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The decision making process in organizations has been subject to constant improvements,
either through new management methods, production of new knowledge, training of managers,
introducing computerized systems or all of these simultaneously. It is possible to realize a
dissonance between the process of organizational management (strategies planning) and the
processes for implementing these guidelines. In addition, several deployed management
information systems fail to meet the information needs of organizations, falling into disuse shortly
after implantation. The aim of this paper is to propose an interdisciplinary look into the matter,
incorporating elements of information science, aspects traditionally addressed in research on the
subject area of Business Administration and more specifically in the context of developing
management information systems. The process of information management must exist to
support business goals. That means the drivers of business are used to compose the
information management strategy, which should be closely linked to business objectives
(revenue, profit, customer satisfaction, etc.). This involves the management of information
assets throughout the organization by creating and maintaining the business practices which
optimize the use of information regardless of location and functional areas that need them. Only
through an enterprise management of information organizations can achieve economies of scale
and leverage the potential of skills, resources, systems and information assets in the various
business processes. The proposed model retains the traditional approach of deriving the
information needs from an alignment with the strategy and business issues the organization, but
adds a new dimension: the adoption of techniques and tools for information management
allowing maintenance cycle informational and adaptation based on usage. One of the difficulties
encountered after the implementation of such systems is the lack of management of information
requirements that go beyond the initial project. Due the dynamic of organization, information
requirements change over time, as well as the interpretation, meaning and perception of
usefulness of information for people placed in the context of the organization
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Aplicacéo dos conceitos de Ciéncia da Informagédo ao contexto de sistemas de
informacdes gerenciais : busca de um modelo de governanca para adoc¢éo efetiva
da gestdo de informacédo e do conhecimento no cenario da tomada de deciséo
nas organizacdes

O processo de tomada de decisdo nas organizacOes tem sido alvo de constantes melhorias, seja
através de metodologias de gestdo, producdo de novos conhecimentos, capacitacdo de gestores,
implantacdo de sistemas informatizados ou de todos estes ao mesmo tempo. O objetivo deste
trabalho é propor um olhar interdisciplinar sobre a questdo, incorporando elementos da ciéncia da
informagdo aos aspectos tradicionalmente abordados em pesquisas sobre tema na area de
Administracdo de Empresas e, mais especificamente, no contexto do desenvolvimento de
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sistemas de informacdes gerenciais. responder a essas necessidades, a organizacdo deve
desenvolver competéncias informacionais®, adquirindo alguns conhecimentos, habilidades e
atitudes dos profissionais da informacdo A formacdo destes profissionais em analise de
necessidades de informacdo lhes permite adquirir competéncias interacionais (saber acolher,
saber dialogar) e competéncias de diagnostico (saber fazer um diagnostico informacional). O
conhecimento do ciclo informacional (geragdo, selegdo, representacdo, armazenamento,
recuperacdo, distribuicdo, uso) deve ser complementado com competéncias em gestdo da
informacdo e gestdo do conhecimento, as quais tém diferentes abordagens. Segundo SARACEVI
(1991), “Ciéncia da Computacdo, Ciéncia da Informacdo e Tecnologia de Informacédo e
Comunicacdo sdo denominacgdes por vezes confusas. Enquanto a Computacdo dedica-se a
resolucdo de algoritmos, a Cl tem por foco a natureza da informacéo e seu uso humano. A
ciéncia da computacdo manipula simbolos, enquanto a Cl esta mais preocupada com a
manipulacdo dos conteudos, onde a manipulagdo de simbolos € a infra-estrutura indispensavel.
As duas disciplinas ndo competem, mas sdo complementares. Lidam com distintas bases e
agendas de aplicacbes.” A CIl como Recurso Estratégico insere o aspecto da gestdo da
informacdo e do conhecimento, reconhecendo-a como atividade estratégica ligada ao
desempenho e produtividade institucionais, tendo forte interacdo com a administracao.
Palavras-chave:

1. Introducao

O processo de tomada de decisdo nas organizacOes tem sido alvo de constantes melhorias, seja
através de metodologias de gestdo, producgdo de novos conhecimentos, capacitacdo de gestores,
implantacdo de sistemas informatizados ou de todos estes a0 mesmo tempo. O que se percebe €
uma dissonancia entre o processo de gestdo organizacional (suas estratégias) e 0s processos de
execucdo destas diretrizes. Além disso, diversas implantagGes de sistemas informatizados de
gestdo falham em atender as necessidades de informacdo das organizagdes, caindo em desuso
pouco tempo apos a implantacgéo.

O objetivo deste trabalho é propor um olhar interdisciplinar sobre a questdo, incorporando
elementos da ciéncia da informacéo aos aspectos tradicionalmente abordados em pesquisas sobre
tema na area de Administracdo de Empresas e, mais especificamente, no contexto do
desenvolvimento de sistemas de informacOes gerenciais. Todas as organizagdes tém
necessidades informacionais, posto que precisam tomar decisbes e , para isto, processam
informacdo. E preciso caracterizar nas organizagdes como surgem e evoluem as necessidades
informacionais , que podem ser definidas como o estado (ou processo) no qual alguém percebe a
insuficiéncia ou inadequacgdo dos conhecimentos necessarios para prosseguir seu trabalho e busca
informacbes como  forma de  modificar este estado  (contém  elementos
cognitivos,afetivos,situacionais). Para responder a essas necessidades, a organizacdo deve
desenvolver competéncias informacionais?, adquirindo alguns conhecimentos, habilidades e
atitudes dos profissionais da informacdo. A formacgdo destes profissionais em analise de
necessidades de informacdo lhes permite adquirir competéncias interacionais (saber acolher,
saber dialogar) e competéncias de diagnostico (saber fazer um diagnostico informacional). O

! Competéncias Informacionais — Convergéncia das dimensées conhecimento (saber), habilidades (saber fazer) e
atitudes (saber agir) tanto no plano pessoal quanto no corporativo (BRANDAO, 1999).
2 Competéncias Informacionais — Convergéncia das dimensées conhecimento (saber), habilidades (saber fazer) e
atitudes (saber agir) tanto no plano pessoal quanto no corporativo (BRANDAO, 1999).

560



conhecimento do ciclo informacional (geracdo, selecdo, representacdo, armazenamento,
recuperacgdo, distribuicdo, uso) deve ser complementado com competéncias em gestdo da
informacao e gestdo do conhecimento, as quais tém diferentes abordagens, conforme apresentado
na tabela abaixo :

Gestdo da Informacéo Gestdo do Conhecimento
Foco Registro s processamento de Captura do conhecimento tacito e
informacao explicita explicito

Fonte e Utilizagao Obtém informacéo de diversas fontes|Obtém informacao de uma fonte e
(internas e externas) e organiza em |promove a reutilizagdo em outras
sistemas de bancos de dados situacdes

Enfase Pesquisas em repositérios de dados |Colaboracéo e compartilhamento
altamente estruturados
Tabela 1 - Abordagens da gestdo da informac&o e gestdo do conhecimento

Valentim (2006) defende que a Gestdo do conhecimento tem como foco a insercdo do
conhecimento tacito no universo do conhecimento explicito, ou seja, lida com os fluxos informais
de informacdo. Assim, em relacdo aos fluxos informacionais, enquanto a gestdo do conhecimento
“trabalha no ambito do n&o registrado [...] a gestdo da informacéo trabalha no ambito do
registrado”. Essa é a principal diferenca entre gestdo do conhecimento e gestao da informacéo.

2. Fundamentacéo Tedrica

As modernas organizagdes tém sua atuacdo baseada em diversos processos nos quais dados e
informacdes sdo usados intensivamente. O posicionamento em novos mercados, a avaliacdo de riscos
para a composicdo de planos estratégicos e a alta competitividade do mundo financeiro globalizado
impdem limites & préatica da conducdo gerencial sem o uso de informacGes. Diversas citacOes, de
textos académicos de areas administrativas aos da imprensa do setor de negocios, usam a tal ponto o
termo informac0es, que ja se podem pressentir reacdes daqueles que consideram tal exploragédo do
conceito sobrecarregada, gerando mesmo vulgarizacdo no que tange a perda de definicdo do préprio
conceito. De fato, JENNINGS e WATTAM (1994, p. 24), desenvolvem o tema sobrecarga de
informacdes ao se referirem ao problema que a imprecisdo oferece, provocando maior incerteza e
complexidade no processo decisério, expondo ao executivo a mais detalhes de qualidade discutivel
sobre o universo a ser analisado para a solucdo de determinados problemas. Por outro lado, 0 mercado
tecnologico, que j& fornece as organizacBes ferramentas de desenvolvimento de sistemas,
gerenciadores de bancos de dados, modelagem de processos e automacgdo, direciona suas
competéncias no sentido de oferecer sistemas de informacdo destinados a tratar necessidades do novo
ambiente de negdcios, tanto de forma especifica, - sistemas para finangas, marketing, producdo, etc. -,
quanto de forma genérica da conducgdo gerencial. Uma das novas tendéncias tecnoldgicas nessa area
preconiza o uso de sistemas de inteligéncia competitiva ou de inteligéncia para negdcios (traduzido
livremente da expresséo inglesa business intelligence), que se propde a abranger diversas ferramentas
e sistemas para analise, simulagéo e suporte a coleta de informacdes para uso em nivel gerencial. A
introducgdo dessas ferramentas se faz, entretanto, no que chamamos de ambiente informacional. Nesse
contexto tem-se, conforme mostram diversos estudos da area, principalmente aqueles de abordagem
comportamental e dos que tém como foco central o usuario, a identificacdo de problemas e fatores
caracteristicos que determinam e condicionam o sucesso da aplicacdo de processos informacionais
variados, como a coleta, recuperacdo e uso de dados e informag6es para os negécios. referéncias sao
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feitas ao ambiente informacional em que estas s&o elaboradas. E possivel verificar em DAVENPORT
(1998, p. 18) a apreciacédo de que informacéao exige necessariamente a media¢cdo humana.
A informacéo esta presente em praticamente todas as atividades em que o ser humano realiza. No
entanto, o conceito de informacgdo é algo que requer uma andlise mais detalhada, ja que aborda
diversas questdes, tais como o fato de ser algo subjetivo e de dificil dimensionamento. Pode-se
referir & informacdo como arquivos, algo concreto, e ndo seria essa a definicdo mais apropriada
(CARVALHO; TAVARES, 2001).
BUCKLAND (1995, p. 3) propde uma nova visdo para usos do termo informagdo, enquanto
processo, conhecimento e coisa / objeto. Neste caso, ao utilizar os elementos processo e
conhecimento, introduz, implicitamente o agente atuador do processo, bem como emissor / receptor
do conhecimento - o elemento humano - o que é retratado na afirmacdo do mesmo autor, que sistemas
de informacgdes ndo estdo isolados do restante do mundo. Pode-se, portanto, avaliar nessas duas
definigdes, a inclusdo do componente ambiental ser humano, trazendo implicitamente diversos fatores
que condicionam o0s processos informacionais. Assim sendo, inicia-se a abordagem conceitual
contemplando que as informagcbes acham-se imersas, até mesmo em sua definicdo elementar, em
ambiente. complexo, subjetivo e inter-relacionado. Os inumeros estudos centrados no usuério,
considerada uma das areas mais densas em abordagens da ciéncia da informacédo, privilegiam o foco
no componente humano no uso de informagdes, reforcando o pensar a respeito dos impactos
ambientais sobre o uso de ferramentas para o0 processamento dos acervos. Exemplos de estudos como
estes sdo KUHLTHAU (1991), KATZER e FLETCHER (1992), MORRIS (1994) e CHOO (1998),
nos quais sdo trabalhadas analises comportamentais no uso de sistemas de recuperacdo de
informacdes e de formulacdo de necessidades gerenciais de informacdo. De acordo com JAMIL
(2001), “o mercado de tecnologia da informacéo ainda estabelece diferenciacéo adicional, ao dividir
as diversas ferramentas em transacionais - aquelas que séo dedicadas ao processamento rotineiro,
de leitura e acesso a dados e informagfes padronizadas (registros), calculos simples e emissdo de
relatérios burocraticos — e analiticas - destinadas, de forma abrangente, a coleta de dados e
processamento visando a analise automatica ou manual”.
As ferramentas e métodos aplicados para sistemas de informacBes analiticas buscam, selegdo,
colecdo, andlise e distribuicdo de informacéo para uso publico, que tem importancia estratégica.
Encontra-se na atualidade grande revalorizacdo do tema estratégia por parte dos pesquisadores da
gestdo empresarial, haja vista o expressivo nimero de citagcdes que esse topico recebe em textos
oriundos da area de administracdo. Assim sendo, os sistemas da area corresponderdo a ferramentas
computacionais para processar as informagdes em ambiente corporativo, na direcdo da composicao de
modelos estratégicos que direcionem as agdes das organizacdes ao planejamento de sua atuagdo
futura. Os sistemas de informacBes analiticas constituem-se em conjuntos de ferramentas que
permitem aos gestores subsidio para processos gerenciais, como por exemplo, os de formulagdo
decisoria, analise financeira, simulacfes de cenarios econdémicos, preparo e realizacdo de avaliagdes
interativas baseadas em grandes volumes de dados e informacoes.
Em JENNINGS e WATTAM (1994, p. 138), encontra-se a afirmagé&o conclusiva sobre o uso de
ferramentas para os processos decisorios, quando os autores afirmam que :
*“ A anélise de dados para a compreensdo do que esté acontecendo numa organizagdo é de critica
importancia. Um grande nimero de empresas possui dados em abundancia e ndo executa nada com
elas, a ndo ser armazena-las. Estes dados, por si s6, podem ser fontes valiosas para decisdo. A
tendéncia mais atual é a de sistematizar este armazenamento, através de ferramentas chamadas
genericamente de Sistemas de Informacgdes Gerenciais que podem variar de simples programas para
manipulacédo de dados a complexos modulos de analise matematica e estatistica.”

Definida a motivacdo do uso das informacgdes para 0 processo decisorio, serdo
estabelecidas agora defini¢des dos conceitos envolvidos no desenvolvimento das decisdes.
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2.1 Dado, Informacéo e Conhecimento

Segundo PROBST, RAUB e ROMHARDT, (2002, p. 23) “Para que 0s gestores do
conhecimento possam desenvolver uma abordagem integrada, ha a necessidade de, primeiro,
distinguirem entre dados, informacdes e conhecimento, e segundo, reconhecer as relacfes entre
eles”. De acordo com (Davenport e Prusak 1998), dados, informagdo e conhecimento estdo

relacionados entre si, sendo suas diferengas uma questéo de grau, conforme apresentado abaixo:

Dado: conjunto de fatos
distintos e objetivos,
relativos a eventos;

- registros estruturados de
transacgoes;

- descrevem apenas parte

daquilo que aconteceu: ndo
fornecem julgamento nem

Informacao: uma

geralmente na forma

mensagemni,

de wum documento ou
comunicacdo audivel ou visivel;

uma

- visa a modelar a pessoa que a
recebe no sentido de fazer alguma
diferenga em sua perspectiva ou
insight;

Conhecimento: mistura
fluida de experiéncia condensada,
valores, informacdo contextual e
insight experimentado, a qual
proporciona uma estrutura para a
avalia¢do e incorporacdo de novas

uma

experiéncias e informacdes:

- nas organizagdes, ele costuma

estar embutido ndo 6 em
documentos ou repositérios, mas
também em rotinas, processos,
praticas e normas organizacionais.

interpretacdes e  nem
qualquer base sustentavel
para a tomada de acdo.

- dados tornam-se informacéo quando
o seu criador lhes acrescenta
significado.

Quadro 1 - Dado, Informacéo e Conhecimento — Adaptado de Davenport e Prusak (1998)

SETZER (1999) define dado como uma seqiiéncia de simbolos quantificados ou quantificaveis,
necessariamente uma entidade matematica e, desta forma, puramente sintatica. MIRANDA
(1999) fornece uma visdo semelhante: “dado é o conjunto de registros qualitativos ou
guantitativos conhecido que organizado, agrupado, categorizado e padronizado adequadamente
transforma-se em informacéo™. Ao converter dado em informacdo, MIRANDA (1999) oferece
uma visdo simplista, sugerindo que a informacédo corresponde a dados que sdo organizados de
modo a trazer um significado, sendo subsidio Util a tomada de decisdo. SETZER (1999) é mais
abrangente ao afirmar que informacdo € uma abstracdo informal (ndo pode ser formalizada
através de uma teoria l6gica ou matematica), e que € matéria-prima para o conhecimento e para a
competéncia. PEREIRA (1997) tem outra definicdo para informacéo:
Informacdo € algo que alguém deseja saber e esta disposto a pagar por ela. A
informacdo ndo é tangivel nem mensurdvel, mas é um produto valioso no mundo
contemporaneo porque proporciona poder. O controle da informacéo € alvo de governos,
empresas e pessoas.
Compreende-se entdo que a informacdo, obtida através do tratamento dos dados pelos sistemas
informatizados de apoio a decisdo, é matéria-prima fundamental para o entendimento de uma
empresa, seu nicho de atuacdo e, conseqlientemente, para a formulagdo ou adequacdo &gil de
estratégias assertivas e inovadoras.
MIRANDA (1999) apresenta 12 categorias de informacao que suportam a estratégia corporativa:
e Informacdo estratégica sobre clientes: estudos de tendéncia de comportamentos de consumo,
atendimento de demandas, afericdo de qualidade de atendimento, entre outros.
e Informacgdo estratégica sobre concorrentes: precos e prazos praticados, participagdo no
mercado, estrutura gerencial, politica de investimentos etc.
e Informacao estratégica cultural: acesso da populacdo a educacdo, aos meios de comunicacgéo e
seus héabitos culturais.
e Informacdo estratégica demografica: densidade e mobilidade populacional, distribuicdo da
populacdo quanto a idade, sexo, raga, entre outros, concentracao de renda etc.
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e Informacdo estratégica ecoldgica: acGes de responsabilidade ambiental, estudos de uso de
recursos naturais versus manutencao da natureza.

e Informacdo estratégica econdmica/financeira: conjuntura econdmica nacional e internacional,
flutuacdo de cambio, taxa de juros, poder aquisitivo da populacédo, distribuicdo de renda per
capita, incentivos fiscais, crediticios e tributarios, atuacéo de blocos econdmicos, entre outros.

e Informacdo estratégica sobre fornecedores: localizagdo, opcbes de fontes de fornecimento,
condicOes de transporte, precgos, prazos de pagamento, descontos, tendéncias quanto a formacéao
de parcerias etc.

e Informacgdo estratégica sobre governos/politica: diretrizes do poder Executivo dentro do
mercado da corporagdo, regulamentacGes e desregulamentacdes, politicas fiscais de exportacdo e
importacgdo, e mais.

e Informacdo estratégica legal: acdes dos poderes Legislativo e Judiciario no que se refere a
legislagdo tributaria, fiscal, trabalhista, sindical, entre outros.

e Informacdo estratégica sindical: capacidade de mobilizacdo, poder de arregimentacdo, atuacdo
em acordos trabalhistas, integracdo com outros sindicatos ou outras entidades (por exemplo,
partidos politicos), representacdo parlamentar, entre outros.

e Informacdo estratégica social: distribuicdo dos segmentos socioeconémicos, diferengas entre as
classes (sistema de valores, nivel cultural, poder aquisitivo, estrutura politica e ideoldgica,
influéncia na sociedade), atuacdo de Organizacfes Nao Governamentais (ONGS), associagdes de
bairro e entidades religiosas.

e Informagdo estratégica tecnoldgica: pesquisas realizadas e em andamento, tendéncias quanto a
politica de pesquisa e desenvolvimento nacional e internacional (investimentos, entidades
patrocinadoras etc.), impactos de mudancas tecnoldgicas, possibilidades de transferéncia de
tecnologia, acesso a fontes produtoras ou fornecedoras de tecnologia (universidades, centros de
pesquisa, redes de inovagao tecnolégica e outras).

Conceber um ambiente tecnoldgico que extraia todas essas 12 categorias de informacao dentro de um

Bl (business Intelligence ou inteligéncia de negocios) € o grande desafio das corporagdes.

Usualmente, as empresas limitam-se a obter e trabalhar dados de seus clientes e, em alguns casos, de

seus concorrentes. Mas é muito pouco em compara¢do com o universo de informagdes que poderia

ser trabalhado e convertido em conhecimento, oferecendo assim uma poderosa vantagem competitiva
para as organizacfes em seu processo de formulacdo de estratégia. LEME FILHO (2006), apresenta
um uma visdo que demonstra a evolugdo do dado até a obtencdo de vantagem competitiva.

Figura 1 — Evolucgdo do dado a vantagem competitiva , LEME FILHO (2006)
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De acordo com os autores citados e com o resumo proposto pela figura 1, dados séo todas as
fontes utilizadas no entendimento de um processo ou de uma organizac¢do. As fontes podem estar
disponiveis para as empresas a partir de seus proprios sistemas computacionais (sistemas
internos, ERPs, CRMs) ou a partir de fontes externas .

Esses dados trabalhados se convertem em informacdo, que oferecem as empresas um
entendimento sobre sua atuagdo no mercado: perfil de consumo de seus clientes, produtos mais
OuU menos rentaveis, comparacdo de precos, prazos e participacdo de mercado perante 0s
concorrentes, estudos de sazonalidade, entre outros. A informacgdo, em seguida, deve se
transformar em conhecimento. Para PONCHIROLLI (2005), conhecimento € informacéo
internalizada pela pesquisa, estudo ou experiéncia que tem valor para a organizagdo. NONAKA e
TAKEUCHI (1997), consideram o conhecimento como um processo humano dindmico de
justificar a crenca pessoal com relacdo a verdade.

Sdo dois entendimentos complementares, pois se trata de uma dimens@o poderosa de andlise que,
democratizada, se potencializa para apoiar as estratégias a se tornarem mais assertivas. Nesse
momento, cruzando informagdes de perfis de consumo de clientes e caracteristicas de
participacdo e rentabilidade de produtos, é possivel tracar alvos especificos no mercado. Vendas
cruzadas podem ser estimuladas a partir das informacdes de necessidades de clientes,
aproveitando oportunidades em primeira-mao. Compreendendo a atuacdo da concorréncia, pode-
se mitigar com maior velocidade os efeitos das ameacas. Finalmente, o conhecimento adquirido
resulta em vantagem competitiva: campanhas de marketing tornam-se mais direcionadas, novos
produtos ou servigos podem ser desenvolvidos com mais clareza de onde deseja-se chegar e que
publico alvo se pretende atingir (dentro do contexto demografico e de poder aquisitivo), estudos
de correlacdo podem indicar quais fatores influenciam diretamente varidveis quantitativas,
ajudando gerentes a direcionar seus esforcos para as causas, € ndo mais para os efeitos (por
exemplo, dentro do universo de cartGes de crédito, qual a importancia de um gerente saber quais
variaveis influenciam mais os atrasos de pagamento?).

2.2 Valor da Informacéo para as organizagdes

A informacdo tornou-se um elemento fundamental para a existéncia das organizac6es, funciona
como elemento de ligacdo entre diversos pontos (inclusive os mais extremos). Organizagdes
alimentam-se de informac@es, e a0 mesmo tempo sdo direcionadas por elas. A cada momento,
informacdes sdo processadas pelos colaboradores de uma organizacgéo; as informagdes procedem
de fontes internas e externas (CARVALHO; TAVARES, 2001).

H& estudos que tentam medir o valor da informacdo. Diversos modelos de gestdo das
organizacOes ja foram elaborados com o passar do tempo, alguns enfocavam mais o controle
rigido, previsibilidade, outros colocavam as relagdes humanas como ponto central. Atualmente,
na “era da informacdo”, a organizacgdo precisa estar viva para atender as necessidades dessa nova
era (STAREC; GOMES; BEZERRA, 2005). MCGEE; PRUSAK (1994) elucidam a estratégia
empresarial formada por trés partes (figura 2). O processo envolve a definicdo, integracéo,
execucdo e as informagdes estdo presentes em todas as fases.
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Founte: Mclee e Prusak (1994)
Figura 2 — Informagédo X Estratégia Empresarial

De modo similar, BEUREN (1998) considera que o “desafio maior da informacéo é o de
habilitar os gestores a alcancar os objetivos propostos para a organiza¢do, por meio do uso
eficiente dos recursos disponiveis”. Os autores afirmam ainda que a informacé&o é essencial para a
definicdo da estratégia empresarial, mas que o grande montante mostra que é preciso um maior
gerenciamento. Nesse sentido, RICCIO (1989), apud BEUREN (1998):

“O processo de decisdo pode ir de um extremo, onde as solu¢Bes ou respostas ja estdo
programadas e podem ser automatizadas, até outro, onde os problemas séo amplos e complexos,
ndo previstos, ndo estruturados e demandam grande volume de informacdes” .

“Fica demonstrado que a informacdo estd presente em todas as fases de elaboracédo de
estratégia, bem como a clara e evidente preocupacgdo que 0s gestores precisam ter no tratamento
da informacdo de forma que sejam capazes de extrair 0S recursos necessarios a tomada de
decisdo. Diferente do passado cujas decisdes eram realizadas com base no instinto, bom senso, e
experiéncia profissional” (STAREC, GOMES; BEZERRA, 2005).

“Além do processo de elaboracdo de estratégia, a informacdo tem um valor importante no
momento em que a estratégia esta em acdo. Serve como um feedback do processo, garantindo
gue esta acontecendo de acordo com o planejado e funciona também como elemento
fundamental para que a organizacdo possa adaptar suas estratégias ao ambiente competitivo”
(MCGEE; PRUSAK, 1994).

2.3 Business Intelligence (BI)

O conceito de Bl de forma mais ampla, pode ser entendido como a utilizagéo de variadas fontes
de informacdo para se definir estratégias de competitividade nos negocios das organizagoes,
estas, possuem uma enormidade de dados, mas enfrentam dificuldades na extracdo de
informacdes a partir dela. O que dificulta o processo de tomada de deciséo, na medida em que
0s gestores se sentem impotentes no processo de sua busca e recuperacdo. (BARBIERI, 2001)
Desde o inicio da década de 1980, a Tecnologia da Informacdo (TI) vem se tornando uma
poderosa ferramenta de vantagem competitiva. PICCOLI (2005) afirma: “Since the early 1980s,
considerable research attention has focused on the strategic role of information technologies and
their potential for creating competitive advantage.”

O ambiente de BI se insere nesse contexto e é fundamentado por LEME FILHO (2004) como
“todos os assuntos ligados a tomada de decisdes, armazenamento de dados, publicacdo de
informacdes (ha Internet ou em outro ambiente amigavel para os usuarios), até a producado de
‘cubos’ multidimensionais de dados.” Para o autor, trata-se de um conjunto de servicos,
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aplicacdes e tecnologias, combinadas para agregar valor, gerenciar e analisar informacg6es. Diante
dessas premissas, um ambiente de Bl deve possuir cinco caracteristicas basicas:

« Extrair e integrar dados de multiplas fontes;

* Fazer uso da experiéncia, democratizando o capital intelectual,

* Analisar informac@es contextualizadas, num nivel de totalizacdo e agrupamento maior;

* Identificar relagdes de causa e efeito;

* Desenhar cenarios, criar simulacdes e estudar tendéncias.

O ambiente de Bl se insere em um modelo de sistema de apoio a decisdo, nitidamente com
capacidade para suportar a formulacdo de estratégia corporativa. Em linhas gerais o0s
administradores de empresas desejam identificar ameacas e oportunidades, acelerar 0s processos
de negdcios e aumentar a capacidade e velocidade de resposta a mudancas. O principal elemento
do BI é o Data Warehouse (DW): um grande banco de dados onde sdo armazenadas informacdes
sobre transacGes da empresa, dados externos e donde pode-se efetuar consultas analiticas. O DW
é definido por INMON (1997) como “um conjunto de dados baseado em assuntos, integrado,
ndo-volatil e variavel em relacdo ao tempo, de apoio as decisbes gerenciais”.

2.4 Estratégia

Diante da importancia apresentada do ambiente de Bl e, conseqlientemente, de informagfes com
qualidade e entregues em tempo para analises dos negdcios, faz-se necessario entender como
tecnologia e negodcios podem se alinhar estrategicamente. LUNARDI (2003) descreve trés
diferentes visdes quanto ao relacionamento existente entre as estratégias de negdcios e as
estratégias de TI:

A primeira delas, chamada de Empuxo Organizacional, parte do pressuposto que as estratégias de
negécios da organizagdo devem direcionar as estratégias tecnoldgicas. A segunda, conhecida por
Impulso Tecnoldgico, aponta as politicas de tecnologia podendo orientar a organizacédo a seguir certas
direcdes. A terceira visdo, chamada de Alinhamento Estratégico, é proposta como um mecanismo para
avancar os processos envolvendo as estratégias de negdcios e as de Tl, conjuntamente.

Analisando as escolas de estratégia conhecidas propostas por MINTZBERG (1998), entende-se
que a Escola do Aprendizado seja a mais adequada para integrar negécios e TI, pois contempla
em seus estudos 0 processo de armazenamento, transformacao e uso de informagdes para tomada
de decisao estratégica. Essa escola procura compreender como as a¢des dos estrategistas tem sido
adotadas ao longo do tempo e como tais a¢des contribuem para um aprendizado continuo dentro
das organizacgdes. A idéia concentra-se na formulacdo de padrdes de comportamento (de sucesso
ou fracasso), de experiéncias passadas, € como tal legado contribui para a formulagdo de
estratégia. Evidentemente, o Bl ndo é a Unica ferramenta disponivel para esse processo de
aprendizagem continuo e escalar. Mas é um artefato facilmente adaptavel as necessidades
organizacionais e orienta-se para o processo de compreensdo de um negécio e tomada de deciséo.
Definitivamente, o valor agregado que necessita ser incorporado ao Bl é a retroalimentacdo
desses padrbes de comportamento, condi¢do sine qua non para um completo ambiente de suporte
a formulacdo de estratégia. E como o BI, por natureza, € uma aplicacdo que procura atender
desde a geréncia média, com sua extensa capacidade analitica, até a alta direcdo das empresas,
com a geracdo de indicadores quantitativos de desempenho, é fundamental vincula-lo ao processo
de formulacéo de estratégia.

De acordo com MINTZBERG (1998),

(...) quando ocorria um redirecionamento estratégico importante, este raramente de originava de um
esforco formal de planejamento, e de fato, muitas vezes nem mesmo das salas da alta administragdo. Em
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vez disso, as estratégias se deviam a uma variedade de pequenas ac¢Oes tomadas por todos os tipos de
pessoas diferentes (...) Em outra palavras, pessoas informadas em qualquer parte da organizacdo podem
contribuir para o processo de estratégia.
Usando o argumento de “pequenas ac¢des tomadas por todos os tipos de pessoas diferentes”, o
autor defende que pequenas mudancas de curso tomadas ao longo do tempo, em decorréncia do
processo de aprendizado, geralmente produzem grandes mudancas de direcdo estratégica. Assim,
a formacdo de estratégia se torna mais “democrética”, sendo que qualquer parte da organizagdo
pode contribuir com novos conhecimentos aprendidos para melhorar o desempenho global. Como
0 processo de aprendizado se reflete mais na linha de frente (na operacdo da companhia), surge o
paradoxo de que a base da piramide administrativa pode contribuir para a formacéo da estratégia,
algo impensado nas escolas anteriores (design e empreendedora, sobretudo).
Dentro desse contexto, € possivel separar o estudo até aqui apresentado em duas etapas:

1) A informacdo (e sua qualidade) utilizada pela base da pirdmide a partir do ambiente de

Bl é fator critico de sucesso para a formulagédo de estratégia e,
2) A érea de TI precisa, suplantando qualquer pretexto, abastecer o ambiente de Bl com o
resultado das deliberacdes tomadas pela base da piramide.

Diversos autores tém abordado a questdo da importancia da informacgéo de boa qualidade para o
processo de formulacao de estratégia corporativa. HELLER (1991), apresenta o caso da CANON
no inicio da década de 1970, cujas vendas estavam longe da lideranca de mercado nos Estados
Unidos. Apds um extenso trabalho de coleta de dados sobre distribuidores e clientes,
transformacdo dessa matéria-prima em informacéo de participacdo de mercado e necessidades da
rede de valores, foi possivel formular um plano estratégico que levou a empresa japonesa a
lideranca no mercado norte-americano. Assim, a transformacdo de dados em informacéo, o uso
de um ambiente de suporte a decisdo que possibilite a criacdo e democratizacdo de conhecimento,
e 0 uso integrado desse conhecimento para a formulacdo de estratégia corporativa € fundamental
para criar um ciclo virtuoso de aprendizado nas organizacdes.

2.5 Gestao Estrategica

Segundo Kaplan e Norton (2004) “a estratégia mostra como a organizacao pretende criar valor
sustentavel para os acionistas”. Deste modo, é relevante a maximizagéo dos esforcos na tentativa
de alinhar as acdes dos agentes organizacionais aos objetivos estratégicos. KLEIN (1998) explica
gue a estratégia orientada para a gestdo do conhecimento esta inserida em um ““portfélio de
iniciativas gerenciais e tecnoldgicas no nivel operacional”. (...) o desafio da geréncia é
orquestrar a transformacdo de material intelectual bruto gerado por individuos em capital
intelectual — conhecimento embalado em formas passiveis de serem investidas diretamente, no
mesmo espirito em que sdo os ativos tangiveis da empresa.”.

Conforme aponta KAPLAN e NORTON (2000), “a quantificacdo dos indicadores é primordial
para o refinamento da gestdo e, neste sentido, os sistemas de Business Intelligence podem
alavancar o processo de tomada de decisdo organizacional. As oportunidades para a criacéo de
valor estdo migrando da gestdo de ativos tangiveis para a gestdo de estratégias baseadas no
conhecimento, que exploram os ativos intangiveis, tais como : relacionamentos com os clientes,
produtos inovadores, tecnologia da informacdo e bancos de dados, além de capacidades,
habilidades e motivacao dos empregados.”
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2.6 Interpretacao e distribuicdo de Informagoes

PANGU e MIRCHANDANI (2003) destacam o congestionamento de informagcGes em uma
organizacdo. Os autores indicam a necessidade de sistemas de informacdo que possam atender a
alta demanda de informagcdes para que possam chegar aos seus destinos finais. E preciso levar em
consideracdo outros fatores para que a informacio possa ser transmitida e agregue valor. E no
processo de comunicagdo que ocorrem as falhas, que podem diminuir ou aumentar o valor da
informacao, bem como retirar totalmente o mérito, ja que um ruido exacerbado nesse momento
pode fazer com que o contetdo da informagdo seja modificado por completo e com um sentido
oposto ao que foi inicialmente posto. Assim sendo, ROGER e ROETHLISBERGER (2000),
atestam que a comunicagdo, atualmente, é considerada com importancia relevante pelos gerentes.
E na préatica que os administradores detectam os problemas que podem acontecer em um processo
de comunicagdo. Por exemplo, uma licdo simples pode ser facilmente esquecida. As pessoas
podem ndo querer escutar pois tém medo de que isso possa fazé-las mudar. Os autores
apresentam trés grandes insights que tentam explicar as barreiras existentes na comunicagdo e
que podem existir entre nacdes, pessoas, organizacdes, etc.:

““a) O maior obstaculo para uma comunicacao eficaz € a tendéncia a aceitar o que outra pessoa
esta dizendo e, consequentemente, entender mal ou ndo “ouviu’ realmente;

b) A natural tendéncia de supor o consentimento como uma compreensao melhor da pessoa com
guem vocé esta se comunicando;

c) Um melhor entendimento do ponto de vista de outra pessoa € facilitado a partir de uma
melhor comunicacéo do emissor e do receptor.”

Na medida em que o ser humano estd contido em um ambiente, seja uma organizacéo,
comunidade, ou outro tipo, ele estd sujeito a influéncias desse ambiente. Dessa forma, Wersig
(1976), apud STAREC, GOMES e BEZERRA (2005) classificaram as barreiras de comunicagao
conforme aspectos sociais aos quais a informacéo esta diretamente ligada. Estdo classificadas em:
ideoldgicas, econdmicas, legais, de tempo, de eficiéncia, financeiras, terminolégicas, de idioma,
de capacidade de leitura, de consciéncia e conhecimento da informacdo e de responsabilidade.

2.7 Ciéncia da Informacao (CI)

Existe uma ciéncia que trata da informacéo e seus aspectos, é a chamada ciéncia da informacao
(CI), que teve origem apds a segunda guerra mundial, assim como muitas outras ciéncias (por
exemplo, a ciéncia da computacdo). Havia uma gama de informacdes enorme proveniente da
guerra e que agora estava disponivel a todos. Em linhas gerais, muitas propostas eram lancadas
para a gestdo da informacdo. Para ndo perder o status académico, entdo a nova area foi criada
(STAREC, GOMES; BEZERRA, 2005). Na medida em que a globalizacdo permitiu a
disseminacdo de um montante incalculavel de informacgdes, surge entdo a sociedade da
informacdo, que prevé a universalizacdo dos servicos de informagdo e comunicagdes, e ja esta
sendo construida em varios paises (TAKAHASHI, 2000). E preciso ressaltar que a ciéncia da
informacdo esta em constante mudanca. SARACEVIC (1991) relata que essa evolugdo ocorre em
virtude das seguintes caracteristicas: a Cl € interdisciplinar; a Cl estd diretamente relacionada a
tecnologia da informacdo; a terceira seria a participacdo da Cl na evolugdo da sociedade de
informacdo. Nesse sentido, a Cl esta associada com o fluxo de informacdes. Para STAREC,
GOMES e BEZERRA (2005), a Cl estuda a relacdo da informagdo com o individuo que a recebe.
Na verdade, a Cl estd mais direcionada com os fluxos externos, ou seja, a assimilacdo da
informacao pelo individuo. Ao contrario da biblioteconomia, que estuda os fluxos internos, ou
seja, a aquisicdo, catalogacdo, classificacdo da informagcdo para que essa possa ser
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disponibilizada. Segundo MCGEE e PRUSAK (1994), a informacdo nédo se limita a coleta de
dados. O dado precisaria ser organizado, ordenado, Ihe seria atribuido um contexto e significado,
a partir disso ele se tornaria informagdo. A partir disso, pode-se caracterizar os dados,
informagdes e conhecimento. Apesar de serem conceitos distintos, estdo intimamente
relacionados. A informacdo pode englobar inclusive os trés ao mesmo tempo. Para
DAVENPORT (2002), os dados seriam dados brutos, entidades quantificiveis. GOMES e
BRAGA (2004) definem a informacdo como um auxilio util na tomada de decisdes, ou seja, ha
um significado, agregando conhecimento de especialistas.

Por fim, DAVENPORT (2002) afirma que o conhecimento é obtido ao dar um significado a
informacdo, bem como contexto e interpretacdo. Seria a sintese de mdaltiplas informacdes.
NONAKA e TAKEUCHI (1995), apud DAVENPORT (2002) ressaltam que o conhecimento é
algo tacito, ou seja, existe simbolicamente na mente humana, sendo assim dificil de explicitar. De
modo similar, WILSON (2002) destaca que o conhecimento é algo que esta na mente do ser
humano, e s6 nela. Foi obtido a partir de processos mentais de compreensao e entendimento e
aprendizagem. No momento em que o ser humano interage com outros, e com 0 mundo, pode
ocorrer de diversas formas, como por exemplo mensagem escrita, oral, através de graficos,
linguagem corporal. O que essas mensagens levam ndo é conhecimento, mas sim informagdes.
Estas poderdo ser assimiladas, entendidas, compreendidas e incorporadas as estruturas do
conhecimento pessoais. SCHUTZ (1967), apud WILSON (2002) elucida que essas estruturas séo
biographically determined, ou seja, 0 conhecimento construido a partir das mensagens ndo pode
ser identificado como 0 mesmo que est4 na mensagem.

Sucedendo a era pdés-industrial, vivencia-se um novo periodo denominado era da informacao,
predominando o uso de tecnologias e impulsionado pelo advento da Internet onde se verificam
expressivas mudancgas na cultura, economia e estrutura social. ldentifica-se uma nova estrutura
social marcada pela presenca e funcionamento de um sistema de redes interligadas em uma
sociedade globalizada e centrada no uso e aplicagdo de informacéo, caracterizando-se pelo
paradigma econémico-tecnoldgico da informacgdo (CASTELS, 2000).

Segundo RIECKEN (2006), “a mudanca do suporte fisico para o suporte virtual permite concluir
quanto a presenca de um novo paradigma ao modelo tradicional de captura, organizagdo e
entrega de informacBes, ora operacionalizado inexoravelmente através das tecnologias de
informacé@o e comunicacéo (TIC). A Ciéncia da Informacéo (Cl), com cerca de meio século de
existéncia, discute seu estatuto de cientificidade e sua natureza interdisciplinar, podendo ter
diferentes focos segundo a formagdo ou éarea especifica de estudo do pesquisador: se o
pesquisador € oriundo da Arquivologia, Biblioteconomia e Documenta¢do, 0s quais se
autodenominam originarios da area de informacdo, estuda a organizacdo, procedimentos e
aplicagdes relativos aos arquivos, acervos e documentos; se procedente da Filosofia, em especial
da Ldgica, a Cl é um fendmeno que pode ser representado por equacgdes logicas; concentra-se
na epistemologia e taxonomia; se possui formagdo com base em autores americanos, adota
normalmente uma visao estratégica e tecnicista da informacgdo e do conhecimento, em especial
voltada para as tecnologias na Internet; os resultados sdo, na sua maioria, estudos de caso; e se
a formacéo tem por base autores europeus, em especial franceses e espanhdis, tende, de um
modo geral, a ter um foco mais humano, uma visdo mais social e histérica da Cl e o resultado
ndo sdo estudos de caso, mas densos apanhados sociais que permitem compreender 0s
fendbmenos”.

Todas essas visdes sdo objeto de estudo da ClI, sendo ponto comum a preocupacao sobre para
guem se destinam tais estudos e com que finalidade: ao usuario e as suas necessidades de
informacao.
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Perguntado sobre o que seria Ciéncia da Informacéo, Karl Popper respondeu que ““n6s ndo somos
estudiosos de disciplinas propriamente ditas, mas sim de problemas e a sua resolu¢céo pode
passar por inumeras disciplinas”. Sugere que aquilo que define um campo de estudo séo seus
problemas e seus métodos (POPPER apud SARACEVIC, 1995).

De acordo com MIRANDA (2000), “na primeira fase de seu desenvolvimento no Brasil, a
pesquisa em Cl estava empenhada na solucdo de problemas da industria da informacéo
emergente causados pela explosdo da informacédo e do conhecimento registrados, denominado
mundo “3” de Karl Popper (POPPER, 1975). Com a proliferagio de bases de dados, inclusive
textuais, o surgimento de bibliotecas virtuais, o avanco na aplicacdo da inteligéncia artificial e o
surgimento de sistemas especialistas e dos simuladores, a pesquisa parece estar fluindo para
questdes mais relacionadas com as tecnologias, com a interatividade e a ergonomia. Questdes
anteriores (“centralizagdo x descentralizagdo™; *linguagens naturais x artificiais’;
“disponibilidade x acessibilidade; “estoques reais x virtuais™, etc.) estdo sendo superadas,
dando lugar a novas indagagdes, a exemplo de metadados, apontadores em buscas em
vocabulario sem controle prévio, holismo, teoria do caos, multidisciplinariedade, técnica fuzzy,
privacidade, direitos autorais na Internet, etc., sdo temas que trafegam por todas as areas e
passam também pela CI com maior freqtiéncia”.

Segundo SARACEVI (1991), “Ciéncia da Computacdo, Ciéncia da Informacéo e Tecnologia de
Informacdo e Comunicacdo sdo denominacdes por vezes confusas. Enquanto a Computacéo
dedica-se a resolucdo de algoritmos, a Cl tem por foco a natureza da informacgdo e seu uso
humano. A ciéncia da computacdo manipula simbolos, enquanto a Cl estd mais preocupada com
a manipulagéo dos conteudos, onde a manipulagédo de simbolos é a infra-estrutura indispensavel.
As duas disciplinas ndo competem, mas sdo complementares. Lidam com distintas bases e
agendas de aplicagdes.”

A CI como Recurso Estratégico insere 0 aspecto da gestdo da informacdo e do conhecimento,
reconhecendo-a como atividade estratégica ligada ao desempenho e produtividade institucionais,
tendo forte interacdo com a administracdo. Sua base tedrica tem por base inimeros e renomados
autores, conforme apresentado no quadro 2.

Topico
Teorias da
Administracdo

Principats Autores

CHIAVENATO, Idalberto. Teoria Geral da Administragio (e iniumeros outros titulos), Editora
Campus, 2002:

DRUCKER, Peter. Melhor de Peter Drucker — Administracéio (e inimeros outros titulos), Editora
Nobel. 2001.

MINTZBERG. Henry: HARTMANN, Luiz Fernando: SAPIRO, Ardo / CHIAVENATO,
Idalberto: OLIVEIRA. Djalma de Pinho Reboucas: FISCHMANN. Adalberto A / ALMEIDA.,
Martinho Isnard Ribeiro de: e uma inimeros outros autores;

PORTER. M.E. HARVARD BUSINESS REVIEW:

REZENDE, José Francisco. Balanced Scorecard e a Gestio do Capital Intelectual:

MATUS, C. Carlos. Plansjamento Estratégico Situacional. In: Planejamento e Programacio em
Saude: Um Enfoque Estratégico. Sao Paulo: Cortez, 1989. Cap. 3. p. 107-149.

Planejamento
Estratégico e
Tatico-
Operacional

Gerenciamento de
Sistemas de
Informacéo

CASH Jr., James L: ECCLES. Robert G.: NOHRIA, Nitin: NOLAN, Richard L. Building The
Information-Age Organization: Structure, Control. and Information Technologies, Harvard
University Graduate School of Business Administration, jul-1993:

MACGEE. I.; PRUSAK, L. Gerenciamento Estratégico da Informacéo. Campos: [s.n.]. 1994,
p. 120-138

Gerenciamento de
Projetos

PMBOK., Processos ISO e CMM, Programa de Qualidade Total e Afins.

Gestéo Ecologica
da Informagdo

DAVENPORT. T. Ecologia da Informacao. 3. ed. Sdo Paulo: Futura, 2000.

Inteligéncia
Organizacional e
Comperitiva

TARAPANOFF. Kira Maria Antonia. (Lider de Grupo de Pesquisa) Acesso em: 26 nov. 2005.
Disponivel enn: <http:/‘www.cid.unb.br™, opedio <Grupos de Pesquisa>, <Inteligéneia
Organizacional e Competitiva=.

Quadro 2 - Teorias e principais autores do eixo estratégico de ClI
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DAVENPORT (2000) apresenta uma proposta inovadora de trazer as pessoas e nao a tecnologia
para o centro do mundo da informagdo. Demonstra, com base em exemplos reais, modelo de
gerenciamento de fluxo de informagGes para aumentar a eficiéncia e a competitividade. O autor
denominou de ecologia a ciéncia de compreender e administrar todos os ambientes e ndo apenas
o0 tecnologico, fazendo uma metafora com relagédo a perspectiva do meio-ambiente. A énfase néo
estd na geragdo e distribuicdo de enorme quantidade de informagdo, mas no uso eficiente de uma
quantia relativamente pequena da mesma. Baseia-se em disciplinas como biologia, sociologia,

psicologia, economia, ciéncia e politica e estratégia de negécios.

Todas as disciplinas académicas podem ser vistas como tendo por foco diferentes universos dos
fendmenos. As ciéncias naturais estudam o mundo natural; as ciéncias sociais estudam o mundo
social produzido por humanos e as artes e humanidades estudam o conteudo e contexto das
atividades criativas dos seres humanos, desde a filosofia, até a literatura e as artes. A Cl tem um
universo distinto que estuda, 0 mundo das informacdes registradas e produzidas pelos agentes
humanos. N6s podemos imaginar todas as atividades humanas no estudo dos aspectos naturais,
sociais e artisticos, eles proprios produzindo entidades informacionais — livros, artigos, bancos
de dados, arquivos, etc. — assim criando o universo da informacao registrada (BATES, 1999).

RIECKEN (2006) afirma que “se o que define uma ciéncia sdo suas teorias de base, seus autores
e 0s problemas a resolver, pode-se sintetizar os eixos principais que definem o escopo de estudo

da Cl como sendo:”

Os 3 Emxos . Arquivologia, . . .
_— O Fendmeno da " = Operacionalizagio . . Informagio como
on Visdes da - Biblictaconomia e - . |WNecessidade Social .
- Informagio - com o Uso da TIC Fecurso Estratégico
CI= Documentagio =
rauivolosia Ciéncia da Administragdo,
Principais 1, 1, S = Com a, Cigncias Sociais, | Gerenciamento dos
L T Biblioteconomia, - . - .,
Ciéncias de : N Inforn I1C, Edueagdo, Sistemas de
_ Documentagde, CI| ~ 7 . . . .
Base==> _ A Administracdo de Fricologia Informacdes e do
tradicional . - - -
Dados Recurso Informagdo
Representagio. . .. . Uso estratégico da
FpiEseniay Controle de Papéis Tecnologias de Necessidades . N
Orgamzacio e Fluxos = .. Informacdo e Gestio
Foco - Documentos / Informagéo e Sociais de . .
da Informagio e do Acerve / Suporte | Commnicagdo (TIC) mformagdo da Informagdo e do
. Acervo /! cagdo | ] TAg:
Conhecimento P FEE AT ¥ Conhecimento
a) Teoria do a) Teoria Geral da
comhecimento; a) Estudos Relativos Informagdo; § . a) Tectia da
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Quadro 3 - Frame de CI (principais ciéncias de base, foco e teorias)
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2.8 Modelos de Gestao da Informacéao (Gl) : enfoque corporativo :

Na abordagem da “Ecologia da Informacdo” defendida por DAVENPORT e PRUSAK (1998), “a
informacéo néo é facilmente arquivada em computadores [...] quanto mais complexo o modelo
de informacdo, menor serd sua utilidade; a informacgdo pode ter muitos significados [...] a
tecnologia é apenas um dos componentes do ambiente de informacé@o”. Nesse contexto, ressalta-
se que se considera “modelo de informacdo”, tanto no aspecto de sua representacdo (descricao),
quanto no aspecto de seu significado (conteddo), fundamental para a recuperacdo dessa
informacdo a qual o usuério terd acesso, e que deve ser apresentada de modo a ser compreensivel.
Nessa abordagem, os autores se referem aos dados como sendo o que é facilmente armazenado
em computadores (de facil estruturacdo), compreendendo a informagdo como algo mais
elaborado (necessita de um nivel de analise). Além disso, 0 modelo de informacgdo deve ser
simples e util aos seus usuérios, estando de acordo com suas necessidades. Em relacdo ao &mbito
organizacional, o termo ‘informacdo’ pode apresentar diversos significados, sendo necessaria
homogeneidade em relacdo a isso; o uso da tecnologia ndo € garantia da resolugdo de todos os
problemas em relacdo a informacdo. Com o grande volume de informacédo produzida interna e
externamente & organizagdo, a Gestdo da Informacdo assume um papel preponderante na busca,
no controle e no uso da informacdo. Assim, ela tem como foco 0 negdcio da organizagédo e sua
acdo é restrita aos fluxos formais de informagdo (VALENTIM, 2006), uma vez que a gestdo da
informacdo trabalha no ambito do conhecimento explicito, isto é, com a informacdo formal e
estruturada, tanto interna quanto externa a organizacao.

Como afirma TARAPANOFF (2001) :

“[...] o principal objetivo da gestdo da informacdo € identificar e potencializar os recursos
informacionais de uma organizacdo e sua capacidade de informacéo, ensina-la a aprender e
adaptar-se as mudancas ambientais. A criacdo da informacgdo, aquisicdo, armazenamento,
analise e uso provéem a estrutura para o suporte ao crescimento e desenvolvimento de uma
organizagdo inteligente, adaptada as exigéncias e as novidades da ambiéncia em que se
encontra.”

Assim, compreende-se que o foco da Gestdo da Informacdo € auxiliar a organizacdo a gerenciar
seus contetidos informacionais, gerados internamente ou ndo, de forma que o uso da informacao
seja considerado estratégico.

CANDIDO, VALENTIN, CONTANI (2005) defendem que :

“Para que a organizacdo consiga adotar uma estratégia eficaz de gestdo da informacédo, €
necessario que ela desenvolva algumas atividades, dentre as quais: prospectar/monitorar
informagdo (captacdo/coleta/aquisicao, selecdoffiltragem); tratar informacdo (analise,
interpretacdo, transformacdo, agregar valor); comunicar informacdo (circulacdo, difusdo,
disseminacdo, transferéncia, mediacdo); wusar informacdo (compartilhar/socializar,
retroalimentar o sistema).”

A atividade de agregar valor as informagBes é uma das atividades mais importantes desse
processo, visto que é o valor da informacdo que a torna uatil ao usudrio. DAVENPORT e
PRUSAK (1998), através de seus estudos em diversas empresas americanas, definiram um
“modelo de valor agregado” cujo foco mostrava aos usuarios, como a informacdo se tornava
valiosa, bem como apresentava alguns atributos informacionais :

e Verdade - confianca do usuario da informacao;

e Orientacdo — quando a informacdo aponta o caminho na direcdo de a¢des que precisam

ser realizadas;
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e Escassez — quando a informacéo € nova ou nao esta disponivel para os concorrentes;
e Acessibilidade — como disponibilizar a informagdo de modo a que 0s usuarios possam
utiliza-la e compreendé-la;
e Peso — os tragos que dao ‘consisténcia’ a informacdo, tornando-a convincente e de uso
mais provavel [...].

O modelo de “ecologia da informacdo” proposto por DAVENPORT e PRUSAK (1998) apresenta
uma perspectiva onde sdo abordados os elementos que compdem o universo informacional de
uma organizacao, levando em consideracdo variadveis internas e externas interdependentes : “a
ecologia informacional de uma empresa é afetada por fatores externos (mercados de negécios,
mercados tecnoldgicos, mercados de informacao) e internos (tecnologia, negécios, distribuicdo
fisica)”.
O ponto nuclear do modelo ecolégico é o ambiente informacional, onde se encontram seis
componentes criticos :
(1) Politica de informacéo : Refere-se as questdes voltadas ao poder propiciado pela informacdo ;
(2) Cultura e comportamento : Retratam a conduta da empresa no diz respeito ao
compartilhamento, obtencdo de conhecimento e capacidade de iniciativa ;
(3) Equipe multidisciplinar especializada em informacdo : Entendida como o melhor meio para
identificar, categorizar, filtrar, interpretar e integrar a informacéo ;
(4) Estratégia da Informacédo : Vinculada a explicitacdo da intengdo informacional e a estratégia
da organizacao ;
(5) Arquitetura Informacional : Guia de estruturagéo e localizacdo da informacdo ;
(6) Processo de Administracdo Informacional (ou gerenciamento da informacdo) : Pode ser
conceituado como um conjunto estruturado de atividades que incluem o modo como as empresas
obtém, distribuem e usam a informacdo e conhecimento. De acordo com McGEE, PRUSAK
(1994), o processo deve ser composto das seguintes atividades :

i) Identificacdo das necessidades informacionais : Processo dificil , ambiguo e
complexo, uma vez que deve ser levada em consideracdo a percepcdo sobre o
ambiente informacional por parte dos funcionarios e gerentes. As informacGes nédo
estruturadas (noticias, idéias, rumores,exemplos de préaticas,etc.) enriquecem os dados
concretos , tornando-os mais valiosos, além de adequéa-los ao contexto.

ii) Obtencdo de Informacdes : Deve ser entendida como uma atividade continua;
portanto o processo somente é eficiente se considerado de maneira ininterrupta. Para
isso, envolve as seguintes atividades : exploracdo do ambiente informacional,
classificacdo das informagdes em uma estrutura pertinente e, por fim, formatacéo e
estruturagéo das informacoes;

iii) Distribuicéo de informac0es : Esta ligada a maneira como a informacéo € formatada e
disseminada. Os melhores sistemas de distribuicdo acontecem de maneira hibrida e
reinem pessoas, computadores e documentos. DAVENPORT (1998) cita os fatores
que alteram a distribuicdo da informag&o segundo a perspectiva ecoldgica, como, por
exemplo, uma arquitetura informacional eficiente, (que conduz os usuarios a
informacgdo de que precisam), certos tipos de estruturas politicas (que tornam mais
viavel a distribuicdo entre as funcdes e as unidades) e o investimento tecnoldgico das
empresas (que afeta diretamente a distribuicdo);

iv) Utilizacdo das informagdes : A informacdo deve ser discutida no contexto de suas
aplicabilidades, seus usos e resultados.
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TAYLOR (1986) é um autor que trabalha com agregacao de valor voltado a informacgéo. Em seus
estudos, ele propGe um modelo que auxilia a agregacdo de valor a informagdo, voltado as
necessidades informacionais do usuario. Para TAYLOR, a escolha de critérios para o usuario
depende de seis fatores:

e Facilidade de uso - os elementos do sistema devem ser amigaveis para 0 usuario em
termos fisicos, humanos e de softwares, oferecendo possibilidades de pesquisas rapidas de
informagdes (browsing) e em formatos fisicos que possibilitem a localizacdo de
informacao util ;

e Reducdo de ruido -> Inclui 3 processos :

0 Exclusdo : Restricdo da abrangéncia do valor da informagéo apresentada

o Inclusdo : Assegurar que nenhum valor informacional seja omitido;

o Precisdo : Capacidade do sistema em oferecer o acesso e localizagdo do que €
exatamente pesquisado pelo usuario.

e Qualidade -> Critério que possibilita ao usuério localizar somente o que esta indexado,
ou seja, somente o que foi determinado para ser inserido no sistema, ndo devendo causar
problemas ao usuario e oferecer flexibilidade no uso e localizacdo da informacéo
pesquisada.

e Adaptabilidade - Critério relacionado aos investimentos realizados na estruturacdo e
implantacdo do sistema.

e Tempo -> Tempo de resposta do sistema.

e Custo —> custo total para uso do sistema.

O instituto GARTNER (2006) introduziu uma definicdo especifica para EIM (Enterprise
Information Management) : “Uma disciplina integrada para estruturar, descrever e governar
ativos de informacao, independente das fronteiras organizacionais e tecnologias, para melhorar
a eficiéncia operacional, promover a transparéncia e habilitar “business insights. [...] O valor
do EIM é a possibilidade de obter uma melhor governanga da informacéo, aprimorando a
qualidade e a utilidade desta. EIM é uma estrutura que se refere a pessoas, processos e
tecnologia dedicados a coleta, gerenciamento, disseminacdo, agregacdo de valor e
disponibilizacdo de todos os ativos de informacéo utilizados pela organizacéo.

[...] Geralmente chamado simplesmente de Information Management (IM), o termo refere-se ao
tratamento da informagdo como um ativo corporativo para ser valorizado e gerenciamento como
qualquer outro investimento. Information Management diz respeito a todas as formas de
informacéo estruturada e nao estruturada (bancos de dados, registros, emails, documentos,
conteddo web,etc.) que existem para uso, sejam estas com origem interna ou externa a
organizacdo. Devido ao grande volume e diferentes tipos de conteudo utilizados pelos analistas
de informacao, e as dificuldades de descobrir, utilizar e relacionar informacdes, a disciplina de
EIM é essencial para gerenciar as operagdes, crescimento, produtividade, eficiéncia e custo.
[...] Entender o conceito de EIM € critico para perseguir uma estratégia efetiva de”’informacgao
como servico”. Parte desse entendimento é conhecer as diferencas entre a abordagem
departamental (IM) e a abordagem corporativa (EIM), compreender o relacionamento (sinergias
e gaps) entre EIM e outras iniciativas de gerenciamento de informagfes existentes na
organizacdo. E necessario também especial atencdo tanto para informagdes estruturadas
guanto para ndo-estruturadas. Um plano macro precisa ser estabelecido para definir e
monitorar a transicdo de um cendrio de ““silos de informagdo” para um cenario de ““informacao
compartilhada”. Além disso, para que o EIM seja bem-sucedido nas organizaces, € necessario
que seja designado um responsavel pelo processo. Pesquisas do instituto tém demonstrado que
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um programa com pessoas,métodos e tecnologia é necessario para efetivamente implantar
EIM.”

[...] “Aimplantacdo de EIM exige persisténcia. Os responsaveis por Tl e processos de negdcios
nas organizacOes devem enfrentar um desafio para criar uma governanca e disciplina para
transformar a informacdo em um ativo corporativo, além de medir seu impacto na organizacao.
H& métricas especificas para avaliar a efetividade de um programa de EIM :

(a) Maior produtividade devido a menor necessidade de conferéncia manual para garantir
acuracia ;

(b) Reducdo em tempo e esforco necessario para produzir relatorios, possivel devido a
consolidagéao de dados;

(¢) Melhor habilidade para cumprir requerimentos regulatorios e maior agilidade e
confiabilidade para atender demandas de auditoria;

(d) Melhoria no acesso a informacao consistente, assim como para dados néo estruturados;

(e) Melhor habilidade para transformar dados em informacao (til e preparada para andlise ;

(f) Menor cuso e esfor¢o requerido para projetos de Tl relacionados a informacdes ;

(9) Reducéo de custos de Tl associados com manutengao de dados ;

(h) Eliminacao de programacao caso a caso para construir extratores de dados e manipula-los;
(i) Receita incremental devido a habilidade de analisar a relacionar resultados de vendas de
produtos e/ou servigos ;

(j) Melhoria da servico ao cliente e reducé@o do tempo para atendimento de cada cliente.”

3. Aplicacdo dos conceitos de Geréncia de Informacdes :

3.1 Motivacéo :

Em funcdo dos conceitos e teorias revisados anteriormente, pretende-se propor uma evolugdo na
visdo e abordagem adotada para o desenvolvimento de sistemas de informagfes gerenciais nas
organizacOes. As metodologias atuais sdo resultado de um desenvolvimento multidisciplinar dos
estudos sobre o tema. Na area de Administracdo de Empresas, a preocupacdo € atender as
necessidades informacionais com énfase da metodologia em aspectos como : Alinhamento
estratégico com a direcdo, desenho da cadeia de valor, identificacdo e desenho de processos
(atividades fim, atividades de apoio, atividades administrativas, etc.), mapeamento de
oportunidades, mapeamento de indicadores chave de desempenho em cada processo ,
desdobramento de indicadores em varidveis e dimensfes de analise. Na area de Ciéncias da
Computacdo, a preocupacdo € com aspectos tecnoldgicos de desenho da solucdo, estruturacao e
modelagem de bancos de dados, algoritmos de busca de informacdo, ferramentas para acesso e
analise de informac0es, criacdo de metadados, etc.

As metodologias existentes apresentam uma visdo bastante robusta sobre alternativas para
garantir o alinhamento estratégico e para enderecar as questdes técnicas de mapeamento de
necessidades de informacédo e sua implementagdo. Contudo, ainda ha uma lacuna a ser tratada
no que se refere ao elemento humano envolvido nessa questdo, ou seja, 0s usuarios finais da
informacgdo. Em sistemas dessa natureza, ha uma grande componente cognitivo associado. Os
significados, interpretacGes, propositos e utilidades das informacOes obtidas a partir desses
sistemas estdo condicionados as pessoas que ajudaram a construir e as que serdo usuarios dessa
informacdo. A incorporacdo da visdo da ciéncia da informacdo fortalece a gestdo do ciclo
informacional (geracgéo, selecéo, representagéo, armazenamento, recuperacao, distribuigéo, uso),
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na medida em que introduz conceitos e visdes ndo muito debatidas em outras abordagens para
algumas fases do ciclo, tais como : representacéo e uso.

Além disso, é necessario estabelecer a gestdo da informagdo como um processo organizacional,
criando uma estrutura de governanga para que as informacfes sejam tratadas como um ativo
corporativo.

3.2 Proposicao :

Conforme apresentado na figura 3, 0 modelo proposto mantém a abordagem tradicional de
derivar as necessidades de informacdo a partir de um alinhamento com a estratégia e questdes de
negocio da organizacao, porém introduz uma dimensao nova : a adogéo de tecnicas e ferramentas
de Gestdo da Informacdo que permitam a manutencdo do ciclo informacional e sua adaptacéo
conforme o uso. Uma das dificuldades encontradas ap0s a implantacdo de sistemas dessa
natureza € a auséncia de uma gestdo das necessidades informacionais que va além do projeto
inicial (ponto de partida para solucbes de problemas especificos). Como a organizagdo é
dindmica, as necessidades informacionais mudam com o passar do tempo, bem como a
interpretacdo, percepcdo de significado e utilidade das informagdes para as pessoas inseridas no
contexto da organizagao.

Embora as ferramentas de tecnologia atuais introduzam um suporte para 0 uso de dados e
informagdes, elas ndo garantem uma visdo compartilhada do contelldo desses sistemas. A
competéncia informacional da organizacdo e das pessoas deve ser desenvolvida trabalhando e
reforcando continuamente os aspectos de Representacdo e Uso da informacdo. H& uma
tendéncia das organizacGes em acreditar que uma vez implantado um sistema de informacGes,
com treinamentos iniciais para todos os envolvidos, a organizacdo ja estd apta a entender e
utilizar plenamente todos os recursos disponiveis, tendo o dominio do ciclo da informacao.
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Um dos grandes problemas enfrentados pelas organizacGes atuais € 0 gerenciamento,
organizacao, tratamento, disponibilizacdo e uso da informacdo corporativa. Os conteddos
informacionais produzidos pelas organizacdes tém aumentado sua quantidade e complexidade,
além das informacges produzidas no ambiente externo a organizacao, e que sdo disponibilizadas
em maior quantidade e facilidade de acesso. Contudo, ha a falta de estruturacéo e uso de sistemas
informaticos eficientes, que auxiliem no registro e acesso a essas informacGes. Atraves da
estruturacdo do referencial teorico, percebeu-se haver certa confusdo em relacdo a area de
atuacéo da Gestéo da Informacéo (Gl) e da Gestdo do Conhecimento (GC). Assim, estabeleceu-se
no ambito deste artigo uma delimitacdo para a area de atuacdo, tanto em relacdo ao uso da
informacdo corporativa relacionada a Gl, quanto a GC. Definiu-se, para tanto, que a Gl esta
relacionada aos fluxos de formais (informacédo), e a GC esta relacionada aos fluxos informais
(conhecimento).

A seguir é apresentado um modelo que apresenta uma visdo abrangente da questdo
informacional, apresentando diversas funcdes que devem ser adotadas em processo de
governanca de informagdes em uma organizag&o :

Gestao Conhecimento
(fluxos Informais
— Tacito)

Gestao Informacoes
(fluxos Formais
- Explicito)

Informacodes

Alinhamento e patrocinio | Mapas de
i 0 processo com o negocio conhecimento
Arqmtemfa (identificar detentores,
Informagio P ~ e deuso_ ete)
Qualidade de Hictadados p
Dados (administrativos, Melhores Préticas

estruturais. descritivos,

| (registro das praticas
corporativas que

” " deram cerio )

| Sistema de

Trabalho em grupo
Memoria J

Qécnicos e de ﬂeg{')cio)j

i ™

Integracdo de
dados

| |
| |
| |
| |
| |
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| |
| |
| |
1 1
| |
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Experidncias das pessoas
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de informagdes
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Figura 4 — Proposta modelo de governanca de informagfes que apresenta as principais fungdes
que devem ser executadas pelas organizacfes para garantir uma gestdo corporativa de
informagdes e conhecimentos, reforcando o potencial do ciclo informacional.
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Observacéao : Veja as notas abaixo para alguns esclarecimentos sobre a fun¢éo de Indexacéo e
classificacdo do acervo (Taxonomia® , Ontologia®, Tesauros®).

O sucesso da governanca de informacgdes ndo esta relacionado somente a implementacdo de
novos projetos ou sistemas de informacdes , mas também a forma como as informacgdes sao
visualizadas, divulgadas e compreendidas como um recurso estratégico para ser utilizado por
todos 0s processos da organizacdo. 1sso requer alinhamento com todos os aspectos que envolvem
a tomada de decisdo em cada processo de negocio. N&o é suficiente somente criar melhores
defini¢bes, implementar melhores sistemas e processos, mas também estabelecer mecanismos
permanentes de governanga que sustentem o potencial gerado pelo gerenciamento do ciclo de
vida da informacéo.

Outro aspecto importante a considerar € que o uso da informacdo gera interpretacfes, visdes
contextualizadas, ou seja, conhecimento sobre a organizacdo, o qual deve ser mantido e
compartilhado como forma de aprendizado organizacional. A gestdo do conhecimento, além de
tratar da captura do conhecimento tacito e sua reutilizacdo em outras situacdes, pode fazer o
mesmo com o conhecimento explicito obtido a partir de fontes estruturadas tais como as
proporcionadas por sistemas de informagdes gerenciais. E possivel introduzir no modelo acima
uma outra dimensdo para tratar da integracdo entre a gestdo da informagdo e a gestdo do
conhecimento, alavancando o potencial de transformacdo do ciclo Dado -> Informacdo >
Conhecimento - Vantagem competitiva. Essa integracdo deve proporcionar a agregacdo de
valor as informacdes explicitas, onde as interpretacfes e analises realizadas com base nestas
podem e devem ficar armazenadas como conhecimento técito da organizacdo, permitindo seu
compartilhamento e ampliando o potencial de uso e aprendizagem no cenario organizacional.

% Taxonomia : (da traducéo do grego , pode ser definida como a ciéncia de nomear). Inicialmente foi a ciéncia de
classificar organismos vivos (alfa taxonomia). Mais tarde a palavra foi aplicada em um sentido mais abrangente,
podendo aplicar-se a uma das duas, classificacdo de coisas ou aos principios subjacentes da classificagdo. Quase tudo
- objetos animados, inanimados, lugares e eventos - pode ser classificado de acordo com algum esquema
taxondmico.

4 Ontologia : Em Ciéncia da Computacéo e Ciéncia da Informagdo, uma ontologia é um modelo de dados que
representa um conjunto de conceitos dentro de um dominio e os relacionamentos entre estes. Uma ontologia é
utilizada para realizar inferéncia sobre os objetos do dominio. Ontologias sdo utilizadas em inteligéncia artificial,
web semantica, engenharia de software e arquitetura da informagdo, como uma forma de representacdo de
conhecimento sobre o mundo ou alguma parte deste. Ontologias geralmente descrevem:

e Individuos: os objetos bésicos;

e Classes: conjuntos, colecdes ou tipos de objetos;

e Atributos: propriedades, caracteristicas ou parametros que os objetos podem ter e compartilhar;

e Relacionamentos: as formas como os objetos podem se relacionar com outros objetos.

> Tesauro : Também conhecido como dicionario de idéias afins, é uma lista de palavras com significados
semelhantes, dentro de um dominio especifico de conhecimento. Por definicdo, um tesauro é restrito. Ndo deve ser
encarado simplesmente como uma lista de sindnimos, pois o objetivo do tesauro é justamente mostrar as diferencas
minimas entre as palavras e ajudar o escritor a escolher a palavra exata. Tesauros ndo incluem definicdes, pelo
menos muito detalhadas, acerca de vocdbulos, uma vez que essa tarefa é da competéncia de dicionérios.
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4. Conclusdes e Recomendacdes Finais

A partir da revisdo da literatura, foi possivel identificar conexdes entre os temas de gestdo
estratégica, sistemas de informagdes gerenciais, ciéncia da informacéo, gestdo da informacéo e
gestdo do conhecimento. Analisando as metodologias empregadas na area da ciéncia da
computacdo e administracdo de empresas, pode-se notar uma preocupagdo com a abrangéncia no
atendimento de necessidades informacionais (varios processos de negocio, varios indicadores,
grandes bases de dados, etc), mas pouca énfase na eficiéncia do uso e no fluxo das informagdes
dentro da organizacdo. A obtencdo da vantagem competitiva (prop6sito maior da existéncia de
sistemas dessa natureza) pode ser alcancada de forma mais eficaz se houver uma gestdo mais
adequada das informacdes técitas e explicitas na organizacdo. E necessario entender que ndo ha
homogeneidade das percepcdes individuais sobre dados e informagdes produzidos por sistemas
com suporte tecnoldgico, posto que as informacgdes geradas tem uma vertente explicita, mas que
é totalmente influenciada pelos saberes tacitos das pessoas envolvidas. E fundamental para a
competitividade das organizacOes criar a competéncia de gerir a informacédo, o conhecimento e a
aprendizagem organizacional .

O processo de gerenciamento de informacdes deve existir para suportar objetivos de negdcio.
Isso significa que os direcionadores de negdcio sdo usados para compor a estratégia de
gerenciamento de informacfes, a qual deve estar intimamente relacionada com as metas
corporativas (receita, lucro, satisfagéo de clientes, etc.). Isso envolve o gerenciamento de ativos
de informacéo ao longo de toda a organizacgdo, atraves da criagdo e manutencao de praticas que
permitam ao negdcio otimizar o uso das informac@es independente da localizagdo das mesmas e
de qual area funcional as necessita. Somente atraves de um gerenciamento corporativo de
informacdes as organizagdes poderdo atingir economias de escala e alavancar o potencial das
habilidades, recursos, sistemas e ativos de informagfes existentes nos diversos processos de
negécio. A ndo existéncia desse processo resulta na continuagdo do cenario de silos de
informacdes, 0 qual restringe e isola o valor potencial da informacdo gerada em cada processo,
em vez de compartilnd-lo e multiplicd-lo. Quando a informacdo é compartilhada de forma
estruturada e sistematica (com regras e processos claros), as decisdes de negocio tornam-se mais
robustas e os tomadores de decisdo tém acesso a um grande leque de alternativas, com maior
qualidade e em um tempo menor (maior disponibilidade e facilidade de acesso), além de
promover a colaboragdo em uma forma que a organizagdo possa usar a informacgéo
imediatamente ao instante de sua disponibilizacéo.

Para futuros estudos, recomenda-se analisar em maior profundidade como podem ser trabalhadas
as fases do ciclo informacional para a operacionalizacio de uma metodologia de
desenvolvimento de sistemas de informagdes que incorpore o tratamento de requerimentos
informacionais (Geragdo, Aquisicdo e Selecdo). O conceito de ecologia da informacao
(conforme proposto por DAVENPORT) enfatiza o ambiente da informacdo em sua totalidade,
considerando valores e crencas empresariais (cultura), como usar e o que fazer com a informacéo
(comportamento e processo de trabalho), armadilhas que podem interferir no intercambio de
informacdes (politica) e quais sistemas de informacgfes estdo instalados apropriadamente
(tecnologia). O aspecto fundamental é considerar como as pessoas criam, distribuem,
compreendem e usam a informacao
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