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SISTEMAS DE INFORMASISTEMAS DE INFORMAÇÃÇÃO NO PROCESSO DE GESTO NO PROCESSO DE GESTÃÃO ESTRATO ESTRATÉÉGICA DASGICA DAS
EMPRESASEMPRESAS

HHáá entre profissionais de TI e SI uma vis entre profissionais de TI e SI uma visãão que trata a empresa e suao que trata a empresa e sua
estrutura organizacional como um estrutura organizacional como um ““ponto de redeponto de rede”” ou como uma ou como uma
““caixa pretacaixa preta”” que poderia ser manejada por uma combina que poderia ser manejada por uma combinaçãçãoo
adequada de ferramentas de tecnologia de informaadequada de ferramentas de tecnologia de informaçãção (TI) e deo (TI) e de
sistemas de informasistemas de informaçãção (SI).o (SI).

  Esta visEsta visãão, embora tenha origem numa representao, embora tenha origem numa representaçãção tecnicamenteo tecnicamente
vváálida (vale dizer, para as finalidades tlida (vale dizer, para as finalidades téécnicas-construtivas doscnicas-construtivas dos
sistemas de informasistemas de informaçãção ou para a escolha consistente das tecnologiaso ou para a escolha consistente das tecnologias
de informade informaçãção nas empresas, p.ex.), no nas empresas, p.ex.), nãão o éé a mais adequada para a mais adequada para
entender a empresa no mundo real dado os impactos do processoentender a empresa no mundo real dado os impactos do processo
competitivo.competitivo.

  A empresa nA empresa nãão goza de autonomia deciso goza de autonomia decisóória plena e esta autonomiaria plena e esta autonomia
nnãão pode ser obtida nem com a implantao pode ser obtida nem com a implantaçãção das mais adequadaso das mais adequadas
ferramentas de TI e SI.ferramentas de TI e SI.

O processo de gestO processo de gestãão estrato estratéégica visa adequar as caractergica visa adequar as caracteríísticas esticas e
potencialidades da empresa com as varipotencialidades da empresa com as variááveis competitivas.veis competitivas.
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Conhecimento: componente privilegiado e objeto
complexo da gestão do capital em função

As empresas nos mercadosAs empresas nos mercados
•• De um lado, estDe um lado, estãão o os processos econos processos econôômicos e estratmicos e estratéégicos gicos queque

assentam as bases do funcionamento dessas organizaassentam as bases do funcionamento dessas organizaçõções,es,
compondo os compondo os objetos efetivos imediatosobjetos efetivos imediatos de sua gest de sua gestããoo

•• De outro, estDe outro, estãão os o os objetivos objetivos úúltimos ltimos dessas organizadessas organizaçõções produtivas,es produtivas,
configurados nos interesses que justificam sua presenconfigurados nos interesses que justificam sua presençça noa no
mercado, e, que se concretizam nos desmercado, e, que se concretizam nos desíígnios dos detentores dognios dos detentores do
capital investido, os chamados capital investido, os chamados interesses do investidor.interesses do investidor.

O que se tentou no texto:O que se tentou no texto:
Construir uma visConstruir uma visãão-so-sííntese dos fundamentos destes processos -ntese dos fundamentos destes processos -
econeconôômico e estratmico e estratéégico -gico - e, simultaneamente, explicitar brevemente, e, simultaneamente, explicitar brevemente,
a natureza e as caractera natureza e as caracteríísticas principais das sticas principais das exigexigêênciasncias
relacionadas ao estabelecimento de fluxos adequados (em volume erelacionadas ao estabelecimento de fluxos adequados (em volume e
qualidade) de informaqualidade) de informaçãção o e a indispense a indispensáável ordenavel ordenaçãção ouo ou
hierarquizahierarquizaçãção do compartilhamento de conhecimento o do compartilhamento de conhecimento ttéécnico-cnico-
econeconôômico-estratmico-estratéégico, no interior das organizagico, no interior das organizaçõções.es.
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O domínio do conhecimento e das competências e a
função das ferramentas de SI e TI

Nossa argumentaNossa argumentaçãção principal se desenvolve no sentido de mostraro principal se desenvolve no sentido de mostrar
que que o grau de autonomia deciso grau de autonomia decisóória, bem como a capacidade deria, bem como a capacidade de
formulaformulaçãção estrato estratéégica e o domgica e o domíínio das competnio das competêências encias e
conhecimentos que permitem a construconhecimentos que permitem a construçãção e sustentao e sustentaçãção de vantagemo de vantagem
competitiva, competitiva, podem, de fato, ser muito elevados em alguns casos, podem, de fato, ser muito elevados em alguns casos, masmas
a explicaa explicaçãção para que isso se verifique no para que isso se verifique nãão esto estáá centrada no bom ou centrada no bom ou
mau uso, ou mesmo no uso ou nmau uso, ou mesmo no uso ou nããoo, de ferramentas apropriadas de SI e, de ferramentas apropriadas de SI e
TI;TI;
O que procuramos demonstrar O que procuramos demonstrar éé que,  que, tais graus de autonomiatais graus de autonomia
decisdecisóória, nas corporaria, nas corporaçõções, dependem, quase exclusivamente, dases, dependem, quase exclusivamente, das
formas de inserformas de inserçãção das empresas no mercadoo das empresas no mercado, que, por sua vez, est, que, por sua vez, estããoo
assentadas em assentadas em fundamentos econfundamentos econôômicos e correspondentesmicos e correspondentes
capacitacapacitaçõções de gestes de gestãão estrato estratéégica gica dessas corporadessas corporaçõções.es.
As ferramentas de SI e TI, nessa abordagem, seriam sim, eAs ferramentas de SI e TI, nessa abordagem, seriam sim, e
crescentemente, importantes, mas desempenhando um papel decrescentemente, importantes, mas desempenhando um papel de
instrumentos ou de meios tinstrumentos ou de meios téécnicos, dentre outroscnicos, dentre outros, que ap, que apóóiam eiam e
incrementam a capacitaincrementam a capacitaçãção de formulao de formulaçãção, implementao, implementaçãção e manejoo e manejo
estratestratéégico das corporagico das corporaçõções no mercado.es no mercado.
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Conceito de empresa: fração de capital em função,
investimento produtivo

O conceito relevante de empresa estO conceito relevante de empresa estáá referido a uma  referido a uma unidade de acumulaunidade de acumulaçãção deo de
capital cujo objetivo, em capital cujo objetivo, em úúltima instltima instâância, ncia, éé ocupar e sustentar dinamicamente ocupar e sustentar dinamicamente
(manter absoluta ou relativamente) uma posi(manter absoluta ou relativamente) uma posiçãção no mercadoo no mercado, ou ainda, numa, ou ainda, numa
úúnica palavra, nica palavra, cujo objetivo cujo objetivo éé crescer; crescer; e faz isso,  e faz isso, atravatravéés da geras da geraçãção continuadao continuada
de excedentes de excedentes obtidos por meio da obtidos por meio da produproduçãção e venda de bens ou servio e venda de bens ou serviçços os dede
qualquer natureza qualquer natureza destinados a satisfazer, em graus determinados, necessidadesdestinados a satisfazer, em graus determinados, necessidades
ou desejosou desejos; vale dizer, tudo o mais ; vale dizer, tudo o mais éé meio para viabiliza meio para viabilizaçãção e realizao e realizaçãção efetivao efetiva
dos desdos desíígnios dos detentores do capital, os investidores.gnios dos detentores do capital, os investidores.

ÉÉposspossíívelvel afirmar que,  afirmar que, ao longo do tempo, a mera obtenao longo do tempo, a mera obtençãção de um determinadoo de um determinado
nníível (absoluto e relativo) de lucratividade nvel (absoluto e relativo) de lucratividade nãão garante a permano garante a permanêência de umancia de uma
dada empresa no espadada empresa no espaçço competitivo, em funo competitivo, em funçãção da dino da dinââmica efetiva do conjuntomica efetiva do conjunto
das unidades produtorasdas unidades produtoras presentes neste espa presentes neste espaçço, pois, o, pois, dependendo dadependendo da
capacidade de resposta da empresa aos movimentos do mercado (expanscapacidade de resposta da empresa aos movimentos do mercado (expansõões,es,
contracontraçõções, estagnaes, estagnaçõções, alteraes, alteraçõções de padres de padrãão tecnolo tecnolóógico, de padrgico, de padrãão deo de
consumo, de padrconsumo, de padrãão estrato estratéégico, entrada de novos concorrentes, etc.), ela podergico, entrada de novos concorrentes, etc.), ela poderáá
ter sua positer sua posiçãção ameao ameaççada. ada. Dessa forma, tambDessa forma, tambéém a nom a noçãção de capacidade deo de capacidade de
resposta diante das mudanresposta diante das mudançças no espaas no espaçço competitivo devero competitivo deveráá ser incorporada ao ser incorporada ao
conceito de empresa para que se tenha total clareza da complexidade do objetoconceito de empresa para que se tenha total clareza da complexidade do objeto
da gestda gestãão empresarial.o empresarial.
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Unidades produtoras e ciclos do capital produtivo:
Tecnicamente, os componentes relevantes para essa análise são aqueles cuja validade no tempo,

pode afetar diretamente o potencial competitivo e a conseqüente capacidade de sustentação dinâmica
de sua posição lucrativa no mercado.

Os ciclos relevantes do capital produtivo, em conjuntoOs ciclos relevantes do capital produtivo, em conjunto

Ciclo de uma 
determinada fração de 
capital

Ciclos das 
Tecnologias

Ciclos dos 
produtos

Ciclos Ciclos 
operacionais (o operacionais (o 
chamado chamado 
“curto prazo”)“curto prazo”)
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Unidades produtoras e ciclos do capital produtivo:
A base da concorrência é a inovação, criadora de novas demandas e

destruidora dos concorrentes
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Gestão das Inovações

Tendo em vista a conceituaTendo em vista a conceituaçãção abordada ato abordada atéé agora,  agora, torna-setorna-se
totalmente vistotalmente visíível a funvel a funçãção essencial, desempenhada naso essencial, desempenhada nas
empresas, pela empresas, pela áárea de gestrea de gestãão das inovao das inovaçõções;es;
Tais Tais inovainovaçõçõeses impactam impactam todos os componentes t todos os componentes téécnicos ecnicos e
compartimentos das corporacompartimentos das corporaçõçõeses, com destaque para os, com destaque para os
padrpadrõões tes téécnicos apropricnicos apropriááveis numa dada empresa e queveis numa dada empresa e que
determinam os ciclos de vida da tecnologia e dos produtos.determinam os ciclos de vida da tecnologia e dos produtos.
No perNo perííodo recente, odo recente, tem se intensificado o peso da capacitatem se intensificado o peso da capacitaçãção,o,
dispondisponíível e potencial, para o desenvolvimento de tecnologias evel e potencial, para o desenvolvimento de tecnologias e
de produtos nas corporade produtos nas corporaçõções, como fator decisivo paraes, como fator decisivo para
influenciar as decisinfluenciar as decisõões de investimentos produtivos e ases de investimentos produtivos e as
escolhas setoriais dos investidoresescolhas setoriais dos investidores, pois, , pois, éé enorme a press enorme a pressããoo
para elevar as taxas e encurtar os prazos de retorno dospara elevar as taxas e encurtar os prazos de retorno dos
valores investidos valores investidos e, nessa situae, nessa situaçãção, o, tecnologias e produtostecnologias e produtos
que alcanque alcanççam grande penetraam grande penetraçãção no mercado, e,o no mercado, e,
simultaneamente, elevados ritmos de inovasimultaneamente, elevados ritmos de inovaçãção, so, sãão as queo as que
melhor semelhor se adequam adequam aos interesses  aos interesses úúltimos dos investidores.ltimos dos investidores.
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Ciclo completo do processo de gestão estratégica
das organizações

O processo de gestO processo de gestãão estrato estratéégica envolve um gica envolve um conjunto de objetos,conjunto de objetos,
objetivos e ferramentas que exigem o recorte das funobjetivos e ferramentas que exigem o recorte das funçõções gestoras emes gestoras em
trtrêês distintos momentos temporais e ls distintos momentos temporais e lóógicos:gicos:

�� O presente O presente quando quando as aas açõçõeses, de todo tipo e em todas as , de todo tipo e em todas as ááreas funcionais dareas funcionais da
corporacorporaçãção, o, ssãão efetivamente implementadas e tem seu cursoo efetivamente implementadas e tem seu curso,,

��   O passado,O passado, quando  quando os diagnos diagnóósticos ssticos sãão elaboradoso elaborados, as , as aaçõções ses sããoo
concebidas e planejadas concebidas e planejadas e as e as estratestratéégias formuladasgias formuladas, e, por fim,, e, por fim,

�� O futuroO futuro quando,  quando, efetivadas as aefetivadas as açõções planejadas via implementaes planejadas via implementaçãção daso das
estratestratéégias, busca-se avaliar resultados alcangias, busca-se avaliar resultados alcanççados ados em todas as em todas as ááreas dareas da
corporacorporaçãção, em especial aquelas relacionadas aos objetivos mais importanteso, em especial aquelas relacionadas aos objetivos mais importantes
do investimento corporativo: o ndo investimento corporativo: o níível de lucro (absoluto e relativo) e asvel de lucro (absoluto e relativo) e as
condicondiçõções de efetivar o potencial de crescimento da respectiva fatia does de efetivar o potencial de crescimento da respectiva fatia do
mercado.mercado.
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CUSTOS 1. Padrão Tecnológico:  grau de exigências do

FIXOS padrão de concorrência e inserção da empresa

"mark up", formas de inserção CF 2. Estrutura organizacional:  grau de complexidade

                                     funcional e decisória

CUSTOS 
                                            TOTAIS 3. Especificação de: produtos, processos, etc.

CT = CF + CV 4. Insumos materiais: volumes e qualidade

                                              vi 5. Insumos energéticos: volumes e qualidade

                   EXCEDENTE CUSTOS 6. Relações c/ trabalhadores: qualificação e pol. Salarial

                     PRODUTIVO VARIÁVEIS 7. Comissões, fretes, impostos

                LAJI = RT - CT CV = ∑∑∑∑  (vi * QPi)

                       8. Regime de produção: programado ("empurrado") ou

                     ∑∑∑∑     QPi sob pedido ("puxado" pelas vendas)

MARGEM 9. Política de estocagem: garantia de suprimento 

LAJI / RT PREÇO DE VENDA
DO PRODUTO i 10. Política de custeio unitário: Políticas e Sistemas de 

TAXA PVi Custeio, ciclos de vida dos produtos, etc.

DE LUCRO 11. Grau autonomia p/ fixar preço: inserção da empresa

LAJI / KT

                                            RECEITA TOTAL

QUANTIDADE 12.  Estrutura de mercado: grau de competitividade

VENDIDA  13. Forma de inserção: líder, seguidora, etc.

∑∑∑∑     QVi 14. Padrão de concorrência: concentração, barreiras, etc.

15. Estratégia de "marketing": Clientes e Midia

16. Sistema de vendas: organização do esforço interno

       
       CAPITAL FIXO 17. Capacidade de investir em inovações

           ROTAÇÃO KF 18. Exigências do padrão tecnológico

RT / KT ENTRADAS E 19. Ritmo de obsolescência do "mix" tecnológico

                                    CAPITAL TOTAL DESEMBOLSOS

                 KT = KF + KC DE CAIXA 20. Fluxos de Receitas/Despesas (em moeda $)

CAPITAL
                CIRCULANTE PRAZOS 21.Ciclos (prazos): produção, recebimento das vendas, 

Análise da Rotação do Capital KC pagamentos das despesas e custos, etc.

Funcões: produtividade dos recursos
Estrutura Técnica do Capital, Condições ESTOQUES 22. Insumos, Produtos, componentes, partes, peças, etc.

de Investimento e Financiamento (garantia de suprimento e minimização de custos)

              RT =    ∑∑∑∑ ( ( ( (PVi * QVi)

PROCESSO DE GERAÇÃO DO EXCEDENTE PRODUTIVO REBATIDO SOBRE AS PRINCIPAIS DECISÕES POLÍTICAS E ESTRATÉGICAS
OU: DETERMINANTES DINÂMICOS DO PROCESSO LUCRATIVO E DA GESTÃO DAS EMPRESAS NO MERCADO

Análise da Margem de Lucro
Funções: preços e custos unitários, 
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Bases decisórias estratégicas

O que se evidencia, portanto, na abordagem feita atO que se evidencia, portanto, na abordagem feita atéé agora,  agora, éé  a importa importâânciancia
crucial do manejo adequado dos processos de producrucial do manejo adequado dos processos de produçãção, organizao, organizaçãção eo e
disponibilizadisponibilizaçãçãoo dos variados tipos de informa dos variados tipos de informaçãção corporativa e doso corporativa e dos
mecanismos de compartilhamento do conhecimento organizacional, mecanismos de compartilhamento do conhecimento organizacional, para opara o
andamento efetivo do processo de gestandamento efetivo do processo de gestãão estrato estratéégica das empresas.gica das empresas.

Apenas a tApenas a tíítulo de ilustratulo de ilustraçãção do que vem sendo afirmado, o do que vem sendo afirmado, observe-se (nasobserve-se (nas
caixas numeradas de 1 a 22 , caixas numeradas de 1 a 22 , àà direita da Figura apresentada no slide anterior) a direita da Figura apresentada no slide anterior) a
diversidade e a complexidade das informadiversidade e a complexidade das informaçõções requeridas nos processoses requeridas nos processos
decisdecisóóriosrios, sejam aqueles que envolvam , sejam aqueles que envolvam decisdecisõões operacionais ou tes operacionais ou téécnicascnicas
bbáásicas sicas (tais como, o regime de produ(tais como, o regime de produçãção, a polo, a políítica de estocagem, projetos etica de estocagem, projetos e
especificaespecificaçõções de produtos, de processos, de insumos, de perfis tes de produtos, de processos, de insumos, de perfis téécnicos decnicos de
trabalhadores, metodologias de custeio dos produtos e processos, etc.), sejamtrabalhadores, metodologias de custeio dos produtos e processos, etc.), sejam
os os processos decisprocessos decisóórios mais exigentes rios mais exigentes (tais como, a escolha dos padr(tais como, a escolha dos padrõõeses
tecnoltecnolóógico e organizacional, formagico e organizacional, formaçãção de preo de preçços, ciclos de vida de produtos ouos, ciclos de vida de produtos ou
de tecnologias, formulade tecnologias, formulaçãção de estrato de estratéégias competitivas integradas, etc.).gias competitivas integradas, etc.).

ÉÉ evidente que  evidente que se torna necessse torna necessáário, em cada um destes procedimentosrio, em cada um destes procedimentos
sintetizados (dentre outros)sintetizados (dentre outros), , a conceituaa conceituaçãção e construo e construçãção de baseso de bases
informacionaisinformacionais m míínimas que sustentem os respectivosnimas que sustentem os respectivos  tradeoffstradeoffs..
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Condicionantes da Situação Atual das Estruturas Organizacionais:
reestruturação produtiva

Surgiram e multiplicaram-se, pela evidente funcionalidade, novasSurgiram e multiplicaram-se, pela evidente funcionalidade, novas
ttéécnicas organizacionaiscnicas organizacionais abrangendo entre outros itens, a abrangendo entre outros itens, a
administraadministraçãção e organizao e organizaçãção da produo da produçãção, as polo, as polííticas de recursosticas de recursos
humanos, a organizahumanos, a organizaçãção da estrutura interna da empresa, como da estrutura interna da empresa, com
redureduçãção dos no dos nííveis hierveis hieráárquicos (e de pessoal), rquicos (e de pessoal), divisdivisãão da empresao da empresa
em unidades de negem unidades de negóócios "independentescios "independentes““, com objetivos, com objetivos
especespecííficos quanto ficos quanto àà gera geraçãção de lucros, ampliao de lucros, ampliaçãção da delegao da delegaçãção deo de
autoridade e descentralizaautoridade e descentralizaçãção de deciso de decisõõeses, sem preju, sem prejuíízo para oszo para os
arranjos mais estarranjos mais estááveis na esfera das decisveis na esfera das decisõões estrates estratéégicasgicas
corporativas.corporativas.
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Condicionantes da Situação Atual das Estruturas Organizacionais:
reestruturação produtiva

As rotinas empresariais passam a incluir o monitoramento contAs rotinas empresariais passam a incluir o monitoramento contíínuonuo
do ambiente em que a empresa opera do ambiente em que a empresa opera para perceber os sinais depara perceber os sinais de
mudanmudançça significativa, assim como formular e manter planosa significativa, assim como formular e manter planos
prontos para serem ativados em diversas contingprontos para serem ativados em diversas contingêências.ncias.

Isso implica o desenvolvimento e adoIsso implica o desenvolvimento e adoçãção de ferramentas queo de ferramentas que
permitam melhorar as previspermitam melhorar as previsõões es de forma a aumentar asde forma a aumentar as
possibilidades de agir antes da concorrpossibilidades de agir antes da concorrêência.ncia.

Em decorrEm decorrêência, tornam-se mais complexos os processos dencia, tornam-se mais complexos os processos de
gestgestãão e avaliao e avaliaçãção dos recursos produtivos e do lucroo dos recursos produtivos e do lucro. . EssaEssa
complexidade vai se estendendo para empresas e segmentos complexidade vai se estendendo para empresas e segmentos àà
medida que se difundem as exigmedida que se difundem as exigêências de adoncias de adoçãção de novaso de novas
tecnologias e emprego de recursos humanos mais qualificados,tecnologias e emprego de recursos humanos mais qualificados,
exigindo novas ferramentas de gestexigindo novas ferramentas de gestãão.o.
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A ampliação das funções e a generalização do uso dos Sistemas e
das Tecnologias de Informação

Atualmente, Atualmente, mesmo as empresas dos chamados setores tradicionais oumesmo as empresas dos chamados setores tradicionais ou
maduros e mesmo as empresas de menor porte tmaduros e mesmo as empresas de menor porte têêm de adotar um mm de adotar um míínimo denimo de
novas tecnologias, em especial de TI.novas tecnologias, em especial de TI.

A funcionalidade dessas ferramentas A funcionalidade dessas ferramentas éé evidente nessas circunst evidente nessas circunstââncias dencias de
maior complexidade dos processos de gestmaior complexidade dos processos de gestããoo. Sua utiliza. Sua utilizaçãção permite, poro permite, por
exemplo, a organizaexemplo, a organizaçãção mais completa de banco de dados, e simulao mais completa de banco de dados, e simulaçõções dees de
cencenáários no que se refere a possrios no que se refere a possííveis reaveis reaçõções de clientes/consumidores aes de clientes/consumidores a
determinadas adeterminadas açõções das empresas.es das empresas.

  Ademais, Ademais, oferece maior agilidade na tomada de decisoferece maior agilidade na tomada de decisõões em diversas es em diversas ááreasreas
funcionais das empresas.funcionais das empresas.

Uma decisUma decisãão que exigiria uma consulta pessoal, ou por telefone, o que exigiria uma consulta pessoal, ou por telefone, àà ger gerêência podencia pode
ser tomada rapidamenteser tomada rapidamente

SimulaSimulaçõções poderes poderãão estar dispono estar disponííveis para funcionveis para funcionáários de diferentes nrios de diferentes nííveis daveis da
estrutura hierestrutura hieráárquica.rquica.

InformaInformaçõções de natureza gerencial podem estar inseridas nos computadores ees de natureza gerencial podem estar inseridas nos computadores e
facilmente disponfacilmente disponííveis para o nveis para o níível operacional possibilitando melhores decisvel operacional possibilitando melhores decisõõeses
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Transformações na Estrutura das Organizações, Manejo de
Informações e Gestão do Conhecimento (1)

Como conjunto de capacitaComo conjunto de capacitaçõções tecnoles tecnolóógicas e comerciais da empresa,gicas e comerciais da empresa,
as competas competêências de uma empresa - seu trancias de uma empresa - seu traçço distintivo - permitemo distintivo - permitem
transformar recursos em servitransformar recursos em serviçços os ((PenrosePenrose, 1959). Esse processo , 1959). Esse processo éé
fundamental visto que enquanto recursos podem ser adquiridos, fundamental visto que enquanto recursos podem ser adquiridos, osos
serviserviçços que podem ser gerados por eles dependem de fatoresos que podem ser gerados por eles dependem de fatores
inerentes inerentes àà empresa  empresa e sua organizae sua organizaçãção, isto o, isto éé  de suas competde suas competêênciasncias,,
que que se identificadas e aproveitadas rse identificadas e aproveitadas representam forte epresentam forte vantagemvantagem
competitivacompetitiva..

Tendo como eixo as competTendo como eixo as competêências, ncias, o fundamental, aquilo queo fundamental, aquilo que
diferencia uma empresa da outra, diferencia uma empresa da outra, éé o modo - ou estilo - pelo qual as o modo - ou estilo - pelo qual as
atividades satividades sãão administradas de maneira a que competo administradas de maneira a que competêências sejamncias sejam
traduzidas em vantagens competitivas. traduzidas em vantagens competitivas. Para tanto, Para tanto, requer-se a adorequer-se a adoçãção eo e
integraintegraçãção de novos processos e ferramentas de gesto de novos processos e ferramentas de gestãão que favoreo que favoreççamam
a experimentaa experimentaçãção, a aquisio, a aquisiçãção de conhecimentos e sua difuso de conhecimentos e sua difusãão. o. Isto Isto éé,,
condicondiçõções favores favorááveis para a comunicaveis para a comunicaçãção, o aprendizado e oo, o aprendizado e o
compartilhamento.compartilhamento.
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Transformações na Estrutura das Organizações, Manejo de
Informações e Gestão do Conhecimento (1)

Ao contrAo contráário de outros ativos tangrio de outros ativos tangííveis e transferveis e transferííveis, osveis, os
conhecimentos sconhecimentos sãão intango intangííveis e alguns tipos nveis e alguns tipos nãão podem sero podem ser
““comprados no mercadocomprados no mercado””..

Seu efetivo compartilhamento e sua difusSeu efetivo compartilhamento e sua difusãão so sóó podem ser podem ser
concretizados pela vontade de quem o possui.concretizados pela vontade de quem o possui.

AlAléém dissom disso, a acumula, a acumulaçãção de conhecimento requer tempo, fatoro de conhecimento requer tempo, fator
exigido tambexigido tambéém para o compartilhamento e que de certa forma fazm para o compartilhamento e que de certa forma faz
com que se mantenha um diferencial entre as partes envolvidas com que se mantenha um diferencial entre as partes envolvidas nono
processo.processo.
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Transformações na Estrutura das Organizações, Manejo de
Informações e Gestão do Conhecimento (2)

O debate sobre a gestO debate sobre a gestãão do conhecimentoo do conhecimento, em suas diversas, em suas diversas
faces, como forma de gestfaces, como forma de gestãão organizacional o organizacional ganhou ganhou êênfase nfase nono
contexto de profundas contexto de profundas mudanmudançças e reestruturaas e reestruturaçãção associado o associado àà
expansexpansãão e intensificao e intensificaçãção do uso das novas tecnologias dao do uso das novas tecnologias da
informainformaçãção, "revoluo, "revoluçãção informacional" o informacional" ((LojkineLojkine, 1995) que, 1995) que
marcou o cenmarcou o cenáário das empresas no perrio das empresas no perííodo recente.odo recente.
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Transformações na Estrutura das Organizações, Manejo de
Informações e Gestão do Conhecimento (2)

O uso intensivo de novas tecnologias de informaO uso intensivo de novas tecnologias de informaçãção e comunicao e comunicaçãçãoo
pode ter contribuipode ter contribuiçãção relevante nas transformao relevante nas transformaçõções na estrutura es na estrutura dasdas
organizaorganizaçõções e nes e nos comportamentos administrativosos comportamentos administrativos, e, em especial, emm especial, em
um de seus formatos mais atuais, a gestum de seus formatos mais atuais, a gestãão do conhecimentoo do conhecimento, mas, com, mas, com
certeza ncerteza nãão o éé suficiente, tendo em vista o mencionado car suficiente, tendo em vista o mencionado carááter deter de
"voluntariado" na coopera"voluntariado" na cooperaçãção e compartilhamento de conhecimentos.o e compartilhamento de conhecimentos.

A utilizaA utilizaçãção de tecnologias de informao de tecnologias de informaçãção so sóó ser seráá funcional funcional
�� Se utilizada para ampliar a necessSe utilizada para ampliar a necessáária interaria interaçãção de pessoaso de pessoas, reconhecendo-, reconhecendo-

se que valores derivados dos relacionamentos sse que valores derivados dos relacionamentos sãão to tãão importantes quantoo importantes quanto
valores individuais; valores individuais; o desenvolvimento de relacionamentos passa a um lugaro desenvolvimento de relacionamentos passa a um lugar
central na gestcentral na gestãão.o.

� Se contribuir efetivamente para o equacionamento das aparentes
contradições entre os objetivos que se pretende com a gestão do
conhecimento e as restrições internas à geração de um proveitoso espaço
para a formulação de estratégias nas quais seja atribuída a devida ênfase à
criação das condições necessárias à geração e ao compartilhamento do
conhecimento
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FUNCIONALIDADE DAS FERRAMENTAS DE TI NA ORGANIZAÇÃO E DISTRIBUIÇÃO DAS
INFORMAÇÕES: O PROCESSO DE COMPARTILHAMENTO DESEJÁVEL DE

CONHECIMENTO  (1)

Explicita-se a Explicita-se a funfunçãção crucial das ferramentas de TI, especialmente nao crucial das ferramentas de TI, especialmente na
construconstruçãção de sistemas de informao de sistemas de informaçãção o - assentados em estruturas- assentados em estruturas
tecnoltecnolóógicas adequadas gicas adequadas ––  organizados de maneira a prover o armazenamento,organizados de maneira a prover o armazenamento,
processamento e distribuiprocessamento e distribuiçãção controlada das informao controlada das informaçõçõeses e, simultaneamente, e, simultaneamente,
propiciar a adequada gestpropiciar a adequada gestãão e o compartilhamento do conhecimentoo e o compartilhamento do conhecimento
dispondisponíível, dinamicamente, na organizavel, dinamicamente, na organizaçãção.o.
A infraestrutura de TI e SI que, atualmente, apA infraestrutura de TI e SI que, atualmente, apóóia o conjunto de processos queia o conjunto de processos que
compcompõõem as funem as funçõções da gestes da gestãão estrato estratéégica das empresasgica das empresas, tanto no interior, tanto no interior
das estruturas organizacionais como em suas interfaces, das estruturas organizacionais como em suas interfaces, pode serpode ser
vislumbrada tendo como refervislumbrada tendo como referêência a estrutura e o funcionamento dinncia a estrutura e o funcionamento dinââmico demico de
uma dentre as aplicauma dentre as aplicaçõções mais difundidas e importanteses mais difundidas e importantes utilizadas nas utilizadas nas
corporacorporaçõções, concretizada numa ferramenta complexa e sofisticada,es, concretizada numa ferramenta complexa e sofisticada,
denominada comumente de ERP (denominada comumente de ERP (Enterprise Resources PlanningEnterprise Resources Planning) que se) que se
constitui, de fato, num Sistema Integrado de Informaconstitui, de fato, num Sistema Integrado de Informaçãção para Gesto para Gestããoo
EstratEstratéégica de Empresas (SIIGEE),gica de Empresas (SIIGEE), que  que éé uma tradu uma traduçãção no nãão literal do termo emo literal do termo em
inglinglêês, mas que expressa com maior rigor a natureza e a funs, mas que expressa com maior rigor a natureza e a funçãção dos sistemaso dos sistemas
corporativos de informacorporativos de informaçãção.o.
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FUNCIONALIDADE DAS FERRAMENTAS DE TI NA ORGANIZAÇÃO E DISTRIBUIÇÃO DAS
INFORMAÇÕES: O PROCESSO DE COMPARTILHAMENTO DESEJÁVEL DE

CONHECIMENTO  (1)

Qualquer SIIGEE mais elaborado e maduro contempla soluQualquer SIIGEE mais elaborado e maduro contempla soluçõções ees e
aplicaaplicaçõções para suprir / manejar informaes para suprir / manejar informaçõções para todas as etapases para todas as etapas
e todos os processos decise todos os processos decisóórios relevantes rios relevantes (como visto na (como visto na úúltimaltima
figura), figura), inclusive com previsinclusive com previsãão de interfaces para se relacionaro de interfaces para se relacionar
com outros sistemas de outras unidades com outros sistemas de outras unidades (cadeia de suprimentos,(cadeia de suprimentos,
relacionamento com clientes, ajustes de projetos compartilhados,relacionamento com clientes, ajustes de projetos compartilhados,
etc.), etc.), alaléém de dispor de uma camada especial m de dispor de uma camada especial ((Business InteligenceBusiness Inteligence
- BI) - BI) que responde pela demanda de informaque responde pela demanda de informaçõções doses dos tradeoffs tradeoffs
essenciais e estratessenciais e estratéégicosgicos, na , na áárea denominada de inteligrea denominada de inteligêênciancia
decisdecisóória empresarial.ria empresarial.
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FUNCIONALIDADE DAS FERRAMENTAS DE TI NA ORGANIZAÇÃO E DISTRIBUIÇÃO
DAS INFORMAÇÕES: O PROCESSO DE COMPARTILHAMENTO DESEJÁVEL DE

CONHECIMENTO  (2)

Uma das manifestaUma das manifestaçõções mais recentes da busca de novas formas dees mais recentes da busca de novas formas de
gestgestãão o éé a gest a gestãão do conhecimento, na qual se abrem evidenteso do conhecimento, na qual se abrem evidentes
espaespaçços para a utilizaos para a utilizaçãção dos Sistemas e Tecnologias de informao dos Sistemas e Tecnologias de informaçãçãoo
(cuja gest(cuja gestãão no nãão pode ser confundida com a gesto pode ser confundida com a gestãão doo do
conhecimento, de maior amplitude, e da qual os SI e a TI sconhecimento, de maior amplitude, e da qual os SI e a TI sãão valiosaso valiosas
ferramentas).ferramentas).

Na prNa práática, as ferramentastica, as ferramentas informacionais informacionais e e telem telemááticasticas passam a passam a
mediar todas as relamediar todas as relaçõções formais intra e inter corporativases formais intra e inter corporativas, em, em
especial, mas nespecial, mas nãão exclusivamente, nas maiores redes empresariaiso exclusivamente, nas maiores redes empresariais
internacionalizadas.internacionalizadas.
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CONSIDERACONSIDERAÇÕÇÕES FINAISES FINAIS

As ferramentasAs ferramentas informacionais informacionais devem ser vistas, ent devem ser vistas, entãão, comoo, como
mediadoras de relamediadoras de relaçõções tes téécnico-profissionais que se estabelecemcnico-profissionais que se estabelecem
entre pessoas no interior das organizaentre pessoas no interior das organizaçõções, es, desempenhando,desempenhando,
tambtambéémm, uma fun, uma funçãçãoo otimizadora otimizadora, quando colocadas para mediar, quando colocadas para mediar
trabalhos de equipes ou grupos de pessoastrabalhos de equipes ou grupos de pessoas..

Ou seja, tais ferramentas Ou seja, tais ferramentas tendem a promover, efetivamente,tendem a promover, efetivamente,
otimizaotimizaçãção to téécnica de relacnica de relaçõções na estrutura das organizaes na estrutura das organizaçõçõeses, mas, mas
deve-se afastar a suposideve-se afastar a suposiçãção, que via de regra o, que via de regra éé assumida em muitas assumida em muitas
ananáálises que ressaltam o enorme potencial dessas ferramentas, delises que ressaltam o enorme potencial dessas ferramentas, de
que, por conseqque, por conseqüêüência, seu uso garantiria o desempenho ncia, seu uso garantiria o desempenho óótimotimo
dentro do processo competitivo.dentro do processo competitivo.

Isto Isto éé imposs impossíível dado a incerteza que decorre da prvel dado a incerteza que decorre da próópria dinpria dinââmicamica
competitiva e do surgimento das inovacompetitiva e do surgimento das inovaçõções e a dificuldade de lidares e a dificuldade de lidar
com a complexidade das relacom a complexidade das relaçõções inter-pessoais dentro daes inter-pessoais dentro da
organizaorganizaçãção.o.


