu ao longo dos anos, ndo se restringindo
apenas aos interesses governamentais, se estendendo as organizagbes privadas. E
possivel afirmar ainda que, diante do limitado conteddo académico produzido até hoje, a
evolugdo deste tema ocorreu lentamente e constitui um campo de necesséria investigacado
aprofundada.

O efetivo crescimento da area e consequente relevancia econémica no Brasil
surgiram em meados dos anos oitenta, com o despontar da terceirizacdo de atividades
acessoOrias nas organizacdes, fato que caracteriza a atividade de recuperacao de crédito. A
partir dai, varias organiza¢cdes surgiram com a proposta da recuperacdo de crédito como

atividade fim, algumas iniciantes de fato, e ,a maioria, advindas de escritérios de advocacia
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ja existentes.

Com a area em foco, 0 governo se movimentou para aprimoramento da
legislacao vigente, principalmente pela criagdo da lei 8.078 de 11 de setembro de 1990 do
Cdédigo de Defesa do Consumidor que aborda nos artigos 42 e 71 a atividade de cobranca
de forma explicita:

“Art. 42. Na cobranga de débitos, o consumidor inadimplente ndo sera exposto a ridiculo,

nem serd submetido a qualquer tipo de constrangimento ou ameaca.

Paragrafo anico. O consumidor cobrado em quantia indevida tem direito a repeticdo do
indébito, por valor igual ao dobro do que pagou em excesso, acrescido de correcdo

monetaria e juros legais, salvo hipotese de engano justificavel.

Art. 42-A. Em todos os documentos de cobranca de débitos apresentados ao consumidor,
deverdo constar o0 nome, o endereco e 0 numero de inscricdo no Cadastro de Pessoas
Fisicas - CPF ou no Cadastro Nacional de Pessoa Juridica - CNPJ do fornecedor do produto

ou servigo correspondente. (Incluido pela Lei n® 12.039 , de 2009)

Art. 71. Utilizar, na cobranca de dividas, de ameaca, coac¢do, constrangimento fisico ou
moral, afirmacgfes falsas incorretas ou enganosas ou de qualquer outro procedimento que
exponha o consumidor, injustificadamente, a ridiculo ou interfira com seu trabalho, descanso
ou lazer: Pena Detencéo de trés meses a um ano e multa.”

Apesar da dedicacdo exclusiva, da percepcdo de valor e do inicio da
profissionalizagcdo, as organizacbes se depararam com a auséncia de tecnologia e de
recursos humanos para prestacdo do servico. Além disso, dado o carater primitivo da
terceirizacdo da atividade, os credores ndo disponibilizavam uma estrutura adequada para
tal, tornando-se mais um fator restritivo a prestacéo do servico.

Nos dias atuais, € possivel notar que a atividade de recuperagdo de crédito
ganhou notoriedade, principalmente diante dos beneficios comprovados a economia e as
organizacdes. Hoje, tem-se uma compreensdo mais sensata e profissional desta atividade,
inclusive com a percepc¢do do seu papel como auxilio as politicas de concessao de crédito
para dinamizar a economia. O surgimento de ferramentas tecnoldgicas especificas, de
profissionais mais preparados e o faturamento das empresas especializadas justificam esta
afirmacéo.

Pereira (1990, p.55) conclui que:

A cobranca no contexto da empresa desenvolve uma tarefa de real
importancia, pois é a encarregada de fazer com que o dinheiro que esta na
rua retorne o mais rapido possivel [...]. Este é o dinheiro que garante a
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subsisténcia e a expansdo de uma empresa.

2.7.1 Aimportancia dainformacgédo na recuperacao de crédito

A informacao é a base para tomada de decisdo e instrumento essencial para o
sucesso de qualquer organizacdo. Alguns autores ja tém a abordado como o quarto fator de
producao, juntamente com a terra, capital e trabalho e é um recurso econémico com efeito
multiplicador, ou seja, seu uso néo a reduz, pelo contrario, se multiplica ha medida em que é
transmitida.

Na recuperacdo de crédito ndo é diferente, a informagdo tem um papel vital,
principalmente pelo contexto de atuagcédo destas organizacdes e o modelo de remuneragéo
do setor. Além da formacao de sistemas de informacado, ainda é muito incipiente, mas tem
enorme potencial, a possibilidade de uso dessas bases em sistemas mais complexos de

conhecimento organizacional, especialmente aqueles de natureza estratégica.

2.7.1.1 O Cadastro como sistema de informacao

Ao receber o crédito, seja ele destinado a qualquer fim, o tomador do crédito se
dispbe e entrega dados e informacfes ao cedente. Este processo, segundo Leoni e Leoni
(1993), € de fundamental importdncia. Para os autores, este banco de dados é
imprescindivel para a gestdo, tanto dos clientes adimplentes, que podem receber novas
ofertas, correspondéncias e contatos, quando dos inadimplentes, que tem sua localizagédo
facilitada para negociacéo da divida.

O cadastro é um ponto importante e a0 mesmo tempo preocupante, diante da
estrutura comum das organizacdes que subdividem as area de concessao de crédito e a
area de recuperacdo de crédito. Desta forma, o concessor, muitas vezes na ansia de
alcancar as metas impostas pela organizacdo, ndo tem o zelo necessario na realizagdo do
cadastro, o que torna a atividade de localizagcdo do tomador do crédito inadimplente uma
dificil tarefa.

Pereira (1990) relaciona as informagdes primordiais no ato do cadastro:

e Documentos de identidade;
e Comprovante de residéncia;
¢ Comprovante de emprego e renda;
o Telefones pessoais, profissionais e de referéncia.
Além destes, podemos citar ainda os enderecos eletrénicos, endereco dos pais,

endereco profissional etc.
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2.7.1.2 Compartilhamento de dados

Diante do cenario de terceirizacdo da atividade de recuperacdo de crédito,
abordado neste trabalho, um fator importante é o compartilhamento de dados entre as
organizacdes, neste caso, o credor e o prestador do servico. Ainda que superficial, a
abordagem deste tema se faz importante diante da percepcdo de que a prestacdo do
servico bem como a mensuracao dos resultados obtidos é totalmente dependente de fatores
como:

e O sistema de troca de arquivos;

e Aintegridade das informacdes;

¢ A confiabilidade das informacdes;

e A periodicidade de compartilhamento;

e O tempo decorrido entre o fato e a comunicagdo de sua ocorréncia,;

e A abrangéncia e completude das informagoes;

o A descricdo detalhada das informagbes compartilhadas bem como sua

aplicabilidade.

Destaca-se, neste caso, que a qualidade das informacdes aliada ao seu correto

entendimento torna a tomada de decis@es facilitada e, consequentemente, mais confiavel.

2.7.1.3 Informagéo e tomada de decisédo

Alguns autores que abordam o assunto, entre eles Blatt (1997), Tavares (1988) e
Leoni e Leoni (1993), reconhecem que a informacgéo constitui um ativo de vital importancia
para a recuperacdo de crédito descrevendo modelos de gerenciamento por meio de
informagdes e indicadores da area.
Os autores citam varias informacfes que devem ser controladas para atividade
de recuperacao de crédito, entre elas:
e Carteira de clientes inadimplentes;
o Estratificacdo de carteira;
e Recebimento;
e Promessas de pagamento agendadas;
e Investimentos planejamento e realizados;
o Desempenho das ferramentas de cobranca;
Além das informacgdes béasicas acima, varias outras informacdes sdo utilizadas
nas organizacdes de recuperacao de crédito, como analise de mercado e comportamento de
clientes, escore por probabilidade localizacdo e pagamento, caracteristicas de aceitacdo a

ferramentas de cobranca, entre varias outras. A sofisticacdo do sistema capitalista tende a
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valorizar mais ainda a atividade de recuperacao de crédito como contraponto ao custo do
dinheiro (vinculado ao risco da operagao). Por outro lado, a constru¢do do conhecimento
organizacional deste tipo de instituicdo poderd fornecer elementos preciosos para a
estratégia a ser adotada pelo sistema financeiro, especialmente aquelas voltadas para evitar
ou atenuar o risco do empréstimo.

Tavares (1988) descreve sete principios basicos para gestdo de informacgées na
area de recuperacao de crédito:

1. Propésito util e definido: com propdésito justificado, utilizados de forma eficiente;

2. Relevancia: apresentar informacgdes relevantes e norteiem a tomada de deciséo;

3. Clareza e objetividade: apresentados de forma a facilitar a compreensao;

4. Tempo habil: apresentadas em tempo suficiente para municiar a tomada de
decisao;

5. Exatidao e atualizacdo: a confiabilidade das informacdes e sua periodicidade sdo
fundamentais;

6. Grau de integracdo: a integracdo das informagfes aos niveis organizacionais e
as demais informagfes na organizacao;

7. Analise de custo x beneficio: a construcdo das informacfes ndo deve exigir
custos superiores aos beneficios obtidos.

O alto volume de informacdes e o grande nimero de variaveis que envolvem a
atividade de recuperacdo de crédito exigem, além de um estudo e conhecimento
aprofundado dos que se propdem a compreender e atuar na area, um aparato tecnolégico
robusto, capaz de processar e recuperar dados de forma otimizada. As caracteristicas
destes sistemas foram descritas de forma detalhada neste trabalho, que, inevitavelmente,
devem ser considerados como um dos fatores vitais ao negdcio.

Por fim, é preciso relembrar a importancia estratégica desses dados como
formadores de uma base estratégica de conhecimento que ainda estd muito pouco
reconhecida e desenvolvida como arma importante na competitividade empresarial, sejam
das proprias empresas prestadoras desses servigos, seja na possibilidade deles serem
fornecedoras para outras organizacdes aplicarem em atividades de andlise estratégica
(estudo de mercados, inteligéncia competitiva etc.).

Oliveira e Amaral (1999, p.2) afirmam que:

Todas as decisbes que se tomam sdo baseadas num conjunto de
informacdo que esta disponivel no processo de tomada de deciséo, algo
que faz depender a decisao final das caracteristicas da informacao que lhe
serviu de input. Informacdo com insuficiente qualidade ndo produzird uma
decisdo adequada que, quando aplicada, produza os resultados esperados.

Os autores chamam a atencao para a importancia da qualidade da informacéo e

suas consequéncias sobre as decisfes tomadas subsidiadas por ela.
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Sordi (2008) propde uma série de dimensdes e atributos para medicdo da

qualidade da informacéo:

e Acuracia

e Atualidade

¢ Disponibilidade

e Confidencialidade

e Existéncia

o Abrangéncia

e Integridade

e Ineditismo

¢ Contextualizacéo

e Precisédo

e Confiabilidade

¢ Originalidade

e Agregacédo de valor

e |dentidade

e Audiéncia

Esta proposta procura, segundo o autor, auxiliar ao administrador do ambiente

informacional gerir tanto os aspectos objetivos quanto subjetivos da informacédo, ou seja,
abrange a informacao propriamente dita e seus aspectos de uso.

A discusséo a respeito dos atributos de qualidade da informacé&o aplicados
nas atividades do processo de gestdo do conhecimento evidencia a
importancia de o administrador do ambiente informacional trabalhar com
ampla visdo do conceito de qualidade da informacgédo, envolvendo tanto os
atributos objetivos como os subjetivos relacionados ao contelido e ao seu
uso, respectivamente. (SORDI, 2008, p.133)

2.7.1.4 As fontes de informacéo

Borges e Carvalho (1998) afirmam que a capacidade de uma organizacdo de
obter e absorver informacdo utili e de forma &gil determina suas possibilidades de
manutencdo e crescimento, principalmente em mercados instaveis e ageis, como é o0 caso
da prestagéo de servigos em recuperacgdo de crédito. Cendon (2003) em sua pesquisa sobre
as bases de dados de informacgdes para negoécios brasileiras concluiu que ainda existe um
vasto campo a ser explorado e que, diante da desorganizacdo, os tomadores de decisdo no
pais utilizam-se primordialmente de fontes informais, que por vezes ndo sao confiaveis e
contribuem para decisfes inadequadas.

E possivel afirmar que a tomada de decisdo em nivel gerencial é subsidiada por

informacdes internas e externas a organizacdo. Barbosa (2002) aborda esta segmentacao
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em seu estudo sobre inteligéncia empresarial.

QUADRO 3 - Classificacao das fontes de informacéao

PESSOAIS IMPESSOAIS

Clientes Jornais, periddicos

Concorrentes Publica¢Ges governamentais
EXTERNAS Contatos comerciais/ profissionais Radio, televisdao

Funcionarios de drgdos governamentais AssociagOes comerciais e industriais

Conferéncias, viagens

Superiores e subordinados hierarquicos Memorandos e circulares internos
Equipe de funciondrios Relatérios e estudos internos

INTERNAS
Biblioteca da organizagao

Servigos de informagao eletronica

Fonte: adaptado de Barbosa (2002) apud Auster e Choo (1994).

Esta abordagem é util para nortear o estudo das fontes de informacdo para
organizacoes prestadoras de servico de recuperacdo de crédito. Silva, Campos e Brand&o
(2005) apresentaram uma proposta para classificacdo das fontes de informagédo para
negécio que abrange satisfatoriamente o ambiente de atuacdo das organizacdes de
recuperacao de crédito.

FIGURA 12 — Estrutura tridimensional de classificacdo de fontes de informacéo

Atividades
econdmicas
mercado
fornecedores de B&S
recursos humanos
infra-estrutura
tecnoldgico Fontes
WEORaeD estatisticas
sécio-demografico ST 2.

\/ // histéricas e biograficas
produtos e servicos
regulatorias

X bibliograficas
Ambientes Out,ag

Fonte: Silva, Campos e Brandéo (2005)

A estrutura parte da classificagédo da atividade econdmica em que a organizacao
esta inserida. Segundo os autores, esta classificacao deve se basear, no caso brasileiro, na
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Classificagdo Nacional de Atividades Econdomicas — CNAE - produzido pelo Instituto

Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE. Como este estudo se propde a estudar as

organizacdes prestadoras de servico de recuperacdo de crédito, a classificacdo CNAE

normalmente atribuido a este negdcio € a de codigo 82.91-1 denominado por “Atividades de

cobranga e informagdes cadastrais”. Em seguida, o esquema proposto pelos autores visa

organizar as fontes de informacdo de acordo com cada um dos ambientes. Esta

classificagdo, segundo os autores, visa a melhor representagdo do conhecimento além de

beneficiar a recuperacgéo da informacéao.

Segundo a proposta de Silva, Campos e Branddo (2005), o ambiente de

negaocios pode ser classificado por:

Ambiente do mercado ou da concorréncia — 0 que esta a jusante do
negocio: neste ambiente, “0 mercado sera definido como a relagdo entre
compradores e vendedores dos mesmos bens ou de bens substitutos” (Silva,
Campos e Brandao, 2005)

Ambiente dos fornecedores de bens e servicos na forma de matérias
primas e insumos — 0 que esta a montante da cadeia produtiva: é o esforgo
para classificacdo de todos os fornecedores de bens e servicos que se dedicam a
esta atividade econémica. Estes bens e servicos podem ser classificados em
fundamentais, quando séo indispensaveis a cadeia produtiva, e suplementares
gquando néo sao.

Ambiente tecnoldgico: Neste ambiente s&o classificadas as atividades
cientificas e tecnoldgicas que correspondem ao negdcio estudado, com o objetivo
de gerar, disseminar e aplicar conhecimento cientifico e técnico. Compdem este
ambiente as instituicbes de pesquisa e desenvolvimento, os laboratorios de
metrologia e certificac@o e os fornecedores de maquinas e equipamentos.
Ambiente de recursos humanos: atividades relacionadas com o recrutamento,
selecdo e treinamento de pessoas necessarias ao funcionamento da
organizacao.

Ambiente da infraestrutura e logistica: este ambiente visa classificar
separadamente os fornecedores de bens e servigos que sdo fundamentais e que
interferem diretamente na competitividade. Podem ser relacionados neste
ambiente a energia, comunica¢des, armazenamento etc.

Ambiente econémico: o ambiente econdmico tem interferéncia direta nas
organizacdes. E composto em sua maioria por instituicbes publicas, como
ministérios e agéncias.

Ambiente so6cio demografico: Sdo informacdes sobre a sociedade onde a
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organizacdo esta instalada e onde atua. Podem ser relacionados estudos de
instituicdes publicas e privadas para compreensdo da cultura, educacao, saude,
distribui¢ao regional etc.

Na composicéo da classificacdo tridimensional proposta pelos autores, encontra-

se ainda a classificacdo das fontes de informacdo ordenadas conforme o ambiente, de

acordo com o detalhamento realizado acima.

Informacgdes estatisticas: sao informacdes obtidas por pesquisas reconhecidas
na comunidade cientifica e que utilizem técnicas estatisticas validas segundo
normas, metodologias e classifica¢des internacionais.

Informagdes financeiras: sdo todas as informagbes de cunho financeiro
relacionadas a atividade avaliada. Estas informag¢des, normalmente, sdo
atribuidas ao Banco Centra do Brasil - BACEN — porém séo também advindas de
instituicbes como a Comissdo de Valores Mobiliarios — CVM — e o Banco
Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social — BNDES — entre outros.
Informagbes historicas e biograficas: ndo compdem esta classificacdo
instituicdes responsaveis, mas sim, um agrupamento de documentacdes e locais
de consulta e armazenamento, com informacdes sobre a histéria da empresa,
dos empresarios e executivos, sobre a regido etc.

Informagdes sobre produtos e servigos: nesta classificacdo séo relacionados
0s produtos e servigcos que ndo estdo em classificagdes oficiais. S&o informacdes
relevantes, mas ndo obedecem aos critérios de comparabilidade dos 6rgaos de
estatistica.

Informacgbes regulatérias: sdo informacdes sobre a legislacdo que rege o
negoécio, que cria obrigacbes e restricdes e interferem diretamente sobre a
atividade da organizacéao.

InformacBes bibliogréficas: nesta classificagcdo € relacionado o contetdo
académico ou literario relevante a organizagéao.

Informagdes de outro tipo, ndo classificadas anteriormente: s&o outras
informacBes relevantes e que possam ser armazenadas e recuperadas
posteriormente.

Esta classificacdo proposta por Silva, Campos e Brandao (2005), apesar de ser

altamente relevante para o estudo das fontes de informac&o para recuperacédo de crédito,

constitui um estudo preliminar e por consequéncia, exige ainda uma reflexdo e incorporacéo

de outras dimensdes a esta estrutura.

A proposta acima aborda, quase em totalidade, o ambiente externo a

organizacdo. Desta forma, um estudo mais aprofundado sobre as caracteristicas das fontes
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internas se faz necessario para aplicagdo de um esquema mais abrangente.

2.7.1.5 Sistemas de informacao em organizacdes de recuperacao de crédito

Por fim, cabe uma abordagem mais abrangente que faz Daft (2006). Nas suas
consideractes ele analisa a histéria do conceito de sistema fechado e sistema aberto em
relacdo as organizacfes. As primeiras teorias sobre administracdo, especialmente a Escola
Classica e a Administragdo Cientifica viam as empresas como sistemas fechados e
ignoravam a influéncia das variacdes ambientais externas no fluxo de informacdes que
seriam fundamentais a sua gestao. E a isto ele contrapunha a visdo de eficiéncia interna e a
eficacia de sua atuacdo no mercado (eficacia como conceito de atingir os objetivos
propostos pela organizacdo). E assim ele conceitua sistemas como "um conjunto de
elementos interativos que recebe entradas do ambiente, transforma-as e emite saidas para
o ambiente externo." (DAFT, 2005, p.13). O traco fundamental nesta ligacéo sistémica, sem
davida, € a informagéo.

E sistemas de informacédo ndo podem perder esta perspectiva de que tem que
estar a servico da transformacdo. E isto € um foco estratégico que tem que estar
permanentemente associado a avaliagdo da competitividade de empresas prestadoras de
servigos, que se distinguirdo, especialmente pela diferencial da qualidade e este € o caso

gue nos propusemos a estudar.

2.7.2 Caracteristicas relevantes a gestao dainformacédo e conhecimento nas empresas
de recuperacgéo de crédito

2.7.2.1 Gestao da informacdo em organizacdes de recuperacao de crédito

O principal insumo para prestacéo de servigco das organizagcdes de recuperacdo

de crédito € a informagdo. Ou seja, todas as etapas do processo produtivo consistem

basicamente no tratamento de ativos intangiveis conforme quadro abaixo:
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FIGURA 13 — Fluxo da informacdo em empresas de recuperacao de crédito
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Fonte: elaborado pelo autor

Desta forma, todo o processo produtivo se baseia em informacdes, ratificando a
relevancia do objeto de estudo deste trabalho.

Diante desta constatacdo, é possivel afirmar que a informacao aliada a seu
tratamento e uso é o principal insumo e fator de diferenciacdo para organizacbes de
recuperacdo de crédito. Tamanha importancia traz a reflexdo sobre a atribuicdo de
responsabilidades sobre a gestdo da informacéo organizacional. Comumente, a gestdo da
informacéo se subdivide entre departamentos, como tecnologia da informacdo e producéo
por exemplo, subutilizando este recurso. Cohen (2002) afirma que a informagcdo € um
“agente dissipador de incertezas cujo objetivo é proporcionar alteragcbes no comportamento
das pessoas”, sendo um recurso que deve ser analisado separadamente a informatica e a
cibernética, que tem o enfoque na automacao da informacg&o e controle de maquinas. Porter
e Millar (1985) apud Cohen (2002) concluiram que o despertar para esta importancia pode
trazer vantagem competitiva as organizacoes.

Através de uma adaptagdo ao estudo apresentado por Araujo (2010), pode-se
observar a separacdo dos niveis de atuacdo organizacional que envolvem a informacéo e

uma proposta de segmentacao de areas.
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FIGURA 14 — Ambientes para gestédo da informacéo
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Fonte: adaptado de Arautjo (2010)

Nesta proposta, € possivel observar o direcionamento da &rea de gestdo da
informag&o como ponte entre a infraestrutura tecnoloégica e o ambiente estratégico voltado
ao negocio. A interpretacdo dos dados e informacdes e o trabalho de disseminacéo,
conscientizagdo e envolvimento das pessoas sdo fundamentais para geragdo de valor
através da informagé&o e, habitualmente, esta atividade n&o € atribuida pelas organizacdes a
area de tecnologia da informacéo devido principalmente ao perfil dos profissionais que nela

atuam.

2.7.2.2 Infraestrutura necesséria a gestao da informacao

Para o pleno atendimento as necessidades de informagéo das organizagfes de
recuperacao de crédito e consequente subsidio a tomada de deciséo, se faz necessario o
investimento em uma infraestrutura com hardwares e softwares capazes de suportar o
armazenamento e a recuperacdo de um grande volume de dados e informacdes e de
recursos humanos com conhecimento suficiente para mineracdo e interpretacdo destes
dados para transformacdo em informacgéo Util a organizacdo. Para Potter, Turban e Jr.
(2005) os sistemas de informacdo sdo abastecidos por recursos de informacdo de varios
fornecedores e estdo dispersos por toda a organizacdo. Além disto, os autores afirmam que
estes recursos sao alterados com frequéncia. Esta constatacdo corrobora com a defesa de
uma area na organizacdo especifica para a gestdo da informacédo e do investimento nos
recursos necessarios.

N&o esta nos objetivos deste estudo a compreensdo ampla dos recursos de
hardware necessarios para funcionamento dos sistemas de informacéo destinados ao apoio
gerencial, contudo, ndo descarta a necessidade da abordagem deste tema para um

entendimento amplo e suficiente para implantacdo. Nao obstante, sera dado o enfoque com
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maior detalhamento ao gerenciamento de dados e informacoes.

Quando gerenciados adequadamente, os dados se tornam as informacgfes
em que as decisbes empresariais se baseiam. Raros profissionais se
sentem seguros tomando ou justificando uma decisdo empresarial ndo-
baseada em informacdes sdélidas, principalmente quando as técnicas
modernas de gerenciamento de dados aliadas ao hardware atual, software
e equipe de Sl treinada, podem agilizar e facilitar o acesso a essas
informacdes. (POTTER, TURBAN e JR., 2005, p.520)

O apoio a tomada de decisao oferecido pelas informacdes é facilitado através da

utilizacdo de uma infraestrutura adequada, implantando e adequando as ferramentas certas.

Banco de dados - BD: sdo indispensaveis, pois sdo responsaveis pelo
armazenamento de dados e associacdo entre eles. O estudo sobre este tema
envolve uma extensa pesquisa acerca dos modelos de armazenamento e de
gerenciamento, além de escolha entre diversos fornecedores.

Sistema de gerenciamento de banco de dados — SGBD: o software ou conjunto
de softwares que fornecem acesso ao banco de dados. Sdo fundamentais para
facilitar a recuperacao da informacao e garantir sua integridade.

Data Warehousing — DW: é um repositério de dados histéricos, organizado com
objetivo de serem acessiveis de forma otimizada para atividades de
processamento analitico, como nos sistemas de apoio a decisao, data mining,
consulta estruturada entre outras.

Data Mart — DM: um data mart é idéntico a um DW, contudo, se limita a dados de
uma area funcional. Um DW, por exemplo, pode ser formado por um grupo de
DM’s.

Extract, Transform e Load — ETL: s&o ferramentas cuja principal funcao é facilitar
a migracdo de dados dos diversos bancos de dados da organizagdo para o data
warehouse. E um processo complexo, porém extremamente necessario para
garantir um DW funcional.

Business Intelligence — Bl — ou Business Analytics - BA: segundo Fernandes
(2005) apud SAS Institute (2004), se caracterizam como um ambiente ou cultura
de decisdo onde é incentivado o uso de tecnologias e arquitetura capaz de
comportar grande quantidade de dados com qualidade além de disponibilizarem
estes dados ao gestor com a mesma garantia de qualidade. Para Fernantes
(2005, p.34), € um “ambiente detentor da capacidade de entender o passado,
compreender o presente e antecipar o futuro”. Potter, Turban e Jr. (2005, p.86)
apud Oguz (2003) descrevem que estas ferramentas constituem em:

[...] uma categoria ampla de aplica¢des e técnicas para coletar, armazenar,
analisar e oferecer acesso aos dados e ajudar os usuarios da empresa a
fazerem melhores neg6cios e tomarem melhores decisdes estratégicas.

o Online Analytical Processing — OLAP: € o0 processamento analitico de
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dados permitindo a recuperacdo de informacdes a partir de varias
perspectivas diferentes, mantendo uma estrutura de dados adequada e
eficiente.

o Data Mining — DM: Fernantes (2004) apud Berson (1997) descrevem que
0 DM é um processo de andlise de dados com indicacdo de uma
tendéncia, ou seja, € uma ferramenta com a capacidade de anélise de um
grande volume de dados (normalmente oriundos de um Data Warehouse)

visando a localizacdo de informagdes uteis.
*Text Mining: é a aplicacdo de DM para arquivos de texto nao

estruturados ou semiestruturados.
*Web Mining: é a aplicacdo de técnicas de DM na web, possibilitando
a descoberta de padrdes, perfis, tendéncias entre outros.
o Metadados: basicamente, metadados sao dados sobre outros dados. Sua
importancia estd diretamente ligada a recuperagdo da informagédo e
integragcdo de sistemas. Diante de tamanha importancia deste tema para
a infraestrutura de sistemas de informacéo, os metadados devem ser
armazenados em um repositorio, também conhecido como dicionario ou
catalogo de dados (Fernandes, 2004).

Thomas Davenport, em sua palestra sobre “A era da ciéncia analitica” no Férum
Mundial de Lucratividade 2009 chamou a atencdo para a utilidade da informacéo, afirmando
gue todas as organizacfes possuem clientes que as fazem perder dinheiro e que a ciéncia
analitica auxilia na identificacdo que quem sao eles. No caso das organizacdes de
recuperacdo de crédito, a inteligéncia analitica tem enorme valor na formulagdo das
estratégias de cobranca. Decisbes sobre as ferramentas a utilizar, qual o investimento

necessario e qual o retorno esperado sdo um exemplo disto.

2.7.2.3 Viabilidade do desenvolvimento de sistemas de informagéo por organiza¢goes de
recuperacao de crédito

As organizacbes prestadoras de servigos de recuperacdo de crédito estdo
inseridas em um mercado de recente profissionalizacdo. Ndo obstante, nos ultimos anos as
organizacdes dedicadas a esta atividade cresceram principalmente devido a percepcéo de
valor deste servico pelos credores. Além disso, surgiram varias novas organizacfes
concorrentes. Com isso, obviamente, organizacdes especializadas em desenvolvimento de
sistemas se atentaram a este mercado e comecaram a customizar seus produtos para
comercializacdo para estas empresas. Os sistemas apresentados, embora tecnicamente

corretos, ndo satisfaziam as reais necessidades do negocio (Padua et al., 2004). De outro
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lado, profissionais de tecnologia que atuavam dentro destas organizagdes, percebendo um
vasto campo a ser explorado, se aventuraram no desenvolvimento de sistemas de
informac&o. Como resultado, surgiram sistemas que, ou foram desenvolvidos com as
melhores ferramentas tecnolégicas e técnicas de programacao, mas foram construidos sem
0 conhecimento do negdcio, ou foram construidos para solucionar as demandas inerentes
ao negocio mas desenvolvidos sem a estrutura adequada, conforme ilustracdo no quadro

abaixo:

FIGURA 15 — Estagio do desenvolvimento interno e externo de sistemas de informagéo

baseados em computadores por empresas de recuperagéo de crédito
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Fonte: elaborado pelo autor

Hoje, é possivel perceber um esforco de organizagBes no melhoramento dos
softwares comercializados, mas ainda é possivel afirmar que ha um vasto campo a ser
explorado no que se refere a sistemas de informacdo especializados ao negdécio

recuperacao de créditos.

2.7.2.4 Criac&o de conhecimento e sua aplicagcdo a produtos e servigcos em organizacoes de
recuperacao de crédito

Segundo Choo (2003), as organizacbes sao naturalmente geradoras de
conhecimento. O autor afirma que o conhecimento nas organizacbes € amplamente
disseminado e possui varias formas, porém os resultados obtidos através deste
conhecimento é que irdo determinar sua qualidade. Conforme apresentado neste trabalho, o
conhecimento € fundamentalmente tacito ou explicito. Choo (2003, p.179), com um olhar

sobre as organizagdes afirma que:
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Engquanto a maior parte do conhecimento de uma organizagdo tem suas
raizes na especializacdo e experiéncia de cada um de seus membros, a
empresa oferece um contexto fisico, social e cultural para que a pratica e o
crescimento desse conhecimento adquiram significacéo e propdésito.

Além disto, o autor reconhece que o conhecimento das organiza¢des também é
obtido através do seu relacionamento com seus clientes, fornecedores e parceiros. Apesar
do reconhecimento de que as organizacfes criam conhecimento independente do estagio
em que estao a quantidade, qualidade e o aproveitamento deste conhecimento na aplicacédo
a produtos e servicos esta diretamente ligada a sua percepcdo de valor, investimento e a
praticas de gestdo do conhecimento. Nonaka e Takeuchi (1997), em seu estudo sobre a
criacdo de conhecimento e inovacdo em empresas japonesas observaram que no processo
de criacdo de conhecimento, quatro passos sao fundamentais:

1. Alavancar a base de conhecimentos tacitos de um individuo e fazer uso da
socializacao para transferir esse conhecimento a toda a organizagao;

2. Ampliar a criacdo do conhecimento aos diferentes niveis da organizagéo, ou seja,
difuséo interativa do conhecimento;

Ampliar as condi¢Bes para capacitacao;

Continuar a criar constantemente nova tecnologia.

Choo (2003, p.36) apud Nonaka e Takeuchi (1995) destaca que:

A construgdo do conhecimento é conseguida quando se reconhece o
relacionamento sinérgico entre o conhecimento tacito o conhecimento
explicito dentro de uma organiza¢do, e quando sdo elaborados processos
sociais capazes de criar novos conhecimentos por meio da conversdo do
conhecimento técito em conhecimento explicito.

Probst et al. (2000, p.34), em uma analise pratica sobre a criacdo de
conhecimento novo, afirma que o foco do desenvolvimento de conhecimento novo esta na
“‘geracao de novas habilidades, novos produtos, ideias melhores e processos mais
eficientes”. Os autores afirmam que habitualmente o desenvolvimento de conhecimento esta
apoiado em pesquisas de mercado ou em departamentos de pesquisa e desenvolvimento,
contudo, o conhecimento (til também pode surgir dos demais departamentos da
organizacgéao.

[...] ndo é aconselhavel tornar-se dependente demais de especialistas
individuais: as empresas devem também desenvolver habilidades coletivas,
como a capacidade de resolver problemas em equipes heterogéneas.
(PROBST et al., 2000, p.108)

Um olhar mais preciso sobre as organizacfes prestadoras de servico, em
especial as especializadas em recuperacédo de crédito, ira mostrar que seu produto € gerado
e consumido ao mesmo tempo (SCHMENNER, 1999), ou seja, a criagcdo de conhecimento
ocorre muitas vezes quando sdo analisados o0s aspectos relacionados a entrega do servico.
Nestas organizacdes, a atividade de pesquisa e desenvolvimento atua e cria conhecimento

utilizando como insumo dados e informagdes, 0 que justifica a busca permanente de uma
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boa gestdo do conhecimento gerado para suporte as decisbes e criacdo de diferencial

competitivo.

2.7.2.5 A terceirizacdo da area de recuperacao de crédito

A atividade de recuperacdo de crédito ou cobranca, normalmente, € uma
atividade acessoria as organizacdes, atuando de forma reativa a inadimpléncia dos clientes
e adquiriram um produto ou servigo produzido na atividade principal da organizag&o. Assim,
esta atividade, bem como a de andlise de crédito, tem sido confiada a parceiros
terceirizados com frequéncia cada vez maior.

N&o h& uma regra ou nem mesmo um consenso na definicdo de que perfil sera
terceirizado. Neste aspecto, observa-se que cada organizacdo estabelece um modelo.
Apesar desta heterogeneidade, Blatt (1996) afirma que sdo raros 0s casos que néo
justifiquem sua terceirizacdo a um parceiro especializado.

Para Blatt (1996), alguns aspectos sdo importantes e merecem uma analise
criteriosa para definicdo dos parceiros que irdo executar a atividade de recuperacdo de
créditos terceirizada:

e Colher referéncias acerca da empresa;

e Checar as referéncias;

e Avaliar a quanto tempo a organizacdo atua com a prestacdo de servicos em

recuperacao de crédito;

e Avaliar quais o0s clientes atuais da organizacdo e quais as suas

caracteristicas;

e Investigar qual a eficiéncia da empresa na recuperacdo do crédito

inadimplido;

e Questionar se a organizacdo é capaz de fornecer informagbes em tempo

sobre 0 andamento da prestagéo de servico.
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3 Metodologia

A construcdo deste trabalho se deu através de pesquisa bibliogréfica em livros,
jornais, periédicos, revistas e internet, que de alguma forma contribuiam para abordagem do
tema. Segundo Marconi e Lakatos (1996, p.24).

Pesquisa bibliografica € um apanhado geral sobre os principais trabalhos ja
realizados, revestidos de importancia, por serem capazes de fornecer dados
atuais e relevantes relacionados com o tema.

Koéche (1997, p.122) corrobora Marconi e Lakatos (1996) afirmando que o
objetivo da pesquisa bibliografica é “conhecer e analisar as principais contribui¢cdes teoricas
existentes sobre um determinado tema ou problema, tornando-se instrumento indispensavel
a qualquer tipo de pesquisa”.

Conforme explica Gil (1991), do ponto de vista dos objetivos, esta é uma
pesquisa exploratéria, que busca contribuir para familiaridade do tema abordado e torna-lo
explicito utilizando o levantamento bibliogréfico.

m a compreensao.

Na forma de abordagem do problema, esta pesquisa é classificada como

gualitativa, conforme descricao de Silva e Menezes (2000, p.20):

[A pesquisa qualitativa] considera que ha uma relagdo dinamica entre o
mundo real e o sujeito, isto é, um vinculo indissociavel entre o mundo
objetivo e a subjetividade do sujeito que n&o pode ser traduzido em
nameros. A interpretagdo dos fendmenos e a atribuicdo de significados sao
basicas no processo de pesquisa qualitativa. Nao requer o uso de métodos
e técnicas estatisticas. O ambiente natural é a fonte direta para coleta de
dados e o pesquisador é o instrumento-chave. E descritiva. Os
pesquisadores tendem a analisar seus dados indutivamente. O processo

e seu significado s&o os focos principais de abordagem.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, a pesquisa foi realizada
utilizando-se do material ja publicado, constituido principalmente de livros, artigos, teses,

dissertacdes, periédicos e internet (GIL, 1991).



97

4 Conclusoes

Neste estudo exploratério, alguns pontos chave devem ser ressaltados para
responder a pergunta proposta.

E possivel afirmar - e ja é de senso comum - que qualquer organiza¢&o possui
algum tipo de conhecimento e que seu desempenho é fruto de sua aplicacdo eficaz na
execucado da sua atividade. Ainda, pode-se considerar como indubitavel a partir dos autores
pesquisados, o fato de que sua perenidade depende da capacidade de se gerir o
conhecimento identificado e de se gerar conhecimento novo, com aperfeicoamento e
compartilhamento constantes, de modo a potencializar os beneficios consequentes.

Desta forma, o conhecimento e sua gestdo sdo abordagens de relevancia
ascendente, potencializados principalmente pela visdo p6s-moderna de que o conhecimento
€ um ativo organizacional comparado aos fatores classicos da teoria econdbmica: terra,
capital e trabalho.

O criador da psicanalise, Sigmund Freud, afirmou que “s6 o conhecimento traz o
poder”. Peter Drucker, considerado o pai da administracdo moderna, afirmou que “os
grandes ganhos de produtividade, daqui pra frente, advirdo das melhorias na gestdo do
conhecimento”. Um dos mais famosos executivos globais, Jack Welch, declarou que “o
maior investimento que qualquer pessoa ou organizagcdo pode fazer € em conhecimento”.
Como estas, podem ser encontradas inUmeras outras citagcdes famosas que enaltecem o
conhecimento e descrevem os beneficios trazidos por ele as pessoas e as organizagoes.

Segundo Terra (2005), a gestdo do conhecimento permite as organizacdes
aumentarem sua capacidade de aprender, inovar, utilizar suas competéncias, proteger seus
conhecimentos e ativos intangiveis estratégicos. Para Wada (2012), saber gerir compreende
conservar, disseminar, combinar, criar e aplicar o conhecimento e, sua gestdo eficaz, gera
sustentabilidade e vantagem competitiva.

No caso brasileiro, uma pesquisa publicada em 2004 pela revista HSM
Management trouxe importantes revelagfes acerca da importancia que os executivos das
nossas empresas vém dando para o conhecimento e sua gestdo. Esta pesquisa tem
relevancia como subsidio a este trabalho por buscar entender o valor do conhecimento nas
organizacdes, um dos temas principais deste trabalho e, principalmente, porque o inquérito
foi baseado predominantemente em empresas de servicos, ou seja, 0 setor em que se
enquadram as organizacdes de recuperacao de crédito. Outro ponto relevante observado na
pesquisa € a consciéncia dos executivos entrevistados quanto a importancia da gestdo do
conhecimento quando questionados se ja adotaram alguma pratica, seja formal ou informal.
Cerca de 57,7% dos entrevistados ja adotaram alguma prética de gestdo do conhecimento e

91,7% reconhecem sua importancia afirmando que, se ainda ndo adotaram, pretendem
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adotar.

Além do reconhecimento da vantagem competitiva gerada pelo conhecimento e
consequente liderangca das empresas que fazem sua correta gestdo, 0s executivos
reconheceram que a perenidade das organizacdes esta diretamente ligada ao conhecimento
e sua correta gestdo. Para 80,2% dos executivos pesquisados pela HSM, o principal
beneficio € o melhor aproveitamento do conhecimento j& existente. Para que isto ocorra, 0s
sistemas de informacdo sdo fundamentais, pois sdo eles 0s responsaveis por armazenar,
organizar e recuperar informacdes a fim de transformé-las em conhecimento aproveitavel.
Outro ponto de destaque, informado por 73,2% dos respondentes, € o melhor time-to-
market,ou seja, o ganho de agilidade na tomada de decisdo. Este é o ponto principal desta
pesquisa e que a torna condizente com o objetivo deste trabalho.

Ao longo deste estudo, percebe-se uma convergéncia entre as ideias dos
autores pesquisados e 0s pensamentos manifestados pelos executivos de empresas
brasileiras na pesquisa da HSM.

Neste estudo também foi possivel mostrar que parte dos sistemas de informacgéo
séo destinados a suportar as fun¢des de nivel gerencial, fornecendo relatérios e acessos on-
line aos registros de desempenho corrente e histérico da organizacao cujo objetivo principal
é facilitar a tomada de deciséao.

Emerson Maccari e Antonio Sauaia mencionaram em seu estudo que, de
maneira geral, as organizacdes aderentes a utilizacdo dos sistemas de informacédo na
tomada de decisdo obtiveram o melhor desempenho financeiro no periodo e, as que menos
aderiram, tiveram o pior desempenho além de se mostrarem menos preparadas para tomar
decisdes diante da escassez de tempo e informagdes para tal.

Analisando a atividade das organizacdes voltadas para a recuperacédo de crédito
€ possivel concluir que os responsaveis pela tomada de decisdo nas organizacfes procuram
manter-se bem informados, pois a qualidade da informacéo torna possivel decidir com maior
velocidade e com menor grau de incerteza. No caso das organizagOes especializadas em
recuperacdo de crédito, cujo o volume de decisdes emergenciais € consideravel. Isto se
deve, principalmente, ao modelo habitual da prestagdo deste servico que é baseado na
remuneragcdo por sucesso, ou seja, 0 servico prestado é remunerado de forma variavel,
dependendo do resultado obtido. Diante do volume de variaveis externas e internas
envolvidas no negécio, a definicdo de estratégias emergenciais é uma rotina e por
consequéncia o volume de decisbes reativas também. Desta forma, a precisdo e sele¢céo
das informacdes tém importancia vital para formar o conhecimento de quem decide neste
tipo de servico.

Um ponto altamente relevante € o vinculo direto da qualidade ao uso da

informacéo, ou seja, a qualidade da informacéo sé pode ser medida por quem a consome,
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que fara o julgamento sobre sua utilidade. Apesar da sua caracteristica intangivel, & possivel
encontrar na informacao caracteristicas que determinam sua qualidade. Dentre os mais
importantes estdo a apresentacdo, 0 acesso, a relevancia, o oportunismo, entre outras,
estabelecendo-se entdo uma relacdo diretamente proporcional entre o valor da informacgéo e
0 conhecimento gerado para decisdes.

Normalmente, o tempo disponivel para tomada de decisdo ndo é o ideal ou o
desejavel pelos responsaveis por ela. Em organizacdes especializadas em recuperacao de
crédito esta caracteristica também se faz presente e é um constante desafio para uma
decisdo adequada. Para tanto, diante da exigéncia de decisfes rapidas e nao planejadas, a
informac&o util deve estar disponivel no tempo em que é exigida. E o que autores como
Choo e Simon ressaltam: nem sempre a decisdo é a melhor, mas sim, a possivel.

Ainda é caracteristica da prestagdo de servicos de recuperagdo de créditos a
simultaneidade entre a aquisicdo e o fornecimento do servico. Se por um lado, um dos
principais objetivos da terceirizacdo desta atividade é a redugdo de custo do tomador do
servico com atividades secundérias obrigando o fornecedor a otimizar seus investimentos
para obter lucro, por outro, é também exigido do terceirizado o padrdao de qualidade
semelhante ao que é aplicado pelo tomador do servi¢o. Além disso, ha uma enorme pressao
para superacdo constante dos resultados historicamente obtidos por eles. Esta dicotomia
acaba se transformando num fator de ambiguidade para os tomadores de decisdo, uma vez
que existe grande dificuldade em encontrar o ponto 6timo entre o resultado esperado e com
a qualidade esperada pelo tomador do servico e a lucratividade necesséaria para
manutencdo do negécio. Esta e outras caracteristicas da prestacdo de servico em
recuperacdo de crédito servem para evidenciar a importdncia das informacdes na
constru¢ao do conhecimento para tomada de decisdes nestas organizagoes.

Hoje, diante da explosdo proporcionada pela evolu¢cdo das tecnologias de
informag&o e comunicacgdo, o acesso a informacao util e em tempo habil é o desafio deste
volume exponencial de dados e informacdes que flutuam em torno do ambiente de
negoécios. A evolucdo e a redugdo de custo dos softwares de apoio fizeram com que as
organizacgdes tivessem seu acesso ainda mais facilitado ao ambiente informacional, mas isto
nao significou necessariamente a melhoria na construcdo do conhecimento. Tais mudancas
analisadas segundo as caracteristicas das empresas atuantes no negoécio estudado
permitem concluir que € recomendavel que estas organizagfes deleguem a gestdo da
informacg&o a uma area distinta a tecnologia e a producéo ja que o foco ndo é a informacéo
em si, mas o conhecimento dele resultante. Assim, espera-se de uma area de gestdo do
conhecimento o papel de ser a responsavel pela ponte entre a infraestrutura tecnolégica e o
ambiente estratégico de negdcios. Reconhece-se ser imprescindivel o investimento em

ferramentas de hardware e software capazes de suportar o grande volume de dados e
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informagdes, mas é no nucleo de recursos humanos capazes de manipular e interpretar os
dados para transformacdo da informacdo atil em conhecimento organizacional é que se
torna relevante o papel da gestdo do conhecimento.

Através de uma observacdo superficial sobre os sistemas de informacdo
baseados em computadores disponiveis ao mercado objeto de estudo deste trabalho, é
possivel afirmar que ndo existem solugbes que atendam em plenitude as necessidades
destas organizacdes. Diante disso, é recomendavel que estas organiza¢des tenham critérios
rigidos na selecdo de sistemas e que, mesmo diante da terceirizagdo, mantenha em seu
quadro profissionais capazes de criticar 0s aspectos relacionados a performance,
confiabilidade, usabilidade, entre outros, com o viés do negécio em que elas atuam.

As organizagfes sdo naturalmente geradoras de conhecimento. Organizacfes
de recuperagdo de crédito geram conhecimento novo todo o tempo, seja através da
execugcdo da sua atividade ou através de parceiros, clientes ou fornecedores. O ponto
relevante passa a ser entdo a quantidade, qualidade e aproveitamento deste conhecimento
na aplicagédo de produtos, servigos e no aprimoramento da sua atividade.

Além do aprimoramento de processos, fluxos e habilidades na organizagéo, a
criagdo de conhecimento novo se relaciona diretamente com a aquisicdo de vantagem
competitiva através da inovacdo em estratégias e ferramentas utilizadas na atividade de
recuperacao de crédito. O resultado destas organizacbes € medido, essencialmente, pelo
valor das dividas recuperadas ponderado ao valor das dividas distribuidas comparado a
resultados obtidos internamente ou por outros fornecedores. Com este método de avaliacao,
a atuacdo das organizacOes de recuperacao de crédito se depara com um cenario volatil e
de inUmeras variaveis internas e externas que impactam ao negdcio. Esta breve reflexdo se
faz necessaria para o entendimento do cenario de competitividade em que estas
organizacdes se encontram e da necessidade de geracdo de conhecimento e inovagdo nas
estratégias de atuacéo.

Por fim, cabe constatar que s@o inUmeros os beneficios que a gestdo do
conhecimento apoiada pelos sistemas de apoio gerencial pode trazer as organizacdes
prestadores de servico de recuperacdo de crédito no que se refere a tomada de deciséo
gerencial, em especial nas suas decisdes e pressdes por resultados. O estreitamento das
relagdes com o cliente, a exigéncia cada vez maior pela qualidade e a reducdo das margens
de lucro proporcionadas pela concorréncia e profissionalizacdo do mercado fazem com que
seja seguro dizer que as organizacdes que se atentarem aos beneficios proporcionados por
decis@es apoiadas pela gestédo eficaz do conhecimento e pelos sistemas de apoio gerencial
irdo adquirir relevante vantagem competitiva além da capacidade de inovacdo na prestacado
do servico, fato que pode garantir sua perenidade diante de um mercado altamente volatil e

competitivo.
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Outro ponto relevante € o foco sobre o investimento em pessoas, processos e
tecnologia necessarios e do estabelecimento de parcerias estratégicas com fornecedores
para o alcance dos objetivos deste estudo.

Através desta pesquisa bibliogréfica e das observacdes proporcionadas pela
vivéncia no do mercado onde atuam as organizacfes de recuperacao de crédito, é possivel
constatar o desmedido campo a ser explorado no que tange ao estudo dos sistemas de
apoio gerencial como suporte a construcdo do conhecimento organizacional para a tomada
de decisdo. Uma grande dificuldade foi a, ainda relativa, escassez de material, estudos e
reflexdes em torno das empresas voltadas para a recuperagéo de crédito e, mais ainda, um
recorte sobre o processo de tomada de decisdo. Esta pesquisa se restringe, neste
momento, a evidenciar a importancia do tema, diante de uma prestacdo de servigos
fundamental a atividade capitalista. Além disso, criou-se um desafio maior ainda destinado a
outros estudos e a pesquisadores que se interessem pelo tema e expandam o conjunto de
discussbes e reflexdes para mais uma importante area de aplicagdo da gestdo do

conhecimento.
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