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Resumo

Pesquisas bibliograficas preliminares encontraram na literatura gerencial atual uma
caréncia de estudos nacionais e internacionais sobre a questdo da identificacdo e compreensdo
das maneiras pelas quais a informacdo, como recurso gerencial Unico, pode tornar-se
efetivamente um fator de aprimoramento da competitividade das empresas. Neste contexto, o
presente trabalho teve como objetivos: i) identificar, do ponto de vista tedrico-conceitual, as
maneiras pelas quais a informagdo pode tornar-se um fator de competitividade; e ii)
identificar, através de pesquisa de campo, a forma e a intensidade com as quais as empresas
brasileiras estdo utilizando atualmente a informagdo para aprimorar a sua competitividade,
estratificando-as de acordo com seu porte. O primeiro objetivo materializou-se através de
pesquisa bibliogréfica que resultou no referencial tedrico do chamado Modelo AEI
(Alinhamento Estratégico da Informacéo), enquanto que para o segundo objetivo realizou-se
pesquisa de campo, no formato survey, onde a aplicacdo do modelo proposto identificou a
intensidade atual das préticas de gerenciamento estratégico da informacdo nas empresas
pesqui sadas.

Introducao

As Ultimas duas décadas assistiram a um espetacular desenvolvimento e disseminacéo das
chamadas tecnologias da informacéo (T1s) no ambiente das organizactes de todos os portes.
Recurso caro e escasso ha pouco mais de uma dizia de anos, o computador tornou-se
presenca obrigatoria no ambiente de trabalho atual e embrenhou-se de tal modo nas atividades
operacionais e gerenciais que ndo se questiona mais sua necessidade ou utilidade. Esta quase
onipresenca tornou as empresas fortemente dependentes desse recurso para sua propria
existéncia e sobrevivéncia.

O enorme potencial das Tls para os negdcios, entretanto, por vezes langa duvidas sobre a
importancia da propria informac&o nos processos empresariais e na competitividade. Embora
sgja ainformacédo, e ndo atecnologia, que possui a capacidade de agregar valor aos processos
de negdcio, tornou-se comum atribuir as Tls a capacidade de aprimorar a gestdo e a
competitividade das empresas. “o ritmo estonteante nas mudancas na industria de tecnologia
da informacdo tende a manter as atengdes voltadas mais para aquilo que a tecnologia €
capaz de fazer do que para como se obter melhores informagdes”, argumentam McGee e
Prusak (1999: 4-9). Deste modo, a compreensao do carater estratégico dainformacéo torna-se
0 elemento-chave na gestdo e na competitividade das empresas, uma vez que a vantagem
estratégica ocorre como resultado da gestdo e do uso efetivos da informacéo que é processada
pelatecnologia.

Em pesquisas bibliograficas preliminares, identificou-se na literatura gerencia atual uma
caréncia de estudos acerca da adequada identificagcéo e compreensdo das maneiras pelas quais
a informac&o pode tornar-se um fator de aprimoramento da competitividade das empresas. O
presente trabal ho pretende contribuir com a supresséo desta caréncia ao apresentar um modelo
conceitual de compreensdo da informacéo como fator de competitividade ao mesmo tempo
em que apresenta e aplica em pesguisa de campo um instrumental de avaliacéo das préticas de
gerenciamento estratégico da informacado, instrumental este adequado tanto ao diagndstico
guanto ao planejamento empresarial.



1 Referencial tedrico: ainformagdo como fator de competitividade

A pesguisa bibliografica realizada identificou a existéncia de trés trabalhos voltados
especificamente a questdo da informagdo como fator de competitividade, cujo referencial
tedrico sobressai entre 0s demais em quantidade e qualidade. Estas trés contribui¢des tedricas
possuem estrutura, caracteristicas e propostas bastante distintas.

A primeira contribuicdo vem do trabalho de Porter e Millar (1997). Neste trabalho, os
autores ndo exploram iniciamente qual tipo de abordagem de informagdo utilizam. A
exposicao parte diretamente para 0 modelo proposto de interacdo entre informacdo e
competitividade, sem se deter na compreensdo do fendmeno da informagdo no ambiente das
organizacfes. Neste sentido, do ponto de vista conceitual, o trabalho ndo apresenta uma
contribuicdo mais especifica & compreensdo da importéncia atual da informagdo para as
organizacOes e faz uma releitura do atual momento de transformacdes a luz da teoria da
competitividade de Porter (1991), promovendo uma adaptacdo do cendrio mais amplo e
complexo das transformagdes atuais ao escopo da chamada teoria das “cinco forgas”. Ao ndo
tratar de modo mais detalhado as caracteristicas da informac&o nas organizacOes, a proposta
dos autores deixou de prestar uma contribuicdo importante para a evolucéo dateoriano que se
refere & atual importancia da informagdo para as organizagbes e sua relagdo com a
competitividade.

A segunda contribuicdo tedrica vem do modelo de McGee e Prusak (1999) e avanca no
sentido da compreensdo conceitua e contextual da informacéo. O trabalho parte de uma
andlise do macro-ambiente, passando pela tecnologia, e termina por relacionar a informagéo
ao ambiente de negdcios. Sua andlise € mais ampla e mais profunda, buscando compreender
as diversas faces da informacdo e situé-la no processo estratégico da empresa. Neste caso 0s
autores iniciam o trabalho sugerindo uma definicéo de informagdo que traz dois sentidos: um,
de trabalhar a informagéo (coletar, organizar, ordenar); outro, de atribuir-lhe significado e
contexto. Esta defini¢éo demonstra um enfoque processual e interpretativo para a informagao,
na medida em que a considera como um insumo a ser trabalhado para agregar-lhe valor. A
ressalva que se faz a esta abordagem € que ela se mostra, em certa medida, dispersa nos
conceitos e instrumentos sugeridos, dificultando a sua transposicdo para o ambiente de
negoécios como uma ferramenta efetiva de gestdo estratégica da informacéo. Outra ressalva €
gue, ndo abordando de modo mais rigoroso a questéo da competitividade, 0 modelo proposto
pel os autores torna-se difuso na proposta de vinculagdo da informagdo com a competitividade,
fornecendo caminhos pouco especificos.

O terceiro referencia tedrico vem de Marchand (2000). Neste trabalho, a informagdo tem
um carater instrumental, como a forma que as pessoas da empresa utilizam para expressar,
representar, comunicar e compartilhar seus conhecimentos com as outras pessoas, visando a
executar suas atividades e alcangar 0s objetivos da organizagéo.

A compreensdo do modelo de gestdo da informagdo como fator de competitividade
proposto pelo autor precisa ser realizada em dois momentos, a partir de trés trabalhos
publicados. No primeiro trabalho (MARCHAND, 2000), o foco da proposta metodol 6gica foi
predominantemente instrumental. Neste momento, o modelo foi apresentado em seu formato
acabado e complementado com conceitos e ferramentas para sua implementacdo, com pouca
ou nenhuma referéncia contextua ou fundamentacdo tedrica. Ja no segundo e terceiro
trabalhos, realizados em parceria com outros pesquisadores (MARCHAND, KETTINGER e
ROLLINS, 2001a e 2001b), além de terem ampliado o escopo, 0s autores apresentam a
fundamentac&o tedrica basica do modelo e das ferramentas gerenciais propostas. O primeiro
trabalho apresenta-se como um texto mais instrumental, aparentemente destinado ao publico
gerencial, a0 passo que os outros dois tém carater mais tedrico-conceitual, aparentemente
voltado a Academia.



Entre os trés principais referenciais tedricos pesquisados, os trabalhos de Marchand
(2000) e Marchand, Kettinger e Rollins (2001a e 2001b) sd0 0s que mais se aproximam dos
objetivos desta pesquisa. Por sua importancia, este referencial tedrico sera apresentado mais
detal hadamente a seguir.

1.1 O Modelo AEI (Alinhamento Estratégico da I nformacéo)

Inicialmente, o trabalho de Marchand (2000b) chama a atencdo para a necessidade de um
novo modelo de gestéo das empresas face as transformagdes que estdo ocorrendo, lembra da
necessidade de uma adequada compreensdo do ambiente da informagdo e busca esclarecer
uma confusdo existente entre gestdo “com” informagdes e gestdo “da’ informagdo,
enfatizando a importancia de os gestores incluirem a informagd como um de seus mais
valiosos recursos. Feitas estas observacOes, 0 autor passa, entdo, a apresentar as maneiras
pelas quais a informacdo pode contribuir para a competitividade das empresas, através da
criagdo de valor. As quatro maneiras identificadas pelo autor formam o que ele chama de “S A
(Strategic Information Alignmet) framework” (MARCHAND, 2000: 6), ou Modelo AEI
(Alinhamento Estratégico da Informacdo). Este modelo foi inicialmente apresentado em
trabalho publicado em 2000 e posteriormente desenvolvido com a participagdo de outros
pesquisadores (MARCHAND, KETTINGER e ROLLINS, 2001a e 2001b). A apresentacéo
do referencial tedrico seré baseada nestes trés trabalhos.

Cada um dos caminhos sugeridos é baseado na literatura sobre estratégia, que aponta
quatro prioridades estratégicas genéricas que os altos dirigentes perseguem na gestdo de suas
empresas (MARCHAND, KETTINGER e ROLLINS, 2001b: 174). A escolha destas quatro
prioridades estratégicas enfatizou aquelas de cardter prético, que representassem acles
gerenciais, em detrimento das de carater somente descritivo. Este tipo de enfoque encontra-se
em sintonia com os desenvolvimentos conceituais de Miles e Snow, cuja tipologia de
estratégias classifica as empresas pela sua propensdo a acdo estratégica, aém de outros
tedricos, que também apoiam suas classificagBes das prioridades estratégicas em esquemas
baseados em ag&o, como Snow e Hrebiniak, Miles e Cameron, Hambrick, Cameron e Segars,
Grover e Kettinger (apud MARCHAND, KETTINGER e ROLLINS, 2001b: 197)

1.1.1 Criacéo de novasrealidades (CNR)

A inovagdo representa uma das mais importantes estratégias competitivas no atua
ambiente de negdcios. Através dela, a empresa cria novos produtos, oferece melhores servicos
e utiliza-se criativamente de novas e emergentes tecnologias para cunhar oportunidades de
negocios. Como um processo fundamentalmente baseado em conhecimento, a inovagdo tem
na informacdo um elemento fundamental. Neste aspecto, a gestdo da informagdo tem como
objetivos mobilizar as pessoas para gerar hovas idéias, aplica-las rapidamente e compartilhar
informagdes e promover a criatividade em toda a empresa (MARCHAND, 2000a: 7).

Historicamente, este tipo de uso da informagdo para a inovagdo era mais intenso em
departamentos especificos das empresas, como Marketing, responsavel por coletar e avaliar
informagdes do mercado e sugerir novos produtos e servicos, ou Pesquisa e Desenvol vimento,
responsavel por acompanhar as tendéncias tecnol égicas, econdémicas e sociais e desenvolver
novos produtos para atender a estas demandas (MARCHAND, 2000b: 27).

As empresas que enfatizam este tipo de prioridade estratégica — a inovacdo —
normal mente seguem uma estratégia de diferenciacéo que visa a oferecer produtos ou servigos
inovadores e exclusivos para obter e sustentar vantagens competitivas. Este perfil de empresa
busca incessantemente a criagdo e o rapido desenvolvimento de novos produtos, servicos,
canais de distribuicdo e mercados. Quando a organizag&o inova criativamente pela introdugdo
de melhores produtos e servicos, ela promove a criagdo de novas readlidades de mercado
(MARCHAND, KETTINGER e ROLLINS, 2001b: 174). Este tipo de estratégia de inovagéo



€ basicamente derivado da estratégia de diferenciacéo de Porter (1991) e de diversos outros
autores de renome, como Miles e Snow, cuja estratégia de prospeccdo caracteriza-se por uma
orientacdo externa proativa, e Miller, que identifica a diferenciagéo pela inovagdo como uma
prioridade estratégica discreta (apud MARCHAND, KETTINGER e ROLLINS, 2001b: 197)

1.1.2 Adicdo devalor (AV)

Outra forma de a empresa manter sua competitividade € através da adi¢cdo de valor aos
clientes e consumidores, objetivando garantir sua fidelidade. Neste sentido, o ponto central
deve estar na construcéo de relacionamentos com os clientes, conhecer seu comportamento e
atendé-los em suas expectativas antes, durante e depois da venda. Os objetivos da gestdo da
informac&o neste caso sdo 0 conhecimento acerca do cliente e a troca de informagdes com
clientes, parceiros, fornecedores e funcionarios para aprimorar o relacionamento e a satisfacéo
dagueles primeiros (MARCHAND, 2000b: 26).

O foco no cliente ndo é algo novo na gestéo das empresas e desde 0s seus primordios o
Marketing tem enfatizado a necessidade de coletar e analisar sistematicamente informagoes
sobre ele. A diferenca € que, até o inicio dos anos 1980, o objetivo de tal trabalho era
persuadir e influenciar o consumidor ao consumo de produtos de massa. A partir de entdo, a
énfase passou a estar em adaptar a oferta dos produtos e servicos aos seus desegjos e
necessidades, invertendo o sentido da agdo estratégica. Da mesma maneira, ocorreu uma
mudanca do enfoque anterior, baseado em “transacfes”, para o baseado em “rel acionamentos”
com os clientes, expandindo a base de informagfes necessarias a execucdo das estratégias
paraincluir o conhecimento sobre seus habitos, gostos, preferéncias, desejos, caracteristicas e
histérico. Estas mudancas de enfoque levaram as empresas a investir em recursos para
capturar e trocar informagdes sobre e com os clientes nos mais diversos momentos, gerando
tecnologias e aplicagbes como 0s terminais ponto-de-venda, servicos de atendimento ao
cliente, call centers, telemarketing, database marketing etc. (MARCHAND, 2000b: 27).

Os beneficios e vantagens de manutencéo de clientes fiéis sGo apontados e reconhecidos
por outros autores. Sheth, Mittal e Newman, por exemplo, apontam como vantagens
competitivas advindas da orientac&o para o cliente: i) 0 aumento da lucratividade em fungéo
de melhorias na eficiéncia de custos por encomendas repetitivas, da disposicdo em pagar
precos superiores e da protecdo contra bruscas oscilagdes; e ii) crescimento da receita, em
virtude do aumento da propaganda boca-a-boca, da centralizagdo das compras e das inovagoes
em produtos (2001: 39-46).

1.1.3 Reducéo de custos (RC)

A terceira forma de contribuicdo da informacdo para a competitividade estd em
possibilitar reduces de custos pelo aprimoramento dos processos e operactes da empresa
através da utilizacdo de informacfes e monitoramento dos processos de modo t&o eficiente e
econdmico quanto possivel. O foco, neste caso, concentra-se na reducéo dos custos totais dos
processos de negoécio e de gestéo pela integracéo e eliminacdo de atividades desnecessarias e
desperdicios e pela automatizacdo dos processos otimizados (MARCHAND, 2000a: 7).

Em um primeiro estégio de desenvolvimento das TIs (até o inicio da década de 1980),
elas foram responsaveis pela mehoria dos processos organizacionais. Com seu
desenvolvimento e uso intensificado, percebeu-se, num segundo momento (a partir de meados
da década de 1980), que permitiam de fato que os processos fossem totalmente remodel ados,
gerando novas formas de organizacdo e gestdo. Este segundo estédgio ficou conhecido na
literatura como reengenharia de processos (DAVENPORT, 1994; O’BRIEN, 2002).

A busca do aprimoramento continuo existente nos movimentos da Qualidade Total
(TQC/TQM, décadas de 1970-80) e da reengenharia e gestdo por processos (1980-90)
centrava-se na necessidade de reducdo e simplificagdo do uso da informag&o nos processos e



atividades da empresa, visando a reducéo de custos. Nesse sentido, as TIs impactaram
profundamente os processos em diversos aspectos. Davenport (1994: 60-5) relaciona nove
destes aspectos: i) automacional; ii) informacional; iii) sequencial; iv) acompanhamento; V)
analitico; i) geogréfico; vii) integrativo; viii) intelectual; e ix) desintermediacéo.

Este tipo de prioridade estratégica, de reducéo de custos, tem sua sustentagdo conceitual
na estratégia de lideranca de custos de Porter (1991), na estratégia defensiva de Miles e Snow
e no conceito de “avarentos eficientes” (efficient misers) de Hambrick, conforme
argumentado por Marchand, Kettinger e Rollins (2001b: 198).

1.1.4 Minimizagao deriscos (MR)

A minimizagdo de riscos € a forma mais antiga pela qua a informagdo pode criar valor
para 0 negocio e contribuir para sua competitividade. A evolucéo da gestédo de riscos nas
organizagBes promoveu um forte estimulo ao desenvolvimento e crescimento das funcfes de
financas, contabilidade, auditoria e controladoria, que gerenciam informagdes visando ao
controle de receitas e despesas, protecdo contra imprevistos, cobertura contra acidentes e
checagem de livros e registros para proteger-se contra fraudes e erros nas informagoes e
resultados.

Todas as organizagtes estdo expostas a riscos. Hamilton (2000: 215) identifica seis tipos
de riscos a que as organizacOes estdo sujeitas: estratégicos, financeiros, operacionais,
comerciais, técnicos e ambientais. Muitos deles sdo pequenos e provocam baixos impactos
nos negdcios Alguns, entretanto, sdo grandes o suficiente para provocar enormes perdas e até
a quebra da empresa. O conjunto de informagdes e de controles organizacionais deve — além
de orientar agOes, decisdes e correcdes de rota — identificar e prevenir a ocorréncia de riscos
para 0 negécio. Dado o grau de organizacdo e operacionalizacdo de todos estes tipos de
controles, € muito comum, hoje em dia, as empresas esguecerem 0 guanto a gestdo da
informacgdo € determinada ou influenciada pelos controles necessarios ao gerenciamento dos
riscos comerciais, operacionais e financeiros. De fato, somente em momentos em que o risco
se concretiza — como nos casos do Barings Bank, da Enron, da Worldcom e, mais
recentemente, da Parmalat — é que se pode ver com precisdo quanto O SuCesso e a
permanéncia da empresa dependem de controle e monitoramento di&rios dos riscos
(MARCHAND, 2000b: 25).

As teorias tradicionais sobre estratégia comumente ndo incluem o gerenciamento de
riscos como uma prioridade estratégica especifica. Por outro lado, a importancia de prever,
gerenciar e, em Ultima insténcia, minimizar riscos € reconhecida como uma das estratégias
empregadas pelos executivos. Alguns autores tradicionais, como Kaplan e Norton, entretanto,
mencionam a questdo do risco nas estratégias. Para estes autores, as empresas devem
equilibrar, na perspectiva financeira da estratégia, os retornos esperados e o controle do risco:
“observamos que, além de aumentar os lucros (...) a maioria das empresas esta preocupada
com o risco e a variabilidade de seus lucros. Quando isso se torna importante do ponto de
vista estratégico, as empresas devem incorporar objetivos explicitos de administracdo do
risco a sua perspectiva financeira” (KAPLAN e NORTON, 1997: 53 e 63-4). Pode-se citar,
ainda, autores como Miles e Snow que tratam da estratégia defensiva — que inclui a
minimizacdo de riscos como uma caracteristica que as companhias buscam para estabel ecer
nichos de mercado seguros e estaveis em seus setores (apud MARCHAND, KETTINGER e
ROLLINS, 2001b: 198).

1.1.5 O modelo AEI como modelo de pesquisa empirica
Conforme mencionado anteriormente, o modelo AEI, proposto por Marchand (2000),
além de fornecer um referencia tedrico para a compreensdo da informagéo como fator de



competitividade, oferece também um modelo de pesquisa empirica para ser aplicado em
outros trabalhos, como é o caso desta pesquisa’

O modelo AEI € composto de quatro eixos de andlise, conforme descritos acima, que,
uma vez representados em forma de diagrama, permitem visualizar a situacéo da organizacao
ou da unidade de negdcio em relagdo ao uso da informagdo para a competitividade. A Figura
1 representa este diagrama.

Esta forma de avaliar a contribuicdo da informagdo para a competitividade da
organizacdo, ao longo dos quatro eixos, revela um perfil de gestdo da informagdo para o
negocio ou unidade. Este perfil pode ser comparado com o de outras organizagdes ou
unidades de negécios, do proprio setor ou de outros setores, como uma forma de
benchmarking. Como um instrumento de avaliagdo, o diagrama permite que oS gerentes
comparem o desempenho efetivo com a performance desgjada, avaliando a efetividade das
estratégias utilizadas no gerenciamento da informagdo. De outro modo, 0 modelo permite
também avaliar os pontos em que a empresa tem maior dificuldade e aqueles em que tem
maior capacidade na gestdo da informagdo. O modelo pode, ainda, ser utilizado como uma
forma de plangamento de estratégias para sair de um determinado perfil de gestdo da
informago para outro, mais adequado aos objetivos desejados (MARCHAND, 2000a: 233).

Adicao de Valor
(AV)
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! Ll L1 1t 1| 1y 11 1 1y |Reducdode
Riscos (MR)

Custos (RC)
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Fonte: Marchand (2000a: 233).
Figura 1 — Quatro formas de usar ainformag&o como fator de competitividade

A avaliacéo do perfil da empresa ou unidade de negdécio € feita através de uma escala de
sete praticas de gestdo da informacgao (relacionadas a cada uma das prioridades estratégicas)
ao longo de cada eixo, sendo que o ponto 1 representa a pratica menos efetiva e o ponto 7, a
mais efetiva. (A escala de préticas gerenciais sera apresentada mais adiante).

2 Metodologia da pesquisa

A partir do referencia teorico, a pesquisa empirica destinou-se a identificar a forma e a
intensidade com que as empresas brasileiras estdo utilizando a informacdo atualmente para
aprimorar a sua competitividade, estratificando-as conforme seu porte, através da aplicacéo do
Modelo AEI. O método de pesquisa de campo utilizado foi o conhecido na literatura como
survey, que tem como principal caracteristica produzir descricdes quantitativas de uma
populacdo (FREITAS et alii, 2000: 105). Em relacédo a definicdo temporal, a pesquisa possuli
o carater de corte-transversal (cross-sectional), onde a coleta dos dados ocorreu em um s
periodo de tempo (FREITAS et alii, 2000: 106; LIMA, 2004: 27).



A selecdo da amostra de empresa partiu de um banco de dados de cerca de 80.000
enderecos eletrénicos (e-mails) de empresas nacionais. Este banco de dados foi submetido a
uma avaliacdo de qualidade para eliminacéo de enderecos inconsistentes. Em seguida, foi
organizado por Estado, selecionando-se aleatoriamente 22.408 e-mails de empresas distintas,
respeitando-se a proporcionalidade por Estado, a partir de dados oficiais publicados pelo
IBGE (2001). O banco de dados utilizado ndo possuia enderecos disponiveis para todos
Estados, de modo que alguns deles ndo puderam ser incluidos na pesquisa.

Os procedimentos assim adotados para a composi¢éo da amostra caracterizam-na como
ndo-probabilistica intencional por cotas (BABBIE, 2001: 152-5; FREITAS et alii, 2000: 106-
7). Uma vez que a extensdo dos resultados da pesguisa ao universo das empresas exige que se
trabalhe com amostras probabilisticas, as andlises e resultados desta pesquisa devem ser
compreendidos como significativos apenas para as empresas analisadas.

A operacionalizagdo da pesquisa utilizou a Internet como ferramenta de comunicagéo
com o publico-alvo, conforme exposto por Scornavacca Jr., Becker e Andraschko (2001).0
guestionario eletrénico da pesquisa foi disponibilizado na Internet e o convite para
participacdo enviado a amostra inicial de 22.408 e-mails. Deste total, 13.126 retornaram, por
diversas razdes, restando um total de 9.282 e-mails validos, que receberam o convite para a
pesquisa. Ao final do periodo de coleta de dados, que durou 31 dias, foram computadas 544
respostas, sendo 541 obtidas pela Internet e trés por meio de formulario impresso, casos em
gue os entrevistados alegaram dificuldades para acessar o0 site da pesguisa pediram uma
alternativa de participagéo.

Apbs a critica do total das 544 respostas recebidas, 37 questionarios foram desprezados
por diversas razdes, restando 507 validos, que representam 5,5% da amostrainicia de e-mails
validos.

3 Analise dos dados da pesquisa

A andlise dos dados da pesquisa sera realizada em dois momentos. No primeiro, serd
apresentado de modo breve o perfil da amostra analisada. No segundo, serdo analisadas as
préticas atuais das empresas em relacdo ao uso dainformagdo como fator de competitividade.

3.1 Perfil da amostra da pesquisa
Em relacdo ao porte da empresa (SEBRAE, 2003: 2) e ao ramo de atividade, a amostra da
pesquisa tem o seguinte perfil:

Tabela 1 — Distribuicdo da amostra de empresas por porte e ramo de atividade

RAMO (n° de empr esas) Micro Peguena Média Grande Total %

Comércio 20 17 5 7 49 10%

IndUstria 44 71 40 23 178 35%

Servicos 115 81 23 51 270 53%

Agropecudria 2 2 0 6 10 2%

Totais 181 171 68 87 507 100%
36% 34% 13% 17% 100%

Fonte: o autor.

Em relacdo ao numero de funcionarios, as empresas da amostra estéo assim distribuidas:




Tabela 2 — Distribui¢cdo da amostra de empresas por nimero de funcionarios

N° de funcionérios N° de empresas %

De0a9 164 32%
Del1l0al9 65 13%
De20a49 90 18%
De50a99 61 12%
De 100 a 499 76 14%
500 ou mais 51 11%
Totais 507 100%

Fonte: o autor.

De acordo com o volume de faturamento em 2003, as empresas estéo assim distribuidas:

Tabela 3 — Distribui¢do da amostra de empresas por faturamento em 2003

Faturamento em 2003 N° de empresas %
Até R$ 120 mil 97 19%
De R$ 121 mil aR$ 250 mil 45 9%
De R$ 251 mil a R$ 500 mil 42 8%
De R$ 501 mil aR$ 1 milhdo 46 9%
De R$ 1,01 milhdo aR$ 5 milhdes 122 24%
De R$ 5,01 milhdes a R$ 20 milhdes 66 13%
De R$ 20,01 milhdes a R$ 100 milhdes 54 11%
Acima de R$ 100 milhbes 35 7%
Totais 507 100%

Fonte: o autor.

A distribuicdo dos cargos dos entrevistados, conforme Tabela 4, mostra que a grande
maioria dos profissionais que responderam ao questionério (86%) possuia ab menos o nivel
hierérquico de Geréncia.

Tabela 4 — Distribui¢cdo da amostra de empresas por cargo do entrevistado

Cargo do entrevistado N°deempresas | %
Socio / Acionista 214 42%
Presidente / Diretor 109 21%
Superintendente / Gerente 111 22%
Supervisor / Encarregado 37 7%
Outros 36 %
Totais 507 100%

Fonte: o autor.

3.2 Préticas de gerenciamento estratégico da infor macéo

As quatro questbes que compdem o nucleo conceitual basico da pesquisa visam a
identificacdo das préticas de gerenciamento da informagdo (information management
practices, Marchand [2000d]) em relaco aos quatro eixos conceituais de Adicdo de Valor
(AV), Criagdo de Novas Redidades (CNR), Reducéo de Custos (RC) e Minimizagdo de
Riscos (MR), conforme apresentado anteriormente. Para cada um destes eixos, as praticas
gerencialis foram estruturadas em uma escala de sete alternativas gque identificam desde as
mais simples e de menor eficacia as mais abrangentes e de maior eficacia em relacdo ao eixo
analisado.

A primeira questdo a ser analisada refere-se as praticas de gerenciamento da informacéo
voltadas a Adicdo de Valor (AV), cujo objetivo € aumentar a satisfagdo dos clientes e sua
fidelidade a empresa. A questéo proposta e as respostas obtidas por porte de empresa estéo
apresentadas no Gréafico 1, cuja andlise permite as seguintes observacoes.



i) Asalternativas 6, 3 e 5, na ordem, concentram a maior parte das respostas para empresas
de todos os portes, embora com variagao de intensidade em cada um deles,

i) A dternativa 6 apresenta 0os maiores percentuais de respostas, sendo as empresas de
meédio porte as que apresentam o maior percentua (31%), seguidas das pequenas (28%),
das micro (22%) e, por fim, das grandes empresas, com 18%. Para as empresas de médio
e pegueno portes, esta alternativa é a que apresenta a maior participacdo nas respostas;
para as micro, € a segunda com maior indice de resposta, e para as grandes, € a terceira
aternativa mais respondida. Duas observagtes sdo importantes neste caso. Primeiro, que
as maneiras pelas quais as empresas de diversos portes monitoram a satisfacdo dos
clientes devem ser diferentes, no sentido de serem mais estruturadas nas grandes,
diminuindo o grau de estruturagdo na medida em que o porte também diminui. Segundo, é
interessante notar que esta alternativa ficou na terceira posicéo para as grandes empresas
da amostra. Uma explicacdo possivel paraisso € que as informacfes sobre os clientes ndo
segjam utilizadas por toda a empresa devido ao préprio tamanho destas. Outra
possibilidade é que as préticas neste eixo de andlise nas grandes empresas estejam mais
uniformemente distribuidas pelas alternativas do que nas dos outros portes.

Gréfico 1 - Préticas de gerenciamento da informacéo para Adicdo de Valor (AV), conforme o porte

Adicdo de Valor (AV)

De que maneira a sua empresa, em geral, utiliza as informacdes sobre os clientes e os
mercados para a gestdo dos negécios?

As informacdes sobre clientes e mercados séo coletadas de modo
intenso e utilizadas imediatamente por toda a empresa.

A satisfacédo dos clientes é constantemente monitorada e utilizada
por toda a empresa.

A empresa possui informacdes atualizadas sobre clientes, que séo

|
combinadas com projecdes de mercado e utilizadas regularmente 5
pela empresa.

Pesquisas de mercado, grupos de pesquisas e/ou pesquisas com
clientes sdo realizadas regularmente pela empresa.

A empresa realiza pesquisas com clientes, mas as utiliza de modo
inconstante.

A empresa obtém informacgdes sobre clientes e mercados, porém
nao as utiliza. 2

A empresa ndo possui informacgdes sobre clientes e mercados. 1

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

\EIMicro O Pequeno [JMédio DGrande\
Fonte: o autor. Base = 507 empresas.

iii) A aternativa 3 possui 0 maior percentual de respostas entre as microempresas (27%),
seguidas pelas peguenas (26%) e pelas médias (22%) e terminando com as grandes
(20%). Exceto para as microempresas (em que esta na primeira posicdo na escolha dos
entrevistados da amostra), ela ocupa para as demais a segunda posi¢do. Deve-se notar,
neste caso, 0 contraponto existente entre as alternativas 6 e a 3, uma vez que a primeira
representa uma intensidade maior na chamada postura estratégica “proativa’ de
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gerenciamento da informagdo, enquanto que a segunda representa uma intensidade menor
nesta postura, o que denota umatendénciamais “reativa” (MARCHAND, KETTINGER e
ROLLINS, 2001b: 181-2);

A aternativa 5 apresenta sua maior participacdo percentual para as empresas de grande
porte (22%). Para as micro, pequenas e medias empresas, esta aternativa posiciona-se
como a terceira escolha, com 15%, 19% e 19%, respectivamente. Esta alternativa
apresenta-se como um contraponto a de nimero 3, dentro das posturas estratégicas
mencionadas acima, uma vez que flexiona a tendéncia das posturas mais para a
“proatividade” do que para a “reatividade”. Se, por um lado, esta alternativa indica um
menor grau de estruturacdo de informagdes especificas sobre a satisfacéo dos clientes, por
outro, indica sua utilizagdo conjunta com outros tipos de informagdes (“projecdes de
mercado”) para complementacao da base de informagdes para a decisao;

As dternativas 2 e 4 s80 as que apresentam menores percentuais de respostas entre as
empresas pesguisadas. No caso da alternativa 4, a excegdo fica por conta das empresas de
grande porte, com 15% das respostas, uma vez que este tipo de prética € muito comum
nestas empresas;

Chama a atencdo também o fato de as dternativas 1 e 2, que representam os niveis mais
baixos de utilizacdo de informagdo voltada a satisfacdo dos clientes, alcancarem, em
conjunto, para a amostra de empresas, indices relativamente altos. micros = 20%,
pequenas = 14%, médias = 10% e grandes = 10%. No caso das empresas de menor porte,
este dado alinha-se com pesquisas que indicam o desconhecimento das necessidades do
cliente como uma das principais causas do encerramento de suas atividades (SEBRAE-
SP, 2001: 20);

A segunda questéo a ser analisada refere-se as praticas de gerenciamento estratégico da

informacgdo voltadas a Criacdo de Novas Realidades (CNR), que se destinam basicamente a
promover ainovagao nos produtos, Servigos e processos da empresa. A questéo da pesquisa e
as respostas fornecidas estéo no Gréafico 2, cujaleitura permite as seguintes observacoes:

i)
i)

i)

As alternativas que apresentam maiores percentuais de respostas séo, na ordem, 6, 7 e 3,
embora com importancia diferenciada dependendo do tamanho da empresa da amostra;
Exceto nas microempresas, em que ficou em segundo lugar, as respostas a aternativa 6
ocupam a primeira posi¢cao (micro = 23%; peguenas = 32%, médias = 24% e grandes =
29%). Uma interpretacdo possivel neste caso talvez sgja a de que as empresas
compreendem a importancia da inovagdo como um processo-chave para a sobrevivéncia,
mas nNdo necessariamente responderam como se este processo efetivamente existisse, 0
que era aintencdo inicial da alternativa. (Este tipo de interpretacdo ndo surgiu durante a
fase de pré-teste do questionario);

Embora a aternativa 7 tenha recebido o maior nimero de respostas entre as
microempresas (23%), e€la ocupa 0 segundo lugar entre as médias, com 19% das
respostas, e apenas a terceira posicéo entre as peguenas e grandes empresas, com 16% e
18%, respectivamente. Ta posicdo entre as microempresas talvez possa ser justificada
exatamente pelo seu reduzido tamanho, pois a postura empreendedora do proprietario
influencia de maneira significativa e permanente o reduzido quadro de pessoal, que se
encontra préoximo, devido a também reduzida estrutura;

As respostas a alternativa 3 representam a terceira maior participacdo, embora de modo
ndo uniforme entre os diversos portes. Para as microempresas, esta aternativa ocupa a
terceira posicdo, com 19%, a quarta para as pequenas e médias, com 16% e 15%,
respectivamente, e a segunda posicéo para as grandes, com 22%. Interessante notar-se a
presenca desta alternativa no segundo lugar entre as empresas de grande porte da amostra,



v)

11

0 que denota que, embora haja atencao e recursos para ainovagao, sua efetiva presenca na
organizac@o pode estar sendo prejudicada por uma estrutura organizacional grande que
dificulta a comunicagdo e a integragdo entre pessoas e processos, fatores fundamentais
para 0 sucesso dainovagao;

Grafico 2 — Préticas de gerenciamento da informagao para Criagcdo de Novas Realidades (CNR), conforme o
porte

Criagdo de Novas Realidades (CNR)
De que maneira a sua empresa, em geral, utiliza praticas de inovacdo em produtos,
Servicos e processos?

A consciéncia para a inovagéo é continua e existe em toda a
empresa.

A inovagdo em produtos e servigos é o processo-chave para a
sobrevivéncia da empresa.

O acompanhamento exteno das melhores praticas e inovagdes é
estratégico para os dirigentes da empresa. 5

Existe internamente na empresa um equilbrio entre a inovacéo de
produtos, servicos e processos.

I

A alta diregéo estd comprometida com a inovacédo de produtos,
Servigos e processos, mas a implementagéo é inconstante.

A inovagédo e a pesquisa estdo focadas em areas especificas da
empresa, como Marketing e P&D, mas ndo em outras areas. 2

Novas idéias sobre produtos, servicos e processos nao séo
conscientes e nem implementadas na empresa, sendo baixa a 1
importancia geral dada a inovagéo.

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

[ OMicro [(1Pequeno [1Médio [1Grande]
Fonte: o autor. Base = 507 empresas.

A aternativa 2 apresenta-se como a de menor expressdo no caso das micro (6%),
pequenas (4%) e medias (6%) empresas e como segunda aternativa de menor expressao
entre as grandes empresas (6%), embora numericamente igual a aternativa 1 que, em
empresas deste porte, representa a alternativa de menor expressao, com 5%;

A terceira questdo da pesquisa procura dar conta das praticas de gerenciamento da

informagdo com foco na Reducéo de Custos (RC), que visam ao aumento da eficiénciainterna
da empresa. O Gréfico 3 apresenta esta questdo, bem como o perfil das respostas das
empresas pesquisadas. A andlise das informagdes permite as seguintes consideracoes.

i)
i)

As préticas de gerenciamento da informacéo voltadas as questdes de reducéo de custos
apresentam diferencas muito significativas entre empresas de diversos portes;

Para as empresas de médio e grande portes, a alternativa 7 recebeu 0s maiores percentuais
de respostas, 26% e 31%, respectivamente, enquanto para as micro e pequenas empresas,
esta alternativa encontra-se na terceira (17%) e quarta (16%) posicoes, respectivamente.
Esta alternativa, considerando-se 0s processos que ocorrem em nivel mundial ou mesmo
regional, apresenta uma caracteristica realmente um pouco distante da realidade prética
das micro e pegquenas empresas que operam localmente em regifes muito pequenas,
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podendo até ter areas de influéncia de alguns quarteirdes, apenas. Por outro lado, isso, em
tese, ndo impediria uma visdo mais globa do negdcio por parte de seus proprietarios, no
sentido de buscar conhecer as melhores préticas (best practices) de seu ramo em termos
de gestéo de custos e implementé-las em seu negocio;

A dternativa 4 apresenta posi¢Oes significativas nas préticas gerenciais na maioria dos
portes. micro = 22% (segunda posicéo), pequeno = 22% (primeira posi¢ao), médias =
13% (terceira posicao, juntamente com a alternativa 3) e grande = 18% (segunda
posicdo). O fendbmeno de conscientizacdo gerencial sobre questbes de qualidade e
processo teve seu grande momento nacional na segunda metade da década de 1980 e
primeira metade da década de 1990. Era de esperar, portanto, que houvesse uma presenca
destas praticas de maneira mais efetiva entre as organizagdes de médio e grande portes
pesgquisadas, e ndo simplesmente a existéncia de melhorias que estdo se iniciando na
empresa, Como aponta a pesquisa. Entre as empresas de menor porte, seria mais ou menos
esperado que este tipo de préatica gerencia estivesse neste estagio inicial, pois estruturas
menores normalmente sd0 mais enxutas e o menor nivel de concorréncia e 0 maior grau
de especializacdo ndo demandam recursos de qualidade e processos bem desenvolvidos.
A posicdo da aternativa 2 como a de maior representatividade entre as microempresas,
com 23%, € outro indicativo deste tipo de situacao;

Gré&fico 3 — Préticas de gerenciamento dainformacéo para Redugdo de Custos (RC), conforme o porte

Reducgédo de Custos (RC)
De que maneira, em geral, sua empresa utiliza a gestdo da qualidade e/ou a gestdo por
processos?

A empresa possui foco em gestdo de qualidade e de processos 7 ]
globais e regionais, que sdo continuamente aprimorados.

O foco predominante é em qualidade e processos internos e
externos das cadeias de vendas e suprimentos.

O foco em qualidade e em processos esta presente na empresa de
modo geral e a empresa esté iniciando o foco em clientese 5
parceiros.

Melhorias em qualidade e/ou em processos estdo se iniciando na
empresa como um todo.

Existem programas de melhorias em qualidade e/ou processos em
areas especificas da empresa.

A conscientizagdo sobre gestdo da qualidade e/ou processos esta
apenas comegando na empresa.

TR

A estrutura por fungdes se sobrepde aos processos e é baixa a
importancia dada a qualidade e aos processos.

i

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

\EIMicro CJPequeno [JMédio EIGrande\

Fonte: 0 autor. Base = 507 empresas.

iv) A dternativa 5, com 17% (segunda posicdo) para as pequenas empresas e 14% para as

grandes (terceira posicéo), e a aternativa 6, com 17% para as peguenas empresas
(segunda posicao) e 24% para as médias (segunda posi¢ao), demonstram a continuidade
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dos projetos de qualidade implementados pelos movimentos iniciados ha duas décadas,
continuidade que pode estar motivada pelo aumento de concorrénciainterna e externg;

V) A presenca, entre as empresas pesquisadas, de préaticas pouco significativas em termos de
reducdo de custos, representadas pelas aternativas 1 e 2, € particularmente grande entre
as microempresas (28%), 0 que é mais ou menos esperado, e vai diminuindo na medida
em que o porte da empresa aumenta (pequeno = 16% e médio = 13%), apresentando uma
Inesperada elevagdo entre as grandes empresas (16%).

A quarta e Ultima questdo do nicleo conceitua da pesquisa trata das préticas de
gerenciamento da informacdo com foco na Minimizagdo de Riscos (RC), préticas estas das
mais antigas na gestdo das empresas e voltadas as &reas de contabilidade, controladoria,
auditoria e afins. O Grafico 4 apresenta a questdo e o perfil das respostas obtidas. Da andlise
das informagdes pode-se extrair as consideragdes a seguir:

Grafico 4 — Préticas de gerenciamento da informagdo para Minimizagéo de Riscos (MR), conforme o porte

Minimizac&o de Riscos (MR)
De que maneira a sua empresa, em geral, utiliza informagdes para o controle interno e
externo dos negocios?

O principal foco esta no controle e no gerenciamento dos riscos
financeiros, operacionais e externos.

R

Existe um grande foco no controle, na performance e nos riscos
financeiros e operacionais.

A énfase predominante esta no controle, na peformance e no risco
financeiros. °

Existe um equilibrio entre relatérios e controles finaneiros,
operacionais e externos.

Existem controles sobre as variaveis e os riscos financeiros,
operacionais e externos, mas de confiabilidade desconhecida.

Existem controles financeiros, mas 0s riscos operacionais e externos
n&o s&o controlados. 2

Os controles dos riscos financeiros, operacionais e externos sao
fracos ou ndo-existentes. 1

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

\DMicro O Pequeno [Medio DGrande\

Fonte: o autor. Base = 507 empressas.

i) Por ser uma das atividades pioneiras na implementacdo das Tls no ambiente de trabalho,
0 conjunto das informagdes destinadas ao controle de performance e gerenciamento de
riscos apresenta, de um modo geral, uma presenca muito significativa entre as empresas
pesquisadas, sendo esta presenca crescente conforme cresce também o porte da empresa.
Deste modo, a alternativa 6 é a que recebeu maior quantidade de respostas, seguida da
aternativa 4;
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Para as micro e pequenas empresas, a alternativa 4 € a que possui maior
representatividade, com 21% e 27%, respectivamente, enquanto que para as médias e
grandes empresas, a dternativa de maior percentual de respostas € a 6, com 28% e 24%,
respectivamente. 1sso demonstra que, para as empresas anaisadas, mesmo entre as de
menor porte ja existe uma prética gerencial voltada ao controle dos negécios, 0 que ndo
ocorria ha cerca de uma ou duas décadas, quando a falta de informacfes nas empresas
deste porte era uma realidade. Contribuiu para isso tanto o crescimento dos niveis de
concorréncia quanto um aumento na consciéncia dos empresarios e na disponibilidade das
TIs acustos acessiveis para as empresas menores,

A segunda alternativa de maior percentual de respostas entre as micro e peguenas
empresas € a 6, com 16% e 20%, respectivamente. Para as médias e grandes empresas, 0
segundo lugar entre as alternativas esta com a de nimero 7, com 22% para ambos 0s
portes. Deve-se notar que a primeira aternativa em todos os portes ja demonstra um certo
nivel elevado de controle, que é reforgcado pela presenca, na segunda posi¢do, de um nivel
superior de controle, consolidando a tendéncia, entre as empresas andisadas, a
conscientizacdo e a utilizagdo de instrumentos efetivos de controle;

A tendéncia de controle aumenta conforme aumenta o porte da empresa, sendo que, entre
as empresas analisadas, as micro e pequenas apresentam niveis semelhantes de controle
(43% de média para a soma das alternativas 5, 6 e 7) e as médias e grandes também, mas
com intensidade mais elevada (61% de média para a somadas aternativas 5, 6 e 7);

Do lado oposto, a vulnerabilidade dos controles cai acentuadamente na medida em que o
porte das empresas aumenta. Para a soma das duas alternativas que indicam os menores
niveis de controle, a nimero 1 e a 2, os resultados sd0 os seguintes: micro = 30%,
pequeno = 20%, médio = 15% e grande = 13%. Convém salientar a situacéo das grandes
empresas da amostra que, se por um lado apresentam 1% de respostas para a alternativa 1
(enquanto as micro apresentam 15%!), por outro lado causam certa estranheza ao
Situarem a aternativa 2 com 11% (enquanto as mesmas microempresas a Situam em
14%!). De certo modo, este fato demonstra, entre as empresas pesquisadas, como a visao
financeira ainda predomina nos controles internos, em detrimento de uma perspectiva
mais ampla.

4 Consideragdesfinais

Do exposto acima sobre as préticas de gerenciamento estratégico da informac&o, pode-se

extrair alguns comentérios a titulo de conclusdo. Os comenté&rios a seguir baseiam-se no
Gréfico 5, que demonstra a participagéo, em cada porte de empresa, das principais préticas de
gerenciamento da informacdo para cada eixo de andlise. Foram consideradas neste gréafico as
préticas mais representativas de cada quadrante, assim compreendidas aguelas representadas
pelas aternativas 5, 6 e 7.

i)

i)

De um modo geral, entre as empresas da amostra verifica-se que ndo existe um perfil de
gerenciamento estratégico da informacao passivel de ser vinculado ao porte da empresa e
gue englobe os quatro eixos de andlise. Deste modo, a andlise por tamanho de empresa
deve ser realizada sempre comparativamente entre eles e abordando um dos eixos de
andlise de cada vez;

Para algumas préticas, existe uma clara influéncia do porte da empresa, enquanto para
outras esta distin¢éo se perde;

Para as praticas de Minimizagdo de Riscos (MR) entre as empresas pesquisadas, que
envolvem a existéncia de controles internos e externos, fica evidente a distin¢éo entre as
micro e pegquenas empresas, de um lado, e as médias e grande de outro, sendo que estas
apresentam niveis sensivel mente superiores neste tipo de prética em relagdo aquelas,
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iv) Ja em relacdo as praticas de inovacdo, representadas pelo eixo de Criacdo de Novas
Realidades (CNR), vé-se gque as praticas sdo equilibradas entre empresas pesquisadas,
gualquer gue sga 0 seu porte, evidentemente com objetivos, focos, metodologias e
investimentos de ordens muito diferentes. De qualquer modo, fica claro que aimportancia
da diferenciagdo como fonte de vantagem competitiva é algo presente em todos os portes
das empresas analisadas;

Gréfico 5 — Representatividade das préticas gerenciais por porte de empresa

70%

60% -

50% -+ —

40% +—| —

30% A

20% +— —

10% 1— —

0%

T T T
Préaticas de Adicdo de Praticas de Criagdo de Praticas de Reducdo de Praticas de Minimizagéo
Valor (AV)* Novas Realidades Custos (RC)* de Riscos (MR)*
(CNR)*

‘ O Micro O Pequeno O Médio O Grande ‘

* somatério dos valores das praticas gerenciais representadas pelas alternativas 5, 6 e 7 de cada eixo de andlise.

Fonte: o autor. Base = 507 empresas.

v) As préticas de Adicdo de Vaor (AV) e Reducdo de Custos (RC) mostram perfis
semelhantes entre si para 0 conjunto das empresas analisadas. Nestes dois casos, verifica
Se um movimento crescente em relacdo a estas préticas quando se parte das micro para as
médias empresas, ocorrendo uma gqueda nas préaticas para as empresas de grande porte.
Verifica-se, também, que entre as médias e grandes empresas, de um lado, existe uma
ligeira elevacdo na intensidade destas préticas em relacdo a micro e pequenas empresas,
de outro lado.

O Modelo AElI ora apresentado mostrou-se conceituamente rico e empiricamente
interessante. Aliado a existéncia de outras pesquisas internacionais que o utilizam, torna-se
uma grande fonte de incentivo para o desenvolvimento de novos estudos no tema.
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