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Capitulo 5

IMPORTANCIA DA GESTAO DA INFORMAGAO PARA O PROCESSO
DECISORIO NAS ORGANIZAGOES'

Elizabeth Le&o de Carvalho

Introdugao

As transformacdes de valores que ocorrem na sociedade
atual, em decorréncia da globalizago, do progresso das novas tecnologias
de informagdo e comunicagdo, das inovagbes e da competitividade,
mudaram radicalmente os habitos vigentes durante algumas décadas.
Pode-se dizer que vivemos num mundo sem fronteiras, nos comunicamos
com qualquer lugar ou pais e temos acesso a varias culturas.

O novo cenario requer dos dirigentes posturas pro-ativas,
para analisar seu ambiente externo, delinear seu futuro, e preparar-se
internamente para enfrentar as incertezas e turbuléncias que poderéo afetar
suas atividades.

Sendo assim, as organiza¢des encontram na informagao,

no conhecimento e no planejamento, os elementos que irdo subsidiar a
tomada de decis@o, uma vez que, guantc mais inceriezas surgem no
ambiente organizacional, maior sera a dificuldade encontrada pelos
dirigentes, para programar e normatizar suas atividades, necessitando
assim que um maior nimero de informacdes sejam processadas, dando
apoio as tarefas desempenhadas.
Nesse contexto, o gerenciamento da informacéo proporcionara aos gestores
planejar-se estrategicamente, isto &, conhecer sua missao, ter uma vis&o do
ambiente no qual estdo inseridos, criar habilidades para agregar valor as
informacdes a fim de transforma-las em conhecimentos, apoiando assim as
decisdes estratégicas da organizagao.

' Fundamentado na dissertagcao de mestrado da autora - Informagao orgénica: recurso
estratégico para tomada de decisdo pelos membros do Conselho de Administragéo da
Universidade Estadual de Londrina — 2001.
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2 Processo Decisério

Qualquer que seja o seu ambiente, o individuo sempre
toma decis3es, em decorréncia das mais diversas situagbes, e busca agir
de acordo com os modelos adquiridos pelas experiéncias passadas ao
longo de sua vida.

Nas organizagBes, ao desenvolverem suas atividades
administrativas, as pessoas est&o constantemente num processo de tomada
de decisdo (SIMON, 1979; ANSOFF, 1990; MORGAN, 1996). As decisfes
s&o requeridas em todas as fungdes administrativas, consistindo na escolha
que o administrador tera que fazer entre os varios caminhos que lhe sao
apresentados para chegar a um resultado eficaz. Trata-se da escolha da
melhor alternativa. )

Sendo assim, podemos presumir gue 0S Processos
administrativos s&o processos decisorios, seja qual for seu nivel hierarquico.
Diante das situagbes que se apresentam, o executivo toma decisdes
apropriadas. Ansoff (1990) caracterizou as decisbes nas organizagbes em
esifratégicas, administrativas e operacionais. Para o autor, as decisdes
estratégicas visam principalmente os problemas externos da empresa e néo
os internos, potencializando os produtos da organizacdo no mercado. As
decisdes administrativas estéo voltadas para a estruturacio das relagdes de
responsabilidade, fluxos de trabalhos, fluxos de informacéo, canais de
distribuic&o, entre outros. Ja as decisbes operacionais visam maximizar a
eficiéncia do processo de conversdo de recursos da empresa.

Por conseguinte, no nivel estratégico, em que é
realizado o planejamento, as decisdes se referem as metas e objetivos da
organizagdo, a possiveis investimentos, novos empreendimentos e
desenvolvimento de novos produtos e mercados. No nivel tatico, o
planejamento estratégico estabelecido no nivel anteriormente citado é
transformado em metas definidas a serem alcangadas por meio do plano de
acéo, desenvolvido para o atendimento dos objetivos determinados,
consolidando, para isto, os planejamentos de recursos fisicos, humanos e
financeiros que deverdo ser necessarios & execugdo das metas desejadas.
Finalmente, no nivel operacional, € implantado o plano de acdo da
organizagao determinado no nivel tatico, utilizando-se os recursos humanos
disponiveis, assim como os recursos financeiros e fisicos, a fim de se
buscar a melhor relagéo entre custo e beneficio (CARMO; PONTES, 1999).
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Os problemas que s&o apresentados diariamente nas

organizacdes &s vezes n&o podem permanecer aguardando uma solugao |

por muito tempo, obrigando o administrador a tomar decisdes de forma

rapida. Alguns problemas, se n&o forem resolvidos em tempo habil, ndo |

mais poderao ser solucionados, necessitando de tomada de deciso rapida.
Nesse seniido, muitas vezes as decisbes ndo sdo perfeitas, tornando o
problema maior ainda, pois a urgéncia e a perfeigdo s&o incompativeis.

Simon (1978) desenvolveu um estudo sobre tomada de
decisdo, enfocando o comportamento dos seres humanos em relacdo as
decisdes tomadas no desempenho de suas atividades, classificando-as em
decisbes programadas e n&o-programadas. Como decisdes programadas
entendem-se aguelas que sdo tomadas para resolver problemas rotineiros e
repetitivos, aquelas que ja foram estruturadas, apos serem sistematizados
os procedimentos € elaboradas as regras. Por decisdes ndo-programadas, o
autor entende aquelas que s&o complexas, pouco estruturadas, e nao-
rotineiras, plenamente novas, n&o existindo na organizagdo um
procedimento para executa-la.

Normalmente, decidir ndo €& simplesmente fazer a
escolha certa ou errada, mas a escolha de uma alternativa capaz de
amenizar ou solucionar o problema enfocado da melhor maneira possivel.
Pressupde-se que a pessoa esteja a frente de um conjunto de alternativas,
tendo de fazer uma escolha que, muitas vezes, envolve acontecimentos de
dificil previs&o, necessitando, no caso, escolher uma delas.

Stoner e Freeman (1985) identificam quatro estagios no
modelo racional de tomada de decis&o, a saber: examinar a situagao; criar
alternativas; avaliar as alternativas selecionando a melhor; e implementar e
monitorar a decis&o. No primeiro estagio, define-se o problema, identificam-
se 0s objetivos da decis@o e diagnosticam-se as causas. No segundo,
buscam-se alternativas criativas, e ndo se avalia nada ainda. No terceiro,
avaliam-se as alternativas e escolhe-se a melhor. No quarto estagio,
planeja-se a implementagdo, executa-se e monitora-se o plano e fazem-se
0s ajustes necessarios.

Compreendendo a tomada de decis&o como uma fungédo
comum aos gerentes, para a realizagdo de suas atividades, Montana e
Charnov (1998, p.75) definem o processo de tomada de decisdo como a

seqliéncia de eventos abordados pela administrago
para solucionar problemas em seus negécios, um
processo sistematico que segue uma seqiiéncia de
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identificagdo de problemas, geracdo de solucbes
alternativas, analise das conseqiiéncias, selecido e
implementacédo da solugdo, avaliacdo e “feedback”.

O processo de tomada de decis&o requer do executivo
nao so6 connecimento prévio das condigdes internas da organizacdo, do seu
ambiente externo, como também a avaliagdo das decisdes j& tomadas e
suas consequéncias. Esse posicionamento sera mais bem assimilado se o
administrador dispuser de informagdes confidveis, que identifiquem os
problemas e proporcionem as propostas de possiveis solugdes.

As tomadas de decisdo ocorrem sob condigdes de
certeza, quando o administrador conhece a maioria das condigdes impostas
e tem dominio sobre a decisdo a tomar; sob condigdes de risco quando n&o
se pode prever com certeza o resultado de uma alternativa, mas tém-se
informagdes e presume-se que uma delas levara a um resultado esperado;
e sob condigbes de incerteza quando n&o ha previsdo do resultado da
decisdo, desconhecem-se por completo as conseqiiéncias (STONER &
FREEMAN, 1985; MONTANA & CHARNOV, 1998; OLIVEIRA, 1999).

Nas condigcbes de incerteza, as tomadas de decisdo
exigem que um maior nimero de informagdes sejam elaboradas, durante a
execucdo do processo. Nessa situagdo, as informagbes devem ser
selecionadas em fontes confiaveis, seguras, necessitando que tenham sido
organizadas sistematicamente, para proporcionarem decisées de qualidade.

Segundo Cassarro (1999, p.41), a tomada de decisdo
envolve um ciclo, cujas fases singulares, assim como as de outros ciclos
organizacionais, séo fundamentais & existéncia de informagées apropriadas.
No entender deste autor, os modelos para tomada de deciséo “permitem
simular o que poderia ocorrer se determinadas varidveis viessem a
acontecer’, enfatizando a importancia das informacées, em cada uma das
fases do processo de tomada de decisdo. O autor acrescenta ainda que "o
fato de se poder contar com informagdes adequadas e oportunas é de
importéncia capital para o sucesso da empresa e, em conseqiiéncia, do
gerente”.

Para Bio (1996, p.120), as informacdes de natureza
gerencial destinam-se a "alimentar processos de tomada de decisdo. As
decisbes inerentes aos processos de planejamento, ao controle, &
formulagdo, ao acompanhamento de politicas e & interpretacdo de
resultados requerem informagbes adequadas”
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Um outro aspecto a ser considerado nas etapas do
processo decisorio, segundo Beuren (1998, p.32), é a “determinagdo do
nivel détimo de geragdo de informacbes. Sabe-se que o valor das
informagbes repousa em seu uso final, isto é, seu valor esta diretamente
associado a reducdo da incerteza derivada do uso da informagéo”.

N&o ha nenhuma abordagem do processo decisoério que
garanta ao gestor tomar sempre a decis@o correta. Porém, uma organizagéo
conhecedora das necessidades informacionais de seus niveis hierarquicos,
atenta em desenvolver sistemas que proporcionem, através de
procedimentos técnicos e informaticos, a andlise dos dados e os
transformem em informagdes otimizadas, encontraré os melhores resultados
nas decisdes.

2.1 Sistemas de Informagdo para o Processo Decisério

Como propdem Mcgee e Prusak (1994), o papel dos
executivos na organizagdo é tomar decisdes sobre as atividades diarias que
levem a organizagdo ao sucesso, o que esta diretamente ligado 2a
informag&o, que, cada vez mais, tem demonstrado seu potencial para a
efetividade dos processos organizacionais, bem como para o0s
procedimentos analiticos de apoio ao processo decisério, que resultam em
decisbes muito mais acertadas do que as tomadas apenas com base no
julgamento de executivos experientes e informados.

Na visdo de Bio (1996), a tomada de decis&o €& a
esséncia do planejamento e controle no ambito organizacional, dependendo
para sua execugao que uma série de informagdes oportunas, de conteudo
adequado e confidvel sejam processadas. Para ele, esses elementos
conscientizam os gestores dos processos decisorios, em que estéo
envolvidos, e lhes mostram a necessidade de desenvolver sistemas de
informag&o sintonizados com as necessidades informacionais desses
processos decisorios.

Um dos fatores que proporcionam o sucesso da
organizagéo hoje em dia € o gerenciamento eficiente dos seus dados e
informacdes. O Sistema de Informacéo (Sl) permite que uma série de dados
sejam captados, manual ou automaticamente, e sejam processados de
forma que se convertam e se transformem em informagdes uteis.
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sendo

86

Ackoff (1967, p.9-11) ja abordava os problemas que
poderiam ocorrer com os sistemas de informag&o, quando elaborou um
trabalho intitulado “Sistemas de Desinformac&o”, enfatizando os seguintes
procedimentwos para projetar um SI,

Analise do sistema de decisbes: cada tipo de
decisdo (ou peic menos cada tipo importante)
exigido pela organizacdo estudada deve ser
identificado, determinando-se e representando-se
as relacbes entre eles por meio de diagrama de
fluxos;

Analise das necessidades de informacdes: as
decisdes administrativas podem ser classificadas
em irés categorias, sendo elas, decisbes para as
quais h& modelos adequados ou podem ser
construidos, e a partir dos quais pode-se chegar a
solucdes étimas (ou guase otimas) [...] decisGes
para as guais modelos adequados podem ser
construides, mas que nac permitem chegar a
solucdes otimas [...] decisdes para as guais nao &
possivel construir modelos adequados.

Agregacéo de decisdes: decisbes com as mesmas
exigéncias em termos de informagdo, ou com
exigéncias semelhantes, devem ser agrupadas
como atribuicdo de um Unico administrador;

Projeto do processamenio de informagdes: agora
pode-se projetar 0 método de obtengdo, acumulacao,
recuperacio e tratamento de informacdes;

Projeto de controle do sistema de controle: deve-se
admitir que o sistema projetado possa ser deficiente
de muitas e importantes maneiras [...] o sistema
deve ser projetado em termos flexiveis e de facil
adaptacéo.

Na concepgéo de Freitas e Lesca (1992, p.95), o SI
designa a logistica indispensavel & realizacdo do processo de informacgéo,

O conjunto interdependente das pessoas, das estruturas
da organizacZo, das tecnologias de informagdo, dos
procedimenios e métodos que deveriam permitir &
empresa dispor, no tempo desejado, das informacdes
que necessita para seu funcionamento atual e para a
sua evolucgéo.

Para o desenvolvimenio de um Sl estdo envolvidos os
individuos da organizacdo, as atividades por eles executadas e o0s
equipamentos. Nesse prisma e levando-se em consideracdo 0s niveis



hierarquicos da organizagao, Freitas.e Lesca (1992, p.96) afirmam que um
sistema de informagdo tem trés grandes componentes, quais sejam: “as
pessoas que participam no processo de informagdo da empresa;, as
estruturas da organizagdo (circuitos de informagdo, documentos,
descentralizagéo, etc.); as tecnologias de informagé&o e de construgéo, cuja
evolugéo e hoje galopante”.

Adicionando mais elementos na construcdo do sistema,
Beuren (1998, p.38) argli que o S| consubstancia-se no “conjunfo de
elementos (humanos, tecnolégicos, materiais e financeiros) que viabiliza a
captagdo de dados, seu processamento e a geracéo e divulgacdo de
informagbes”. A autora admite ser o S| encarregado de proporcionar
informagdes para todos os niveis hierarquicos, em todas as etapas das
atividades da organizagéo.

Para que o Sl alcance eficacia no seu desenvolvimento,
Bio (1996, p.121) propde as seguintes questdes

Fundamentalmente o sistema serd mais valioso guanto
maior for a qualidade das informacdes por ele geradas,
que sO pode ser avaliada se a informacg&o atender as
necessidades a que se destina. E essa é uma das
questtes mais delicadas no campo de sistemas. Quais
sdo as necessidades de informac@o? Quem deve defini-
las? Certamente a informag@o s sera Gtil se o usuario
quiser compreendé-la e utiliza-la, o que, do ponto de
vista gerencial, coloca a qualidade da informagéo
condicionada & propria qualidade do esquema de
decisdo empregado pelo usuério, e ao seu
comportamento diante do uso das informacdes.

Através do planejamento de sistemas, o autor explica
gue se pode obter a producédo de informagdes de qualidade, que se
caracterizam como

= Comparativas: especialmente guando as
informacdes refletem a comparacdo dos planos
com a execucéo.

= Confidveis: informagbes completamente distorcidas
podem ser mais prejudiciais do que a falta completa
de informagbes. O usuario precisa acreditar na
informacéo para se sentir seguro ao decidir.

= Geradas em tempo habil: uma informacéo,
especialmente se voltada para o controle, deve
estar tdo proxima do acontecimento quanto for
possivel, para que haja tempo para efetuar as
corregdes cabiveis no planejamento ou na
execucao.
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= De nivel de detalhe adequado: as informagdes
devem aparecer num nivel de pormenores
adequado ao nivel do usuario, sem apresentar nada
de irrelevante para o usudrio e tampouco num grau
de sintese excessivo com relagio ao seu interesse.

= Por excecdo: informar ‘por excec@o’ significa
ressaltar o que & relevante, destacar excecgbes
(BIO, 19986, p.121-122).

Muito se tem investido no desenvolvimento de SI, que se
apresenta como ferramenta, na qual os administradores encontram suporte
informacional para suas decisdbes e também para a agilizagdo do
funcionamento operacional da organizagdo. O Sl consiste em organizar
esforcos para prover informacdes que permitam & organizagdo decidir e
operar. Todo e gualquer conjunto de atividades necessarias ao controle e
uso da informagéo constitui parte de um sistema de informagéo.

3 Informacdo como Recurso Estratégico para o Processo Decisério

Para gue sua miss&o seja cumprida, faz-se necessario &
organizag&o dinamizar e agilizar o seu funcionamento, buscar melhorar a
gualidade das informacdes institucionais, que se apresentam como um
recurso basico capaz de fornecer subsidios para a gestdo estratégica,
havendo a necessidade de que essa comunicagéo se realize dentro e entre
os orgéos administrativos, para o planejamento e avaliagcéo dos resultados.

Conseglentemente, os gestores deparam-se com uma
série de desafios, decorrentes do advento das novas tecnologias de
informac&o e comunicagéo, que geram cada vez mais informagbes nos mais
variados suportes, dificultando sobremaneira o processo decisorio.

Segundo Oliveira (1999, p.37), uma informacédo que nao
seja fornecida em tempo habil para a tomada de decisdo praticamente
perde o seu sentido. Sua capacidade de reduzir incertezas estd associada
com a prontid&o no seu fornecimento.

Em geral, & a partir dos fluxos de informacgdo que os
gestores tém melhores condigdes de ndo so verificar se os problemas estio
sendo resolvidos, como também de diagnosticar e priorizar as questbes que
deverdo ser atendidas, facilitando o planejamento, a organizacdo e o
confrole das fungdes administrativas.
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Nesse contexto, cada vez mais a organizagédo da
informacao. desde a suz selegdo, estruturagdo e recuperag@o, tornou-se
arma estratégica para auxiliar as organizagbes publicas e privadas nas
tomadas de decisdo e no alcance dos objetivos propostos (FACCHINI &
VARGAS, 1992).

O gerenciamento da informagéo é a administragéo geral
de todo o ambiente informacional, como afirma Ponjuan Dante (2004):
“processo pelo qual se obtém, se processam e se usarm 0S recursos basicos
(econémicos, fisicos, humanos, materiais) para manejar a informagéo
organizacional e para a sociedade a que serve” (Tradugao livre).

Para gue a organizagdo alcance sucesso no processo de
tomada de decisdo e em suas acgdes institucionais, ela necessita de
informagdes Uteis, corretas, entregues na hora certa e as pessoas certas
(MASON, 1990). Assim sendo, as informagdes precisam ser gerenciadas da
mesma forma que os outros recursos. Faz-se necessario estabelecer
politicas e programas de gestao, organizagéo e tratamento informacional.

Nesse contexto, a informacao deixa de ser um elemento
comum do cotidiano, assumindo papel de importancia e passando a ser
considerada tao vital quanto os recursos humanos, materiais ou financeiros,
gue s3o imprescindiveis & sobrevivéncia das organizagdes. A informacdo
passa a constituir um recurso estratégico nas tomadas de decis@o
(CARVALHO, 2001).

Os autores Burk Jr. e Horton Jr. (1988), ao elegerem a
importancia de gerenciar os recursos informacionais numa vis&o
corporativa, apresentam o Gerenciamento de Recursos Informacionais
(GRI) como

o processo dentro da area de gestdo da informag&o que
serve o interesse da corporacdo. O GRI procura
aproveitar a informagao para o beneficio da organizagao
como um todo para explorar, desenvolver e otimizar
recursos informacionais. Os interesses da organizag&o
sdo geralmente manifestados para seus objetivos e
metas corporativos. Desta maneira, o GRI é o elo
gerencial gue conecta os recursos informacionais com
os objetivos e metas da organizagdo (Tradugao livre).

Gerenciar as informacgdes, como recurso no ambito
organizacional, implica em verificar as necessidades informacionais e
desenvolver as etapas basicas de gestdo: coleta, armazenamento,

distribuicao, recuperagdo e uso da informagéo. Torna-se assim necessario
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integracdo de sistemas, tecnologias e administragdo de dados®
(BERGERON, 1996).

Na perspectiva integrativa o GRI pode ser visto como
uma aproximac&o convergente para problemas informacionais, sendo
encontrado na maior parte dos autores no campo de Estudos da
Informag&o. Considera o GRI uma fungzo e aproximag&o gerencial que
procura integrar e harmonizar os recursos de informacao corporativos, os
servicos e sistemas, e criar uma sinergia entre os recursos informacionais
internos e externos das organizagdes, colocando o GRI nos contextos de
processamento de informacbes organizacionais e as necessidades de
informag&o. Essa perspectiva é considerada um conceito e uma aproximagao
pratica de: 1) identificar os fluxos e os processos de informag&o em uma
organizacdo e as necessidades informacionais para dar suporte as metas
corporativas; 2) gerenciar o ciclo de vida da informac&o; 3) integrar as
habilidades e conhecimentos das pessoas nas varias fungées do GRI na
organizagdo, como ftambém maximizar o efetivo uso dos recursos
informacionais no suporte &s metas corporativas; e 4) promover o uso efetivo
e eficiente dos recursos informacionais, atuando assim como um elo entre o]
uso dos recursos informacionais da organizagéo e o planejamento estratégico
para execuc&o e desenvolvimento de estratégias* (BERGERON, 1996).

Consideragdes Finais

O processo de tomada de decis&o sempre foi um foco de
estudo no ambito organizacional, no qual se percebe a preocupacao de
diversas ciéncias relacionadas ou nao a administrac@o, por buscar formas
Capazes de criar metodologias, métodos e técnicas, a fim de melhor
disponibilizar as informagées para subsidiar as decisées e acdes de seus
gestores.

Nos estudos que envolvem a informagdo no &ambito
organizacional, percebe-se que a informagdo vem sendo considerada
insumo basico capaz de agregar valor &s atividades organizacionais e
melhorar os resultados.

® Tradugéo livre da autora
* Tradugio livre da autora
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A organizaggo que melhor compreender que a |
informacdo, uma vez gerenciada, organizada, tratada e disseminada, deve |
ser considerada um recurso t8o importante quanio 0s recursos humanos,
maieriais ou financeiros melhorara sua produtividade, competitividade e
desempenho organizacional.

O GRI ressalta 2 imporiancia das organizacdes tanto em
administrar com mais eficacia os recursos humanos, valorizando seu
potencial e capacitando-os no uso das tecnologias que ir&o conduzir suas |
atividades, assim como os torna aptos 2 mapear as informacodes internas &
externas, visando conhecer o potencial e os riscos corporativos, sem perder
0 foco principai que consiste em proporcionar aos fomadores de decisdo as
informacgdes pertinentes para a resolugéo de problemas corporativos.
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