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Resumo

Pesquisas bibliogréficas preliminares encontrarariteratura gerencial atual uma caréncia de
estudos nacionais e internacionais sobre a questddentificacdo e compreensdo das maneiras
pelas quais a informac&do, como recurso gerenciabfipode tornar-se efetivamente um fator de
aprimoramento da competitividade das empresas gudemodo as empresas estdo usando este
recurso para competirem. Neste contexto, o presettalho teve como objetivos: i) identificar, do
ponto de vista tedrico-conceitual, as maneirasspgleis a informacdo pode tornar-se um fator de
competitividade; e ii) identificar, através de pgisqg de campo, as maneiras pelas quais as empresas
brasileiras estdo utilizando atualmente a inforrmapéra aprimorarem a sua competitividade,
estratificando-as de acordo com seu porte. O prinahjetivo materializou-se através de pesquisa
bibliografica que identificou o referencial teodriado chamado Modelo AEI (Alinhamento
Estratégico da Informacé&o), enquanto que para onsegobjetivo realizou-se pesquisa de campo,
no formatosurvey onde a aplicagcdo do modelo proposto identificop@sturas atuais em relagcéo
ao gerenciamento estratégico da informacao nasesagppesquisadas.

Palavras-chave:informacao, competitividade, modelo AEI, reatiddae proatividade estratégicas.



Perfis de Gerenciamento Estratégico da Informacdoas Empresas Brasileiras:
uma analise conforme o porte das empresas

Introducéo

As Ultimas duas décadas assistiram a um espetagetanvolvimento e disseminagdo das
chamadas tecnologias da informacéo (TIs) no anwidas organizagdes de todos 0S portes.
Recurso caro e escasso ha pouco mais de uma d¥izaod, 0 computador tornou-se presenca
obrigatdria no ambiente de trabalho atual e emlumeisie de tal modo nas atividades operacionais e
gerenciais que ndo se questiona mais sua necessidadilidade. Esta quase onipresenca tornou as
empresas fortemente dependentes desse recurssupgreopria existéncia e sobrevivéncia.

O enorme potencial das TlIs para os negocios, antetpor vezes lanca duvidas sobre a
importancia da propria informacéo nos processos&sapais e na competitividade. Embora seja a
informacé&o, e ndo a tecnologia, que possui a cagaeide agregar valor aos processos de negaocio,
tornou-se comum atribuir as Tls a capacidade demapar a gestdo e a competitividade das
empresas‘o ritmo estonteante nas mudancas na industria emologia da informacdo tende a
manter as atencdes voltadas mais para aquilo gtexaologia é capaz de fazer do que para como
se obter melhores informacdesargumentam McGee e Prusak (1999: 4-9). Deste mado
compreensdo do carater estratégico da informagda-s®@ 0 elemento-chave na gestdo e na
competitividade das empresas, uma vez que a vanteggatégica ocorre como resultado da gestao
e do uso efetivos da informacéo que € processdaaegoaologia.

Em pesquisas bibliograficas preliminares, iderdifise na literatura gerencial atual uma
caréncia de estudos acerca da adequada identdieacdmpreensdo das maneiras pelas quais a
informagé&o pode tornar-se um fator de aprimorameatocompetitividade das empresas. O presente
trabalho pretende contribuir com a superacéo aesémncia ao apresentar um modelo conceitual de
compreensao da informacédo como fator de compelgile a0 mesmo tempo em que apresenta e
aplica em pesquisa de campo um instrumental pastiae&io dos perfis de gerenciamento
estratégico da informacéo.

1 A informacédo como fator de competitividade

Pesquisas bibliograficas realizadas identificaramexésténcia de trés trabalhos voltados
especificamente a elaboracdo da questdo da infaomagmo fator de competitividade, cujo
referencial tedrico sobressai entre os dereaisquantidade e qualidade. Estas trés contribuicbes
tedricas possuem estrutura, caracteristicas e gtagpbastante distintas.

A primeira contribuicdo vem do trabalho de Portéitar (1997). Neste trabalho, os autores

nao exploram inicialmente qual tipo de abordagemnfiermacado utilizam. A exposicao parte
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diretamente para o modelo proposto de interac&e @rformacao e competitividade, sem se deter
na compreensao do fendmeno da informacao no areldastorganizagdes. Neste sentido, do ponto
de vista conceitual, o trabalho ndo apresenta wn#ilbuicdo mais especifica a compreenséo da
importancia atual da informacdo para as organizagdéaz uma releitura do atual momento de
transformacdes a luz da teoria da competitividaa@atter (1991), promovendo uma adaptacéo do
cenario mais amplo e complexo das transformac@mésaho escopo da chamada teoria das “cinco
forcas”. Embora forneca importantes elementos patampreensdo do papel estratégico das Tls
nos negocios e seja um trabalho pioneiro no ternando tratar de modo mais detalhado as
caracteristicas da informacdo nas organizacdesppofia dos autores deixou de prestar uma
contribuicdo importante para a evolugcdo da teonaque se refere a atual importancia da
informacgé&o para as organizagfes e sua relacdo comaetitividade.

A segunda contribuicéo tedrica vem do modelo de &6 Prusak (1999) e avanca no sentido
da compreenséao conceitual e contextual da informagéarabalho parte de uma analise do macro-
ambiente, passando pela tecnologia, e terminagtaxzionara informacdo ao ambiente de negécios.
Sua andlise € mais ampla e mais profunda, buscamlpreender as diversas faces da informacéo e
situa-la no processo estratégico da empresa. Rasteos autores iniciam o trabalho sugerindo uma
definicdo de informacédo que traz dois sentidos: dentrabalhar a informacéo (coletar, organizar,
ordenar); outro, de atribuir-lhe significado e ®b. Esta definicdo demonstra um enfoque
processual e interpretativo para a informacéo, edisha em que a considera como um insumo a ser
trabalhado para agregar-lhe valor. A ressalva quaz a esta abordagem é que ela se mostra, em
certa medida, dispersa nos conceitos e instrumsngeridos, dificultando a sua transposicéo para
o ambiente de negdcios como uma ferramenta efdévgestao estratégica da informacdo. Outra
ressalva é que, ndo abordando de modo mais rigarageestdo da competitividade, o modelo
proposto pelos autores torna-se difuso na propdstavinculacdo da informacdo com a
competitividade, fornecendo caminhos pouco espesifi

O terceiro referencial teérico vem de Marchand @)ONeste trabalho, a informacgéo tem um
carater instrumental, como a forma que as pessbamgresa utilizam para expressar, representar,
comunicar e compartilhar conhecimentos com as ®yieasoas, visando a executar suas atividades
e alcancar os objetivos da organizacéao.

A compreensdo do modelo de gestdo da informacé® ¢atar de competitividade proposto
pelo autorprecisa ser realizada em dois momentos, a partitrée trabalhos publicados. No
primeiro trabalho (MARCHAND, 2000d), o foco da pospa metodologica foi predominantemente
instrumental. Neste momento, 0 modelo foi apresienéan seu formato acabado e complementado
com conceitos e ferramentas para sua implementegdopouca ou nenhuma referéncia contextual

ou fundamentacao tedrica. Ja no segundo e tercalalhos, realizados em parceria com outros
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pesquisadores (MARCHAND, KETTINGER e ROLLINS, 20642001b), além de terem ampliado
0 escopo, 0s autores apresentam a fundamentagdcatbdsica do modelo e das ferramentas
gerenciais propostas. O primeiro trabalho apressmt@omo um texto mais instrumental,
aparentemente destinado ao publico gerencial, ssopgue 0s outros dois tém carater mais teoérico-
conceitual, aparentemente voltado a Academia.

Entre os trés principais referenciais teéricos pssglos, os trabalhos de Marchand (2000) e
Marchand, Kettinger e Rollins (2001a e 2001b) dmstase em embasamento conceitual, em

instrumental de pesquisa e na coleta de dadosieowirazao pela qual sera detalhado a seguir.

1.1 O Modelo AEI (Alinhamento Estratégico da Informagao)

Inicialmente, o trabalho de Marchand (2000b: 19-@Bma a atencéo para a necessidade de
um novo modelo de gestdo das empresas face afotraasdes que estdo ocorrendo, lembra da
necessidade de uma adequada compreensdo do andaeimtftormacdo e busca esclarecer uma
confusdo existente entre gestdao “com” informacbegestdao “da” informacédo, enfatizando a
importancia de os gestores incluirem a informaginocum de seus mais valiosos recursos. Feitas
estas observacdes, 0 autor passa, entdo, a apreasennhaneiras pelas quais a informacéao pode
contribuir para a competitividade das empresasy@s$r da criacdo de valor. As quatro maneiras
identificadas pelo autor formam o que ele chama“S (Strategic Information Alignment)
framework (MARCHAND, 2000a: 6), ou Modelo AEI (Alinhamentestratégico da Informacao).
Este modelo foi inicialmente apresentado em trabglablicado em 2000 e posteriormente
desenvolvido com a participagdo de outros pesqoisad (MARCHAND, KETTINGER e
ROLLINS, 2001a e 2001b). A apresentacdo do ref@mkertedrico serd baseada nestes trés
trabalhos.

Cada um dos caminhos sugeridos € baseado nauiterstbre estratégia, que aponta quatro
prioridades estratégicas genéricas que os altagedies perseguem na gestdo de suas empresas
(MARCHAND, KETTINGER e ROLLINS, 2001b: 174). A edba destas quatro prioridades
estratégicas enfatizou aquelas de carater pratjoe, representassem acdes gerenciais, em
detrimento das de carater somente descritivo. tifgiede enfoque encontra-se em sintonia com 0s
desenvolvimentos conceituais de Miles e Snow, tipfdogia de estratégias classifica as empresas
pela sua propensdo a acdo estratégica, além desotgéricos, que também apoiam suas
classificagcbes das prioridades estratégicas emepspl baseados em acdo, como Snhow e
Hrebiniak, Miles e Cameron, Hambrick, Cameron e a&gg Grover e Kettingerapud
MARCHAND, KETTINGER e ROLLINS, 2001b: 197)



1.1.1 Criacéo de novas realidades (CNR)

A inovacao representana das mais importantes estratégias competitivagual ambiente de
negoécios. Atraves dela, a empresa cria novos preduiferece melhores servicos e utiliza-se
criativamente de novas e emergentes tecnologiascp@har oportunidades de negécios. Como um
processo fundamentalmente baseado em conhecinagntmyacdo tem na informagcéo um elemento
fundamental. Neste aspecto, a gestao da informtagd@omo objetivos mobilizar as pessoas para
gerar novas idéias, aplica-las rapidamente e cdil@arinformacdes e promover a criatividade em
toda a empresa (MARCHAND, 2000a: 7).

Historicamente, este tipo de uso da informacdo paraovacdo era mais intenso em
departamentos especificos das empresas, como Magrkeesponsavel por coletar e avaliar
informagdes do mercado e sugerir novos produtosnéces, ou Pesquisa e Desenvolvimento,
responsavel por acompanhar as tendéncias tecradogconémicas e sociais e desenvolver novos
produtos para atender a estas demandas (MARCHABIR? 27).

As empresas que enfatizam este tipo de prioridatfatégica — a inovacdo — normalmente
seguem uma estratégia de diferenciacdo que vidaracer produtos ou servigos inovadores e
exclusivos para obter e sustentar vantagens campsti Este perfil de empresa busca
incessantemente a criagcdo e o rapido desenvolvam@mtnovos produtos, servi¢cos, canais de
distribuicdo e mercados. Quando a organizacao isdafivamente pela introducédo de melhores
produtos e servigcos, ela promove a criagdo de novakkdades de mercado (MARCHAND,
KETTINGER e ROLLINS, 2001b: 174). Este tipo de asigia de inovacao € basicamente derivado
da estratégia de diferenciacdo de Porter (199%)diwersos outros autores de renome, como Miles
e Snow, cuja estratégia de prospeccao caracteriparsuma orientacdo externa proativa, e Miller,
gue identifica a diferenciagdo pela inovacdo comua prioridade estratégica discretapyd
MARCHAND, KETTINGER e ROLLINS, 2001b: 197)

1.1.2 Adicéo de valor (AV)

Outra forma de a empresa manter sua competitividaateavés da adicdo de valor aos clientes
e consumidores, objetivando garantir sua fidelidtkste sentido, o ponto central deve estar na
construcdo de relacionamentos com os clientes,ecentseu comportamento e atendé-los em suas
expectativas antes, durante e depois da vendabj@svos da gestdo da informagao neste caso séo
0 conhecimento acerca do cliente e a troca denv#gdes com clientes, parceiros, fornecedores e
funcionarios para aprimorar o relacionamento etmsfagdo daqueles primeiros (MARCHAND,
2000b: 26).

O foco no cliente ndo é algo novo na gestdo dasemap e desde os seus primérdios o
Marketing tem enfatizado a necessidade de coletaraésar sistematicamente informacdes sobre
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ele. A diferenca é que, até o inicio dos anos 1830pjetivo de tal trabalho era persuadir e
influenciar o consumidor ao consumo de produtosndssa. A partir de entdo, a énfase passou a
estar em adaptar a oferta dos produtos e servm®seus desejos e necessidades, invertendo o
sentido da acao estratégica. Da mesma maneiragaaona mudanca do enfoque anterior, baseado
em “transacfes”, para 0 baseado em “relacionanientos os clientes, expandindo a base de
informacdes necessérias a execugdo das estrgp@géasicluir o conhecimento sobre seus héabitos,
gostos, preferéncias, desejos, caracteristicastéribb. Estas mudancas de enfoque levaram as
empresas a investir em recursos para capturaca irdformacdesobree comos clientes nos mais
diversos momentos, gerando tecnologias e aplicagd@i®® o0s terminais ponto-de-venda, servicos
de atendimento ao clienteall centers telemarketing database marketingtc. (MARCHAND,
2000b: 27).

Os beneficios e vantagens de manutencdo de clidéitesado apontados e reconhecidos por
outros autores. Sheth, Mittal e Newman, por exemafmontam como vantagens competitivas
advindas da orientacdo para o cliente: i) o aumdatducratividade em funcdo de melhorias na
eficiéncia de custos por encomendas repetitivag]igjaosicdo em pagar precos superiores e da
protecdo contra bruscas oscilacbes; e ii) cresdomea receita, em virtude do aumento da

propaganda boca-a-boca, da centralizacdo das cemplas inovacdes em produtos (2001: 39-46).

1.1.3 Reducgéo de custos (RC)

A terceira forma de contribuicdo da informacdo pareompetitividade estd em possibilitar
reducdes de custos pelo aprimoramento dos procesgosracdes da empresa atraves da utilizacao
de informacdes e monitoramento dos processos de tAoceficiente e econdmico quanto possivel.
O foco, neste caso, concentra-se na reducao dtsdotais dos processos de negdécio e de gestao
pela integracdo e eliminacdo de atividades dessé&cas e desperdicios e pela automatizacdo dos
processos otimizados (MARCHAND, 2000a: 7).

Em um primeiro estagio de desenvolvimento das &ié ¢ inicio da década de 1980), elas
foram responséaveis pela melhoria dos processosiaegéonais. Com seu desenvolvimento e uso
intensificado, percebeu-se, num segundo momenfraii@ de meados da década de 1980), que
permitiam de fato que os processos fossem totaémesmhodelados, gerando novas formas de
organizacdo e gestdo. Este segundo estagio ficollecmo na literatura como reengenharia de
processos (DAVENPORT, 1994; O’'BRIEN, 2002).

A busca do aprimoramento continuo existente nosmmetos da Qualidade Total (TQC/TQM,
décadas de 1970-80) e da reengenharia e gestfoogessos (1980-90) centrava-se na necessidade
de reducao e simplificacdo do uso da informacgaopnosessos e atividades da empresa, visando a
reducdo de custos. Nesse sentido, as TIs impactaralandamentes processos erdiversos
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aspectos. Davenport (1994: 60-5) relaciona noveedeasspectos: automacional, informacional,
sequencial, acompanhamento, analitico, geografitagrativo, intelectual e desintermediacao.

Este tipo de prioridade estratégica, de reducaoudes, tem sua sustentacdo conceitual na
estratégia de lideranca de custos de Porter (19@lgstratégia defensiva de Miles e Snow e no
conceito de “avarentos eficienteséfficient misers de Hambrick, conforme argumentado por
Marchand, Kettinger e Rollins (2001b: 198).

1.1.4 Minimizacéo de riscos (MR)

A minimizacao de riscos é a forma mais antiga gekl a informac&o pode criar valor para o
negdécio e contribuir para sua competitividade. Alegdo da gestdo de riscos nas organizacdes
promoveu um forte estimulo ao desenvolvimento escimento das fungbes de finangas,
contabilidade, auditoria e controladoria, que geisn informacdes visando ao controle de receitas
e despesas, protecao contra imprevistos, cobaertmtea acidentes e checagem de livros e registros
para proteger-se contra fraudes e erros nas ing@m@sae resultados.

Todas as organizagOes estdo expostas a riscosltéfaif@000: 215) identifica seis tipos de
riscos a que as organizacOes estdo sujeitas: egpt@d, financeiros, operacionais, comerciais,
técnicos e ambientais. Muitos deles sdo pequenpsowocam baixos impactos nos negocios
Alguns, entretanto, sdo grandes o suficiente pap&opar enormes perdas e até a quebra da
empresa. O conjunto de informacgdes e de controtEmizacionais deve — além de orientar acgdes,
decisfes e correcdes de rota — identificar e preaeocorréncia de riscos para o negocio. Dado o
grau de organizacao e operacionalizacéo de todes @30s de controles, € muito comum, hoje em
dia, as empresas esquecerem 0 quanto a gestafmiaaaicdo é determinada ou influenciada pelos
controles necessarios ao gerenciamento dos rigrnerciais, operacionais e financeiros. De fato,
somente em momentos em que 0 risco se concretiame nos casos do Barings Bank, da Enron,
da Worldcom e, mais recentemente, da Parmalatue && pode ver com precisdo quanto 0 sucesso
e a permanéncia da empresa dependem de controleonitoramento diarios dos riscos
(MARCHAND, 2000b: 25).

As teorias tradicionais sobre estratégia comumadte incluem o gerenciamento de riscos
como uma prioridade estratégica especifica. Poodatio, a importancia de prever, gerenciar e, em
Gltima instancia, minimizar riscos € reconhecidancouma das estratégias empregadas pelos
executivos. Nesta linha, alguns autores tradicggramo Kaplan e Norton, mencionam a questao
do risco nas estratégias. Para estes autores,paissa® devem equilibrar, na perspectiva financeira
da estratégia, os retornos esperados e o conwofsab: ‘Dbservamos que, além de aumentar os
lucros (...) a maioria das empresas esta preocupaia o risco e a variabilidade de seus lucros.
Quando isso se torna importante do ponto de vistaatgico, as empresas devem incorporar
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objetivos explicitos de administracdo do risco &aa sperspectiva financeira’(KAPLAN e
NORTON, 1997: 53 e 63-4). Pode-se citar, aindagrastcomo Miles e Snow que tratam da
estratégia defensiva — que inclui a minimizacdo rideos como uma caracteristica que as
companhias buscam para estabelecer nichos de rmaesegdros e estaveis em seus set@psd(
MARCHAND, KETTINGER e ROLLINS, 2001b: 198).

1.1.5 O modelo AEI como modelo de pesquisa empirica

Conforme mencionado anteriormente, 0 modelo AEippsto por Marchand (2000), além de
fornecer um referencial tedrico para a compreedsamformacdo como fator de competitividade,
oferece também um modelo de pesquisa empiricasearaplicado em outros trabalhos, como é o
caso desta pesquisa

O modelo AEI € composto de quatro eixos de anameforme descritos acima, que, uma vez
representados em forma de diagrama, permitem daoa situacdo da organizacédo ou da unidade
de negocio em relacdo ao uso da informacédo pamanatitividade. A Figura 1 representa este
diagrama.

Adicéo de Valor
(AV)

7
6
5
4
3
2
1

Minimizacao de

I L Ll Lttt | 14 1 1 1 1 1 |Reducdode
Riscos (MR)

Custos (RC)

Criag&o de Novas
Realidades (CNR)

Fonte Marchand (2000a: 233).
Figura 1 — Quatro formas de usar a informacéo como fataodepetitividade

Esta forma de avaliar a contribuicdo da informaggéia a competitividade da organizacgéo, ao
longo dos quatro eixos, revela um perfil de gesi@informacdo para o negdcio ou unidade. Este
perfil pode ser comparado com o de outras orgatezagQu unidades de negocios, do proprio setor
ou de outros setores, como uma formabdachmarking Como um instrumento de avaliagcédo, o
diagrama permite que os gerentes comparem o desbmpéetivo com a performance desejada,
avaliando a efetividade das estratégias utilizagdagerenciamento da informacédo. De outro modo,
0 modelo permite também avaliar os pontos em qrra@esa tem maior dificuldade e aqueles em

gue tem maior capacidade na gestdo da informac&wdelo pode, ainda, ser utilizado como uma
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forma de planejamento de estratégias para sainddeterminado perfil de gestdo da informacéo

para outro, mais adequado aos objetivos desejdidlRCHAND, 2000a: 233).

A avaliacdo do perfil da empresa ou unidade de ciegdfeita através de uma escala de sete

praticas de gestdo da informacéao (relacionadadawaa das prioridades estratégicas) ao longo de

cada eixo, sendo que o ponto 1 representa a praéinas efetiva e o ponto 7, a mais efetiva.

2 Perfis de gerenciamento estratégico da informacéo

A tipologia desenvolvida por Miles e Snow iden@fiquatro tipos de comportamentos

estratégicos decorrentes da dinamica de adaptagdorganizacdes ao seu ambiente exteapod
ROSSETTO e ROSSETTO, 2002: 311):

)

ii)

postura prospectora: caracterizada pelas empresas que desenvolvemnuamiEnte uma
atitude de busca por oportunidades de mercadscando responder as tendéncias emergentes
oriundas do ambiente. Com freqiéncia, este pexfiempresa cria movimentos de mudanga e
incerteza no ambiente externo, aos quais 0s ca@rtes se véem obrigados a responder. Por
outro lado, este movimento pela constante inovagéomercados e produtos impede uma
estabilidade nas atividades da empresa suficiamtegprimorar sua eficiéncia operacional;
postura analista: as empresas deste tipo caracterizam-se por nameitaneamente parte de
seus objetivos estratégicos em mercados estavesrte em mercados mais agressivos e
sujeitos a maiores mudancas. Este segundo tipoedeado fornece subsidios para a empresa
acompanhar as tendéncias e desenvolver aquelasimgades que julga interessante a seus
objetivos;

postura reativa: neste caso, as empresas, embora percebam as emidangentais que estao
ocorrendo, sdo incapazes de responder a elas de estdturado e ativo, somente o fazendo
quando as circunstancias das mudancas tornam dae@lapcondicdo essencial a propria
sobrevivéncia; e

postura defensiva:neste ultimo caso enquadram-se aquelas empresgsogsuem o dominio
de uma certa fatia de mercado, sob uma relacaaiforotdercado em que sdo eficientes, e
desenvolvem esforcos para manter esta posica@raixde buscar novas oportunidades fora
da area de especializagdo. Deste modo, este geréimpresa tem estruturas mais estaveis e

elas buscam constantemente o aumento da eficiéperacional.

Marchand, Kettinger e Rollins (2001b) aprofundamaranalise do modelo AEI (Alinhamento

Estratégico da Informacgéo) a partir da tipologiavikes e Snow e identificaram o que chamam de

“tendéncia estratégica’'Srategic Biay em gerenciamento da informacgédo. Os autores cariim
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gue, em relacdo ao comportamento estratégico quamasesas adotam, parte delas tem uma
orientacao para responder as demandas vindas derdenbxterno, buscando a inovacéo e focando
a satisfacdo dos clientes. A este grupo os autateBuiram o conceito de “proatividade
estratégica”. A outra parte das empresas adotaoumpartamento estratégico que busca aumentos
de eficiéncia operacional, reducéo de custos enmracao dos riscos do negdcio, tendo uma visao
basicamente voltada ao ambiente interno. Este deggrupo, os autores identificaram sob o
conceito de “reatividade estratégica” (MARCHAND, KENGER e ROLLINS, 2001b: 181). Do
ponto de vista conceitual, a “proatividade estriatgode ser compreendida dentro da tipologia de
Miles e Snow (pud ROSSETTO e ROSSETTO, 2002) como se aproximandgoatdura
prospectora e, no quadro do modelo conceitual tlatégias competitivas de Porter (1991), como
proxima da estratégia de diferenciacdo. Por sewjw “reatividade estratégica” aproxima-se da
postura defensiva de Miles e Snow e da estratégi@eranca em custos de Porter (MARCHAND,
KETTINGER e ROLLINS, 2001b: 202).

A partir dos conceitos de reatividade e proativedastratégicas, Marchand, Kettinger e Rollins
(2001b) aplicam o modelo AEI como uma forma de meatsio da tendéncia estratégiSadtegic
Bias) das organizacdes em relacdo ao gerenciamentdatenacdo. Deste modo, dentro do modelo
AEI, os vetores Reducédo de Custos (RC) e Minimzagd Riscos (MR) indicam o foco no
ambiente interno da organizagdo e se traduzem meeito de “reatividade estratégica’. Do outro
lado, os vetores Criacdo de Novas Realidades (@&\R)icao de Valor (AV) aos clientes indicam
o foco da organizacdo no ambiente externo e sezeaa no conceito de “proatividade estratégica”.
Como o modelo AEI se propde também a mensurac@omportamento estratégico, a medida da

“tendéncia estratégica” (TE) da organizacao podassm calculada:

TE = (CNR + AV) — (RC + MR)

A partir destes dois conceitos (comportamento gfico e tendéncia estratégica de gestdo da
informacé&o) Marchand, Kettinger e Rollins (200184-6) propuseram uma classificacdo dos perfis

de tendéncia em trés categorias:

i) tendéncia reativa:empresas que apresentam indices TE iguais ouoirgfera zero. Neste caso,
o foco das organizacdes esta basicamente voltadgogpambiente interno. Por conta disso,
voltado a reducédo de custos, os autores chamartancasgoria deutters(os cortadores — de
custos). Os autores associam esta categoria agipale “postura defensiva’ de Miles e Snow
(apudMARCHAND, KETTINGER e ROLLINS, 2001b: 202);
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i) tendéncia moderadamente proativanrganizacfes que apresentam indices TE entre Dsg 2
autores compreendem este tipo de empresa como vdésamlo um movimento de
aprimoramento da tendéncia proativa pelo incremeéatdusca por novas oportunidades de
negocios e de satisfacdo dos clientes, e origimdbne nomearam commakeovers Esta
categoria associa-se a tipologia de “postura aaalge Miles e Snow (aud MARCHAND,
KETTINGER e ROLLINS, 2001b: 202); por fim,

iii) tendéncia fortemente proativa: empresas com indices TE iguais ou superiores aua,
direcdo deliberadamente da prioridade ao ambiextierr® na forma de criacdo de novas
oportunidades de negdcio e aumento da satisfacgiclidmtes, deixando em segundo plano o
foco interno de redugcao de custos e minimizacadsdes. Na medida em que este tipo de
postura leva a um comportamento agressivo em tedmagsna estratégia focada no ambiente
externo e orientada ao crescimento, os autorearaaram dgrowers Da mesma forma que as
categorias anteriores, 0s autores associaram @ptaagia de “postura prospectora” de Miles e
Snow @pudMARCHAND, KETTINGER e ROLLINS 2001b: 202).

3 Metodologia da pesquisa

A partir do referencial tedrico acima, a pesquisgieica destinou-se a identificar os perfis de
gerenciamento estratégico da informacdo atualmeesentes nas empresas brasileiras,
estratificando-as conforme seu porte, através tleagfo do Modelo AEI. O método de pesquisa
de campo utilizado foi o conhecido na literaturenogurvey que tem como principal caracteristica
produzir descricées quantitativas de uma populdEREITAS et alii, 2000: 105). Em relacdo a
definicdo temporal, a pesquisa possui o carateode-transversak(oss-sectiong) onde a coleta
dos dados ocorreu em um s6 periodo de tempo (FREETAlii, 2000: 106; LIMA, 2004: 27).

A selecdo da amostra de empresa partiu de um liEndados de cerca de 80.000 enderecos
eletrénicos €-mailg de empresas nacionais. Este banco de dadosbimietido a uma avaliacédo de
gualidade para eliminacdo de enderecos inconsestefim seguida, foi organizado por Estado,
selecionando-se aleatoriamente 22.4@8mails de empresas distintas, respeitando-se a
proporcionalidade por Estado, a partir de dadagaiéi publicados pelo IBGE (2001). O banco de
dados utilizado ndo possuia enderecos disponieess tpdos Estados, de modo que alguns deles
ndo puderam ser incluidos na pesquisa.

Os procedimentos assim adotados para a composicamndstra caracterizam-na como néo-
probabilistica intencional por cotas (BABBIE, 200E2-5; FREITASet alii, 2000: 106-7). Uma
vez gque a extensdo dos resultados da pesquisavaosondas empresas exige que se trabalhe com
amostras probabilisticas, as analises e resultdesta pesquisa devem ser compreendidos como

significativos apenas para as empresas analisadas.
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A operacionalizacdo da pesquisa utilizou a Inteooeho ferramenta de comunicacdo com o
publico-alvo, conforme exposto por ScornavaccaBlcker e Andraschko (2001).0 questionério
eletrénico da pesquisa foi disponibilizado na Imé¢re o convite para participacdo enviado a
amostra inicial de 22.408-mails Deste total, 13.126 retornaram, por diversaseszi@stando um
total de 9.282-mailsvalidos, que receberam o convite para a pesgéaisdinal do periodo de
coleta de dados, que durou 31 dias, foram compsitéddd respostas, sendo 541 obtidas pela
Internet e trés por meio de formulario impressososaem que 0s entrevistados alegaram
dificuldades para acessasite da pesquisa pediram uma alternativa de particgpaca

Apoés a critica do total das 544 respostas recebRiagjuestionarios foram desprezados por

diversas razdes, restando 507 validos, que repeasdn5% da amostra inicial éemailsvalidos.

4 Anélise dos dados da pesquisa

A analise dos dados da pesquisa sera realizada ogssnntbmentos. No primeiro, serao
apresentadas de modo breve as principais cardicEsisgla amostra de empresas. No segundo,
serdo analisados os perfis de gerenciamento egt@téa informacdo presentes nas empresas

pesquisadas.

4.1 A amostra da pesquisa
Em relacdo ao porte da empresa (SEBRAE, 2003: &) eamo de atividade, a amostra da

pesquisa tem o seguinte perfil:

Tabela 1- Distribuicdo da amostra de empresas por poiene de atividade

RAMO (n° de empresas| Micro Pequen: Média Grande Total %

Comeérecic 2C 17 5 7 49 10%

Industric 44 71 4C 23 17¢ 35%

Servico: 11t 81 23 51 27C 53%

Agropecuari 2 2 0 6 1C 2%

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

Fonte:o autor.
Em relacdo ao numero de funcionarios, as empresasdstra estdo assim distribuidas:

Tabela 2— Distribuicdo da amostra de empresas por numefarttionarios

N° de funcionarios N° de empresas| %

De0a99 164 32%
De 10 a 19 65 13%
De 20 a 49 90 18%
De 50 a 99 61 12%
De 100 a 499 76 14%
500 ou mais 51 11%
Totais 507 100%

Fonte: o autor.
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De acordo com o volume de faturamento em 2003nasesas estdo assim distribuidas:

Tabela 3- Distribuicdo da amostra de empresas por faturtoremm 2003

Faturamento em 2003 N° de empresas %

Até R$ 120 mil 97 19%
De R$ 121 mil a R$ 250 mil 45 9%
De R$ 251 mil a R$ 500 mil 42 8%
De R$ 501 mil a R$ 1 milhdo 46 9%
De R$ 1,01 milhdo a R$ 5 milhdes 122 249
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 milhdes 35 7%
Totais 507 100%

Fonte: o autor.

A distribuicdo dos cargos dos entrevistados, comoi abela 4, mostra que a grande maioria
dos profissionais que responderam ao question&@®) possuia ao menos o nivel hierarquico de

Geréncia.

Tabela 4— Distribuicdo da amostra de empresas por cargmtifevistado

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

Fonte: o autor.

4.2 Perfis de gerenciamento estratégico da informag

O primeiro procedimento de analise do perfil deegelamento estratégico da informacéo foi a
apuracao do indice de “tendéncia estratégica” (G&)forme apresentado anteriormente, para todas
as empresas da amostra. A amplitude de variacdodilte TE para a amostra foi de 17 pontos,
indo de —8 (postura estratégica de maior ‘“reatdédp a +8 (postura estratégica de maior
“proatividade”). A distribuicdo geral do indice Tgara toda a amostra de empresas esta
demonstrada atraves do Grafico 1.

No segundo momento, procedeu-se a apuragdo do gerflerenciamento de acordo com as
categorias “reativa”, “moderadamente proativa” ertdmente proativa”, conforme apresentadas
anteriormente, sendo a amostra estratificada emotedo porte das organizacdes. Os resultados,

apresentados na Figura 2, permitem algumas coasfiks:
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Gréfico 1 —Distribuicdo da Tendéncia Estratégica (TE)

N° de empresas

AIA

8 7 6 5 4 -3 -2-101 2 3 4 5 6 7 8
Reatividade Proatividade

Tendéncia estratégica

Fonte: o autor. Base = 507 empresas.

Para o conjunto das empresas analisadas, a tead@&edominante é a “reativa” (indices TE
entre —8 e 0), independentemente do porte da eenfiresro = 51%, pequeno = 52%, médio =
69% e grande = 68%). Percebe-se, entretanto, gsi exna clara mudanca de patamar nesta
tendéncia quando se comparam micro e pequenas sampneor um lado, com médias e
grandes, pelo outro. Neste caso, a diferenca n&dia estes dois grupos de empresas € de
17%! Uma leitura destes indicadores pelo seu lgsto indica que, para a amostra analisada,
as micro e pequenas empresas mostram-se sigmiicetnte mais proativas que as meédias e
grandes. O Grafico 2 ilustra esta tendéncia de meamais clara.

Analisando agora o comportamento das posturasiyaeaterifica-se que, para o conjunto das
empresas da amostra, as tendéncias “moderadanreate/@’ (indices TE entre +1 e +2) e
“fortemente proativa” (indices TE iguais ou maiorgae +3) também mostram uma
peculiaridade de comportamento vinculada ao pégsim, pela analise do comportamento das
posturas “proativas” apresentadas pelas micro egues, apreende-se que, embora sejam mais
significativas que as posturas das médias e grardpsesas, existe uma perda de intensidade
guando o porte passa de micro para pequeno. N&ntd&m conjunto as posturas “proativas”
mantenham sua magnitude, isoladamente elas pemtemsidade, passando de “fortemente
proativas” para “moderadamente proativas”, quangmrbe passa de micro para pequeno. O

Grafico 3 ilustra esta situacao.
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Gréfico 3 — Tendéncias Estratégicas “proativas” em empraésasicro e pequeno portes
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Fonte: o autor. Base = 352 empresas.

iii) Quanto as posturas “proativas” de todas as empudzsasnostra, verifica-se que existe nelas
uma clara diferenca de intensidade e magnitudedguae compara, por um lado, as micro e
pequenas e, de outro lado, as médias e grandegssampEnquanto entre as micro e pequenas
empresas ocorre uma perda de intensidade, mansen@o-magnitude geral, no caso da
comparacao entre os dois grupos a perda de magretadentuada. Para as micro e pequenas
empresas a participacdo das posturas “proativdse’ @dem média de 49%; ja entre as medias
e grandes, estas posturas representam, na médidooportes, apenas 32%! O Grafico 4

llustra de maneira muito clara esta situagao.

Gréfico 4 — Tendéncias estratégicas “proativas” de acordo@@orte das empresas
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Fonte:o autor. Base = 507 empresas.

iv) Por fim, comparando-se as posturas “proativas’eeggrmédias e grandes empresas, verifica-se
que, embora a magnitude geral das tendéncias ymease mantenha nas empresas de ambos

os porte§médio = 31% e grande = 32%), ocorre uma recuperdedsua intensidade geral
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quando se comparam as grandes com as médias espmdaaelevacdo da intensidade das
posturas “fortemente proativas” (médias empresb3% e grandes = 15%). O Gréfico 5 ilustra

este caso.

Grafico 5 — Tendéncias Estratégicas “proativas” em emprésasédio e grande portes
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Fonte: o autor. Base = 155 empresas.

5 Conclusoes

A avaliacdo dos perfis de gerenciamento estratégi@oinformacdo junto as empresas
pesquisadas conforme exposto acima, permite algoomssderacdes finais a titulo de concluséao.

No interior do conceito de Tendéncia Estratégida)(Bs microempresas mostraram-se mais
proativas que as pequenas, que, por sua vez, namsts® mais proativas que as médias empresas.
Estas, surpreendentemente, mostraram-se menosvasogtie as grandes (ver Grafico 4). Neste
ponto, o estudo identifica a propriedade em naagsapar empresas de diferentes portes para a
andlise do perfil de gerenciamento estratégiconflamacéo, sob pena de incorrer em erros de
avaliacdo. Inusitadamente, esta parte do estudoét@amnmostra que as médias empresas da amostra
tém um comportamento mais reativo do que o dasgue, com as quais sdo normalmente tratadas
em conjunto (sob o jargao de “pequenas e meédiasesag) — PMES), e muito mais préximo do das
grandes empresas.

A maior “proatividade” apontada pela pesquisa @&ranicro e pequenas empresas da amostra
também encontra-se alinhada a outros tipos desasatjue apontam as empresas destes portes
COmMOo mais propicias a uma postura mais empreeraledagestdo dos negocios do que as de maior
porte.

Especificamente em relagdo as médias empresasyr s8rplado elas possuem uma estrutura
organizacional para fazer melhor uso da informaghno fator de competitividade, por outro lado

apareceram também como mais conservadoras em s@udpegerenciamento estratégico da
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informacéo. Ja as pequenas e meédias empresas, ®&Engsiradas organizacionalmente para a
plena utilizacdo da informacédo, demonstraram @&timais proativas em sua gestdo. Estes fatos
apontam para a importancia dos valores e da culbuganizacionais como profundamente
influenciadores dos tipos de praticas adotadas ellagdo ao gerenciamento estratégico da
informacédo, além das variaveis de porte e estrutuganizacional. Confirma-se, assim, a
necessidade de uma abordagem mais completa pdetivm gerenciamento da informagcéo como
fator de competitividade, abordagem esta alicer@adatrés componentes: i) comportamentos e
valores em informacao; ii) praticas e perfis deegelamento estratégico da informacao; e iii)
praticas de gerenciamento da tecnologia da infaiimac

O presente estudo abordou mais especificamentgumde item, mas as diferencas nos perfis
de gerenciamento da informagéo entre os diversdegpde empresas apontam para a necessidade
de avaliacdo e alinhamento dos outros componemi@sque a informacao seja efetivamente um

recurso competitivo utilizado nestas organizacgoes.

6 Recomendacdes de pesquisas futuras
Alguns pontos de grande interesse foram identifisadurante o desenvolvimento desta
pesquisa, mas que ndo puderam ser tratados, ensBtiem em oportunidades para trabalhos

futuros, tais como:

i)  Uma questéo interessante a ser desenvolvida é @adaas de elevados indices de reatividade
entre as empresas da amostra analisada. Este sediepetiria em uma amostra mais ampla?
Quais as causas de um alto grau de reatividadengmmesas de todos os tamanhos? Alguns
estudos comparativos entre empresas de diverstes pém mostrado que as micro, pequenas e
médias empresas sdo mais empreendedoras que degyr&e for realmente assim, por que
mesmo nas empresas destas dimensdes os indiceatd@ade foram tdo altos na amostra
analisada? E mais: por que este indice eleva-seadeira acentuada nas médias empresas? O
gue ocorre com elas quando atingem este patamar?

i) Leone (1991) aponta para a impropriedade de trabattmo um mesmo objeto de pesquisa os
conceitos de micro, pequena e média empresa. Estgiga apontou uma substancial mudanca
na tendéncia estratégica de gerenciamento da iaf@onentre as pequenas e as médias
empresas. Um aprofundamento nas definicdes de gereampresas, do que eles efetivamente
representam em termos conceituais e de pesquise ¢ipps de vantagens e desvantagens
apresentam em relacdo a compreenséo da compeiivmrganizacional na Era da Informacéao

significa um grande desafio que, conduzido de maneriativa, pode sugerir novas
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interpretacdes e novos paradigmas para a compredas&aracteristicas e insercado econémica

e social das empresas nesta era de transformacéjgisl@as mudancas.
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