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SISTEMAS DE INFORMAGCAO NO PROCESSO DE GESTAO ESTRATEGICA DAS
EMPRESAS

Ha entre profissionais de Tl e SI uma visao que trata a empresa e sua
estrutura organizacional como um “ponto de rede” ou como uma
“caixa preta”’ que poderia ser manejada por uma combinacao
adequada de ferramentas de tecnologia de informacao (Tl) e de
sistemas de informacao (SI).

Esta visao, embora tenha origem numa representacao tecnicamente
valida (vale dizer, para as finalidades técnicas-construtivas dos
sistemas de informacao ou para a escolha consistente das tecnologias
de informacao nas empresas, p.ex.), nao € a mais adequada para
entender a empresa no mundo real dado os impactos do processo
competitivo.

A empresa nao goza de autonomia decisoria plena e esta autonomia
nao pode ser obtida nem com a implantacao das mais adequadas
ferramentas de Tl e Sl.

O processo de gestao estratégica visa adequar as caracteristicas e
potencialidades da empresa com as variaveis competitivas.
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Conhecimento: componente privilegiado e objeto
complexo da gestao do capital em funcao

As empresas nos mercados

De um lado, estao os processos econémicos e estratégicos que
assentam as bases do funcionamento dessas organizacoes,

compondo os objetos efetivos imediatos de sua gestao

De outro, estao os objetivos ultimos dessas organizagcoes produtivas,
configurados nos interesses que justificam sua presenca no
mercado, e, que se concretizam nos designios dos detentores do
capital investido, os chamados interesses do investidor.

O que se tentou no texto:

Construir uma visao-sintese dos fundamentos destes processos -
econdmico e estratégico - e, simultaneamente, explicitar brevemente,
a natureza e as caracteristicas principais das exigéncias
relacionadas ao estabelecimento de fluxos adequados (em volume e
qualidade) de informacéao e a indispensavel ordenacao ou
hierarquizacao do compartilhamento de conhecimento técnico-
economico-estratégico, no interior das organizacoes.

J& Cincin & Tecnologiely s P I
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O dominio do conhecimento e das competéncias e a
funcao das ferramentas de Sl e TI

Nossa argumentacao principal se desenvolve no sentido de mostrar

que o grau de autonomia deciséria, bem como a capacidade de
formulacéo estratégica e o dominio das competéncias e

conhecimentos que permitem a construgcao e sustentacao de vantagem
competitiva, podem, de fato, ser muito elevados em alguns casos, mas
a explicacéo para que isso se verifique nao esta centrada no bom ou

mau uso, ou mesmo No Uso ou nao, de ferramentas apropriadas de Sl e

TI;
O que procuramos demonstrar é que, tais graus de autonomia
decisoria, nas corporagcoes, dependem, quase exclusivamente, das

formas de insercao das empresas no mercado, que, por sua vez, estao

assentadas em fundamentos econémicos e correspondentes
capacitacoes de gestao estratégica dessas corporacoes.

As ferramentas de Sl e Tl, nessa abordagem, seriam sim, e
crescentemente, importantes, mas desempenhando um papel de
instrumentos ou de meios técnicos, dentre outros, que apdiam e

incrementam a capacitacao de formulacao, implementacao e manejo

estratégico das corporacoes no mercado.

m
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Conceito de empresa: fracao de capital em funcao,
investimento produtivo

O conceito relevante de empresa esta referido a uma unidade de acumulagao de
capital cujo objetivo, em ultima instancia, é ocupar e sustentar dinamicamente
(manter absoluta ou relativamente) uma posi¢ao no mercado, ou ainda, numa
Unica palavra, cujo objetivo é crescer; e faz isso, através da geragédo continuada
de excedentes obtidos por meio da producao e venda de bens ou servi¢cos de
qualquer natureza destinados a satisfazer, em graus determinados, necessidades
ou desejos; vale dizer, tudo o mais é meio para viabilizacao e realizacao efetiva
dos designios dos detentores do capital, os investidores.

Epossivel afirmar que, ao longo do tempo, a mera obtencao de um determinado
nivel (absoluto e relativo) de lucratividade nao garante a permanéncia de uma
dada empresa no espaco competitivo, em funcéao da dindmica efetiva do conjunto
das unidades produtoras presentes neste espaco, pois, dependendo da
capacidade de resposta da empresa aos movimentos do mercado (expansoes,
contracoes, estagnacoes, alteracoes de padrao tecnolégico, de padrao de
consumo, de padrao estratégico, entrada de novos concorrentes, etc.), ela podera
ter sua posicao ameacada. Dessa forma, também a nocao de capacidade de
resposta diante das mudancas no espaco competitivo devera ser incorporada ao
conceito de empresa para que se tenha total clareza da complexidade do objeto
da gestao empresarial.

'} Worksho;i
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Unidades produtoras e ciclos do capital produtivo:
Tecnicamente, os componentes relevantes para essa analise sao aqueles cuja validade no tempo,
pode afetar diretamente o potencial competitivo e a conseqliente capacidade de sustentacao dinamica
de sua posicao lucrativa no mercado.

Os ciclos relevantes do capital produtivo, em conjunto
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Unidades produtoras e ciclos do capital produtivo:
A base da concorréncia é a inovacao, criadora de novas demandas e
destruidora dos concorrentes

CONCORRENTES DEMANDA

(OO e

Q
SEGMENTOS
DE MERCADO
—>
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Gestao das Inovacoes

Tendo em vista a conceituacao abordada até agora, torna-se
totalmente visivel a funcao essencial, desempenhada nas
empresas, pela area de gestao das inovagoes;

Tais inovagdes impactam todos os componentes técnicos e
compartimentos das corporagées, com destaque para os
padroes técnicos apropriaveis numa dada empresa e que
determinam os ciclos de vida da tecnologia e dos produtos.

No periodo recente, tem se intensificado o peso da capacitacao,
disponivel e potencial, para o desenvolvimento de tecnologias e
de produtos nas corporacoes, como fator decisivo para
influenciar as decisoes de investimentos produtivos e as
escolhas setoriais dos investidores, pois, € enorme a pressao
para elevar as taxas e encurtar os prazos de retorno dos
valores investidos e, nessa situacao, tecnologias e produtos
que alcan¢cam grande penetracao no mercado, e,
simultaneamente, elevados ritmos de inovac¢ao, séo as que
melhor se adequam aos interesses ultimos dos investidores.

Conhecimento&Gestao&SI&T] 9

oloslB iR

& Ciéncia e Tecn
Ministério da Ciénoia e Tec



Ciclo completo do processo de gestao estratégica
das organizacoes

O processo de gestao estratégica envolve um conjunto de objetos,
objetivos e ferramentas que exigem o recorte das fun¢gdes gestoras em
trés distintos momentos temporais e lo6gicos:

» O presente quando as agoes, de todo tipo e em todas as areas funcionais da
corporacao, sao efetivamente implementadas e tem seu curso,

» O passado, quando os diagnosticos sao elaborados, as agoes séao
concebidas e planejadas e as estratégias formuladas, e, por fim,

» O futuro quando, efetivadas as a¢goes planejadas via implementacao das
estratégias, busca-se avaliar resultados alcangados em todas as areas da
corporacao, em especial aquelas relacionadas aos objetivos mais importantes
do investimento corporativo: o nivel de lucro (absoluto e relativo) e as
condicoes de efetivar o potencial de crescimento da respectiva fatia do
mercado.
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Atividades: Elaboracio de bases de
dados e definicéio de critérios para
analise e avaliacio de Resultados

ra * = = ra

recer.u,:au defeedbacfpm interfaces (incluindo recepeio de =p (incluindo ger‘z;aul;illla_,f'eedback para

ajustes e correcoes feadback para ajustes operacionais) as etapas de p ejamento e

estratégicas), etc. execucio das acdes).
. :
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Planejamento Estratégico Producio / Vendas / Distribuicio

Atividades: Criacio de bases de
dados para investigacio, A
concepio, projetos {incluindo

Atividades: Implementacio de
operacies ou arcdes efetivas
estruturais internas, externas,

Ferramentas: processos e sistemas

Ferramentas: processos e

. . de administracdo (implementacéo, Ferramentas: processos e sistemas
sistemas de planejamento - s -
o o conirole, coordenacio) e de para analises e definicio de
esiratégico, planos de negocios, o . ~ - -
. execucio de operacies de parametros de ajustes ou alteracies
planejamento e controle de o . -
producio, de vendas, de logistica no curso das acoes, ete.

resultados, etc.

(suprimento, distribuicio), etc.

————— > Linha de Tempo ——
Ciclos relevantes de um dado investimento produtivo (ordenac3o pelo grau de abrangéncia: o ciclo do capital contem
os ciclos de tecnhologias que contem os ciclos dos produtos que contem os ciclos operacioanais)

1. Ciclo de validade econdmica da Fragdo do Capital ou de Investimento produtivo: tecnicamente denominado de
Empresa, Negdcio, Unidade Produtora, etc; corresponde ao prazo de vigéncia de um determinado investimento
produtivo e independe da mudanca na composicao da propriedade patrimonial

2. Ciclos de ¥ida das Tecnhologias {inovacdes radicais, residuais; com ou sem eliminacio de uma pela outra),
compreende as etapas: concepcdo, desenvolvimento, implementacao - utilizac3o, aperfeicoamentos, descarte de uma
dada tecnologia (tecnologia t = 1 a n, de um determinado Capital}

Ciclo t1 | Ciclo 12 Ciclo t3 | Ciclo ti |---Ciclo tn

3. Ciclos de ¥ida dos Produtos {inovagies radicais, residuais, com ou sem eliminacio da linha), compreende as etapas:
concepcao, desenvolvimento, implementacao - producao, aperfeicoamentos, descarte (ciclo do produto p = 1 am,
subordinado a techologia t = 1 an}

e-w --- .- Ciclo {p, £) ... ... ... ...

4. Ciclos operacionais, equivalem ao prazo de rotacdo do capital circulante (cicloo = 1 a z, do produto p = 1 a m, da
techologiat = 1 an)

--- --- -.. Ciclo {op. £} ... ... ... ...

Obs.: {a) os ciclos (1), (2) e {3} s3o0 chamados de "extra" ou "nao" - operacionais e correspondem ao que se denomina
convencionalmente de "longo prazo"™.

11

(b} o ciclo operacional {4) corresponde ao que se denomina convencionalmente de "curto prazo"
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PROCESSO DE GERACAO DO EXCEDENTE PRODUTIVO REBATIDO SOBRE AS PRINCIPAIS DECISOES POLITICAS E ESTRATEGICAS

OU: DETERMINANTES DINAMICOS DO PROCESSO LUCRATIVO E DA GESTAO DAS EMPRESAS NO MERCADO

1. Padrao Tecnoldgico: grau de exigéncias do
padrao de concorréncia e insercdo da empresa
2. Estrutura organizacional: grau de complexidade

Jfuncional e decisoria

Andlise da Margem de Lucro CUSTOS
Funcgdes: precos e custos unitarios, FIXOS
"'mark up'', formas de insercao | CF | —
CUSTOS
TOTAIS

CT =CF + CV \

EXCEDENTE /
PRODUTIVO

CUSTOS
VARIAVEIS

3. Especificacdo de: produtos, processos, etc.

4. Insumos materiais: volumes e qualidade
5. Insumos energéticos: volumes e qualidade
6. Relacdes c/ trabalhadores: qualificagdo e pol. Salarial
7. Comissaes, fretes, impostos

LAJI=RT-CT

| CV=Z(ﬁ*QH)|\x

8. Regime de producdo: programado ("empurrado'’) ou

sob pedido (""puxado’ pelas vendas)
9. Politica de estocagem: garantia de suprimento

10. Politica de custeio unitdrio: Politicas e Sistemas de
Custeio, ciclos de vida dos produtos, etc.
11. Grau autonomia p/ fixar preco: inser¢do da empresa

12. Estrutura de mercado: grau de competitividade

13. Forma de insergao: lider, seguidora, etc.

14. Padrao de concorréncia: concentracdo, barreiras, etc.

15. Estratégia de ""marketing'': Clientes e Midia
16. Sistema de vendas: organizacdo do esfor¢o interno

17. Capacidade de investir em inovagdes
18. Exigéncias do padrdo tecnologico

19. Ritmo de obsolescéncia do "'mix'" tecnoliogico

20. Fluxos de Receitas/Despesas (em moeda $)

21.Ciclos (prazos): producdo, recebimento das vendas,

pagamentos das despesas e custos, etc.

MARGEM
LAJI/RT PRECO DE VENDA
DO PRODUTO i
TAXA | PVi | —
DE LUCRO
LAJI/KT /
RECEITA TOTAL
RT = X (PVi * QVi) | QUANTIDADE
\ VENDIDA
] —>
| z QVi
CAPITAL FIXO
ROTACAO [ KF | >
RT /KT ENTRADAS E
CAPITAL TOTAL DESEMBOLSOS
KT =KF +KC | ™ DECAIXA | *
CAPITAL
CIRCULANTE ' | PRAZOS | —
Analise da Rotacao do Capital | KC I
Funcdes: produtividade dos recursos
Estrutura Técnica do Capital, Condicoes [  EstoQues |—

de Investimento e Financiamento

22. Insumos, Produtos, componentes, partes, pecas, etc.

(garantia de suprimento e minimizacdo de custos)

CenPRA
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Bases decisorias estratégicas

O que se evidencia, portanto, na abordagem feita até agora, é a importancia
crucial do manejo adequado dos processos de producao, organizagcao e
disponibilizacao dos variados tipos de informag¢ao corporativa e dos
mecanismos de compartilhamento do conhecimento organizacional, para o
andamento efetivo do processo de gestao estratégica das empresas.

Apenas a titulo de ilustracao do que vem sendo afirmado, observe-se (nas
caixas numeradas de 1 a 22, a direita da Figura apresentada no slide anterior) a
diversidade e a complexidade das informagoes requeridas nos processos
decisorios, sejam aqueles que envolvam decisdes operacionais ou técnicas
basicas (tais como, o regime de producao, a politica de estocagem, projetos e
especificacoes de produtos, de processos, de insumos, de perfis técnicos de
trabalhadores, metodologias de custeio dos produtos e processos, etc.), sejam
os processos decisorios mais exigentes (tais como, a escolha dos padroes
tecnoldgico e organizacional, formacao de precos, ciclos de vida de produtos ou
de tecnologias, formulacao de estratégias competitivas integradas, etc.).

E evidente que se torna necessario, em cada um destes procedimentos
sintetizados (dentre outros), a conceituacao e construcao de bases
informacionais minimas que sustentem os respectivos tradeoffs.

'} Worksﬁl;i
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Condicionantes da Situacao Atual das Estruturas Organizacionais:
reestruturacao produtiva

Surgiram e multiplicaram-se, pela evidente funcionalidade, novas
técnicas organizacionais abrangendo entre outros itens, a
administracao e organizacao da producao, as politicas de recursos
humanos, a organizacao da estrutura interna da empresa, com
reducao dos niveis hierarquicos (e de pessoal), divisao da empresa
em unidades de negadcios "independentes“, com objetivos
especificos quanto a geracao de lucros, ampliacao da delegacéao de
autoridade e descentralizacéo de decisdes, sem prejuizo para os
arranjos mais estaveis na esfera das decisoes estratégicas
corporativas.

[ﬂv wi?iﬁ
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Condicionantes da Situacao Atual das Estruturas Organizacionais:
reestruturacao produtiva

As rotinas empresariais passam a incluir o monitoramento continuo
do ambiente em que a empresa opera para perceber os sinais de
mudanca significativa, assim como formular e manter planos
prontos para serem ativados em diversas contingéncias.

Isso implica o desenvolvimento e adoc¢ao de ferramentas que
permitam melhorar as previsoées de forma a aumentar as
possibilidades de agir antes da concorréncia.

Em decorréncia, tornam-se mais complexos 0s processos de
gestao e avaliagcao dos recursos produtivos e do lucro. Essa
complexidade vai se estendendo para empresas e segmentos a
medida que se difundem as exigéncias de adocao de novas
tecnologias e emprego de recursos humanos mais qualificados,
exigindo novas ferramentas de gestéao.

[ﬂv wimgiﬁ
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A ampliacao das funcoes e a generalizacao do uso dos Sistemas e
das Tecnologias de Informacao

Atualmente, mesmo as empresas dos chamados setores tradicionais ou
maduros e mesmo as empresas de menor porte tém de adotar um minimo de
novas tecnologias, em especial de TI.

A funcionalidade dessas ferramentas é evidente nessas circunstancias de
maior complexidade dos processos de gestao. Sua utilizacao permite, por
exemplo, a organizacao mais completa de banco de dados, e simulacoes de
cenarios no que se refere a possiveis reacoes de clientes/consumidores a
determinadas acoes das empresas.

Ademais, oferece maior agilidade na tomada de decisbes em diversas areas
funcionais das empresas.
Uma decisao que exigiria uma consulta pessoal, ou por telefone, a geréncia pode
ser tomada rapidamente
Simulacoes poderao estar disponiveis para funcionarios de diferentes niveis da
estrutura hierarquica.

Informacoes de natureza gerencial podem estar inseridas nos computadores e
facilmente disponiveis para o nivel operacional possibilitando melhores decisoes

[ﬂv wimgiﬁ
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Transformacoes na Estrutura das Organizacoes, Manejo de
Informacoes e Gestao do Conhecimento (1)

Como conjunto de capacitacoes tecnologicas e comerciais da empresa,
as competéncias de uma empresa - seu trago distintivo - permitem
transformar recursos em servigos (Penrose, 1959). Esse processo é
fundamental visto que enquanto recursos podem ser adquiridos, 0os
servigcos que podem ser gerados por eles dependem de fatores
inerentes & empresa e sua organizacao, isto é de suas competéncias,
que se identificadas e aproveitadas representam forte vantagem
competitiva.

Tendo como eixo as competéncias, o fundamental, aquilo que
diferencia uma empresa da outra, € o modo - ou estilo - pelo qual as
atividades sao administradas de maneira a que competéncias sejam
traduzidas em vantagens competitivas. Para tanto, requer-se a adog¢ao e
integracéao de novos processos e ferramentas de gestao que favoregcam
a experimentacao, a aquisicao de conhecimentos e sua difusao. Isto é,
condicoOes favoraveis para a comunicacao, o aprendizado e o
compartilhamento.

J& Cincin & Tecnologiely s P I
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Transformacoes na Estrutura das Organizacoes, Manejo de
Informacoes e Gestao do Conhecimento (1)

Ao contrario de outros ativos tangiveis e transferiveis, os
conhecimentos sao intangiveis e alguns tipos nao podem ser
“comprados no mercado’.

Seu efetivo compartilhamento e sua difusao s6 podem ser
concretizados pela vontade de quem o possui.

Alem disso, a acumulacao de conhecimento requer tempo, fator
exigido também para o compartilhamento e que de certa forma faz
com que se mantenha um diferencial entre as partes envolvidas no
processo.

'} Worksﬁl;i
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Transformacoes na Estrutura das Organizacoes, Manejo de
Informacoes e Gestao do Conhecimento (2)

O debate sobre a gestao do conhecimento, em suas diversas
faces, como forma de gestao organizacional ganhou énfase no
contexto de profundas mudancas e reestruturacao associado a
expansao e intensificacao do uso das novas tecnologias da
informacéo, "revolucao informacional” (Lojkine, 1995) que
marcou o cenario das empresas no periodo recente.

'} Worksﬁl;i
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Transformacoes na Estrutura das Organizacoes, Manejo de
Informacoes e Gestao do Conhecimento (2)

O uso intensivo de novas tecnologias de informa¢ao e comunicagéao
pode ter contribuicéo relevante nas transformag¢oées na estrutura das
organizacoes e nos comportamentos administrativos, em especial, em
um de seus formatos mais atuais, a gestao do conhecimento, mas, com
certeza nao é suficiente, tendo em vista o mencionado carater de
"voluntariado" na cooperacao e compartilhamento de conhecimentos.

A utilizacéo de tecnologias de informacgéao s6 sera funcional

» Se utilizada para ampliar a necessaria interagao de pessoas, reconhecendo-
se que valores derivados dos relacionamentos sao tao importantes quanto
valores individuais; o desenvolvimento de relacionamentos passa a um lugar
central na gestao.

Se contribuir efetivamente para o equacionamento das aparentes
contradicoes entre os objetivos que se pretende com a gestao do
conhecimento e as restricoes internas a geracao de um proveitoso espaco
para a formulacao de estratégias nas quais seja atribuida a devida énfase a
criacao das condicoes necessarias a geracao e ao compartilhamento do
conhecimento

[ﬂv wimgiﬁ
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FUNCIONALIDADE DAS FERRAMENTAS DE TI NA ORGANIZAGAO E DISTRIBUICAO DAS
INFORMACOES: O PROCESSO DE COMPARTILHAMENTO DESEJAVEL DE
CONHECIMENTO (1)

Explicita-se a fun¢ao crucial das ferramentas de Tl, especialmente na
construcao de sistemas de informagao - assentados em estruturas
tecnolégicas adequadas — organizados de maneira a prover o armazenamento,
processamento e distribuicao controlada das informacgoées e, simultaneamente,
propiciar a adequada gestao e o compartilhamento do conhecimento
disponivel, dinamicamente, na organizacao.

A infraestrutura de Tl e Sl que, atualmente, apdia 0 conjunto de processos que
compoem as funcoes da gestao estratégica das empresas, tanto no interior
das estruturas organizacionais como em suas interfaces, pode ser
vislumbrada tendo como referéncia a estrutura e o funcionamento dinamico de
uma dentre as aplica¢cées mais difundidas e importantes utilizadas nas
corporacoes, concretizada numa ferramenta complexa e sofisticada,
denominada comumente de ERP (Enterprise Resources Planning) que se
constitui, de fato, num Sistema Integrado de Informagao para Gestao
Estratégica de Empresas (SIIGEE), que € uma traducao nao literal do termo em
inglés, mas que expressa com maior rigor a natureza e a funcao dos sistemas
corporativos de informacao.
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FUNCIONALIDADE DAS FERRAMENTAS DE TI NA ORGANIZAGAO E DISTRIBUICAO DAS
INFORMACOES: O PROCESSO DE COMPARTILHAMENTO DESEJAVEL DE
CONHECIMENTO (1)

Qualquer SIIGEE mais elaborado e maduro contempla solugoes e
aplicacoes para suprir / manejar informacoes para todas as etapas
e todos os processos decisorios relevantes (como visto na ultima
figura), inclusive com previséao de interfaces para se relacionar
com outros sistemas de outras unidades (cadeia de suprimentos,
relacionamento com clientes, ajustes de projetos compartilhados,
etc.), além de dispor de uma camada especial (Business Inteligence
- Bl) que responde pela demanda de informacoes dos tradeofis
essenciais e estratégicos, na area denominada de inteligéncia
decisoria empresarial.
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FUNCIONALIDADE DAS FERRAMENTAS DE TI NA ORGANIZACAO E DISTRIBUICAO
DAS INFORMACOES: O PROCESSO DE COMPARTILHAMENTO DESEJAVEL DE
CONHECIMENTO (2)

Uma das manifestagcoes mais recentes da busca de novas formas de
gestao é a gestao do conhecimento, na qual se abrem evidentes
espacos para a utilizacao dos Sistemas e Tecnologias de informagao
(cuja gestao nao pode ser confundida com a gestao do
conhecimento, de maior amplitude, e da qual os Sl e a Tl sao valiosas

ferramentas).
Na pratica, as ferramentas informacionais e telematicas passam a

mediar todas as relagées formais intra e inter corporativas, em
especial, mas nao exclusivamente, nas maiores redes empresariais

internacionalizadas.
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CONSIDERAGCOES FINAIS

As ferramentas informacionais devem ser vistas, entao, como
mediadoras de relagdes técnico-profissionais que se estabelecem
entre pessoas no interior das organiza¢oes, desempenhando,
também, uma func¢ao otimizadora, quando colocadas para mediar
trabalhos de equipes ou grupos de pessoas.

Ou seja, tais ferramentas tendem a promover, efetivamente,
otimizacao técnica de relagdes na estrutura das organizagoes, mas
deve-se afastar a suposicao, que via de regra é assumida em muitas
analises que ressaltam o enorme potencial dessas ferramentas, de
que, por conseqguiéncia, seu uso garantiria o desempenho 6timo
dentro do processo competitivo.

Isto € impossivel dado a incerteza que decorre da propria dinamica
competitiva e do surgimento das inovacoes e a dificuldade de lidar
com a complexidade das relacoes inter-pessoais dentro da
organizacao.
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