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Resumo

O trabalho faz o levantamento do processo de gerenciamento de
informacdes nas instituicdes financeiras bancarias no Brasil, com énfase no
uso de informacdes por parte da alta geréncia. O estudo analisa e discute a
identificacdo de fontes de informacdes internas e externas, seu tratamento,
armazenamento e difusdo e relaciona estas atividades ao processo de
monitoramento ambiental e ao processo decisério. Analisa 0 uso das
informacdes pela alta geréncia no curto, médio e longo prazo, comparando o
comportamento dos executivos com o descrito na literatura. Conclui
apresentando uma avaliagdo da quantidade e qualidade das informacdes
recebidas pelos participantes da pesquisa e sugerindo a realizagdo de
trabalhos complementares.
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Abstract

The work carries out a survey of the process of running information on
the finance banking institutions in Brazil, with emphasis on the use of
information by the high management. The study analyses and discusses the
identification of internal and external sources of information, their treatment,
storage and diffusion, and relate these activities to the environment monitoring
process and to the decision process. It analyses the use of information by the
high management in the short, medium and long term, comparing the behavior
of the business men to the one described by literature. It concludes presenting
an assessment of the amount and quality of the information received by the
participants of the research and suggesting the carrying out of complementary
works.
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1. INTRODUCAO

O mundo atual passa por um processo de transformacdo que esta
mudando radicalmente o perfil das atividades econdmicas e exercendo forte
influéncia na forma como as sociedades se organizam social e politicamente.
Estamos vivendo um processo de mudanca de paradigmas, que reside no
deslocamento da sociedade industrial para a tecnoldgica, que alguns autores
preferem chamar de sociedade da informacdo. Segundo FURLAN e IVO
(1993), essa crise de paradigmas tem causado reflexos em todo o globo,
conduzindo paises ao colapso, esvaziando cidades, levando empresas a
faléncia, desintegrando familias e sucateando individuos.

Apresentam-se como realidades nesta nova fase, a globalizacdo da
economia, a mudanca da economia de escala para a economia de escopo -
baseada no atendimento personalizado do individuo - o acirramento da
competitividade no mercado internacional, a busca de uma nova ética e,
principalmente, a valorizacdo da informacgdo como recurso econémico e como
fator gerador de diferenciacdo e vantagem competitiva. Nesse universo em
mutacdo, a Tecnologia da Informac&o® (TI) tem um papel central como forca
alavancadora e viabilizadora dessas transformacdes. Através dela cada
individuo pode expandir seus horizontes de comunicacdo e informacdo do
ambito local para mundial, bastando para isto possuir um computador pessoal

e uma linha telefénica. Segundo PETERS (1992), o desenvolvimento de redes

! Utilizaremos a conceituacdo de FURLAN e IVO (1993), onde, por Tecnologia da Informagéo entende-
se toda forma de gerar, armazenar, veicular, processar e reproduzir informacéo. Assim, papel, arquivos,
fichérios, fitas magnéticas e discos 6ticos sdo meios de armazenar informacgdo; fax, telefone, jornal,
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de informacdo dentro das empresas e das nac¢des, como um todo, tera um
impacto tdo grande na saude econdmica do século XXI quanto os sistemas
ferroviario e rodoviario tiveram nos séculos XIX e XX. Nos tempos atuais, a
qualidade e quantidade de informacfes abrangidas por uma unidade de tempo
podem determinar quem ganha ou perde um pedido de vendas ou uma guerra.
Para se constatar a velocidade com que a industria da informagcdo ocupa 0s
novos mercados, o periédico CIO Magazine informou, em marco de 1992, que
0s equipamentos de processamento de informacéo responderam por 51 % de
todos os equipamentos duraveis comprados pelas empresas privadas (dos
EUA) em 1989, contra apenas 11 % em 1970. As perspectivas para o século
XXI séo ainda melhores para esta area.

A figura abaixo ilustra o deslocamento de foco vivido atualmente:

Principios de Ontem Principios de Hoje
Fisica Biologia
Méaquina Organismo
Reducionismo Holismo
Mecénica Eletronica
Musculo Cérebro
Massa Individuo
Macro (estrutura) Micro (estrutura)
Empresa CONSUMIDOR
Local Global
ISOLAMENTO Integracao
Politico Econbmico
Poluicao Ecologia
Espectador Ator

Figura 1 - Deslocamento de Principios

Fonte: FURLAN e IVO, 1993.

correio e televisdo sdo meios de veicular informacgdo; computadores e robds sdo ferramentas para
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Esta mudanca de paradigmas gera uma verdadeira transformacédo no
mercado e uma grande inquietacdo nos administradores das empresas. As
organizacdes de todo o mundo estdo passando por um momento importante de
questionamento de suas estruturas, seu objeto de negocio, sua atuacdo, sua
importancia social, e seu relacionamento com o ambiente, entendido ai desde o
processo de exploracdo de recursos naturais até a forma de tratamento de
seus clientes.

Corporacgdes gigantescas tém procurado reestruturar-se, modificar suas
filosofias, estabelecer aliancas temporarias com outras organizacdes e redefinir
seus processos, tudo para tornarem-se mais ageis e eficientes em interpretar
os desejos do mercado e a eles corresponder rapidamente. Como afirma
PETERS (1992), a forma como nos organizamos para que as coisas sejam
feitas, quer no setor publico, quer no privado, estd passando pelas mais
profundas mudancas desde, no minimo, a Revolucao Industrial.

Nesse sentido, as mudancas estruturais nas empresas Sao
acompanhadas por uma mudanca de filosofia e de enfoque nos seus Sistemas
de Informacéo (SI). Até o final da década de 80, a informatica era utilizada
principalmente para automatizar processos de controle nas empresas, como
contabilidade, folha de pagamento, etc. Atualmente, com a globalizacdo dos
mercados, aumento da competitividade e desenvolvimento da tecnologia da
informacéo, as organizacdes perceberam que a informatica deve ser utilizada
para automatizar processos que agreguem valor ao negocio da empresa e

possibilitem o estabelecimento de vantagens competitivas no mercado.

processar informacédo; maquina de fotocopiar € um meio de reproduzir informacao.
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Nesse cenario, a forma como as organiza¢cfes lidam com a informacao,
desde o momento da identificacdo de suas fontes até o momento de sua
utilizacao efetiva, torna-se fundamental para o sucesso das mesmas. Mesmo
quando consideramos empresas que atuam em setores mais tradicionais da
economia como a agricultura ou a industria, percebemos que elas estédo
convivendo cada vez mais com mercados cujo instrumento de acesso (bolsas
de mercadorias, bolsas de valores, cotacfes internacionais etc.) exigem a
obtencéo, o uso e o tratamento de informagdes como instrumento fundamental
para a tomada de decisdes.

Nesse contexto, os Sistemas de Inteligéncia Empresarial (SIE) adquirem
grande importancia, sendo cada vez mais necessarios as organizacbes que
guerem ocupar posicoes de destaque no mercado. Sao eles que permitem que
se coloque em pratica, visbes como a Inteligéncia Competitiva. TYSON (1990,
p.4) define a inteligéncia competitiva como “um processo analitico que
transforma dados em conhecimento estratégico relevante, preciso e utilizavel”.
E interessante observar que o autor enfatiza ndo apenas a geracdo do
conhecimento estratégico, mas também caracteristicas como sua relevancia,
precisdo e capacidade de utilizacdo por parte da empresa. Isto nos traz como
desafios algumas questbes concretas a respeito de como entendemos e
gerenciamos o processo de geracdo e uso das informacdes nas empresas e
que se constitui hum dos objetivos deste trabalho, conforme especificado
adiante. TYSON (1990, p. 5) complementa sua definicdo de inteligéncia
competitiva caracterizando-a como “informacéo sobre o posicionamento atual

dos concorrentes, performance histérica, competéncias e intencdes. S&o
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informacdes a respeito das forcas que dirigem o mercado. S&do informacdes
sobre produtos especificos e tecnologia. Sdo também informacdes externas ao
mercado, tais como economia, legislacéo, politica e influéncias demograficas
gque geram impacto no proéprio mercado”.

Assim, empresas internacionais como Motorola, AT&T, Kodak, Dow,
Corning, dentre outras, estdo iniciando processos de acompanhamento do
ambiente competitivo baseados nos sistemas de inteligéncia empresarial. No
Brasil, 0 comportamento de mapear o ambiente ainda ndo é utilizado em larga
escala, mas é crescente o numero de empresas que tem adotado esta politica.
ATTUCH (1995) aborda esse crescimento, demonstrando que universidades
vém formando profissionais especificos para a implantacdo de processos de
inteligéncia competitiva nas empresas ou, como sao mais conhecidos, servicos
de inteligéncia. A funcédo desses servicos de inteligéncia é poupar energias e
evitar que as empresas corram riscos desnecessarios. Em vez de tomar uma
iniciativa e esperar para ver o que acontece, a empresa tenta limitar os graus
de incerteza, projetando situacbes e simulando o comportamento da
concorréncia.

Para isso, novamente torna-se fundamental a adocdo de um processo
eficiente de gerenciamento da informagcdo nas instituicdbes. Sem um correto
gerenciamento das fontes, da coleta de informacdes, de seu tratamento,
armazenamento e difusdo torna-se impossivel a implantacdo e utilizacédo
adequada de um Sistema de Inteligéncia Empresarial.

Da mesma forma, ndo se admite, pela sua propria definicdo, um SIE

concebido a partir da préopria visdo da empresa sobre si mesma, baseado
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apenas nos processos de obtencdo de informacdes internas. Assim, qualquer
projeto de analise do uso de informacfes nas organizacdes deve também atuar
sobre as informacdes externas, que podem ser lidas como a forma como o
mercado vé a instituicdo (clientes, concorrentes, fornecedores etc.) e a forma

como ela (re)age para influencia-lo ou defender-se dele.
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1.1 A Problemética do Estudo

Esta dissertacéo € um estudo sobre como se da o uso da informacéo na
administracdo das instituicdes financeiras bancarias, mais especificamente
sobre o ambiente informacional interno e externo do segundo nivel hierarquico
dessas instituicdes.

A opcado pelo setor financeiro deu-se em funcdo do mesmo ser
totalmente informacional e apresentar uma estrutura muito informatizada, além
de se apresentar como um setor cujo nivel de competitividade dos participantes
tem sido crescente. Mesmo assim, algumas instituicdes nao tém conseguido se
manter nesse mercado, sendo incorporadas por outras ou deixando de atuar
como bancos e passando a existir como sociedades de crédito e investimento?
ou outro tipo de instituicdo financeira. Esta realidade amplia a necessidade de
coleta e tratamento de informacdes nessas organizacfes, particularmente
aguelas relativas ao comportamento do mercado e da concorréncia. Isto
porque, em primeiro lugar, a participacdo percentual do setor financeiro no PIB
vem declinando rapidamente nos ultimos anos - de 26,4% em 1989 para 6,37%
em 1999 segundo Departamento Econémico do Banco Central do Brasil - e
tende a se fixar em 5% nos proximos anos (média histérica do setor nas
nacdes desenvolvidas). Em segundo lugar, salvo uma nova crise internacional,
0 atual patamar das taxas de juros tende a se reduzir no futuro, diminuindo a

rentabilidade dos bancos e aumentando ainda mais a competicéo entre eles.

2 No setor financeiro existem varios tipos de instituicdes. Os bancos comerciais, objetos desta pesquisa,
representam apenas um deles. Coexistem no setor instituicdes tais como os bancos de investimento,
sociedades de crédito e investimento (financeiras), corretoras de valores, fundos de aplicacdo financeira e
outras mais.
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Finalmente, com a abertura da economia brasileira, as instituicbes
financeiras internacionais, acostumadas a competir hum ambiente global,
passaram a eleger o Brasil como foco principal para investimentos na América
Latina. Em pouco mais de trés anos - a abertura do setor financeiro iniciou-se
em 1997 - a entrada dessas organiza¢cdes mudou completamente o ranking dos
maiores bancos do pais, fato que, combinado com os dois motivos anteriores,
torna obrigatéria a execucao de um mapeamento ambiental para as instituicbes
que pretendem permanecer com seguranca nesse mercado.

Esta pesquisa assume um papel importante na ampliacdo do
conhecimento da real necessidade de informacdes pelos estrategistas e
responsaveis pela execucdo das diversas politicas das empresas,
particularmente no setor financeiro brasileiro, onde o mercado esta em fase de
reestruturacdo, com mudancas rapidas de cenarios a cada nova fusdo ou
aquisicdo de bancos pelos seus pares, 0 que torna ainda mais importante a
utilizacao de informacdes externas nessas instituicoes.

Esses profissionais, executivos com alta posi¢cédo hierarquica, nomeados
Diretores, Diretores Adjuntos, Superintendentes etc., SGo co-responsaveis pelo
planejamento da acdo em suas empresas, bem como responsaveis pela sua
implantacdo e acompanhamento.

Nesse sentido, este estudo procura identificar, além do perfil basico
desses profissionais — no que se refere a idade, sexo, nivel escolar e area de
atuacado — também a forma como eles obtém as informacdes, como, para que e
com que frequiéncia as utilizam e como analisam a qualidade das mesmas,

sejam elas de origem interna ou externa.
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Em relacdo a dimensédo desse campo, ha no Brasil um namero ainda
restrito de pesquisas de maior abrangéncia (nivel nacional) desenvolvidas até
esse momento para diagnosticar o uso de informacdes do ambiente externo
das empresas e propor uma sistematizacdo do processo de identificacdo de
fontes, coleta, tratamento e difusdo das mesmas para o escaldo superior das
organizacbes. Mesmo em outros paises, a realizacdo de pesquisas que
abordem estas questdes sob o ponto de vista pratico, no caso, sob o ponto de
vista dos executivos do alto escaldo de uma empresa, ndo sao acontecimentos
comuns.

A pesquisa tem como objetivo geral identificar o processo pelo qual os
executivos situados hierarquicamente entre a alta administracao e as geréncias
das empresas bancéarias do setor financeiro lidam com as informacdes,
particularmente as externas.

Como objetivos especificos pretende-se:

= Descrever 0 processo de identificacdo de fontes, coleta,
armazenamento, tratamento e difusdo das informacdes externas e internas de
uma organizacgao do sistema financeiro nacional, voltadas exclusivamente para
o nivel hierarquico citado;

= |dentificar de que forma estas informacdes subsidiam o processo

decisorio desses executivos.
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1.2 Relevancia do estudo

A relevancia deste trabalho encontra-se no fato do mesmo ser um retrato
amplo e realista do uso de informagcdes num dos setores mais competitivos e
informatizados da economia brasileira e, mais importante ainda, pelo fato das
instituicdes financeiras serem organizacdes altamente informacionais. Mais do
gue nunca, as atividades dos bancos comerciais e multiplos tém estado muito
mais ligadas ao gerenciamento da informacao nos seus mais diversos niveis do
que simplesmente na realizacdo de empréstimos e recebimento de
pagamentos. Podemos observar que, por tras de uma simples transacao
bancaria, como o pagamento do combustivel de um veiculo em um posto, por
exemplo, esta um complexo processo de gerenciamento de informacdes, que
comeca com a identificacdo da fonte de informacdo que definird a origem da
transacao, passando pela forma de coleta da mesma (meio magnético, folha de
cheque etc.), tratamento a ser realizado (débito automatico na conta corrente,
débito futuro no cartdo de crédito), o armazenamento das informacdes nos
sistemas do banco por periodos diversos e a forma de difusdo daquela
transacdo processada (extrato da conta corrente, fatura do cartdo de crédito
etc.). Assim, percebe-se que o pagamento do valor despendido propriamente
dito € a menor parte de todo esse processo, 0 que torna os resultados desta
pesquisa bastante elucidativos sobre as tendéncias futuras quanto ao uso de
informacgdes no setor financeiro e também em outros setores que possuem 0

mesmo potencial informacional.
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Da mesma forma, a pesquisa possibilita o entendimento de como
funciona o processo de obtencdo e uso de informacdes por parte dos
executivos encarregados de definir e acompanhar a implantacdo das principais
politicas de instituicbes complexas, que atuam em mercados em
transformacao. Através dos resultados desta pesquisa pode-se identificar o que
ha de concreto na literatura em relacdo aos habitos dos executivos do setor
financeiro quanto ao uso das informacfes no processo decisorio.

Os resultados deste trabalho permitirdo identificar o nivel de satisfacao
dos executivos do setor financeiro brasileiro quanto a qualidade das
informacOes disponiveis em cada area de informacdo pesquisada,
apresentando um diagndstico interessante em relagdo ao nivel de
informatizacdo dos sistemas, atualidade das informacdes, relevancia e
capacidade de compreensao.

Assim, acredita-se que este projeto possa trazer contribuicdes efetivas a
Ciéncia da Informacéo, trazendo a luz da pesquisa cientifica fatos que até
entdo eram tratados apenas de forma intuitiva e informal. Esta investigacéo
criara condicdes futuras para a proposicdo de uma estrutura formal para a
construcdo de um Sistema de Inteligéncia Empresarial para instituicdes
financeiras bancérias, contemplando as etapas de identificacdo, coleta,
armazenamento, tratamento e difusdo de informacdes voltadas para a alta

gestao.
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1.3 Escopo do estudo

Para conferir ao estudo a representatividade e confiabilidade desejadas
para analise de todo um setor da economia, foram contatadas instituicoes
financeiras bancarias, multiplas ou comerciais, nacionais ou internacionais, de
controle privado ou estatal, que estavam classificadas no ranking dos 50
maiores bancos em atividade no pais, ano base 1995, realizado pela revista
Exame. Essas instituicbes possuem um alto nivel de dependéncia de
informacdes internas e externas tanto em funcdo de seu porte quanto em
funcdo da variedade de carteiras de investimento e empréstimos que elas
possuem, caracterizando de forma significativa as demais empresas do setor
financeiro.

Da mesma forma, ao optarmos pelos 50 maiores bancos estamos
eliminando possiveis distor¢cdes que poderiam ser apresentadas no caso de se
trabalhar com instituicdes de porte muito distinto ou por tratar-se de instituicbes
gue ndo operem o0 mesmo conjunto de operacdes financeiras.

Cabe ressaltar que, mesmo com as diversas alteracdes ocorridas no
setor financeiro nacional (aquisicdes e fusfes) entre a data de realizacdo da
pesquisa (1997) e a apresentacdo de seus resultados (2000) nenhuma das
instituicbes que responderam as pesquisas deixaram de estar presentes no
ultimo ranking da revista Exame apresentado, referente ao ano de 1999.

Dentre as mudancas ocorridas, um dos bancos pesquisados, o
Bamerindus, foi, nesse periodo, vendido para o banco HSBC, que continuou as

operagbes do mesmo no Brasil. Os bancos Bemge e América do Sul foram
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incorporados respectivamente por Itad e Sudameris e, embora tenham passado
por modificacbes em sua estrutura e eventualmente até mesmo em seus
sistemas de informacgédo, continuam, através de seus controladores, a fazer o
mapeamento do ambiente e a trabalhar com informacfes oriundas de suas
antigas agéncias.

Finalmente, deve-se considerar que, no que se refere a fusdes ou
aquisicdes, o setor financeiro no pais so se estabilizara em 2002 ou 2003. Para
se considerar a sua volatilidade, o ranking de 1999 ja esta significativamente
alterado a partir da compra do Banco do Estado do Parana pelo Banco Itad,
dos bancos Credibanco e Bandeirantes pelo Unibanco, do Banco do Estado de
Pernambuco pelo ABN Amro Bank e recentemente pela venda do Banespa ao
Banco Santander.

Assim, as empresas pesquisadas sao representativas em relacdo ao
setor financeiro e 0s executivos entrevistados sdo igualmente representativos
em relacdo aos grupos dirigentes dos bancos no Brasil, o que confere
fidedignidade a pesquisa.

Sob o ponto de vista da escolha das areas internas a serem
pesquisadas foram identificadas, com base no conhecimento profissional do
proprio pesquisador, aquelas que possuem necessidade de ambas as
informacdes. Com isso, evita-se que executivos que trabalham em areas mais
fechadas de uma instituicdo financeira, como a area contébil por exemplo, que
trabalha com informagdes internas basicamente, “contaminassem” a amostra e
interferissem nos resultados da pesquisa. Assim, foram escolhidas as areas de

Planejamento, Marketing, Negocios, Financas, Crédito e Mercado
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Internacional, independentemente do local geogréfico de atuacdo do

entrevistado.
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1.4 Estrutura do Trabalho

Este trabalho esta estruturado em quatro capitulos, de forma a permitir o
entendimento de todas as etapas desenvolvidas, até a apresentacdo das
conclusdes. O primeiro capitulo, de Introducédo, apresenta o contexto vivido
atualmente pelas organizacdes e os novos desafios enfrentados por elas na
chamada Sociedade da Informacdo. Apresenta a problematizacdo do estudo
que orientou toda a realizacdo desta dissertacdo, bem como os objetivos,
escopo e alcance da pesquisa, contextualizando-a em relagcdo a area da
Ciéncia da Informacdo. Finalmente, explicita a estrutura do trabalho e os
procedimentos metodolégicos utilizados, os quais sao o alicerce sobre o qual
foram materializados o0s objetivos que viabilizaram a elaboracdo das
conclusdes que confirmam ou questionam a literatura existente.

O segundo capitulo faz uma Revisdo da Literatura atualmente existente
no que se refere ao uso de informagdes nas organizacdes, qualificando as
informacfes destinadas aos varios niveis hierarquicos de uma empresa e
identificando as véarias etapas de um processo de gerenciamento da
informacdo, inclusive daquelas consideradas estratégicas. Da mesma forma,
trata dos principais processos pelos quais 0s executivos analisam e decidem
no dia-a-dia, abordando a tomada de decisdes e qual a sua interdependéncia
com o gerenciamento da informacdo. Além disso, sdo identificados o0s
principais papéis gerenciais exercidos pelos executivos nas organizacdes e
como isto afeta a interpretacdo dos mesmos quanto a qualidade de uma

informacéo difundida.
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O terceiro capitulo é destinado a analise dos dados colhidos através dos
guestionarios, apresentando os principais resultados obtidos em cada uma das
areas de informacdo pesquisadas, tanto do ponto de vista das informacfes
internas quanto das informacgdes externas. Assim, sdo apresentadas analises
quantitativas, qualitativas e comparativas das respostas dos executivos para
cada uma das questdes elaboradas.

Finalmente, no capitulo quatro apresentam-se as Conclusbes e
Recomendacdes para proximos trabalhos. Esse capitulo é, na verdade, uma
comparacao da revisao da literatura apresentada com os dados interpretados
na analise de dados. Nele, sdo discutidas e checadas as principais crencas
quanto ao uso de informacdes pelos executivos, sendo verificado se o
comportamento dos pesquisados confirma ou ndo o que se identifica na
literatura. Além disso, esse capitulo discute o atingimento dos objetivos
tracados e o desdobramento dos resultados deste trabalho em novas

pesquisas a serem realizadas no futuro.
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2. REVISAO DE LITERATURA

2.1 Informacédo e Monitoramento do Ambiente

O ponto de partida deste trabalho consiste na conceituacdo de
informacéo. Percebe-se, tanto em textos cientificos quanto na literatura
coloquial, uma vasta gama de usos e significados para o termo informacéao.
Adotando o conceito de DAVENPORT e PRUSAK (1999), definiremos a
informagcdo como uma mensagem, geralmente na forma de um documento ou
de uma comunicacao audivel e visivel, possuindo um emissor e um receptor. A
informacéo, diferentemente do dado, possui relevancia e propdosito, conferidos
exatamente pelo receptor da mesma. Ou seja, segundo esse conceito,
compartilhado por CHOO (1998), a informag&o n&do possui um valor intrinseco,
€ o receptor quem decide se a mensagem o informa ou néo.

Uma instituicdo de grande porte, analisada sob o prisma da informacao,
tradicionalmente pode ser representada por uma piramide com trés niveis
hierarquicos:

= Estratégico, responsavel pelo planejamento e direcdo da empresa,
trabalha principalmente com informacgdes externas sobre o comportamento do
mercado, posicionamento de concorrentes, politicas de governo, etc.;

= Tatico, encarregado da implementacdo da estratégia definida pela
direcdo da empresa, recebe informacdes externas e internas huma quantidade

intermediaria aos niveis estratégico e operacional,
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= Operacional, que apenas cumpre as determinacfes do nivel tatico e
recebe basicamente informacfes internas, geralmente técnicas, sempre
objetivando o apoio a producao.

Os niveis hierarquicamente superiores de uma organizacdo sao
normalmente encarregados da definicdo da estratégia da empresa, 0 que,
como mencionado, envolvera o uso de informacfes diferentes das utilizadas
nos niveis operacionais. Isto pode ser explicado pela prépria natureza das
atividades desses executivos. Segundo ANSOFF (1977) em sua definicdo
sobre estratégia, uma estratégia pura € uma manobra ou uma série especifica
de manobras de uma empresa, tal como um programa de desenvolvimento de
produtos, no qual sucessivos produtos e mercados séao claramente delineados.
Uma estratégia maior ou mista € uma regra estatistica de deciséo, baseada no
histérico de acertos e erros da empresa, para ajuda-la a escolher a estratégia
pura especifica que ela deve adotar numa dada situacao.

Assim, as acfes dos executivos da alta administracdo relacionadas a
definicdo de estratégias sdo desenvolvidas sob condi¢cdes de desconhecimento
parcial, nas quais as alternativas ndo podem ser ordenadas e examinadas com
antecedéncia. E uma situacdo bastante distinta dos gerentes de niveis
intermediarios ou inferiores cujas decisfes sdo tomadas em condicfes de risco,
quando a maior parte das alternativas sao conhecidas e 0 mesmo ocorrendo
com as suas probabilidades; ou em condicbes de incerteza, onde as
alternativas sdo conhecidas mas nao as probabilidades. Nesses casos as

consequéncias das diversas alternativas podem ser analisadas de anteméo e
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as decisdes podem ficar condicionadas a sua ocorréncia, 0 que nao acontece
nas decisdes estratégicas.

Além disso, num momento em que 0s cenarios se modificam
inteiramente em curtissimos periodos de tempo, € importante que as
organizacdes tenham velocidade para agir ou reagir a mudancas, mantendo
um nivel elevado de competitividade. Nesse sentido, as empresas estao
revendo as informacdes normalmente disponibilizadas ao nivel estratégico,
passando a aborda-las num contexto mais adequado, como é o caso do
mapeamento ambiental. Sob essa visdo, a informacdo passa a ser um
elemento de importancia estratégica para o estabelecimento de vantagens
competitivas em organizacoes pertencentes a qualquer setor da economia.

E por que importancia estratégica? Segundo CARVALHO (1994), a
informacé&o é estratégica para uma empresa quando ela, sé, ou associada a um
conjunto de fatores, representa risco ou oportunidade para a evolucao do ciclo
de vida da organizacdo em um dado momento. As empresas seguem 0 Seu
curso de existéncia em ciclos que se iniciam ou tém seu término na
incorporacao de um fato estratégico. A extensdo desses ciclos varia de acordo
com o espaco de tempo transcorrido entre a absorcdo de um fato relevante
para 0 prosseguimento da organizacdo e o surgimento do seguinte. Ocorre
que, a cada fato ou decisdo, a organizacao jamais sera a mesma. Mais ainda,
nenhuma decisdo jamais sera repetida nas mesmas circunstancias e nem
poderd ter a garantia dos mesmos resultados. A abertura da economia
brasileira a partir de 1990 é um fato estratégico que vém sendo incorporado

pelas organizacbes que operam no pais. Essas tém buscado manter sua
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competitividade no mercado a partir de aumentos de produtividade, mudanca
de conceitos gerenciais, unides/fusdes com outras empresas, etc., modificando
seu ciclo de existéncia de forma radical.

Ainda sobre as informacfes estratégicas, MARCHAND (1997) afirma
gue um dos maiores desafios para um administrador é a criacdo de um espirito
para antecipar tendéncias. Esse espirito consiste na criagdo de um ambiente
que permita a organizacdo responder perguntas como: Como uma empresa
decide uma mudanca de direcdo antes que seja tarde demais? Como uma
equipe de administracdo aprende e antecipa tendéncias antes de uma crise? O
que dificulta a reacdo da empresa? Como os administradores seniores resistem
a tentacao de pretender que as explica¢cdes do sucesso do passado continuem
a ser indicadores fidedignos para o futuro? Se uma empresa opera em uma
base global, como a sua equipe de administracéo faz a continua avaliacao das
tendéncias econdmicas, sociais e politicas mundiais que influenciam as
perspectivas da empresa em relacéo a riscos e sucessos futuros?

Segundo o autor, historicamente as empresas tém recorrido a varias
abordagens diferentes para desenvolver previsbes e informacdes sobre
tendéncias. Ele cita como exemplo a Shell, que tém se baseado em um “grupo
de planificacdo estratégica’ para realizar esses estudos. Aponta também as
empresas de produtos de consumo, que utilizam o departamento de marketing
para, através de pesquisas, conhecer as necessidades do consumidor e as
tendéncias de mercado, e apresenta empresas do setor farmacéutico
americano, que utilizam departamentos de pesquisas de empresas

especializadas para essa finalidade. Entretanto, todas essas abordagens
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tratam a informacéo estratégica como funcao, quando deveriam trata-la como
um processo de aprendizagem sistematica, uma continua atividade empresarial
preocupada em moldar o futuro.

A abordagem tradicional e funcional sobre a informacdo estratégica
baseia-se no modelo militar de informacdo operacional, em que um grupo de
especialistas prepara analises como base para as decisdes da administracédo
em assuntos importantes, tais como fusbes e aquisicdes. O novo modelo,
processual, considera a informacdo como uma responsabilidade do diretor-
geral e devendo fazer parte da cultura de aprendizagem e do comportamento
dos administradores na empresa.

Na definicdo de MARCHAND (1997) sobre informacéo estratégica

“(...) trata-se das informacdes que a empresa precisa obter
sobre o0 seu ambiente operacional para poder mudar e
desenvolver estratégias adequadas capazes de criar valor
adicionado aos clientes e de serem vantajosas em novos
mercados e industrias, em um tempo futuro.” (pag. 3)

Ela n&o deve ser comparada com informacéo “do concorrente” e nem
deve ser confundida com “informagdo competitiva”, preparada por pequenos
grupos de analistas de informacdo. O valor da informacdo estratégica passa
pelo aperfeicoamento das capacidades dos administradores e dos
trabalhadores para apreender as mudangas no ambiente da empresa ou
industria, o que exige uma redefinicdo de suas praticas empresariais.

Em razdo de trabalhar com novos pressupostos, a abordagem da
informacéo estratégica enquanto processo traz implicacées ao funcionamento

da empresa no seu dia-a-dia. Em primeiro lugar, ela considera que nem todo

conhecimento ou responsabilidade de decisdo esta no topo da empresa e,
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nesse sentido, a informacao estratégica deve ser organizada para responder as
necessidades dos diversos departamentos da empresa e dos diretores gerais.

Em segundo lugar, a difusdo da informacao estratégica, em vez da sua
centralizacdo, estimula a diversidade de interpretacdes e perspectivas. Esse é
um pressuposto fundamental quando se considera a necessidade de criacdo
de todo um ambiente propicio - ndo apenas de alguns profissionais - para a
antecipacao de tendéncias. Na visdo de MARCHAND (1997)

“as mudancas nas industrias, mercados e clientes ocorrem
tdo rapidamente que nenhum grupo de executivos seniores
tera capacidade para fazer face as diversas mutacdes no
ambiente empresarial, nem para canaliza-las sob a forma
de novas decisbes acerca das futuras estratégias e
oportunidades da empresa” (pag. 5).

Em terceiro lugar, a empresa deve se utilizar de pacotes de software e
redes globais para tratamento e distribuicAo de documentos, tornando as
diversas fontes de informacéo interna e externa acessiveis a equipes de
administradores que trabalham constantemente com problemas e questdes
comuns.

Finalmente, o desafio atual € ndo confinar a informacéo estratégica ao
topo da empresa, mas distribui-la 0 mais amplamente possivel, uma vez que,
como exposto, a concessado de responsabilidades relacionadas a tomada de
decisbes por outros niveis hierarquicos da empresa deve ser estimulada.

TAVARES (2000) confirma essa tendéncia quando analisa a
administracdo das empresas nos anos 90. Segundo ele, esse periodo é

caracterizado pela gestdo estratégica, que veio superar um dos principais

problemas apresentados pelo planejamento estratégico, ou seja, a sua
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implementacdo. A gestdo estratégica alia o planejamento estratégico com a
tomada de decisdo em todos os niveis da organizacdo. Esse fato, viabilizado
pela criacdo das Unidades Estratégicas de Negocio, que sdo unidades com
maior nivel de autonomia para definicdo de sua linha de acdo e gerenciamento
dos resultados, retirou as decisdes estratégicas do nivel diretivo e colocou-as
nas maos dos gerentes. E esse contexto que justifica que a informacéo
estratégica faca parte da cultura da empresa e que ndo seja considerada
apenas como mais uma funcéo a ser executada.

Nesse cenario, 0s gerentes, em seus mais diversos niveis, passam a ser
ndo somente o centro das tomadas de decisbes como também centralizam o
processamento das informacfes. CHOO (1995) aponta a necessidade de se
gerenciar o que define como Ecologia da Informacdo para o mapeamento do
ambiente. Ela funciona como um conjunto de sensores de informacfes com
diferentes abrangéncias e resolu¢cbes. De um lado, funciona como um radar
organizacional que capta sinais em um vasto horizonte e emite sinais de alerta
sobre tendéncias importantes ou forcas significativas de mudanca, para as
quais a organizacdo devera estar preparada para reagir no futuro. De outro
lado, a ecologia da informacg&o apresenta uma visdo microscopica do ambiente,
fornecendo informacbes detalhadas sobre uma organizacdo especifica,
produtos ou atividades que podem causar impacto em seu desempenho de
curto prazo.

Nesse universo, CHOO destaca a ecologia das fontes de informacéo,
conforme demonstra a FIG. 2. Para o pesquisador, as fontes de informacé&o

nao existem isoladamente. Elas alimentam uma a outra, captando e
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processando informacdes antes de retransmiti-las, em alguns momentos

agregando-lhes valor e em outros distorcendo-as.

Fontes Online

Publicactes

Fontes Humanas Externas

Documentos Internos

Fontes Humanas Internas

Usuario

FIGURA 2 - A Ecologia das Fontes de Informacéao.
Fonte: CHOO, 1995.

As fontes de informacgao foram subdivididas em trés categorias:

= Humanas — podem ser internas (staff e outros profissionais) ou
externas (clientes, fornecedores etc.) e referem-se as informages obtidas
oralmente através de contato direto com o usuario final. Segundo CHOO, séo
as fontes preferidas pelos gerentes em momentos de incerteza, em funcéo de
serem resumidas e possibilitarem a explicagcdo e a interpretacdo dos dados,
ajudando a entender uma situacdo ambigua.

» Textuais — sdo documentos oriundos de midias impressas tais como
periodicos, jornais ou relatorios;

= Eletronicas — fornecem informacdes via computadores e redes de
telecomunicacdes e podem ser subdivididas em bases de dados online ou CD-

ROMSs e recursos informacionais na Internet.
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Também sobre o monitoramento ambiental, TAVARES (1991) acredita
que as organizacfes podem ser vistas como sistemas abertos e dinamicos que
convivem e administram diariamente as pressdes externas e as equilibram com
as pressoes internas. Segundo ele, no nivel externo da organizacao estéo as
variaveis macroambientais, o seu ambiente operacional e seu ambiente-tarefa.
Entre as variaveis macroambientais destacam-se a economia, a tecnologia, a
demografia, a cultura, a politica e a natureza. O ambiente operacional e o
ambiente tarefa sdo constituidos por publicos que contribuem de maneira
positiva ou negativa para o desempenho da organizacgao.

J4 no nivel interno, situam-se o0 que o autor identifica como trés
subsistemas do sistema organizacional: o diretivo, o técnico e o social. Ao nivel
diretivo cumpre mostrar a capacidade de modificacdo da organizacdo, de
acordo com as oportunidades e ameacas ambientais, em relacdo a sua missao,
objetivos, estratégias, estruturas e sistemas. O nivel técnico responde pela
competéncia em decodificar e operacionalizar as mudancas planejadas no
contexto da organizacdo e o nivel social trata de viabiliza-las através da
interacdo e dos esfor¢cos de seus membros.

Assim sendo, o0 bom administrador deve manter um acompanhamento
constante dos ambientes externo e interno, de forma a coletar o maior numero
de dados sobre os mesmos e trabalha-los, gerando informacdes relevantes
para a tomada de decisfes. Essas resultardo na adocao de ac¢des, que por sua
vez transformardo a organizacdo e provocardo uma resposta no ambiente
através do lancamento de produtos, servicos e novas informacdes, num

processo continuo de realimentacéo.
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Seguindo a mesma linha de pensamento, HERRING (1988) afirma que
um Sistema de Inteligéncia Empresarial (SIE) deve ser capaz de abranger os
seguintes aspectos do ambiente externo: mercados e consumidores; fontes de
desenvolvimento tecnolOgico; ameacas a seguranca da empresa; capacidade,
planos e intengcbes da concorréncia; forcas politicas, econdmicas e sociais;
estrutura da industria e suas tendéncias.

Num cenéario informacional vasto como esse, assume uma importancia
muito grande o uso estratégico da informacdo que possa proporcionar a
empresa qualquer tipo de vantagem competitiva e 0 estabelecimento de
barreiras mercadolégicas contra outros competidores. Nesse caso, 0
mapeamento ambiental via um Sistema de Inteligéncia Empresarial (SIE)
apresenta-se como a forma mais eficiente de coleta de informacbes de
mercado e da empresa, evitando que muito dinheiro seja perdido com a
construcdo de ineficientes Centros Informacionais, baseados em bancos de
dados néo apropriados ou carregados com informacdes nao relevantes.

SAPIRO (1993) aponta ainda varias outras razbes para que as
empresas mantenham um acompanhamento regular do ambiente externo, as
quais podem ser definidas da seguinte forma:

= Primeiramente, temos que a formulacdo estratégica é funcdo das
informacdes disponiveis e constata-se que nenhuma estratégia € melhor que a
informacé&o da qual é derivada;

*Em segundo lugar, estamos vivendo uma época de crescente

concorréncia global. Para serem bem sucedidas, as empresas devem saber
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mais sobre o mercado mundial, bem como sobre os planos e intencdes tanto
dos consumidores como de seus competidores internacionais;

= Em terceiro, a concorréncia, além de global, € muito mais agressiva e
sofisticada. Verbas maiores para pesquisa e desenvolvimento, aliancas e
parcerias estratégicas com o objetivo de conquistar parcelas de mercado,
acirrada competicdo em preco e qualidade, sdo algumas das caracteristicas
dessa nova realidade, para a qual a inteligéncia empresarial € um instrumento
de acompanhamento das mudancas, quando nao ela prépria uma forma de
atuacao competitiva;

*Em quarto lugar, o acompanhamento e entendimento dos fatores
macroambientais como mudancas demograficas, socio-culturais, politicas e
econdmicas, sao vitais para a adaptacéo e planificacdo das empresas.

» Finalmente, as organizacdes precisam certificar-se de que as
informacgdes coletadas sejam relevantes e promovam o efetivo processo de

deciséo de seu pessoal.
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2.2 O Processo de Gerenciamento da Informacéao

Na secdo anterior foi discutido amplamente o ambiente informacional
das organizacdes no mundo atual, categorizadas algumas areas de informacéo
em concordancia com a estratégia da empresa e com 0 seu processo de
monitoracdo do mercado e definidos e justificados os tipos de informacdes
utilizados nesta pesquisa para levantamento dos dados.

A respeito do gerenciamento das informacdes nas organizacoes,
MARCHAND e HORTON?®, citados por CRONIN (1990), apresentam um
historico (FIG. 5) de sua evolucao. Eles partem de um estagio preliminar onde
o gerenciamento da informacéo significava a administracdo da documentacéo
burocrética, cujo foco primario estava no gerenciamento de documentos e o
enfoque basicamente no ambiente interno das organizagdes. Num segundo
momento, do gerenciamento das tecnologias automatizadas da organizacéo, o
foco passa dos documentos para a tecnologia de processamento dos mesmos,
mas o enfoque continua sendo o ambiente interno. Num terceiro estagio, de
gerenciamento de recursos informacionais, comeca a se perceber uma
preocupacdo com a integracdo da gestdo da tecnologia com a gestdo da
informacéo, ja apresentando alguma abertura para o ambiente externo. Neste
momento, o0 objetivo a ser alcancado passa a ser a administracdo dos custos e
da efetividade de uso dos recursos de tecnologia da informacdo. O quarto
estagio, identificados por MARCHAND e HORTON como analise e inteligéncia

estratégica do concorrente, marca uma fase de abertura da empresa para seu

¥ MARCHAND, D.A. e HORTON, F.W., op.cit.
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ambiente externo. O gerenciamento da informacdo passa a ser funcdo da
assessoria da alta administracdo e ndo mais dos niveis hierarquicos médios.
Nesse estagio, o enfoque esta centrado na qualidade da analise de inteligéncia
e no uso da informacdo. Finalmente, em seu estagio mais avancado, as
empresas praticam o gerenciamento da informacdo estratégica, agora como
funcdo da alta direcdo. A énfase passa a ser dada no suporte a decisdes
estratégicas e 0 objetivo do gerenciamento da informacdo alcanca o
desempenho do negocio como um todo. Os autores frisam que poucas
organizacdes atingiram este estagio e que, mesmo nelas, pode-se conviver
com unidades que estejam em estagios anteriores em relacdo a geréncia da
informacéo.

A importancia desse histérico neste trabalho se da em funcéo de permitir
a descoberta de que, organizacbes em estagios distintos de evolucéo,
apresentardo necessidades também distintas de informacfes. Da mesma
forma, o uso que se fara das informacdes também variara de acordo com o
enfoque adotado pela empresa. Assim, as informacgdes poderdo ser utilizadas
simplesmente para controlar o desempenho interno (volume produzido, nivel de
ociosidade etc.), ou em estagios mais avancados, no suporte direto as
decisfes estratégicas.

A respeito dos ultimos estagios, MARCHAND (1997) estabelece uma
perspectiva para o processo de gerenciamento de informacdo estratégica

composto por seis grandes atividades como representado pela FIG. 3:
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= Percepcdo — envolve a identificacdo dos indicadores externos de
mudanca mais adequados. E a forma da organizacdo monitorar
permanentemente o ambiente em que esta inserida.

= Coleta — centra-se nas formas de reunir informacdo relevante e
potencialmente importante.

= Organizacdo — ajuda a estruturar a informacao recolhida em meios e
formatos corretos.

= Processamento — envolve a analise da informacéo através de métodos
e instrumentos apropriados.

= Comunicacdo — concentra-se em acumular e simplificar o acesso a
informacé&o para 0s usuarios.

= Utilizagcdo — concentra-se na aplicacdo das informacdes em acdes e

decisdes a serem tomadas.

11T 1T 711

Percepgao Coleta Organizagd  Processamen Comunicagd Utilizaca
Dados Informacéo Capacidade de entendimento

FIGURA 3 - Modelo de gerenciamento de informacdes.
Fonte: MARCHAND, 1997.

O autor faz questao de lembrar que, em ultima analise, a abordagem da
empresa sobre o processo de informacdo estratégica sera fortemente
influenciada pela sua perspectiva de administracdo de processos, principios

organizacionais, estilo de aprendizagem e valores. Ou seja, 0 gerenciamento
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de informacBes numa organizacdo esta intimamente associado ao seu
processo de gestdo e a sua cultura, ndo existindo por si so.

KUHLTHAU, citado por CHOO (1998), apresenta um modelo mais
completo identificando seis estagios distintos relativos ao desenvolvimento do
processo de busca por informacgdes. Segundo ele, o primeiro estagio seria o de
pesquisa inicial, sendo o momento de construcdo do entendimento e do
significado do objeto pesquisado. O usuario constrdi o significado a partir da
informacé&o encontrada e assim se move de um estagio de incerteza para outro
de confianca e clareza.

Num segundo estagio, o individuo, a partir das informacdes coletadas,
estabelece um foco principal, uma idéia prioritaria, um ponto de vista a partir do
qual a pesquisa prosseguira. Assim, se num primeiro momento ele estava
“apenas” coletando informacdes que pudessem ajuda-lo a diminuir suas
incertezas em relacéo a qual decisdo e acao tomar, nesse momento o individuo
passa a interpretar o resultado inicial de sua pesquisa e faz uma reflexado
profunda na busca da definicdo da area de pesquisa em que se concentrara.
KUHLTHAU afirma que, infelizmente, essa fase de reflexdo é muitas vezes
“deixada de lado” pelos usuarios, o que torna a pesquisa bem mais ampla do
que o desejavel, comprometendo o prazo para a tomada da deciséo.

No terceiro estagio, 0 usuario passara a classificar as informacoes
coletadas como redundantes ou Unicas. Uma informacao redundante é aquela
que o usuario ja conhece, servindo entdo para confirmar e validar 0 seu
conhecimento atual. Ja a informacdo Unica é uma nova informacédo a qual o

usuario até entdo nado teve acesso, estendendo o seu conhecimento.
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KUHLTHAU adverte que a obtencdo de muitas informacdes redundantes gera
aborrecimento, enquanto o excesso de informac¢des Unicas pode causar
ansiedade.

O quarto estagio € mais subjetivo e refere-se a influéncia do “humor” do
individuo no resultado final da pesquisa. Caso o individuo esteja no que
KUHLTHAU chama de “humor convidativo”, ele tende a ser mais aberto e a
ampliar a exploracdo por mais informacdes. Ja se o individuo estiver com um
“humor indicativo” ele tendera a ser mais objetivo em sua pesquisa, buscando
tomar acOes diretas que |he permitam chegar ao ponto final desejado.
Normalmente, os usuarios passam do humor convidativo, no inicio da
pesquisa, para o humor indicativo, na sua fase final.

A quinta fase do processo de busca por informacgdes é caracterizada por
uma série de discussfes pessoais que estdo baseadas nos progndsticos e
presuncdes do usuario/decisor sobre quais fontes sdo mais adequadas e quais
devem ou ndo serem descartadas a partir de seu grau de relevancia. Deve-se
ressaltar que a relevancia de uma informacéo esta relacionada com variaveis
totalmente subjetivas, variando de individuo para individuo.

Finalmente, a dltima fase da pesquisa refere-se ao momento de maior
motivacdo do usuario. Apés vivenciar as fases anteriores, ele ja definiu o foco
de trabalho e j& obteve e classificou as informacGes que permitirdo a tomada
da deciséo, estando totalmente comprometido com o seu resultado.

McGEE e PRUSAK (1994) também apresentam um modelo para um
processo de gerenciamento da informac&o, constituido pelas atividades de

Identificacdo de Necessidades e Requisitos de Informacédo, Classificacao,
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Armazenamento, Tratamento e Apresentacdo de Informacbes e
Desenvolvimento de Produtos e Servicos de Informacdo. A primeira fase, de
identificacdo das necessidades e requisitos de informacdo é considerada pelos
autores como a mais importante e normalmente a mais negligenciada. Os
autores citam trés pontos importantes a serem considerados nessa etapa:

= Variedade necessaria — este termo, oriundo da biologia, nesse contexto
significa que o numero de fontes que alimentam um sistema precisa ser tao
variado quanto o ambiente que o sistema busca interpretar. Ou seja, 0 acervo
de fontes utilizado devera ser tdo variado quanto o proprio ambiente
competitivo a ser mapeado.

= As pessoas ndo sabem o que ndo sabem — os administradores podem
nao conhecer as fontes de informacdes disponiveis dentro e fora da empresa e
por isso mesmo nao conseguir avaliar possibilidades de enriquecimento de seu
atual ambiente informacional. Isto exige dos profissionais da informacédo que
identifiquem previamente as fontes existentes e as filtrem para os
administradores de acordo com a sua importancia para 0s mesmos.

= Aquisicao e coleta de informagdes — consiste na criacdo de um plano
sistematico para adquirir as informacgdes previamente selecionadas em suas
fontes de origem e coleta-las eletrénica ou manualmente.

A segunda etapa, de classificacdo e armazenagem, e tratamento e
apresentacéo de informagdes, embora possa ser vista como duas tarefas
independentes precisam ser planejada como uma unica em funcéo de sua

integracdo. Novamente, MCGEE e PRUZAK (1994) apontam trés pontos
importantes a serem considerados:
= Certifique-se que o sistema estd adaptado ao modo como 0s usuarios

trabalham com a informacdo — € uma forma de facilitar a compreensédo do

conteudo das informagdes disponibilizadas. A melhor maneira de fazer isto €
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obtendo a cooperacdo dos usuarios na montagem de todas as tarefas
necessarias ao desenvolvimento do processo de gerenciamento da informacao.

» Encare a classificacdo da informacéo por varios angulos — uma boa
classificacdo das informacdes € a base para a sua recuperacao futura. Assim,
0s autores alertam para a necessidade da criacdo de diversos indices de
busca, tanto online quanto impressos, permitindo a escolha do material a partir
do estilo de apresentacdo, metodologia, cliente atual ou em potencial, publico
receptivo, hostil ou indiferente.

= N&o ignore a dimenséo do projeto — oferecer aos executivos enormes
documentos impressos ou acesso a um banco de dados extremamente amplo
sem caminhos que possibilitem uma rapida resposta ndo é um enriquecimento
as informacdes e sim um obstaculo. Nesse sentido, ndo se deve esquecer que
0 objetivo principal do uso das informacdes por parte dos executivos esta
ligado diretamente a tomada de decisdes, e por iSSo mesmo, a recuperacao e
consulta dessas informacdes deve ser o mais simplificada possivel.

Finalmente, a terceira fase, de desenvolvimento de produtos e servigcos
de informacdo, consiste na sistematizacdo de redes e canais informais de
informacbes que sempre existiram na organizacdo. A diferenca entre o
presente e o passado, segundo os autores, € que a tecnologia nos da a
possibilidade de implementar essas informacdes de valor estratégico num
sistema que incorpora grande parte do conhecimento da empresa, até entédo
existente apenas no cérebro dos especialistas.

A visdo de CHOO (1995) sobre o gerenciamento de informacfes nas

organizacdes vai ao encontro dos modelos apresentados por MARCHAND
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(1997), KUHLTHAU (citado por CHOO (1998)) e McGEE e PRUSAK (1994).
Nesse sentido, ela tem o efeito de consolidar as demais e ainda apresentar
uma visdo mais detalhada sobre outros pontos como demonstrado na FIG. 4. O
modelo do processo € composto de seis atividades fortemente relacionadas:

= |dentificacdo das necessidades de informacdo — da mesma forma que
os autores citados, CHOO define essa etapa como sendo uma fase de
reconhecimento da volatilidade do ambiente pelos usuéarios e da busca de
informacdes que lhes permitirdo solucionar o problema vivenciado. Ele
acrescenta, no entanto, que as necessidades de informacao sédo definidas em
funcdo de uma andlise dos requisitos do problema, bem como pelas
contingéncias do momento. Assim, certas classes de problemas sdo melhor
solucionadas com certos tipos de informacéo.

= Aquisicdo de informacdo — € direcionada pelas necessidades de
informacéo e deve atendé-las adequadamente. O planejamento para aquisicao
de informacbes tem se tornado uma funcdo complexa uma vez que a
fragmentacdo e especializacdo do conhecimento humano tem gerado a
proliferacdo de fontes e servicos especializados para atender a nichos
especificos de mercado. Ao mesmo tempo, as organiza¢cdes tem requerido um
tratamento aprofundado para temas que sao considerados estratégicos ao seu
crescimento ou a sua sobrevivéncia. Assim as fontes de informacéo existentes
tem de ser constantemente reavaliadas, novas fontes devem ser acessadas e a
adequacao das fontes as necessidades de informacédo deve ser regularmente

reexaminadas.
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Necessidade de Organizagdo e Armazenamento de
Informagéo Informagdo

v vl i

Aquisigdo de N Produtos/ Servigos
Informagéo de Informagéo Uso de Comportamento
Informagdes —> adaptativo

A 4

Distribuicdo de
Informacao

FIGURA 4 - Ciclo de Gerenciamento da Informacéao
Fonte: CHOO, 1995.

= Organizagdo e armazenamento da informacdo — o objetivo dessa
etapa é criar uma memoria organizacional, ou seja, um repositério ativo de
grande parte do conhecimento da organiza¢do. O volume de dados produzidos
e coletados precisa de uma estrutura que possa refletir os interesses e a forma
de uso da informacdo por parte da organizacdo e de seus membros. A
utiizacdo da tecnologia da informagdo pode aumentar a eficiéncia e a
confiabilidade das atividades operacionais da empresa, e a integracao das
politicas de gerenciamento da informacdo visa assegurar a preservacdo e
disponibilizacdo de informacdes importantes a respeito do passado e do
presente da organizagéo, objetivando o seu aprendizado.

= Produtos e servi¢os informacionais — o desenvolvimento de produtos
e servicos e informacdes é uma forma de “empacotar” e disponibilizar toda a
informagdo adquirida e armazenada para grupos com necessidades
especificas nas organizacdes. Ndo se trata simplesmente de um trabalho
passivo, na verdade esses produtos e servigcos devem agregar valor através da
elevacdo da qualidade da informacdo e da melhoria da adequagédo entre a

informacao disponibilizada e as necessidades e preferéncias dos usuarios.
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= Distribuicdo de informacdo — seu objetivo principal € aumentar o
compartilhamento de informacbes de forma a estimular o aprendizado
organizacional. O compartiihamento de informacdes também cria novos
insights e conhecimentos em situacfes ou problemas dificeis. Nesse sentido,
aos usuarios finais devem ser dadas as melhores informacbes para
desenvolvimento de seus trabalhos através dos canais e modos que melhor
combinem com seus padrdes.

= Uso de informacfes — € a criacdo e a aplicacdo do conhecimento
através do processo de tomada de decisGes. Nesse caso, 0 uso da informacéo
envolve a interpretacdo e a construcdo da realidade social e seu uso para a
tomada de decisdes envolve a selecdo de alternativas tendo como base
informacgdes que suportem a natureza nao linear do processo decisorio.

= Comportamento adaptativo — o processo de gerenciamento de
informacdes definido por CHOO deve ser visto como um ciclo de atividades
informacionais a serem planejadas, desenhadas e coordenadas, 0 que
proporciona uma perspectiva mais ampla para o gerenciamento de informacdes
do que as visGes mais tradicionais que a entendem como 0 gerenciamento da
tecnologia da informacédo ou o gerenciamento de recursos informacionais. Na
visdo de CHOO, o modelo do processo de gerenciamento deve abranger toda
a cadeia de valor das informacoes, desde a identificacdo das necessidades até
0 uso das mesmas, cujo entendimento € essencial para a tomada de decisoes,
resolucdo de problemas ou interpretacdo de informacdes que permitirdo a

melhoria continua do préprio processo de gerenciamento de informacdes.
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Na verdade, as fases foram apresentadas como sendo lineares em sua
execucao, mas na realidade elas se superpdem e as suas fronteiras ndo séo
muito rigidas, o que torna o gerenciamento do processo ainda mais importante.

Interfere também no uso da informac&o nas empresas, o0 estilo utilizado
para seu gerenciamento. DAVENPORT (2000) apontam cinco diferentes estilos
de gerenciamento das informac¢des nas organizacdes, a saber:

= Utopia Tecnocratica — este estilo trata o gerenciamento da informacao
a partir de uma perspectiva tecnoldgica. Assim, seu objetivo final é planejar
uma infra-estrutura tecnoldgica que possa fornecer informacao a cada terminal
individualmente e, em seguida, formar bancos de dados com uma estrutura
correta e ndo redundante para armazenamento das informacdes. Procura lidar
com todas as informacdes da organizacao e ndo distinguem o publico de cada
uma delas.

= Anarquia — € caracterizado pela inexisténcia de um modelo dominante
para o gerenciamento da informacéo. E estimulado pelo rapido crescimento do
uso de computadores pessoais sem planejamento de informacdes, onde “cada
individuo cuida de si mesmo”. E caracterizado normalmente pela baixa
confiabilidade das informacgfes, em funcédo da existéncia de bancos de dados
redundantes e divergentes.

» Feudalismo — neste estilo, a aquisicdo, armazenamento, distribuicdo e
analise da informacao sao geralmente controlados por cada executivo e seus
respectivos departamentos. Sao caracteristicas desse estilo a existéncia de
diferentes “linguagens” e forma de expressédo na empresa, e a fragmentacao da

autoridade da informacédo. Ocorre normalmente em organizacbes onde ha
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divisdes por unidades de negdcios que possuam grande autonomia, sem 0
respectivo planejamento da integracao informacional das mesmas.

= Monarquia — o presidente, ou alguém a quem delega poderes, dita as
normas para definicdo do processo de gerenciamento de informacgdes. Ou seja,
o poder de gerenciamento é centralizado — ha controle sobre a informacéo
coletada e difundida - com reduzida autonomia para os departamentos em
relacdo a definicdo da politica de informacdes a ser adotada. Como é baseada
na figura do “monarca” gestor da informacdo, torna fragil o processo de
gerenciamento quando de sua saida ou substituicao.

» Federalismo - caracteriza-se pelo uso da negociagdo como
instrumento através do qual partes potencialmente concorrentes e néao-
cooperativas séo reunidas. Visa o compartilhamento da informacéo: cede-se
parte do patriménio de informacdo em troca de auxilio para criagcdo de um todo
mais amplo. Normalmente este estilo se faz presente em instituicbes que
possuem uma lideranca central forte e uma mentalidade que estimula a
cooperacao e o aprendizado.

Deve-se lembrar, que esses estilos devem estar sempre em
concordancia com o estilo de gestdo da organizacdo. Assim, ndo se concebe a
adocdo de um estilo de gerenciamento federalista em uma organizacdo

hierarquica e centralizadora e vice-versa.



Estagio de Foco Midia vs. Status Visao Interna | Instrumental | Objetivo(s)
Crescimento Primario Conteudo organizacional versus versus alcancados
Externa Pessoas
Gerenciament | Estratégiae | Enfoque no conteudo Funcao Enfoque Administracdo | Desempenho
o da direcéo da do suporte a decisdo | estratégica da externo e de recursos do negdcio
Informacao informacao para uso estratégico alta interno humanos global
estratégica administracao
Andlise e Estratégiae | Enfoque na qualidade Funcao da Enfase no Enfase nos Vantagem
inteligéncia direcédo de da analise de assessoria da enfoque recursos competitiva de
estratégica do parte do inteligéncia e no uso alta externo humanos e na parte do
concorrente negocio da informacao administracao informacé&o | negocio e da
organizacao
Gerenciament | Gerenciamento Enfoque na Funcéo de Enfoque Administracdo | Administracéo
o de recursos de recursos administracao de suporte a alta interno comercial dos de custo,
informacionais | informacionais custo efetivo das administracdo |principalmente| sistemas e efetividade e
da tecnologias da e algum recursos uso do
organizacao informacé&o e da enfoque informacionais | recursos e T/I
informag¢ao manual e externo
automatizada
Gerenciament | Gerenciamento | Gerenciamento da Funcéo da Enfoque Gerenciament | Eficiéncia
o das das tecnologias | capacidade técnica administracao interno o de recursos técnica
tecnologias da informacao intermediéria técnicos e
automatizadas pessoal
da técnico
organizacao
Administracdo | Gerenciamento | Gerenciamento da Funcao de Enfoque Gerenciament | Eficiéncia de
da de recursos capacidade fisica supervisor, de interno o de recursos | procedimento
documentacdo | documentais e pessoal de fisicos
burocratica de midia escritorio
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FIGURA 5 - Estagios de desenvolvimento da geréncia da informacéao
Fonte: CRONIN, 1990.
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2.3 A Informacé&o e o Processo Decisorio

Apos discutir a importancia e o papel da informacéo na identificacao e
acompanhamento do ambiente empresarial e as varias visdes sobre o
processo de gerenciamento de informacdes e os estilos de geréncia das
mesmas, é importante que este trabalho finalize sua revisdo de literatura
apresentando o que compreende e como funciona o processo decisorio nas
organizacdes. Isto porque todo processo de obtencdo e tratamento de
informacdes nas organizacfes visa, em Ultima instancia, seu uso, ou seja, a
acao, passando por isso pela fase de tomada de decisdes.

Sao descritos pela literatura diversos tipos de processos decisoérios. Este
estudo apresentara agora dois deles que permitirdo uma visdo geral dos
demais. Nesse sentido, JENNINGS e WATTAM (1994) apresentam o que
definem como modelo normativo. O modelo consiste numa forma ldgica e
racional para a tomada de decisbes. Ele procura ser um guia de como as
decisbes devem ser tomadas nas empresas, embora os autores admitam que
muitas vezes a racionalidade seja deixada em segundo plano, no momento da
tomada de decisGes. Nele, o processo decisorio € composto por sete fases
conforme visualizado na FIG. 6:

= [dentificacdo das metas e objetivos corporativos — essa etapa € o ponto
de partida do processo decisério, onde sera identificado qual o estado futuro
desejado para a organizacdo. Numa organizagcdo comercial, isso envolvera a
identificacdo dos objetivos e metas de rentabilidade, crescimento, participacéo

no mercado e outros propositos. Numa organizacdo sem fins lucrativos, esses
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objetivos podem tomar a forma da ampliacdo dos servicos prestados a
comunidade, elevacdo da qualidade dos servicos ou numero de clientes

atendidos, por exemplo.

Metas e
objetivos

'

Critérios
de <

'

IdentificacAao de

N

Alt Alt Alt Alt Alt
1 2 3 4 n
Fscolha

l

Teste

l Feedback e
Implement correcdo
acan e

FIGURA 6 - O processo de tomada de decisdes: o modelo normativo.
Fonte: JENNINGS e WATTAM, 1994.

= Definigé@o de critérios de performance — os critérios de performance sdo

os indicadores que permitirdo identificar se 0s objetivos e as metas da
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organizacao estdo ou nao sendo atingidos. Cada objetivo pode ser mensurado
por uma variedade de critérios e a intencdo dessa etapa € exatamente
desenvolver um conjunto de critérios que refletirdo a esséncia dos objetivos da
organizacdo. Assim, um eventual gap entre o estado atual e o desejado pode
ser claramente identificado.

= [dentificacdo de Problemas — no modelo normativo a identificacdo de
problemas ocorre de forma similar a um diagnéstico médico. O gap de
performance é visto como um sintoma de problemas envolvendo a saude da
empresa. As causas desses problemas sao levantadas por meio de
investigacbes que conduzam a rejeicdo ou confirmagdo das mesmas como
geradoras do gap.

= Analise das alternativas — a partir da identificacdo dos problemas e de
suas causas principais, busca-se identificar e analisar as diversas alternativas
de solucBes para resolvé-los. Essa analise pode ser feita de diversas maneiras,
desde a identificacdo das solugcbes anteriormente adotadas na empresa e a
avaliacdo de seus impactos, até a busca por solu¢des inovadoras. Enfim, o
propésito principal dessa fase do processo decisorio € pesquisar a melhor
solucéo para o problema.

= Escolha — nessa fase, a partir das solu¢des identificadas e analisadas
na fase anterior sera feita a escolha da solugcdo que melhor se adeque ao
momento da empresa. Nesse caso, 0s objetivos e metas organizacionais serao
a principal referéncia para essa escolha, uma vez que a solucdo devera

contribuir diretamente para o atingimento destes.
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= Testes — essa fase consiste na validacdo da escolha a partir da
realizacdo de testes de seus possiveis impactos para as demais areas da
empresa, para os investidores e para seus clientes.

= Implementacdo e Controle — segundo JENNINGS e WATTAM, até as
fases anteriores 0 processo decisorio estava baseado em informacoes,
conhecimento e idéias. Somente a partir dessa fase a decisdo passara a fazer
parte das operacdes da organizacdo, pois, apos a implementacédo avalia-se se
0s objetivos da mudanca foram alcancados ou se serdo necessarias correcoes,
quando entdo o0 processo sera reiniciado a partir de uma nova analise da
performance atual.

O outro tipo de processo decisorio a ser abordado é uma adaptacdo de
um estudo realizado por MINTZBERG, DURU, RASINGHANI e THEORET,
citado por JENNINGS e WATTAM (1994), e diz respeito a tomada de decisdes
estratégicas. Diferentemente do modelo anterior, esse € um modelo utilizado
para a tomada de decisdes “ndo estruturadas”, onde segundo 0s autores,
“quase nada é dado ou é facilmente determinavel”. Como caracteristicas
principais desse tipo de processo decisorio, temos o fato de durarem longos
periodos - normalmente mais de um ano - envolverem muitas dificuldades e
serem recursivos e descontinuos. Esse processo € composto de trés fases
distintas:

= |dentificacdo — envolve o reconhecimento de situacdes que exigem a
tomada de decisbes por parte da empresa. Essas situacfes incluem
oportunidades de negocio, situacbes problematicas e crises que ameacem a

sobrevivéncia da organizacdo. Os individuos podem receber informacfes que
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indicam a necessidade de tomar uma decisdo, mas isto ndo necessariamente
os conduz a uma atividade de tomada de decisbes. Para os autores, a tomada
de decisdes se refere a uma acédo, em caso de identificacdo de uma solucéo
adequada ao problema ou de uma oportunidade que possa ajudar a resolvé-lo.
Reconhecendo a necessidade de uma deciséo, o executivo devera, antes de
buscar uma solucdo, fazer um diagnostico do problema e da natureza da
situacao, permitindo assim a correta identificacdo do mesmo.

= Desenvolvimento — a maior parte das atividades referentes ao
processo de tomada de decisdes estratégicas € realizada nessa etapa. Nela
sao elaboradas uma ou mais solucdes possiveis para a resolucédo do problema
ou da crise, desenvolvidas através de duas rotinas basicas: uma rotina de
busca para a localizacdo de solucdes ja existentes e a consequente adaptacao
dessas a realidade da empresa; ou uma rotina para desenvolvimento de uma
solucéo especifica

= Selecdo — uma fase tipica de selecdo de alternativas € um processo
com multiplos estagios, envolvendo o0 progressivo aprofundamento e
investigacdo das mesmas. Assim, ndo se pode descrever a selecdo como um
simples e ultimo passo do processo decisério. Ainda segundo MINTZBERG
(1989), essa fase se subdivide em trés rotinas chamadas de investigacao,
avaliacdo e escolha e autorizacao.

A rotina de investigacdo pode ser considerada como parte da busca por
solucdes e consiste na aceitacdo ou rejeicdo das alternativas existentes, em
funcdo de suas possibilidades de aplicacdo no momento em que Sao

identificadas.
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A rotina de avaliacdo e escolha se faz presente hormalmente nos casos
de definicdo de uma solucédo especifica para a empresa, sendo sua validacao a
consequéncia natural da adequacéo da soluc&o aos requisitos do problema.

Finalmente, na rotina de autorizacdo, a solucdo considerada como
completa e que alcancou o estagio de “avaliacdo e escolha” sera apresentada
aos decisores para concordancia. Essa concordancia € sujeita as mais diversas
influéncias, sejam elas politicas, técnicas ou as tendéncias dos individuos que

patrocinam outras alternativas.
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2.3.1 As Fases do Processo Decisério

Para entender-se o processo decisorio de forma mais aprofundada e
assim identificar-se como se da o uso da informagdo nesse contexto,
recorreremos a teoria de NEWELL e SIMON, citados por FREITAS (1993) a
respeito de como se comportam os individuos no momento de uma tomada de
decisdo. Segundo os autores, 0 que caracteriza a existéncia de um problema, é
a existéncia de alguma situacdo na qual uma pessoa nao conhece,
imediatamente, as acdes que lhe permitem encontrar uma solucao.

Nesse sentido, no seu modelo classico, Simon divide o processo
decisorio em trés fases distintas:

« Inteligéncia - identificacdo da situacéo;

« Concepcéo - elaboracao das diversas solucdes possiveis;

e Escolha - definicdo da solucédo mais satisfatoria para 0 momento.

Adaptando-se a visdo de GORRY, citado por FREITAS (1993), a
respeito desse modelo, sob o ponto de vista sistémico, chegaremos a
identificacdo do fluxo informacional no processo decisério. A fase de
inteligéncia, definida por SIMON como sendo a fase de identificacdo da
situacao e considerada por GORRY como sendo aquela onde se sobressai a
importancia da informacéo, pode ser interpretada como a entrada do processo
decisorio, caracterizando as atividades de coleta e difusdo. A fase de
concepcédo, com a elaboracdo das diversas solucdes possiveis, onde GORRY
identifica a importancia do decisor, pode ser interpretada como sendo a fase de

processamento (tratamento) das informacdes coletadas e difundidas por parte
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desse decisor, precedendo a escolha em si. Finalmente, a fase de escolha,
com a definicdo da solucédo mais satisfatoria para 0 momento, € identificada por
GORRY na figura da decisdo, sendo a saida e fechamento do processo.

KATZER e FLETCHER (1992) aprofundam a analise do ambiente
informacional dos administradores e explicam que, no contexto decisorio a que
sdo submetidos, ap0s o aparecimento de uma situacdo problematica, cada
executivo estabelece, conscientemente ou ndo, um processo de refinamento
sucessivo da decisdo a ser tomada. Num primeiro momento, 0 executivo, na
sua visdo socio-cultural e organizacional, depara-se com uma situacao
problematica sobre a qual ele determinara qual o tipo de interferéncia gerencial
€ 0 mais indicado e quais sdo os pontos mais significativos a serem abordados.
Em seguida, ele procura obter as informacdes necessarias para a avaliacdo do
problema e aprofunda o processo de interacdo com o mesmo. Nesse momento,
novas incertezas e conteddos aparecem, outros pontos tornam-se
preponderantes e outras dimensfes tornam-se significativas, num processo
continuo de mudanca e refinamento decisorio que se prolonga até o momento
em que a situacao é resolvida (ndo necessariamente solucionada).

Os sistemas de informacéo tradicionais limitam-se a atender a primeira
fase do processo decisério: a identificacdo das informacdes necessarias,
servindo como simples instrumentos de coleta para posterior avaliagcdo e
escolha do decisor. Um Sistema de Inteligéncia Empresarial deve procurar
fazer a ligacdo entre as trés fases do processo decisoério, permitindo aos

executivos a interacdo continua com o problema até o momento de deciséo,
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num fluxo de alimentacdo e retroalimentacdo constante que suporte
efetivamente as atividades desses profissionais.

E por que trabalhar nas outras fases do processo? De acordo com o
principio da racionalidade limitada, a escolha é sempre realizada segundo um
esquema simplificado, limitado e aproximado da situacéo real, por limitacdes de
ordem cognitiva do individuo (FREITAS, 1993). Acrescentando-se ainda o que
0 autor considera como dois aspectos que se traduzem em reacdo negativa do
mecanismo mental do tratamento da informacdo, compreenderemos melhor a
importancia da intervencao em todos os pontos do processo. Em primeiro lugar
temos o estilo cognitivo, que corresponde a maneira pela qual as pessoas
apreendem e interpretam as informacdes. Ou seja, cada individuo tem maior
facilidade com um tipo de midia para assimilacdo das informacdes e por isso
mesmo devemos identificar quais as mais apropriadas a divulgacdo das
informacgdes. Por outro lado, FESTINGER, citado por FREITAS (1993), observa
no individuo decisor aquilo que ele chama de dissonancia cognitiva. Segundo
ele, quando uma pessoa esta para escolher uma opcao entre varias possiveis,
ela estd vivendo uma situacdo de tenséo psicologica. Desse modo, no
momento da decisdo, de forma inconsciente, ele tende a privilegiar as
informacdes que tendam a trazer-lhe algum conforto quanto aquela escolha,
em detrimento das que possam coloca-la em questionamento. Por esses
motivos, fica claro que, para um modelo de sistema de informacé&o voltado para
apoiar e facilitar as decisbes da alta geréncia ser efetivo, ele deve
necessariamente trabalhar as fases de Inteligéncia (informacéo), Concepcéo

(decisor) e Escolha (decisdo) do processo decisoério, de forma a ampliar a
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capacidade de acdo e propiciar maior seguranca aos envolvidos na tomada de
decisao.

Reforca essa tese o trabalho de MINTZBERG (1973), identificando os
papéis gerenciais exercidos pelos executivos da alta administracdo de uma
empresa. Nesse trabalho sao identificados dez papéis que, por sua vez, séo
divididos em trés grupos. Sao estes 0s respectivos grupos e papeis:

= Interpessoal - figura principal, lider e elemento de ligacdo da equipe;

= Informacional - monitor, disseminador e porta-voz de informacdes;

= Decisional - empreendedor, eliminador de incertezas, alocador de
recursos e negociador.

Para o administrador, em todos os grupos, a confianca na informacéo
disponivel é recurso chave para o sucesso no desempenho dos papéis, ou
seja, é fundamental a existéncia de variedade de informacdes e fontes, rapidez
na sua disponibilizacdo, confiabilidade e profundidade adequada no seu
tratamento.

MINTZBERG (1989) também identifica, em sua andlise realizada em
1973 sobre 0 que os executivos fazem na realidade, que no dia-a-dia desses
profissionais existem muito poucas atividades ligadas diretamente ao
planejamento, organizacdo, coordenacdo e controle, tdo propagadas como
sendo os verdadeiros compromissos dos administradores. Em sua pesquisa, 0
autor identificou quatro pontos sobre o comportamento dos executivos e
analisou o que ha de folclore e realidade em cada um deles:

1. Folclore: O Administrador € um planejador reflexivo e sistematico.
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Fato: Estudo apos estudo tém demonstrado que os administradores
trabalham num ritmo acelerado, que suas atividades sdo caracterizadas por
sua brevidade, variedade e descontinuidade, e que eles sao fortemente
orientados para a acdo, ndo gostando de atividades reflexivas. No estudo
realizado pelo pesquisador com cinco CEOs *, metade das atividades foram
realizadas em menos de 9 minutos e apenas 10 % delas excedeu a uma hora.

2. Folclore: O Administrador efetivo ndo possui tarefas regulares a
executar.
Freqlentemente se ouve dizer que 0s gerentes devem passar mais tempo
planejando e delegando do que contatando clientes ou participando de
negociacdes, salvo em situacdes de excecao.

Fato: Além das situacfes de excecao, o trabalho do executivo envolve
um grande numero de atividades regulares, incluindo participacdo em
cerimbnias, negociacdes e processamento de informacdes gerais que ligam a
organizacdo ao seu ambiente. Estudos sobre o fluxo de informacdes para
executivos sugerem que, em funcdo da importancia de seus cargos, eles
desempenham um papel-chave na obtencdo de informacgdes de mercado e na
difusdo dessas aos seus subordinados.

3. Folclore: O Executivo Sénior necessita de informacdes consolidadas,
as quais sao fornecidas pelos sistemas de informacdes executivas.
Novamente os estudos mostraram um quadro bastante diferente desse. Os

executivos pesquisados possuiam cinco diferentes midias a sua disposicao:

* Do inglés Chief Executive Officer, correspondente ao executivo principal da empresa.
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documentos, chamadas telefénicas, encontros formais e informais e
observacdes praticas.

Fato: Os executivos preferem amplamente a midia oral, ou seja,
contatos telefénicos e encontros. Segundo MINTZBERG os resultados da
pesquisa nao deixam duvidas: os executivos passaram 78 % de seu tempo
envolvidos em comunicacao oral. Além disso, dos quarenta relatérios de rotina
recebidos por esses profissionais, apenas dois eram utilizados com frequéncia.

4. Folclore: Administracdo €, ou pelo menos esta se transformando
rapidamente em uma ciéncia e uma profissao.
Sobre esse item 0 pesquisador argumenta que uma ciéncia envolve a adocéo
de procedimentos ou programas sistematicos e analiticamente determinados e
que, no estudo realizado nado foi possivel identificar sequer quais eram as
principais atividades realizadas, quanto mais analisa-las sob o ponto de vista
cientifico.

Fato: Os programas dos executivos para agendamento de seu tempo,
processamento de informacdes, tomada de decisdes e assim por diante,
permanecem trancados em suas cabecas. Na verdade, segundo o autor, as
praticas dos administradores ndo se modificaram muito ao longo dos ultimos
cem anos. A informacdo que eles necessitam se modificou, 0s recursos
utilizados no gerenciamento da empresa sao outros — o uso do computador por
exemplo — mas continua-se administrando através de praticas que nos

lembram muito mais a intuicéo e o julgamento.
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2.3.2 O processo decisorio organizacional

Uma vez percebido o funcionamento do processo decisério, pode-se
perguntar se suas atividades seriam executadas da mesma maneira por todas
as organizacGes ou se haveria interferéncia dos valores, praticas e visdo de
cada uma delas na conducdo do processo decisorio. BASS (1983) procura
contribuir para o entendimento do ambiente em que ocorrem as decisées nas
organizacdes considerando ndo somente caracteristicas pessoais do decisor
ou caracteristicas do grupo decisor, mas principalmente o que ele define como
tomada de decisfes da organizacdo. Nas suas proprias palavras:

“Existem muitos conceitos e teorias sobre o individuo
decisor e sobre o grupo decisor, mas aquelas apropriadas
ao contexto organizacional permanecem praticamente sem
verificacdo e sem aplicacdo na melhoria de nosso
entendimento sobre o gerenciamento das organizacfes
decisoras.” (BASS, 1983, p.2).

Ainda segundo o autor, a maioria dos eventos cruciais no mundo se
origina mais de um processo de tomada de decisdes organizacional do que de
uma decisdo isolada de um individuo. A decisdo da industria automobilistica
americana de partir para a fabricacdo dos modelos pequenos e econémicos
nos anos 80, por exemplo, esta muito mais associada a crise do petroleo, a
mudanca no comportamento dos consumidores, a uma maior rentabilidade na
producdo desses veiculos e a outros motivos associados, do que a um desejo
individual de um executivo ou grupo de executivos de Detroit. Da mesma

forma, segundo ele, ndo se pode culpar o que define como “neandertalismo”

dos executivos dessas empresas nos anos 70 como fator principal da crise da
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indUstria automobilistica americana. O que realmente importa saber é se o
melhor entendimento do processo organizacional de tomada de decisbes
poderia ter contribuido para a producdo de melhores decisdes naquele
momento.

Nesse sentido, é preciso entender o que realmente significa “tomar
decisbes”. BASS afirma que um problema requer uma tomada de decisbes se
ele € uma barreira entre o estado atual e o estado desejado da organizacao.
Normalmente, o estado desejado de uma organizacdo € um estado de
estabilidade. Se ha algum obstaculo ao atingimento dessa estabilidade ou por
algum outro motivo o estado atual é indesejado, esta caracterizado um
problema.

A tomada de decisdes organizacionais pode ser vista como a resolucéo
desse problema, pois 0 mesmo é identificado e solugcbes sdo geradas,
avaliadas, aceitas ou rejeitadas para serem implementadas. Assim, as
decis@es se referem diretamente ao julgamento da questdo, afetando os cursos
das acdes envolvidas no problema. Cabe aqui uma ressalva apresentada por
SHULL, DELBECQ e CUMMINGS (1970): embora resolucédo de problemas e
tomadas de decisdes sejam normalmente usadas como sinénimos elas ndo o
sdo, uma vez que a resolucéo de um problema pode envolver varias decisoes.

Decisdes sdo orientadas a acédo. Mas o processo decisoério envolve tanto
reflexdo quanto acéao, culminando numa escolha. A fase de reflexdo pode ser
definida em termos de aquisicAo e processamento de informacdo e

comunicacdo. Nessa fase, 0 processo decisorio envolve a ampliacdo e, em
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seguida, o estreitamento e direcionamento do conjunto de informacdes
disponiveis ao decisor.

Por sua vez, a fase de orientacdo para a acao pode ser definida em
termos de obtencdo e alocacdo de recursos e comprometimento. Aqui, O
processo decisério é visto como a ampliacdo e, em seguida, como o
estreitamento e o direcionamento do conjunto de recursos disponiveis ao
decisor. Ambas as etapas, de processamento da informacdo e de
processamento de recursos sao relevantes para se entender a tomada de
decisbes por parte das organizacgoes.

Isto porque na tomada de decisdes pelas organizacdes, as alternativas
de escolha sdo complexas e caracterizadas por multiplos atributos e objetivos.
Segundo STRICKLIN, citado por BASS (1983), elas contém pelo menos dois
dilemas ° a serem resolvidos simultaneamente: 1) o problema em si; e 2) os
acordos a serem realizados e que sejam compativeis com a solucdo do
problema e com as interrelacdes organizacionais.

BASS conclui afirmando que o processo decisorio organizacional pode
ser caracterizado pelas fases de descoberta e diagnostico do problema;
pesquisa e inovacdo nas solucdes; avaliacdo e escolha; autorizacdo; e
implementacdo num contexto extra-organizacional, organizacional, de equipes
e individual, que por sua vez modifica o proprio processo.

Desse modo, de acordo o autor, ao considerar o processo decisorio, a

organizacdo nao pode molda-lo simplesmente com base nas caracteristicas de

> BASS (1993) estabelece uma diferenciacéo entre problema e dilema. Segundo ele, um problema pode
ser resolvido a partir do conhecimento atualmente existente, seja pelas experiéncias anteriormente
vividas, seja pela aplicacdo das politicas existentes. J4 um dilema nédo é soltvel a partir das crencas atuais
(explicitas ou implicitas), exigindo a reformulagéo das mesmas.
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seus executivos, mas deve penséa-lo também sob o ponto de vista de suas
relacdo internas e externas, que, na maior parte das vezes, suplanta a vontade
do decisor.

Sob o ponto de vista da informacéao, isto significa dizer que, o ambiente
informacional percebido ou valorizado pelo decisor individual ou pelo grupo
decisor, deve estar integrado aquele percebido pela organizagdo como um
todo. Ou seja, é importante que se considere o ambiente informacional no qual
toda a organizacdo esta inserida, que é com certeza mais complexo do que o
considerado isoladamente pelo diretor de marketing, diretor de financas, de
tecnologia e assim por diante.

Além disso, ao se identificar todas aquelas fases do processo decisorio
organizacional, quebra-se a concepcdo habitual de que as informacbes s6
possuem importancia numa fase anterior a escolha da solucédo a ser adotada.
Segundo a légica do processo decisério organizacional, o processamento de
informacOes deve existir nas fases anteriores a tomada de decisGes
(descoberta e diagnostico; pesquisa e inovacao; avaliacdo) bem como nas
fases posteriores a ela (deciséo, autorizacdo e implementacao), o que modifica

o papel dos sistemas e amplia as informacdes a serem disponibilizadas.

2.3.3 Os Estilos de Decisores
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Uma vez percebida a influéncia da organizagcdo nos processos
decisorios existentes, poder-se-ia questionar se os individuos e 0s grupos
também ndo exercem influéncia na forma e no resultado final desses
processos, ou seja, na decisdo de quais opcOes considerar e quais acdes
implementar.

Mais especificamente, neste trabalho, é importante que saibamos se o
uso das informacgfes por parte dos executivos € influenciado pelo modo como
eles tomam as decisfes e pelo estilo pessoal de cada um deles. Sobre o estilo
dos decisores, DRIVER, BROSSEAU e HUNSAKER (1993) apontam cinco
estilos basicos:

® Decisivo — enquadram-se nesse estilo executivos que trabalham a
partir de uma quantidade minima de informagfes que utilizam para identificar
claramente uma répida solu¢cdo para o problema a ser resolvido. Esses
executivos valorizam a acao, a velocidade, a eficiéncia e a consisténcia. Mais
do que analisar de forma aprofundada uma situacdo ou buscar outras
alternativas, eles tomam a decisdo necesséria e partem para a resolugcédo de
outras questdes. Da mesma forma, a partir do momento em que se decidem
por uma opcgéo, tendem a ndo mais se desviar do caminho tracado.

= Flexivel — da mesma forma que os decisivos os flexiveis tomam
decisbes rapidamente. O que os diferencia deles é o fato de possuirem uma

visdo com multiplos focos de atuacéo com énfase na adaptabilidade. Qualquer

TABELA 1

O Tomador de Decisdes: O Estilo Decisivo
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VANTAGENS DESVANTAGENS
RAPIDO Rigido
CONSISTENTE Evita mudancas
CONFIAVEL Evita dados complexos
LEAL Inflexivel
METODICO Imediatista
OBEDIENTE Pouca empatia com as pessoas

Fonte: DRIVER, BROSSEAU e HUNSAKER, 1993.

informacéo € vista como tendo diversos significados e implicagfes. Quando se
deparam com algum problema, esses executivos estabelecem uma linha de
acao rapidamente, mas, se ela ndo apresenta os resultados esperados, mudam
rapidamente para uma outra solugdo. A qualguer momento eles mudardo de
tatica em funcdo de uma outra, normalmente com a mesma velocidade com
que a situacdo se modifica. Ou seja, a caracteristica basica desses executivos
€ sempre manter as op¢bes em aberto, de forma a poder adota-las caso
necessario. No trato com as pessoas esses decisores sao normalmente muito
comprometidos e auxiliadores, e os conflitos sdo sempre permitidos.

» Hierarquico — usam grande numero de informacdes para avaliar um
problema e entdo constroem um plano de acdes detalhado para resolucdo do
mesmo. Eles valorizam a analise aprofundada dos fatos e a qualidade da

decisédo. Consequentemente, para esses decisores a busca por uma solugao

TABELA 2

O Tomador de Decisdes: O Estilo Flexivel
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VANTAGENS DESVANTAGENS
INTUITIVO Trabalha com visao de curto prazo
RAPIDO Auséncia de planejamento
POSSUI CAPACIDADE DE Inconsistente
ADAPTACAO
EMPREENDEDOR Baixa concentracéo
SIMPATICO Resistente a estruturas

APROVEITA OPORTUNIDADES Néo confiavel
Fonte: DRIVER, BROSSEAU e HUNSAKER, 1993.

para o problema ndo é simplesmente a busca por uma solu¢do mais rapida ou
mesmo mais pratica. Eles buscam sempre a melhor solugcdo, através do
melhor caminho e do método mais apropriado para resolver o problema. Isso
requer o uso de métodos apropriados de andlise para estudar todos os fatos

relevantes envolvidos e que irdo leva-los a uma solucao de méaxima qualidade.

TABELA 3

O Tomador de Decisdes: O Estilo Hierarquico

VANTAGENS DESVANTAGENS
ALTA QUALIDADE Supercontrolador
MINUCIOSO Falta de delegacao
PLANEJAMENTO PRECISO Resisténcia a opinido alheia
LOGICO Detalhista em excesso
INTUITIVO Rigido
BOM GESTOR Polemista

Fonte: DRIVER, BROSSEAU e HUNSAKER, 1993.

" Integrativo — do mesmo modo que o0s hierarquicos, os decisores
integrativos utilizam-se de muita informacédo para a tomada de decisbes e

também apresentam varios focos de concentracdo em sua visdo. Entretanto,
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diferentemente daqueles, sua tendéncia é explorar o problema sob multiplas
perspectivas e, ndo raras vezes, conduzi-las simultaneamente. Apesar de
valorizarem a eficiéncia, a qualidade e a adaptabilidade, valorizam ainda mais a
criatividade e a continua exploracédo, o que normalmente implica na nao fixacéo
de métodos e planos de trabalho. Esse estilo de decisor torna-se
particularmente bem sucedido através do trabalho em grupos. Citado como um
desses decisores, Steve Jobs, fundador da Apple Computers, apresenta talento
criativo, preferéncia por organizacbes descentralizadas, organicas e fluidas e

se utiliza de um grande volume de informacdes para a tomada de decisdes.

TABELA 4
O Tomador de Decisdes: O Estilo Integrativo
VANTAGENS DESVANTAGENS
BOM OUVINTE Comunicador ambiguo
AMPLITUDE DE VISAO Indeciso
CRIATIVO Dificuldade de cumprimento de
prazos
POSSUI EMPATIA Muito intelectual
INFORMADO Atitude passiva
ABERTO Lento

Fonte: DRIVER, BROSSEAU e HUNSAKER, 1993.

® Sistémico — o0s decisores enquadrados nessa categoria fazem
freqlente uso dos estilos integrativo e hierarquico na tomada de decisées. Na
verdade, eles apresentam dois estdgios no seu processo decisério. Num
primeiro momento, o decisor sistémico aborda o problema como um integrativo
o faria, ou seja, usando uma série de informacdes, analisando a situacdo sob

diferentes perspectivas e definindo alternativas para lidar com o problema. A
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partir desse ponto, ele passa a atuar como um hierarquico e, de forma bastante
metodica, organiza e prioriza as acdes a partir de um ou mais critérios ou
valores. Assim, o produto final do processo decisorio desses individuos é
normalmente um conjunto de estratégias - ndo apenas uma colecdo de
alternativas ou um plano Unico, para lidar com a situacdo problematica -
coerente com a visdo mais abrangente adotada por esses decisores.

TABELA 5

O Tomador de Decisdes: O Estilo Sistémico
VANTAGENS DESVANTAGENS
AMPLITUDE DE VISAO Manipulativo
ADMINISTRA A Acumulador de informagodes
COMPLEXIDADE
PLANEJADOR ESTRATEGICO Esta sempre certo

Fonte: DRIVER, BROSSEAU e HUNSAKER, 1993.

Os autores destacam que um estilo ndo é necessariamente melhor do que
0 outro e que, conforme apresentado, cada um deles tem seus pontos
fortes e fracos. A adequacéao de cada estilo pararesolucédo de um
determinado problema depende exatamente das circunstancias que
envolvem a decisdo e do contexto em que a organizacao se insere
naquele momento.

A diferenca de estilos interfere diretamente no valor que cada executivo
confere a informacéo e na sua escolha por quantidade, forma, midia e tipo de
apresentacao. Fica evidente que na concepcdo de um Sistema de Inteligéncia
Empresarial deve-se levar em conta o estilo e a realidade dos executivos de
uma organizacdo. Nesse sentido, pesquisadores do comportamento desses
profissionais, citados por KATZER e FLETCHER (1992) identificam que:

e Esses administradores preferem o0s canais orais de comunicacao,

principalmente a conversagao face-a-face;
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e Se tivessem de escolher, os executivos preferiiam a rapidez na
obtencéo da informacao a sua precisao;

« Esses profissionais passam a maior parte de seu tempo acumulando
informacoes;

« Os executivos trabalham com problemas estratégicos e mal-
estruturados;

« Na pratica de seu comportamento gerencial, os executivos tendem a
ser menos racionais do que realmente se acredita,

« Esses administradores encontram-se normalmente diante de situacdes
ambiguas e eventualmente sdo forcados a tomar decisbes antes que o0s
objetivos ou a tecnologia estejam apresentados, num ambiente de incerteza,
instabilidade e conflito.

Todas essas caracteristicas comportamentais dos executivos devem ser
respeitadas a fim de se poder responder as expectativas e necessidades
informacionais desses profissionais de forma efetiva. Isto torna a tarefa de
desenvolvimento de um SIE para empresas muito complexa, uma vez que
existe um componente pessoal muito forte em relacdo ao uso das informacdes
pelos executivos. Cada executivo tem uma visdo pessoal sobre quando uma
informacéo deve ser coletada, qual informacdo deve ser pesquisada, em que
local deve ser pesquisada, como pesquisa-la, com que nivel de profundidade,

como acessa-la e finalmente, como utiliza-la.
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3. ANALISE DE DADOS

3.1 Metodologia

Este trabalho, segundo MARCONI e LAKATOS (1991), é caracterizado
como um estudo de descricao de populacao (pesquisa de campo), que permite
ao pesquisador obter a descricdo do comportamento dos executivos do setor
financeiro nacional, com a obtencéo de resultados mais abrangentes sobre o
objeto pesquisado e permitindo a generalizagcdo das conclusées do estudo em
funcdo da representatividade da amostra escolhida. O fato desta pesquisa ter
sido realizada com executivos de mais de uma instituicdo financeira bancaria,
de atuacao nacional e internacional, permite que tenhamos um retrato bastante
verdadeiro do setor quanto ao uso de informacfes, 0 que ndo poderia ser
comprovado em outras circunstancias.

Como instrumento de coleta de dados foi escolhido o questionario, em
virtude de permitir o atingimento de um numero maior de instituicdes e de
executivos.

Para definicio do modelo de questionario foram relacionados os
trabalhos desenvolvidos por TAVARES (1991) e BARBOSA (1994), adaptando-
os a realidade do sistema financeiro nacional. Identificou-se as seguintes areas
de informacdes e seus temas basicos, utilizadas neste estudo, na construcéo
do instrumento para levantamento de dados (vide anexo | — Instrumento de
Coleta de dados):

Externas:
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= Mercado Financeiro - Comportamento das taxas de juros, periodo e
taxas médias de captacao e repasse, tendéncias do mercado futuro etc.;

= Politica Econbmica - Déficit publico, carga fiscal e tributaria, taxa de
crescimento da economia, taxa de desemprego, divida externa, setores da
economia a serem priorizados etc.;

= Economia Regional - Setores de maior potencial no estado, perspectiva
de investimento do setor publico na regido, perspectiva de crescimento
econdmico de cada setor na regiéo etc.;

= Economia Nacional - Setores de maior potencial no pais, perspectiva
de investimento do setor publico no pais, perspectiva de crescimento
econdmico de cada setor em nivel nacional;

= Economia/Politica Internacional - Efeitos da globalizacdo da economia,
integracdo dos blocos continentais, politicas comerciais mundiais, taxa de
crescimento da economia mundial, politicas nacionais de incentivo ao
investimento estrangeiro etc.;

= Politica Nacional/Regional/Local - Organizacdo do relacionamento
entre governo federal, estados e municipios, representacdo dos partidos
politicos no Congresso, tendéncias econdmica e social do Poder Executivo
etc.;

= Consumidores/Clientes - Comportamento/necessidades do consumidor
em geral, comportamento/necessidades do cliente da instituicdo,
classificacdo/segmentacdo de clientes, caracteristicas do publico alvo da

organizacao etc.;



74

= Concorréncia - Posicionamento no mercado dos principais
concorrentes, situacdo econémico-financeira dos concorrentes, tendéncias de
fusdes/faléncias no mercado, estratégia de mercado, relacionamento com o0s
clientes, novos produtos, alteracdo dos processos tradicionais etc.;

= Tendéncias tecnoldgicas - Nivel de informatizacdo da sociedade, novos
processos de automacdo de servicos, formas de utilizacdo da tecnologia a
servico dos clientes, tendéncias tecnolégicas do mercado etc.;

= Normatizacdes do Banco Central - Resolucdes e Circulares do Banco
Central que regulamentam o setor financeiro no pais;

Internas:

= Normas Técnicas/Administrativas - conjunto de normas internas que
regem o funcionamento da organizacao;

= Gestdo da organizacao - Informacdes referentes as filosofias, politicas,
objetivos, estratégias, orcamento, avaliacao e controle da organizacéo;

» Producdo/Operacbes - Informacgdes sobre a producdo de cada
unidade, quantidade e tipo das operacoes realizadas, valores movimentados
etc.;

» Financeira/Contabil - InformacGes sobre o spread de cada produto,
gestao dos ativos e passivos, comportamento da mesa de negocios, resultado
contabil, patrimonio liquido etc.;

= Recursos Humanos - Politica de RH da organizacdo, legislacdo
trabalhista, tendéncias do relacionamento do capital com trabalho, o

relacionamento com o novo profissional emergente, acompanhamento das
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metas tracadas para cada funcionario, participacdo dos funcionarios na gestao
e no resultado da empresa etc.;

= Juridicas - Requisitos legais para formalizacdo de operacoes,
acompanhamento de acdes judiciais, aspectos legais do relacionamento do
banco com o cliente etc.

Para se garantir que o entendimento do questionario seria total, foi
realizado um pré-teste com executivos da Financeira Bemge. Essa instituicdo e
apresenta um ambiente informacional semelhante ao ambiente dos bancos,
embora mais reduzido. Assim, a op¢ao por esses executivos deu-se pelo fato
de também atuarem no mercado financeiro e trabalharem com informacdes
externas (mercado, concorréncia etc.) e internas (vendas, normas etc.),
constituindo o mesmo perfil do publico a ser pesquisado.

Os resultados apontaram para uma necessidade de mudanca completa
no layout do questionario. O modelo anterior exigia um tempo de resposta duas
vezes maior e apresentava dificuldades para o seu preenchimento, com
diversos casos de preenchimento equivocado nas duas pesquisas realizadas.
Quanto a adequacao das perguntas, elas foram consideradas relevantes e de
facil entendimento, o que garantiu a sua manutencao.

A versao final do questionario (vide anexo | — Instrumento de Coleta de
Dados) foi organizada em um conjunto de questdes para caracterizacdo do
perfil basico do entrevistado — envolvendo o cabecalho e as questbes 1,2 e 3 -
que consistem na identificacdo no nome do entrevistado, nome da instituicdo
em que trabalha, area de atuacéo, idade, nivel de instrucdo e importancia que

da a informacéo trabalhada. Em seguida, foram formuladas questbes sobre
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informacgdes internas (questdo 4) e sobre informacdes externas (questédo 5),
subdivididas nos seguintes modulos:

= |dentificagdo do processo de uso — envolve a identificacdo da forma
de obtencdo e arquivamento das informacfes relativas a cada area de
informacé&o definida (conforme descrito nas paginas 30, 31 e 32 do Capitulo 2 —
Revisdo de Literatura), bem como o motivo e a freqiéncia com que o
entrevistado utiliza as informacdes coletadas e uma analise da quantidade das
informac0des disponiveis para seu uso, representadas pelos itens A, B, C,D e E
das questdes 4 e 5.

» |dentificagdo da qualidade da informacé@o — foram incluidas questdes
que pudessem tornar clara a qualidade das informagdes disponibilizadas
através do processo descrito anteriormente. Assim, foram pesquisadas a
exatiddo, a atualidade, a relevancia, a apresentacdo e a capacidade de
compreensao das informacdes internas e externas de cada area de
informacéo.

Juntamente com o questionario foram enviadas explicacbes sobre cada
uma das areas de informacdes definidas, garantindo assim que o0s
entrevistados tivessem o conhecimento completo do significado de cada um
dos termos utilizados.

Para se garantir ainda que o questionario fosse respondido de forma
mais fidedigna possivel foi garantido aos entrevistados que o resultado
individual dos questionarios ndo seria divulgado ao publico e as andlises
seriam feitas de forma consolidada, ndo se revelando o nome do entrevistado

ou o da Instituicdo a qual ele pertence.
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Entre os 50 maiores bancos comercias selecionados foram obtidas 15
respostas das seguintes instituicdes: Citibank, BankBoston, Banco do Brasil,
Bemge, Bamerindus (atual HSBC Bamerindus), Banco do Estado do Rio
Grande do Sul, Banco América do Sul (atualmente associado ao Banco
Sudameris), BBA Creditanstalt e Banco Regional de Brasilia. Este percentual
de respostas é compativel com estudos semelhantes realizados através de
envio de questionarios por correio para posterior resposta.

Os executivos pesquisados eram oriundos das mais diversas areas

dentro de suas instituicdes, conforme a tabela abaixo:

TABELA 6

Area de Atuacdo dos Executivos Pesquisados

Area de atuacdo Qtde.
Processos 1
Comunicacao 1
Céambio / Comércio Exterior / Merc. Internacional 3
Crédito 2
Financas 2
Planejamento e Marketing 2
Negdcios / Operacdes / Comercial 3
Controladoria 1
Total 15

A tabulacdo dos dados revelou resultados importantes como se pode
observar a seguir. A andlise dos resultados sera realizada de acordo com a
mesma estrutura do questionario. Assim, esta sera dividida em informacdes
internas (Normas Técnicas e Administrativas, Gestdo da Organizacéo,
Producéo/Operacdes, Financeira/Contabil, Recursos Humanos e Juridica) e

informacdes externas (Mercado Financeiro, Politica Econémica, Economia
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Regional, Economia Nacional, Economia/Politica Internacional, Politica,
Consumidores/Clientes, = Concorréncia, = Tendéncias  Tecnologicas e
NormatizacGes do Banco Central).

Dois clientes ndo responderam as perguntas referentes as areas de
informac&o de Consumidores/Clientes, Concorréncia, Tendéncias tecnologicas
e Normatizacbes do Banco Central, tendo sido considerados os dados

restantes do questionario, uma vez que estes nao seriam afetados por isso.
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3.2 Caracterizacdo do publico pesquisado

Os patrticipantes desta pesquisa tém, em sua maioria, 40 anos ou mais
de idade (FIG. 7). Nesse sentido, o setor financeiro parece manter uma postura
mais tradicional no que se refere a ocupacao dos seus cargos de chefia, pois o
percentual de executivos com idade inferior a trinta e cinco anos é inexistente e

o percentual entre 35 e 39 anos representa 23% do total.
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anos anos anos mais

FIGURA 7 — Faixa Etaria dos Executivos pesquisados

Fonte: O autor, 2000.

Em relacdo ao nivel de instrucdo dos participantes (FIG. 8) ndo houve
surpresas. A maioria possui curso superior completo ou pos-graduacao (85%),
explicavel pela complexidade das atividades desenvolvidas por esses
profissionais e pela propria importancia do cargo nas empresas.

Perguntados sobre quando consideravam uma informacao importante, a
maior parte escolheu a alternativa “quando possibilita aumento de receitas”
(62%) como o principal motivo e “quando possibilita inovacdo mercadoldgica”

como segunda opg¢ao (23%). Estranhamente, num momento em que os bancos
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procuravam reduzir custos para poder ampliar a sua base de clientes através
da incorporacédo de um publico de renda mais baixa (1997), nenhum executivo
considerou uma informacédo importante “quando ela possibilita reducdo de

custos” (FIG. 9).

Percentual

Primario  Secundario  Superior Superior Pos-
incompleto completo  graduacao

FIGURA 8 — Nivel de Instrucédo dos Executivos pesquisados
Fonte: O autor, 2000.

Percentual

Aumento de Reducéo de Inovag&o Melhoria nos Outros
receitas custos mercadoldgica controles

‘I la. opcéo M 2a. opgédo ‘

FIGURA 9 — Importancia da Informagéo
Fonte: O autor, 2000.



81

3.3 Informagdes Internas

Em relacdo a forma de obtencéo das informacdes internas, nas diversas
areas acima citadas, observa-se que os Manuais e relatérios internos ainda séo
a principal forma de divulgacao destas informacfes na empresa (média de 31%
nas areas de informacbes pesquisadas), o0 que representa ainda um
tradicionalismo no que se refere ao uso das midias. Entretanto, os Sistemas de
Informacdes Automatizados correspondem também a um percentual
significativo da forma de obtencdo destas informacgdes, cuja participacdo vem
aumentando ao longo dos ultimos anos. Da mesma forma, excecao feita a area
de Gestdo da Organizacdo, nesta pesquisa desmistifica-se a idéia de que a
maior parte das informacdes obtidas pelos executivos séo oriundas de contatos
e reunides com seus pares. Ao contrario, através dos resultados da pesquisa,

constata-se que mais de 50 % (cinqUenta por cento) das informacdes internas
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@ Outras

FIGURA 10 — Forma de obtencéo das informacdes internas
Fonte: O autor, 2000.
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sdo obtidas através de fontes formais (sistemas, manuais e relatérios) e
estruturadas, bem como produzidas por terceiros e nédo pelos proprios
executivos.

No que se refere ao arquivamento das informagdes internas, percebe-se
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FIGURA 11 — Forma de Arquivamento das Informacgdes Internas
Fonte: O autor, 2000.

gue a maioria absoluta dos executivos arquiva as informacgdes. As Unicas areas
de informacdo que apresentam um percentual mais significativo de n&o
arquivamento é a de Gestdo da Organizacao (16%) e Juridica (18%), o que
apresenta uma coeréncia com as respostas dadas a forma de obtencao (item
anterior) que demonstraram que a maior parte destas informacdes sédo obtidas

através de contatos entre 0s executivos, o que dificultaria o seu arquivamento.
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Entre os profissionais que arquivam as informacdes obtidas, um
percentual médio superior a 55% entre todas as areas de informagédo (Normas
Técnicas e Administrativas, Gestdo da Organiza¢do, Producdo/Operacoes,
Financeira/Contabil, Recursos Humanos, Juridica) trabalha com arquivos
manuais, o que pode ser explicado também pelo fato da maior parte das
informacdes ser obtida através de fontes em papel. Entretanto, o percentual
significativo de executivos que arquivam as informacfes em computador (midia
eletrénica) revela uma tendéncia neste setor.

Analisando sob o ponto de vista do compartiihamento dos arquivos,
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FIGURA 12 — Frequiéncia de uso das informacgdes internas
Fonte: O autor, 2000.

percebe-se que a utilizacdo de arquivos coletivos predomina sobre a utilizacao
de arquivos individuais (média de 65% contra 27%). Tal fato, se por um lado

pode significar pouca afinidade com a busca e armazenamento de informacdes
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por parte dos executivos, por outro pode facilitar a difusdo do conhecimento
para toda a empresa, uma vez que a maior parte das informacdes poderia ser
disponibilizada sem maiores esforcos no que se refere a sua coleta.

Quanto a frequéncia de uso que os executivos fazem das informacdes
internas (FIG.12), podemos dividi-las claramente em dois grupos. O primeiro
grupo, relativo as informacdes ligadas ao gerenciamento operacional, e
composto pelas areas de Producdo/Operacdo e Financeira/Contabil, que
fornece informacbes sobre o resultado de vendas de produtos, aplicacbes e
resgates, taxas de aplicacdes nos diversos mercados etc., que, em funcao da
caracteristica de alta competicdo no setor sdo utilizadas diariamente em 60% e
53% dos casos respectivamente.

J& o segundo grupo é relativo a informacdes de suporte ao negdécio
(Normas Técnicas e Administrativas, Gestdo da Organizacdo, Recursos
Humanos e Juridica), tais como normas de operacao, normas para contratacao
de funcionarios, legislacdo de direitos do consumidor etc., que por suas
caracteristicas, sao utilizadas sem periodicidade regular ou definida, uma vez
que sO sao necessarias quando algum evento relativo a um destes fatos
acontece.

As respostas obtidas em relacdo a quantidade de informacdes
disponibilizadas (FIG. 13) apontam para uma situacdo de satisfacdo quanto a
quantidade de informacdes que dispde. Tal fato pode indicar que o processo de
disponibilizacdo de informacdes internas nas instituicdes financeiras esteja
amadurecido e racionalizado. Entretanto, apesar destas organizacfes fazerem

parte de um mesmo setor da economia (Financeiro), elas apresentam estagios
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diversos em relacdo ao gerenciamento da informacdo. Assim, o fato dos
executivos considerarem a quantidade de informacdes “Suficiente”, pode
significar na verdade que eles ndo apresentam visao critica suficiente para
julgar o ambiente informacional no qual estdo inseridos.

Na utilizacdo das informacdes por parte dos executivos, nota-se também
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FIGURA 13 — Quantidade de informacdes internas
Fonte: O autor, 2000.

uma preocupacéo de utilizacdo das informagdes de forma mais imediatista, ou
seja, o objetivo de uso das informacbes € propiciar analises ou subsidiar
decisbes que serdo tomadas num espaco de tempo inferior a 30 dias. Tal fato
seria influenciado pelo momento econémico pelo qual passava o pais na época

em que a pesquisa foi realizada (1997), onde os ganhos com aplicacdes de
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curto prazo®, embora menos significativos do que no inicio da década de 90,
ainda representavam um percentual expressivo do resultado geral dos bancos.
A excec¢do a este comportamento pode ser observada apenas nas areas
de Gestao da Organizagao e Recursos Humanos, onde um percentual de 47%
dos entrevistados respondeu que utiliza a informagao para tomada de decisdes
a médio ou longo prazo, o que ndo deixa de ser coerente, uma vez que tais

areas nao fornecem informacdes de caracteristicas operacionais, mas sim de
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FIGURA 14 — Forma de utilizacao da informacéo interna
Fonte: O autor, 2000.

gualificacdo e apoio conceitual as decisbes a serem tomadas.

® Ganhos resultantes da aplicacdo das disponibilidades financeiras no mercado.
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Quanto a exatiddo das informacdes recebidas, 0s executivos as
consideram extremamente satisfatérias. Uma média percentual superior a 80%
dos mesmos classifica as informacées recebidas como sendo “Boa” ou “Otima”,
0 que pode revelar um alto nivel de desenvolvimento dos sistemas de
informacédo das instituicdes financeiras. Entretanto, da mesma forma como
citado anteriormente neste trabalho, tal fato pode ser reflexo de uma falta de
visdo critica dos executivos em relacdo ao gerenciamento da informacao,

incluindo ai aspectos especificos quanto ao tratamento dado a mesma.

TABELA7

A Exatidao das Informacdes Internas

) 0 ks
= o
. ~ § 18,' ~ 8 B

Itens de Classificacao w 8B S 23 == 23 |

SSE |Qt |98/ c8|25 |¢g

e €8 22858 |

[T E N o o (] G Q E ‘=

o\® O Q = QS 0| 0> S

ZF-F<< (OO0 |ao0|LOo|xT )
Ruim 0 7 0 0 13 0
Regular 20 13 27 0 200 20
Boa 73 60 53 60 40| 53
Otima 7 20| 20| 20 20 7
Total 100 100 93 93 100| 87

Entre os executivos que consideram as informac6es como pouco exatas,
31% se concentra na area de informacéo de Recursos Humanos. Esta resposta
pode ser confirmada, e de certa forma explicada, quando observa-se que a

atualidade destas informacdes € criticada na pergunta a seguir.
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FIGURA 15 - Atualidade das informacgdes Internas
Fonte: O Autor, 2000

Os executivos demonstraram estar satisfeitos com a atualidade das
informacdes que recebem e trabalham (FIG. 15). A se destacar o alto
percentual de “Otimo” obtido nas areas Producio/Operacgdes,
Financeira/Contabil e Recursos Humanos (27%, 20%, 20% respectivamente).
Nos dois primeiros casos pode-se entender este alto percentual pelo forte
desenvolvimento que estas &reas tiveram durante o periodo de inflagdo
elevada no Brasil, onde as Instituicbes Financeiras obtinham parte significativa
da sua receitas através das operacdes de tesouraria, ou seja, compra e venda
de titulos publicos etc.

Igualmente criticadas sdo as areas de Normas Técnicas e

Administrativas, Recursos Humanos e Juridica. Um percentual de 27% dos
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executivos considera a sua atualidade apenas regular, o que provavelmente

esta associado a falta de manutencéo e atualizagdo da documentagao sobre

0s processos da empresa no caso das Normas Técnicas e
Administrativas. Para RH e Juridica nao foi possivel com os dados
do questionario entender de forma mais precisa 0s motivos que
levaram os executivos a esta resposta, fazendo-se necessario um

aprofundamento desta questao.
A relevancia das informagbes (FIG. 16) foi

considerada pelos

pesquisados como boa ou 6tima, o que em principio nos leva a concluir que os

sistemas de informagcdo da Instituicdes Financeiras sdo muito bem

desenvolvidos. Entretanto, tal fato pode também ser conseqtiéncia da falta de

conhecimento que estes executivos possam ter em relacdo ao gerenciamento

de informacdes nas suas unidades de negdcio.
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A forma de apresentacdo das informacbes (FIG. 17) foi considerada
“Boa” pela maior parte dos entrevistados. Merece destaque particularmente a
area “Financas/Contabil”, tendo atingido o percentual de 20% de “Otimo”.

A é&rea Juridica novamente foi o destaque negativo em relacdo a forma

de apresentacado de suas informacdes. Vinte e sete por cento (27%) dos
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FIGURA 17- Forma de apresentacéo das informacdes internas
Fonte: O autor, 2000.

entrevistados classificaram a apresentacao das informacgdes
juridicas como apenas regular, sendo o maior indice entre todas as
areas de informacéao internas. Este resultado tem uma importancia
ainda maior quando analisamos o comportamento geral desta area
ao longo dos demais itens de avaliacdo. Neste sentido, a area
Juridica apresenta um retrospecto preocupante, uma vez que
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FIGURALS8 - Capacidade de compreensao das Informacdes Internas

Fonte: O Autor,2000

A grande maioria dos entrevistados considerou a capacidade de
compreenséo das informacdes (FIG. 18) como sendo “Boa” ou “Otima”, sendo
um resultado extremamente positivo, principalmente se considerarmos que a
capacidade de entendimento da informacao € uma das chaves para o processo
de tomada de decis0es.

Entretanto, analisando sob este mesmo ponto de vista, o fato de um
percentual expressivo de entrevistados classificar as Normas Técnicas e
Administrativas como tendo capacidade de compreensdo apenas regular
(27%), pode representar uma ma capacidade de operacionalizar
adequadamente as politicas das instituicbes, o que implicaria na adocdo de
medidas equivocadas nas agéncias e desgastes no relacionamento com 0s
clientes, o que traz outras conseqiéncias negativas para 0s bancos.

Além disso, a julgar pelos resultados da pesquisa, tem-se um indicativo
de que, para que uma informacdo tenha uma capacidade “6tima” de
entendimento, ela ndo necessariamente devera ter uma forma “6tima” de
apresentacdao (média de 23% contra 9% no segundo caso). A analise
complementar deste ponto em particular através de novas pesquisas podera

contribuir para o aprofundamento desta questéo.
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3.4 Informagdes Externas

Em relacdo a forma de analise das informacfes externas, o cenario
obtido apresenta-se um pouco distinto do descrito para as informacdes
externas. As tabelas a seguir retratam a mesma pesquisa efetuada com as
informacdes internas com as areas externas relativas a Mercado Financeiro,
Politica Econbmica, Politica Regional, Economia Nacional, Economia/Politica
Internacional, Politica, Consumidores/Clientes, Concorréncia, Tendéncias
Tecnologicas e Normatizagdes do Banco Central.

Em relagdo a forma de obtencg&o das informacdes (FIG. 19) constata-se
aqui o mesmo percebido em relagdo as informacgdes internas. Ou seja, as
fontes informais de obtencdo de informacdes por parte dos executivos,
identificada no grafico como “Cursos/Encontros de Classe/Contatos Externos”,
tem menos de 1/3 de participacdo no ambiente informacional dos executivos.

Em contrapartida, percebe-se que a principal fonte de obtencdo de
informacbes do executivo do setor financeiro sdo os “Jornais, Revistas,
Publicacdes técnicas e Clippings”, que na verdade sao fontes formais,

normalmente estruturadas, passiveis de arquivamento, tratamento e difusao.
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A obtencdo de informacGes através de “Sistemas de Informacdes

Automatizados” também tem grande destaque entre os executivos do setor

financeiro, com uma participacdo média de aproximadamente 20% do conjunto

das informacgdes obtidas, excecdo apenas para as areas de “Concorréncia’ e

“Tendéncias tecnolégicas” (12 e 7% respectivamente). Isso sinaliza para uma

estrutura de tecnologia da informacao (TI) mais madura e avancada do que a

média dos setores da economia.
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7

Da mesma forma, é nos setores “Concorréncia” e “Tendéncias
Tecnoldgicas” que os Consultores foram citados mais freqliientemente como
fonte de informacdes (24 e 27% respectivamente). Uma explicacdo pode ser o
fato dessas duas areas de informacao serem ainda de pouco dominio por parte
dos executivos do setor e serem melhor compreendidas com a ajuda de um
especialista. No caso das tendéncias tecnologicas, além dessa ser uma area
cuja caracteristica é a permanente inovacao, lancamento de novos produtos e
surgimento de novas bases tecnolégicas em curto periodo de tempo, ela
também € uma area que exige maiores conhecimentos técnicos para sua
compreensao. Ja em relacdo ao tema concorréncia, deve-se considerar que no
momento em que a pesquisa foi realizada, o mercado brasileiro era bem menos
competitivo do que nos dias atuais. Cabe lembrar que, naquele periodo de
transicao, os bancos ainda podiam se dar ao luxo de obter grande parte de sua
receita em funcdo de ganhos inflacionarios e ndo da intermediacéo financeira
propriamente dita. Ou seja, naquele momento a visdo sobre a concorréncia
tinha uma importancia relativa bem inferior ao dos dias atuais, o0 que explicaria
0 menor conhecimento dos executivos sobre essa area.

O comportamento dos executivos entrevistados em relagdo ao
arquivamento das informacgfes externas (FIG. 20) apresenta uma caracteristica
bastante diversa se comparada as informacdes internas. Consideradas todas

as areas de informacao pesquisadas, o percentual médio de ndo arquivamento
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Fonte: O Autor,2000

é de aproximadamente 29% contra 7% das informacgdes internas. A
diferenca significativa de comportamento nos dois casos poderia ser
um indicio de que os executivos apresentam uma tendéncia a
arquivar as informagdes que possuem uma aplicagcao mais direta no
seu dia-a-dia. Nesse caso, seria mais visivel para os executivos a
possibilidade de utilizag&o futura de uma informacéo como o valor
total dos depositos em poupanca ou a informagao normativa dos
critérios para a concessao de créditos, do que a informacéo sobre
guais as tendéncias dos grupos politicos que estado no poder no
pais ou dos impactos que a posse de um novo presidente nos
Estados Unidos teria sobre a economia brasileira e particularmente
sobre a empresa na qual trabalham.
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Os executivos que arquivam as informagdes trabalham prioritariamente
com arquivos coletivos (média de 59%) contra aproximadamente 13% que
fazem uso de arquivos pessoais. A alta média de arquivamento coletivo é
obtida principalmente nas é&rea de Concorréncia/Clientes, Tendéncia
tecnoldgica e normatizac6es do Banco Central que apresentam um percentual
de arquivamento da ordem de 67%.

A média de arquivamento em computador apresenta-se ainda reduzida,
sendo inferior a 20% da informacdo coletada. O fato desse numero ser
pequeno, inferior inclusive ao constatado nas informacdes internas, pode
ocorrer exatamente pelo fato dessas informagcbes serem fruto de fontes
externas a empresa, dificultando o seu arquivamento em meio magnético, visto
que, na época ainda era pouco comum o processo de digitalizagdo de imagens
nas empresas brasileiras.

Em relacdo a freqiéncia de uso das informacfes obtidas (FIG. 21), os
executivos afirmaram que, a excec¢do das tendéncias tecnoldgicas, fazem uso

delas de forma diaria.
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Essa resposta merece ser melhor investigada, uma vez que esse tipo de
informag¢des normalmente ndo esta associado a decisdes de curto prazo e sim

a construcdo de tendéncias de crescimento de setores, renda etc.
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Ja quanto a quantidade de informacgdes recebidas (FIG. 22) em todas as
areas de informacdo pesquisadas os executivos informaram que o numero
recebido era suficiente. Tal fato pode estar ocorrendo em fungdo dos bancos
terem chegado a um entendimento de um numero 6timo de informacdes a
serem disponibilizadas a seus executivos, mas considera-se mais provavel que
seja fruto de um desconhecimento dos executivos em relacdo as informacoes
que poderiam estar recebendo. Deve-se lembrar que, em 1997, o uso da
internet para pesquisa de informacdes ndo era ainda um meio concreto de

coleta de informacdes nos bancos.
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No que se refere a utilizacdo da informacao (FIG. 23), percebe-se um
comportamento bastante distinto entre as areas de informacdo externas. Ao

contrario do que foi observado nas areas internas, onde a maioria absoluta dos
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entrevistados respondeu que utilizava a informagéo para tomada de decisdes
imediatas ou de curto prazo, ndo ha um comportamento homogéneo.

Nas areas de “Politica” e “Economia/Politica Internacional”
respectivamente 47% e 40% dos entrevistados, responderam que utilizam as
informacfes para “aumento do conhecimento sem implicar em tomada de
decisdo”, o que nado deixa de ser caracteristica desses setores, uma vez que 0
impacto das decisfes politicas, sejam elas nacionais ou internacionais, e das
mudancas na economia Internacional nem sempre geram impacto direto no
gerenciamento da empresa.

Em “Economia/Politica Internacional” o comportamento dos
entrevistados é bastante divido. Quarenta por cento responderam que utilizam
as informagdes para aumento do conhecimento e 40% as utilizam para tomada
de decisdes a médio ou longo prazo. Essas respostas acompanham a légica
das respostas fornecidas para “Economia Regional” e “Economia Nacional”,
respectivamente 53% e 40%. Isso pode indicar que as mudancas econdmicas
era acompanhadas como suporte as decisdes estratégicas da empresa, 0 que
nao ocorre normalmente no curto prazo.

O mesmo comportamento € apresentado para as informacfes da area
de “Tendéncias Tecnolbgicas”. Nesse caso, até mesmo em funcdo da
especificidade técnica que estas muitas vezes possuem, esse resultado néo
chega a surpreender.

Ja as éareas “Mercado Financeiro”, “Politica Econdmica’”,
“Consumidores/Clientes”, “Concorréncia” e Normatizacbes do Banco Central”,

sao areas onde, a julgar pelas respostas dos entrevistados, as informacdes séo
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utilizadas apenas para decisdes imediatas ou de curto prazo. Para o Mercado
Financeiro e Politica Econbmica, que envolvem mais diretamente o
gerenciamento do dia-a-dia, essas respostas eram realmente esperadas. Ja
nos demais casos, as respostas podem revelar que as informacdes obtidas sdo
utilizadas apenas para resolucdo de situacGes de curto prazo ou que exijam
acOes imediatas. Assim, informac¢cdes (como comportamento do consumidor,
tendéncias futuras de mercado, posicionamento da concorréncia etc.) que
também poderiam estar subsidiando acées de médio e longo prazo, tais como
a formulacédo do planejamento estratégico da empresa e desenvolvimento de
novos produtos, podem estar sendo utilizadas apenas para a realizagdo de
negdécios com clientes no curto prazo, sem implicar em mudangas nos rumos
da empresa.

Entretanto, tal uso também pode se dever ao fato desses executivos -
embora sendo parte do segundo escaldo da empresa - nao atuarem
diretamente na formulacdo das politicas de médio e longo prazo, cabendo a
eles uma atuacao mais proxima do operacional.

Quanto a exatidao das informacdes, entre as areas Mercado Financeiro,
Politica Econdmica, Economia Regional, Economia Nacional,
Economia/Politica Internacional, Politica e Normatizac6es do Banco Central,
um percentual médio de aproximadamente 64% dos executivos pesquisados
classificou a exatiddo das informacées como “Boa” e “Otima”. A area de
NormatizagOes inclusive, mereceu destaque como maior percentual entre todas

as citadas (73%), sendo 20% considerada 6tima.
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Esse fato, provavelmente, ocorre em funcdo das informacdes contidas
nas Normatizagbes do Banco Central serem diretamente associadas a rotina
de funcionamento do sistema financeiro, tais como horario de abertura e
funcionamento das agéncias, documentacdo minima necessario a uma
operacao de crédito etc.

Ja as éareas Consumidores/Clientes, Concorréncia e Tendéncias
Tecnologicas, sdo aquelas onde um percentual significativo das pessoas (40%,
47% e 40% respectivamente) assinalaram que a qualidade da informacéo é
apenas “Regular”. Tal fato pode se dar em funcéo dessas serem areas onde as
informagdes normalmente exigem uma maior capacidade de interpretacéo,
assim como nas areas de Politica, Economia/Politica Internacional e Economia
Nacional (33% de respostas “Regular” e “Ruim”), sendo menos “diretas” no seu
significado.

As respostas referentes a atualidade, relevancia, apresentacdo e
capacidade de compreensao serdo objeto de comentario especifico no Capitulo
4 — Conclusdo. Pode-se dizer que a maioria absoluta dos entrevistados esta
satisfeita com a qualidade das informacdes externas recebidas. Nesse sentido,
considerando-se a média de todas as areas de informacdo, a qualidade das
informacdes foi considerada “Boa” ou “Otima” em 67% das respostas no item
atualidade, 71% no item relevancia, 64% no item apresentacao, chegando a
79% de satisfacdo em relacdo a capacidade de compreensdo das mesmas.
Mais uma vez, a area de informacao relativa ao mercado financeiro obteve os
melhores resultados, estando sempre acima da média geral. Com certeza,

esse resultado reflete o esforco de anos de investimento na identificacdo das
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melhores fontes de informacdo financeira, e nas atividades de tratamento,
armazenamento e difusdo dessa informacdes aos executivos do setor, fruto da
necessidade da tomada de decisdes rapidas num cenario de inflagdo
galopante.

Entretanto, embora esse seja aparentemente um bom resultado, na
verdade ele mascara uma outra realidade. Aproximadamente 25% das
respostas apontam para uma qualidade “Ruim” ou “Regular’ dessa
informacdes, 0 que, para o uso que dela se fard (a tomada de decisbes
estratégicas) pode representar um grau de incerteza bem maior do que o

aceitavel.
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4. CONCLUSAO

Os resultados do estudo nos permitem chegar a varias conclusdes interessantes a
respeito do comportamento do executivo de alta administracdo do setor financeiro no
Brasil. Em primeiro lugar, percebe-se que a mentalidade dos executivos pesquisados
estd muito mais voltada para o crescimento de suas institui¢ces através do aumento de
receitas, com o langamento de novos produtos e servicos, do que de uma reducdo de
seus custos. Isso foi demonstrado nas respostas obtidas em relagédo a o0 qué, na viséo
desses profissionais, torna uma informacdo importante: o fato dessa “possibilitar o
aumento das receitas” foi apontado pelos entrevistados em 62% dos casos. A
“possibilidade de reducéo de custos” sequer foi citada.

Esse posicionamento tem fundamento quando se percebe o potencial de
crescimento do sistema financeiro junto as classes C e D, que apesar de
constituirem a maioria da populacdo brasileira, s6 recentemente passaram a
ser “aceitas” nas agéncias bancarias. Entretanto, exatamente pelo fato do
principal publico a ser conquistado ser de baixo poder aquisitivo € que se
esperaria que a preocupacdo com o0s custos fosse maior. Tal fato pode ser
reflexo ainda da falta de cultura de gestdo de custos que as instituices
financeiras do Brasil apresentavam nos anos 80, em funcdo do cenario de
inflacdo elevada.

Em relacdo a forma de obtencdo das informacdes internas e externas,
nao se reproduziram neste estudo os resultados da pesquisa de MINTZBERG
(1989), realizada em 1973 e a de KATZER e FLETCHER (1992). Nelas,

constatou-se que a principal via de obtencdo de informacdes por parte dos
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executivos era oral, por meio de reunides com seus pares, contatos telefénicos,
congressos etc. A pesquisa com 0s executivos do setor financeiro brasileiro
revelou que a maior parte das informacdes internas é obtida via manuais e
relatorios, e as informacdes externas sao obtidas principalmente via jornais,
revistas, publicacdes técnicas e clippings - todas elas estruturadas e passiveis
de documentacéo e arquivamento por vias tradicionais.

Surpreendente, até certo ponto, esse comportamento pode se dar em
funcdo de as instituicbes financeiras estarem bastante avancadas,
comparativamente a outros setores, no que se refere a geracdo de
informacgdes, permitindo aos executivos trabalharem com aquelas de que
realmente necessitam. Reforca essa hipotese o fato de Concorréncia e
Tendéncias Tecnoldgicas serem as duas areas de informacéao apontadas pelos
entrevistado onde ha maior contato oral para obtencdo de informacdes, no
caso, com consultores. A primeira, em funcdo do “lucro facil” dos tempos de
inflacdo elevada, era uma area que contava com um volume ainda reduzido de
informacgdes. A Ultima, em funcdo de sua constante evolugdo e do pouco
conhecimento dos executivos para interpretar as suas informacdes, pode ser
melhor compreendida através do contato direto com especialistas. De qualquer
maneira, a resposta dos executivos exige uma investigacdo mais aprofundada
que possa responder se em sua pratica os executivos se comportam de modo
diferente do que afirmaram na pesquisa.

Ja em relacdo a crenca de que “0 executivo Ssénior necessita de
informacOes consolidadas, as quais sao fornecidas por sistemas de

informacdes executivas”, 0s resultados dessa pesquisa vdo ao encontro dos
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apresentados por MINTZBERG (1989), que considera esse como um dos mitos
que envolvem os executivos.

Das fontes de informacfes apontadas pelos entrevistados, o uso de
sistemas automatizados sO € significativo nas areas de producéo/operacoes,
financeira/contabil e mercado financeiro. Além disso, esses resultados incluem
todo tipo de sistemas utilizados, e ndo somente os de informacdes executivas.
Caberia o aprofundamento dessa questdo por meio de pesquisas futuras, de
forma a se entender se o0 uso ainda reduzido dos sistemas de informacdes
executivas se deve a sua ndo existéncia nas empresas ou a sua inadequacéao
como suporte ao processo decisorio dos executivos.

Quanto ao arquivamento, conforme relatado na andlise de dados, o
comportamento em relacdo as informacgdes internas é radicalmente diferente
daquele observado em relacédo as externas. Constata-se que 0s executivos tém
o habito de armazenar as informacdes internas, principalmente em arquivos
coletivos, sem auxilio do computador, sendo também expressivo o percentual
de executivos que possuem arquivo pessoal. Isso significa que, apesar de todo
o desenvolvimento tecnolégico do setor, aparentemente pouco ainda se
trabalhou em relacdo ao processo de gerenciamento da informacdo. Se
féssemos analisar o estagio atual das instituicbes financeiras brasileiras
segundo os critérios de MARCHAND e HORTON, citados por CRONIN (1990),
elas estariam ainda nas primeiras fases de desenvolvimento da geréncia da
informacédo, entre a administracdo da documentacdo burocratica e o

gerenciamento das tecnologias automatizadas da organizacdo. Ou seja, existe
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a geracdo, o armazenamento e difusdo das informacfes para alimentar o
processo decisoério, mas, aparentemente, esse nao € um processo gerenciado.

Essa visdo é conflitante com o atual estagio da automacao bancéria no
pais, onde todas as transacfes nas agéncias e até mesmo fora delas podem
ser realizadas pelos proprios clientes, sem interferéncia manual por parte de
qualquer funcionario do banco. Nesse sentido, parece que muito se evoluiu em
relacdo ao lado operacional da geracdo, armazenamento e difusdo das
informacdes, mas esse avanco ainda ndo se fez sentir no suporte efetivo a
tomada de decisfes nessas instituicoes, particularmente no nivel estratégico.

Analisando essa caracteristica a partir da definicho de CHOO (1995)
sobre a etapa de organizacdo e armazenamento no processo de
gerenciamento das informacdes, chegaremos a conclusdo de que, embora seja
louvavel a disposicdo dos executivos de compartilhar informacgdes, o
armazenamento das mesmas sem a utilizacdo de qualquer tecnologia
automatizada é inadequado a disponibilizacdo de informacdes importantes a
respeito do passado e do presente da organizacdo, afetando o seu
aprendizado coletivo.

JA em relacdo ao arquivamento das informacdes externas, um
percentual significativo dos convidados declarou que ndo as armazena (média
de 29% nas diversas areas de informacéo pesquisadas, contra 7% no caso das
informacdes internas). Esse fato pode significar que as instituicdes financeiras,
em relacdo ao mapeamento ambiental, ndo atuam ainda no que MARCHAND
(1997) definiu como um processo de aprendizagem sistematica, ou uma

continua atividade empresarial preocupada em moldar o futuro. Pelos
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resultados obtidos, percebe-se a ndo existéncia de envolvimento de toda a alta
direcdo e outros niveis hierarquicos da empresa no tratamento,
armazenamento e compartilhamento de informacdes a respeito do ambiente
externo. Aparentemente, essas atividades parecem estar ligadas a uma éarea
especifica da empresa, o que justificaria uma investigacao futura sobre como é
realizado o monitoramento ambiental e planejamento estratégico nessas
organizacoes.

Cabe ressaltar que, em relacdo ao monitoramento do ambiente, durante
muitos anos a énfase dos bancos quanto as informacdes externas, se deu
sobre a tendéncia de crescimento e queda da inflacdo e das taxas de juros no
pais, o que pode ter inibido o desenvolvimento do monitoramento enquanto
processo.

Pode-se constatar ainda que, diferentemente do que aconteceu com as
informacgdes internas, 0s executivos pesquisados utilizam as informacdes
externas para tomada de decisdes a médio/longo prazo ou as utilizam para
aumento do conhecimento, sem que isso implique na tomada de decisdes. A
excecdo a esse comportamento ocorre apenas nas areas de mercado
financeiro, consumidores/clientes, concorréncia e normatizacbes do Banco
Central, que utilizam as informacdes para a tomada de decisbes no curto
prazo. Isso pode significar que os executivos do setor ainda estdo com o foco
no curto prazo, como num passado recente, em que 0s ganhos de tesouraria
garantiam os resultados dos bancos. Assim, quando o executivo ndo percebe a
possibilidade de utilizacdo da informacédo de forma imediata, ele a descarta

sem armazena-la. Essa hipotese é reforcada pelo fato das areas de informacéo
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apontadas como tomadoras de decisdo no curto prazo serem as que
apresentam o maior percentual de arquivamento.

A forma de utilizacdo das informacgdes internas aponta para a tomada de
decisbes imediatas ou a curto prazo (periodos inferiores a um més). Esse
resultado ndo deixa de ser esperado, uma vez que essas informacdes estado
mais ligadas ao gerenciamento operacional da empresa, servindo como
suporte a gestdo e avaliacdo dos resultados do dia-a-dia. A frequiéncia de uso
dessas informacgdes é majoritariamente diaria ou de 1 a 4 vezes por semana, a
excecdo da area de recursos humanos, que apresenta periodicidade irregular
no uso das mesmas.

Quanto a quantidade de informacdes disponiveis - tanto em nivel interno
quanto externo - os entrevistados as consideraram suficientes, demonstrando
estar satisfeitos em relacdo a esse item. Nesse caso, novamente nao se
confirma a crenca de que os executivos trabalham com uma sobrecarga de
informacdes. Entretanto, uma analise mais aprofundada desse item pode nos
levar a outras indagacfes. Uma delas poderia estar associada ao que DRIVER,
BROSSEAU e HUNSAKER (1993) caracterizam como estilo decisivo do
individuo decisor. Esses autores caracterizam os decisores enquadrados nesse
estilo como individuos que trabalham a partir de uma quantidade minima de
informacfes para suportar a tomada de decisbes e optam pela opcdo que
apresente a solucdo mais rapida para o problema a ser solucionado. Pode-se
questionar se 0s executivos pesquisados teriam esse estilo, uma vez que
consideram a quantidade de informacfes suficiente e optam normalmente por

decisbes no curto prazo. Tal fato sugere também uma investigacdo mais
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detalhada, que considere como sédo tomadas as decisdes no sistema financeiro
e analise a efetividade das mesmas.

Este estudo veio trazer uma luz também sobre a qualidade das
informac0des trabalhadas pelos executivos do setor financeiro no Brasil, através
da analise de sua exatiddo, atualidade, relevancia, forma de apresentacéo e
capacidade de compreensdo das informacdes. Mais uma vez, pode-se notar
uma grande diferenca na satisfacdo dos executivos, em relacéo as informacdes
internas e externas.

De forma geral, os profissionais pesquisados estdo satisfeitos com a
qualidade das informacdes internas, exceto pela sua atualidade e em menor
escala pela sua exatiddo e apresentacdo. A relevancia das informacdes foi
apontada como boa ou o6tima pela quase totalidade dos entrevistados e o
mesmo ocorreu em relacdo a sua capacidade de compreensédo, fator
importantissimo quando se analisa o contexto decisorio.

Entretanto, a atualidade dessa informacgdes foi 0 destaque negativo das
respostas, principalmente nas areas de informacdo relativas a recursos
humanos, normas técnicas e administrativas e juridica, que a avaliaram como
ruim ou regular em 40%, 34% e 27% respectivamente. Esse € um dado
preocupante, pois reflete a falta de agilidade na coleta das informacfes e na
difusdo dessas para a empresa.

Deve-se lembrar que, para o processo decisério, a falta de atualidade
das informacdes, pode levar o executivo a tomar decisbes baseados em
cenarios ja modificados, diminuindo a sua possibilidade de acerto, ou mesmo

leva-lo a ndo conseguir tomar decisées de forma tempestiva, em funcdo da
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auséncia de informacfes, o que compromete o desempenho da organizacao.
Lembrando o que afirmam JENNINGS e WATTAM (1994), a auséncia de
informacdes durante a fase de identificacbes de alternativa no processo
decisorio, impedira a identificacdo de solucbes anteriormente adotadas e a
avaliacdo de seus impactos, dificultando a definicdo da melhor solugcéo para o
problema.

Essa situacdo indica a necessidade das instituicbes financeiras
bancarias reorganizarem seus processos de gerenciamento de informacdes e
passarem a trabalha-los de forma efetiva. De nada adianta disponibilizar
informacdes desatualizadas mas com excelente relevancia, apresentacédo e
capacidade de compreensao. A respeito disso, KATZER e FLETCHER (1992)
afirmam que, caso tivessem de escolher, os executivos prefeririam a rapidez na
obtencdo da informacdo a sua precisdo, o que demonstra bem o impacto
negativo causado por esse atraso.

A solucdo para esse problema passa pelo que McGEE e PRUSAK
(1994) definem como criagdo de um plano sistematico para adquirir as
informacgdes previamente selecionadas em suas fontes de origem e coleta-las
eletrbnica ou manualmente. CHOO (1995) explica ainda, que a necessidade
desse planejamento para aquisicdo das informacdes, se da em funcdo da
proliferacdo de fontes para atender a necessidade de aprofundamento de
temas considerados estratégicos para as empresas, 0 que enfatiza a
necessidade de um processo adequado e gerenciamento de informacdes.

Entretanto, pelo menos em relacdo as informacfes internas, essa

atividade € um pouco menos complexa, uma vez que a maior parte das fontes
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estd na propria empresa e pode ser gerenciada por ela, bem como os demais
recursos utilizados para sua coleta, armazenamento e difuséo.

Quanto a qualidade das informacdes externas, a situacdo € menos
favoravel. Embora a maioria absoluta dos entrevistados tenha considerado a
exatiddo, a atualidade, relevancia, apresentacdo e capacidade de
compreensao das informacdes como sendo boa ou Otima, um percentual
significativo dos executivos entende que, a excecdo da relevancia e da
capacidade de compreensdo, o0s demais itens ndo possuem qualidade
adequada para suporte a tomada de decisoes.

Consideradas todas as areas de informacbes externas, o percentual
médio de insatisfacdo fica em 33% para a exatidao das informacdes, 23% para
a atualidade e 27% para a forma de apresentacdo. Significa dizer que, 1 em
cada 3 ou 4 executivos toma decisfes sem estar certo de ter reconhecido as
opcOes disponiveis e sem conhecer cenarios mais atuais e tendéncias futuras.
Nesses casos, a incerteza no momento da decisdo é grande, e a escolha é
feita num “vbo as cegas”. Como esses profissionais tomam decisées que, como
afirma CARVALHO (1994), representam risco ou oportunidade para a evolucéo
do ciclo de vida da organizacéo, esses percentuais sdo considerados elevados.

Em relacdo a exatiddo, as areas de informacéo relativas a concorréncia,
consumidores/clientes e tendéncias tecnoldgicas chegam a apresentar 54%,
40% e 40% de avaliacOes consideradas “ruim” ou “regular’. Num momento em
que a concorréncia entre os bancos nunca esteve tdo alta, ndo dispor de

informacfes seguras a respeito do posicionamento dos rivais ou de seus
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planos de expanséo futuros pode ser perigoso. O mesmo principio vale para a
relacdo com os consumidores e tendéncias tecnoldgicas.

Nesse sentido, deve-se considerar que a quantidade de fontes de
informacdes externas € bem maior que as informacdes internas, o que dificulta
a sua filtragem e selecdo. Entretanto, essa caracteristica sO reforca a
necessidade das empresas gerenciarem o seu processo informacional.

Quanto a atualidade das informacfes disponiveis, outro item
questionado, somente as areas de informacdao relativas ao mercado financeiro,
politica econbmica e economia foram consideradas adequadas. Novamente,
torna-se clara a tendéncia dos bancos naquele momento (1997) definirem e
corrigirem seu “rumo” mais em funcdo do comportamento da financas e
economia do pais do que de quaisquer outras variaveis.

Quanto a forma de apresentacdo das informacfes, também com um
percentual elevado de avaliacbes negativas, o motivo dessa insatisfacéo
merece um estudo mais detalhado. Pode ser que a midia em que se encontram
disponiveis (como visto, 0s sistemas automatizados respondem em meédia por
20% do conjunto de informacdes obtidas ) ndo esteja adequada para apoiar 0s
executivos em processos decisorios complexos como 0s que estédo
normalmente envolvidos, abrindo espagco para a construcdo de Sistemas de
Inteligéncia Empresarial que supram essa lacuna.

A ressaltar, como ponto positivo no gerenciamento da informacao nas
instituicbes pesquisadas tanto para as informacfes internas quanto para as
externas, esta o fato de ambas apresentarem facilidade para sua

compreensao, simplificando o entendimento do executivo a respeito do
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ambiente em que esta inserido. Isso significa que, implantado um processo
efetivo de gerenciamento das informacdes, com acdes corretivas centradas nas
fases de aquisicdo e difusdo das mesmas, o nivel de acertos das decisdes
tomadas tenderia a se elevar significativamente.

Além disso, é importante que os bancos atentem para a necessidade de
se tratar o monitoramento do ambiente como um processo e percebam a
necessidade de que todos 0s seus executivos, nos mais diversos niveis,
compartilhem as informacdes obtidas.

Finalmente, a realizacdo de estudos para o desenvolvimento e a
implantacdo de um Sistema de Inteligéncia Empresarial que dé forma ao
processo de gerenciamento de informacdes, envolva o ambiente interno e
externo da organizacdo e conte com informacBes estruturadas e nao-
estruturadas deve ser acelerado nas empresas do setor financeiro, ao qual séo
extremamente adequadas pelo fato dessas estarem se transformando cada vez

mais em unidades gerenciadoras de informacéo.

Recomendacdes para trabalhos posteriores

A realizacdo desta pesquisa permitiu a identificacdo de outros estudos
gue podem ser realizados a posteriori. Entre eles:

= Desenvolvimento de um modelo conceitual e fisico para construcéo
de um Sistema de Inteligéncia Empresarial — consiste no detalhamento de um

modelo para constru¢cdo de um SIE adaptado as caracteristicas do setor
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financeiro e com a definicdo de tecnologias adequadas ao seu
desenvolvimento e implantacéo.

= Analise do uso de informacdes pela alta dire¢cdo de outros setores da
economia — pode ser considerado um prolongamento deste estudo,
estabelecendo um comparativo entre o comportamento dos executivos do setor
financeiro com executivos de outros setores, sob o ponto de vista do uso de
informacoes.

= Andlise do impacto da entrada dos bancos estrangeiros na cultura
informacional das instituicbes — tem como objetivo identificar a existéncia de
mudancas, sob o ponto de vista do processo de gerenciamento de

informacdes, nos bancos brasileiros incorporados por bancos estrangeiros.
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ANEXO | — INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS
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Questionario

Nome da Instituicao:
Cargo/Nivel Hierarquico:
Area de atuacio:
Nome:
Telefone de contato:

1) Qual a sua faixa de idade?
[ Até 29 anos

[ Entre 30 e 34 anos

[ Entre 35 e 39 anos

[ Entre 40 e 49 anos

[ 50 anos ou mais

2) Qual o seu nivel de instrucao?
L Primario

0 secundario

Q Superior incompleto

L Superior completo

Q Pos-Graduacgao

3) No seu contexto empresarial, vocé considera uma
informacéo importante quando(numere as opg¢des selecionadas em
ordem crescente de acordo com o nivel de importancia):

U Ela possibilita aumento de receitas

O Ela possibilita reducao de custos

U Ela possibilita inovacdo mercadoldgica (novos produtos, servigos etc.)
O Ela possibilita melhoria nos controles da organizacao

[ Outros. Especifique:
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4) Identifique as
informacdes
INTERNAS
recebidas por
areade
informacéo
marcando um
"X" nas opcdes
adequadas.
Classificacdo Area
s de
Infor
maca
0
Norm|Gest |Prod |Fina |Recu |Jurid
Itens de as ao ucao |ncei |rsos |ica
Classificacao Técni|da |/ ra/C |Hum
cas e |Orga |Oper |onta |anos
Admi [niza |ac¢de |bil
nistr (cdo |s
ativa
s

A) Forma de
obtencao da
informacao
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. Reunibes
programadas/Conta
tos formais

. Contatos
informais

Manuais/Relatérios

. Sistemas de
informacé&o
automatizados

. Outras

B) Forma de
arquivamento da
informacao

. N&o arquiva as
informacdes

. Possui arquivo
pessoal

. Trabalha com
arguivo coletivo

. Possui arquivo
pessoal em
computador

. Trabalha com
arquivos coletivos
em computador

C) Frequéncia de
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Uso (informe
apenas 1 opc¢éo)

. Diariamente

. 1 a4 vezes por
semana

. 1 a 3 vezes por
més

. Menos de 1 vez
por més

. Periodicidade
irregular /
indeterminada

D) Quantidade
(informe apenas 1

opcao)

. Insuficiente

. Suficiente

. Excessiva

E) Formade
Utilizacao
(informe apenas 1
opcao)

. Utiliza para
aumento do
conhecimento sem

implicar em
tomada de decisao
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. Utiliza para
tomada de decisao
imediata ou no

curto prazo
(menos de 1 més)

. Utiliza para
tomada de decisao
a medio ou longo

prazo

4) Identifique as
informacdes
INTERNAS
recebidas por
areade
informacao
marcando um
"X" nas opcdes
adequadas.
(continuacao)
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Classificacao

Area
s de
Infor
maca
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Norm |Gest |Prod |Fina |Recu |Jurid
Itens de as ao ucao |ncei |rsos |ica
Classificacao Técni|da |/ ra/C |Hum
cas e |Orga |Oper |onta |anos
Admi [niza |ac¢de |bil
nistr (cdo |s
ativa
s
F) Exatidao
(informe apenas 1
opcéao)
. Ruim
. Regular
. Boa
. Otima

G) Atualidade
(informe apenas 1

op¢ao)

. Ruim

. Regular

. Boa

. Otima

H) Relevéancia
(informe apenas 1

opcao)

. Ruim

126



. Regular

. Boa

. Otima

I) Apresentacéao
(informe apenas 1

opc¢ao)
. Ruim

. Regular

. Boa

. Otima

J) Capacidade de
compreenséo
(informe apenas 1

0p¢ao)
. Ruim

. Regular

. Boa

. Otima

5) Identifique as
informacdes
EXTERNAS
recebidas por
areade
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informacao
marcando um
"X" nas opgdes

adequadas.
Classificacdo Area
s de
Infor
maca
0
Merc |Politi|Econ|Eco |Econ |Politi
Itens de ado |ca omia (nom [omia |ca
Classificacao Fina |Econ|Regi |ia /Polit
nceir [6mic |onal |Naci |ica
0 a onal |Inter
naci
onal

A) Forma de
obtencao da
informacao

Jornais/Revistas/Pu
blicacdes
técnicas/Clippings

Cursos/Encontros
de Classe/Contatos
Externos
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. Sistemas de
Informacdes
Automatizados

. Consultores

. Outras

B) Forma de
arquivamento da
informacao

. Nao arquiva as
informacdes

. Possui arquivo
pessoal

. Trabalha com
arquivo coletivo

. Possui arquivo
pessoal em
computador

. Trabalha com
arquivos coletivos
em computador

C) Frequéncia de
Uso (informe
apenas 1 opc¢éo)

. Diariamente

. 1 a4 vezes por
semana

. 1 a 3 vezes por
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meés

. Menos de 1 vez
por més

. Periodicidade
irregular /
indeterminada

D) Quantidade
(informe apenas 1

opcao)

. Insuficiente

. Suficiente

. Excessiva

E) Forma de
Utilizacao
(informe apenas 1
opcéao)

. Utiliza para
aumento do
conhecimento sem

implicar em
tomada de decisao

. Utiliza para
tomada de decisao
imediata ou no

curto prazo
(menos de 1 més)

. Utiliza para
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tomada de decisao

a médio ou longo

prazo

5) Identifique as
informacodes
EXTERNAS
recebidas por
area de
informacao
marcando um
"X" nas opcdes
adequadas.
(continuacao)
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Classificacao

Area
s de
Infor
maca
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Itens de
Classificacao

Merc
ado
Fina
nceir

Politi
ca

Econ
omic

Econ
omia
Regi
onal

Eco
nom
ia
Naci
onal

Econ
omia
/Polit
ica
Inter
naci
onal

Politi
ca

F) Exatidao
(informe apenas 1
opcéao)

. Ruim

. Regular

. Boa

. Otima

G) Atualidade
(informe apenas 1

opcao)

. Ruim

. Regular

. Boa

. Otima
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H) Relevancia
(informe apenas 1

opc¢ao)

. Ruim

. Regular

. Boa

. Otima

[) Apresentacéao
(informe apenas 1
opcéao)

. Ruim

. Regular

. Boa

. Otima

J) Capacidade de
compreenséao
(informe apenas 1

opc¢ao)

. Ruim

. Regular

. Boa

. Otima

5) Identifique as
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informacodes
EXTERNAS
recebidas por
areade
informacao
marcando um
"X" nas opcdes
adequadas.
(continuacao)

Area
Classificacao s de
Infor
maca
0
Cons |Con |Tend [Nor
Itens de umid |corr |énci [mati
Classificagao ores/ |énci |as zago
Clien |a Tecn |es
tes olégi [do
cas |Ban
co
Cent
ral
A) Forma de
obtencao da
informacao
Jornais/Revistas/Pu
blicacdes

técnicas/Clippings
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Cursos/Encontros
de Classe/Contatos
Externos

. Sistemas de
Informacdes
Automatizados

. Consultores

. Outras

B) Forma de
arquivamento da
informacao

. Nao arquiva as
informacdes

. Possui arquivo
pessoal

. Trabalha com
arquivo coletivo

. Possui arquivo
pessoal em
computador

. Trabalha com
arquivos coletivos
em computador

C) Frequéncia de
Uso (informe
apenas 1 opc¢éo)
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. Diariamente

. 1 a4 vezes por
semana

. 1 a 3 vezes por
més

. Menos de 1 vez
por més

. Periodicidade
irregular /
indeterminada

D) Quantidade
(informe apenas 1

op¢ao)

. Insuficiente

. Suficiente

. Excessiva

E) Formade
Utilizacao
(informe apenas 1
opcéao)

. Utiliza para
aumento do
conhecimento sem

implicar em
tomada de decisao

. Utiliza para
tomada de decisao
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imediata ou no

curto prazo
(menos de 1 més)

. Utiliza para
tomada de decisao
a medio ou longo

prazo

5) Identifique as
informacodes
EXTERNAS
recebidas por
area de
informacao
marcando um
"X" nas opgdes
adequadas.
(continuacéao)

Classificacao

Area
s de
Infor
maca
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Cons |Con |Tend [Nor
Itens de umid [corr |énci [mati
Classificagao ores/ |énci |as zago
Clien |a Tecn |es
tes oldgi |do
cas ([Ban
co
Cent
ral
F) Exatidéo
(informe apenas 1
opcao)
. Ruim
. Regular
. Boa
. Otima

G) Atualidade
(informe apenas 1

opcao)
. Ruim

. Regular

. Boa

. Otima

H) Relevancia
(informe apenas 1

opc¢ao)
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. Ruim

. Regular

. Boa

. Otima

I) Apresentacéo
(informe apenas 1
0p¢é&o)

. Ruim

. Regular

. Boa

. Otima

J) Capacidade de
compreenséao
(informe apenas 1

opcao)

. Ruim

. Regular

. Boa

. Otima
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