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Resumo

Investiga e analisa as praticas e processos vigentes de gestao estratégica da informagao (GEI)
em uma empresa de call center. O modelo de andlise foi estruturado em quatro categorias
analiticas oriundas do processo de gestdo da informagdo como sugerido por Davenport
(1998), a saber: (i) determinagdo das exigéncias informacionais, (ii) obten¢cdo de informagdes,
(ii1) disseminacdo de informagdes e (iv) uso de informagdes. A estratégia de pesquisa
qualitativa baseou-se em um estudo de um unico caso e trés critérios foram observados para o
julgamento da qualidade da pesquisa: a validade do construto, a validade externa e a
confiabilidade. Fontes multiplas de evidéncias foram utilizadas e a andlise de dados coletados
em campos consistiu de trés fluxos concomitantes de atividades, a saber: reducdo de dados,
‘display’ ou exibicdo de dados e verificagdo/conclusdes com base em inferéncias a partir de
evidéncias ou premissas. Os resultados apontam para a inexisténcia de uma estrutura
minimamente representativa que pudesse ser caracterizada dentro dos moldes da literatura
como um processo legitimo de gestdo estratégica da informacao. No contexto da organizacao
estudada, as conclusdes sugerem que discurso e pratica encontram-se em campos
diametralmente opostos.

Introducio

A emergéncia de um paradigma tecno-econdmico baseado em inovagdo, informacao e
conhecimento, bem como a crescente consolidagdo de tecnologias como a microeletronica, a
tecnologia de informac¢do e as redes de computadores, trazem a tona questdes complexas e
multifacetadas para as organizagdes contemporaneas. Especial atencdo tem sido devotada a
questdo da gestdo da informacdo no ambiente organizacional visto que a explosdo da
producdo informacional implica que o desafio organizacional contemporaneo traduz-se em
aprender a navegar em um oceano de informagdes, prospectando e coletando informagdes
relevantes para a sobrevivéncia/prosperidade organizacional e para a compreensdo de um
ambiente de negdcios cada vez mais dindmico e mutavel.

Sobreviver neste contexto envolve mais do que apenas ter acesso a informacao.
Atualmente, as empresas t€ém que ajustar seus modi operandi ndo apenas ao esfor¢o pela
busca da informag¢do, mas principalmente ao uso que se faz dela através de seu
gerenciamento. A partir dessa prerrogativa, as empresas t€ém que agir em tempo real a seus
problemas, desafios e decisdes usando substancialmente a informag¢do de forma contundente e
estratégica nas tomadas de decisdes.

Nesse contexto, surge uma nova gestdo, baseada em uma arquitetura informacional
que deve lograr questdes como o atendimento das necessidades de informacgao de todos os
niveis da organizacdo, além de integrar volumes crescentes de informacdes endogenas e
exégenas ao ambiente das empresas. E inegavel a necessidade de mecanismos de criago e
implantacdo de processos e sistemas que gerem, armazenem, gerenciem e disseminem a
informacao.

Com a emergéncia de tantos assuntos em voga relacionados a era da informagao,
alguns desses chamam demasiadamente a atencao pela representatividade a que se propdem
enquanto uma espécie de elemento de seguranga para os desafios destes tempos. A gestdo
estratégica da informacdo (GEI) guarda uma condicdo envolta por uma expectativa
salvatoriana sobre os problemas gerados pela explosdo da producdo informacional.

Os call centers, frutos da sociedade da informacao, trabalham com uma ampla base de
dados e um grande fluxo de informacdes para gerenciar seus processos internos. Estes
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ultimos, além de atender as demandas de seus clientes contratantes, tendem a ser um caminho
cada vez mais imbuido de praticas de gestdo informacional.

Dado a importancia do contexto e as dificuldades enfrentadas por estas organizagdes
em seus ambientes informacionais, este trabalho - fruto de uma dissertacdo de mestrado - se
dedicara a uma analise sobre os desafios da gestdo estratégica da informag¢ao, bem como a
importancia do uso da mesma para a administracdo da informacdo no ambiente de uma
empresa representante do setor de call centers. Nessa dire¢do, pretende-se verificar qual o
tratamento dispensado ao conceito de GEI, tomando por base um estudo a partir do modelo
proposto por Davenport (1998) que trata dos processos de gerenciamento da informagao.

Os esforgos aplicados ao projeto em questdo evidenciam-se na tentativa de responder
as seguintes perguntas representadas no problema de pesquisa: Quais sdo os processos e
praticas de gestdo estratégica da informagdo em uma empresa do setor de call center? Nestas
organizagoes, discurso e pratica sdo coerentes? Assim sendo, o objetivo deste trabalho ¢
investigar e analisar as praticas e processos vigentes de gestdo estratégica da informagdo em
uma empresa de call center.

A relevancia deste problema se legitima na incapacidade das organizacdes e
profissionais, especialmente os call centers aqui considerados, em gerenciar suas informagoes
estrategicamente com vistas @ melhoria do processo decisorio e maximizag¢do de resultados.
Os resultados deste estudo serdo apresentados neste artigo.

A Era da Informacio e a Explosdo da Producido Informacional: os Desafios da Gestao
Estratégica da Informacao nas Organizagoes.

O advento da era da informagdo trouxe consigo a grande producdo e
disponibilizagdo de informagdes, ocasionando um desafio no processo de identificacdo,
acesso ¢ utilizacdo da informacdo (CHOO, 2003; LASTRES E FERRAZ, 1999; VON
KROGH, ICHIJO & NONAKA, 2001). Estudos como os de Lyman e Varian (2003) ilustram
0 qudo significativo ¢ o volume de informagdes produzido, armazenado e processado
mundialmente. Segundo esses autores, essas informacdes sdo registradas em quatro tipos de
midias — impressa, filme, magnética (disco rigido e disco flexivel) e 6tica (CD e DVD) e sdo
vistas e/ou ouvidas em quatro tipos de fluxos de informacao — telefone, radio, tv e internet.
Em estudo anterior, datado de 2000 e com dados de 1999, os autores concluiram que a
producdo mundial total anual, nos suportes impresso, filme, magnético e dtico, requereria
aproximadamente 1.5 bilhdes de gigabytes de armazenamento. Isso equivaleria a 250
megabytes por pessoa para cada homem, mulher ou crianga na face da terra. O estudo de 2000
relata que 93% da informagao produzida em 1999 encontravam-se em formato digital e que os
EUA eram responsaveis por 35% da produgdo impressa, 40% da producdo de imagens e um
pouco mais de 50% de todo o conteudo digital produzido no mundo a cada ano. Os resultados
de 2003, com dados de 2002, revelaram que a quantidade de novas informag¢des armazenadas
nas midias supracitadas mais que dobrou nos ultimos trés anos, com uma taxa de crescimento
anual em torno de 30%. Tal midia armazenada significou a produgdo de cinco exabytes' de
novas informagdes em 2002, ao passo que o fluxo de informagdes através de canais
eletronicos continha quase 18 exabytes de novas informacdes. Por fim, a pesquisa de 2003
revelou que a quantidade de informa¢io armazenada produzida por pessoa’ ¢ de 800
megabytes.

A sobrecarga de informagdes mostra-se como um grande problema para o homem
deste século. Esse crescimento exacerbado ¢ primeiramente um fendmeno organico sem
diretriz ou estrutura aparente. Sua manifestacdo se da através do excesso de informacdo que
supera a capacidade do individuo de processéa-la (LAZARTE, 2000).

Dessa forma, muitos tém sido os esfor¢os para gerir a atividade informacional nas
organizagdes. Bergeron (1996, p.263) sugere que ha um reconhecimento crescente de que a
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informacao, como qualquer outro recurso organizacional - financeiro, material ¢ humano - ¢
um recurso que necessita ser gerenciado para ajudar as organizagdes a melhorar sua
produtividade, competitividade e performance geral. Devido a importancia crescente do
processo decisorio, da inovagdo, do gerenciamento de processos e da aquisi¢ao e distribuicao
da informagdo na sociedade pos-industrial, a GEI surge como uma estratégia aperfeigoada
para o gerenciamento eficaz da informagdo e como uma resposta aos problemas
informacionais das organizagdes — obter a informacdo correta, na hora certa, na forma/meio
correto e enderegd-la a pessoa certa. Essas informagdes podem concernir as atividades
organizacionais - presentes e/ou passadas - ou a fatores ambientais e podem ser gravadas em
qualquer tipo de midia, dentro ou fora da organiza¢do. A qualidade das decisdes tomadas em
uma organizagdo pode ser afetada pela disponibilidade - para os tomadores de decisdes - de
informagdes que sejam temporais, relevantes e qualitativamente suficientes para a resolugdo
do(s) problema(s) proposto(s). Dessa maneira, as organizacdes devem estabelecer
mecanismos necessarios para a maximizacao da disponibilidade desse tipo de informacgdes.

Uma visao holistica do ambiente informacional em organizacdes ¢ sugerida por uma
miriade de autores e publicagdes da area. Tal discussdo ¢ objeto da proxima secdo deste
trabalho.

Ecologia da Informacio e Ambientes de Informacio em Organizacées: Gestio da
Informacgio como Processo Organizacional

Davenport (1998), no intuito de compreender as organizagdes em uma perspectiva
integrativa sobre o ponto de vista do uso da informagdo, propde um modelo por ele
denominado “ecologia da informagao”. Nessa perspectiva, sdo abordados elementos que
compdem o universo informacional de uma organiza¢do levando-se em consideragdo
variaveis internas e externas interdependentes. Tal perspectiva ¢ também corroborada por
autores como Bergeron (1996), Choo (2003) e McGee & Prusak (1994), dentre outros.

A ecologia informacional de uma empresa ¢ afetada por fatores externos, muitos dos
quais as empresas nao podem controlar de maneira direta. De acordo com Davenport (1998),
0 ambiente externo é composto por mercados de negdcios, mercados tecnoldgicos e mercados
de informagdo. Dentro do ambiente organizacional encontram-se as variaveis tecnologia,
negocios e distribuicao fisica.

O ponto nuclear do modelo ecoldgico ¢ o ambiente informacional onde se encontram
seis componentes criticos, respectivamente: (1) politica de informacgao: refere-se as questoes
voltadas ao poder propiciado pela informacao; (2) cultura e o comportamento: que retratam a
conduta da empresa no que diz respeito ao compartilhamento, obtengdo de conhecimento e
capacidade de iniciativa; (3) equipe multidisciplinar especializada em informacdo: entendida
como os melhores meios para identificar, categorizar, filtrar, interpretar e integrar a
informacgdo; (4) estratégia da informacao: vinculada a explicitacdo da intencdo informacional
e a estratégia da organizacdo; (5) arquitetura informacional: um guia de estruturagdao e
localizagdo da informagdo; (6) processos de administracdo informacional ou processo de
gerenciamento da informacdo: a base no qual se fundamenta este trabalho, composta por
quatro etapas distintas: determinacdo de exigéncias, obtencdo, disseminacdo e uso de
informagdes.

O processo de gerenciamento da informagao pode ser conceituado como “um conjunto
estruturado de atividades que incluem o modo como as empresas obtém, distribuem e usam a
informagdo e o conhecimento” (DAVENPORT, 1998, p.173). Sua proposta ¢ apresentada
pelos seguintes processos:

(1)  identificacdo de necessidades informacionais: processo dificil, ambiguo e

complexo, uma vez que deve ser levada em consideragdo a percep¢ao sobre o
ambiente informacional por parte dos funciondrios e gerentes. As informagdes
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ndo estruturadas (noticias, idéias, rumores, exemplos de melhores praticas,
dentre outras) enriquecem os dados concretos tornando-os mais valiosos, além
de adequa-los ao contexto;

(1))  obtencdo de informacdes: deve ser entendida como uma atividade continua,
portanto o processo somente ¢ 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, formatacao e estruturacao das informacdes;

(iii)  distribuicdo de informacdes: estd ligada a maneira como a informagdo estd
formatada e disseminada. Os melhores sistemas de distribuicao acontecem de
maneira hibrida e reunem pessoas, computadores ¢ documentos. Davenport
(1998) cita os fatores que alteram a distribui¢do da informacdo sobre a
perspectiva ecoldgica, como, por exemplo, uma arquitetura informacional
eficiente — que conduz os usudrios a informacao de que precisam, certos tipos
de estruturas politicas - que tornam mais vidveis a distribuicdo entre as
funcdes e as unidades, e o investimento tecnologico das empresas - que afeta
diretamente a distribuigao;

(iv)  utilizacdo de informacdes: a informacgao deve ser discutida no contexto de suas
aplicabilidades, usos e resultados (McGEE & PRUSAK, 1994; BEAL,2004).

Cumpridos os objetivos relacionados ao referencial tedrico, prosseguir-se-a, na
proxima se¢do, com as discussoes metodoldgicas ora propostas para este estudo.

Procedimentos Metodolégicos

A construc¢do desta metodologia fundamentou-se no cuidado dedicado as escolhas de
métodos que solidificassem os resultados e conseguissem extrair de forma fidedigna os
resultados esperados. Esse caminho, ndo foi determinado a priori. Ele é conseqiiéncia das
escolhas problematicas e também dos postulados, dos axiomas, das pressuposi¢cdes que
motivaram o pesquisador em seu ponto de partida. Esse ponto de partida é de ordem
ontolodgica, referindo-se a uma relacdo com o sujeito, de ordem epistemologica, remetendo-se
a uma relagdo com o saber, ¢ de ordem axiologica, em referéncia a uma relagdo com o agir
(LENOIR, 2006).

O presente trabalho adotou procedimentos metodologicos conceituados como estudo
de caso unico com unidades de analise holisticas (YIN, 2005). Foram utilizadas
generalizagdes analiticas, que ainda de acordo com Yin (2005), sdo proprias para estudos de
caso no qual se busca generalizar a compilagdo de resultados especificos da pesquisa dentro
de um modelo teorico. Neste caso, utilizou-se o modelo de Davenport (1998) que trata de
processos de gerenciamento de informacgdes, conforme se segue: (i) determinacdo de
exigéncias informacionais, (ii) obtencdo de informagdes, (iii) distribui¢do de informacdes e
(iv) uso de informacdes.

Cada um desses processos foi tratado como uma categoria de analise, que remete
diretamente a um objetivo especifico. Segundo Alvarenga Neto, Barbosa e Cendon (2006, p.
79) “a intengdo ao se estabelecer categorias € a de agrupar elementos, idéias e expressdoes em
torno de conceitos capazes de sintetizar a andlise meticulosa dos estudos de caso
selecionados.” A partir desta estratificagdo, foram criadas unidades de analise para melhor
desenvolver a andlise dos dados coletados em campo. As informagdes colhidas na anélise de
dados foram norteadas de forma a contemplar o objetivo geral e, conseqiientemente, atender a
problemadtica de estudo.

Quanto ao julgamento da qualidade do projeto de pesquisa, optou-se pelos seguintes
critérios sugeridos por Yin (2005): validade do construto (multiplas fontes de evidéncia para a
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mesma variavel), validade externa (16gica de replicagdes: teoricas e literais) e confiabilidade
(o estudo pode ser repetido obtendo-se resultados semelhantes).

Com base no arcabougo teodrico, buscou-se o levantamento de evidéncias em cada
unidade de andlise que comprovassem a existéncia ou inexisténcia de processos de
gerenciamento informacionais. Para tanto, optou-se pela utilizacdo de multiplas fontes de
evidéncias através da fundamentacdo logica de triangulagdo que, segundo Yin (2005),
revigora o constructo e solidifica os resultados. Nesse sentido foram utilizados os seguintes
instrumentos de coleta de dados: (i) entrevistas semi-estruturadas: perguntas previamente
formuladas, que servem para corroborar o que o investigador pensa a respeito de determinada
situacdo (Trivinos, 1987; Yin, 2005), (i1) pesquisa documental (documentos fisicos e arquivos
eletronicos) e (iii) observacdo direta. Tais instrumentos de coleta foram representados na
forma de um protocolo de estudo de caso que, por sua vez, foi construido a partir de cada
categoria analitica. O protocolo de estudo de casos, segundo Yin (2005), assegura a condugao
da investiga¢do de forma fidedigna, além de aumentar a confiabilidade da pesquisa.

Através da amostra ndo probabilistica por critério de acesso (MALHOTRA, 2005),
entrevistaram-se representantes dos niveis estratégico, tatico e operacional. Com vistas a um
maior aprofundamento e compreensdo dos fendomenos observados, optou-se por uma
avaliacdo critica e comparativa entre as respostas intra e inter-hierdrquica. Para a andlise de
dados coletados em campo, escolheu-se o modelo proposto por Miles & Huberman (1984),
que propdem a andlise de dados dividida em trés etapas, a saber: (a) redu¢do de dados, (b)
display ou exposi¢ao de dados e (c) verificagdo/conclusdes com base em inferéncias a partir
de evidéncias ou premissas.

A Pesquisa de Campo

A organizacdo objeto de estudo foi escolhida por critério de conveniéncia, em fungao
da facilidade de acesso aos dados e contatos pessoais. A AFTAC ¢ a representante no Brasil
de uma joint venture européia especializada em call center, gestdo de relacionamento e
outsourcing de tecnologia da informagdo. O grupo é composto por 20 companhias,
distribuidas em cinco paises, conta com mais de 15 mil funcionarios e seu faturamento em
2006 foi de 707 milhdes de euros. A empresa almeja em cinco anos se posicionar entre as
cinco maiores do Brasil em seu segmento ¢ para atingir esses objetivos conta com um
contingente de investimentos que deve chegar a R$ 30 milhdes até o final de 2008. Em 2007
conquistou - com seis meses de inicio das atividades - a certificagdo dos requisitos da Norma
NBR ISO 9001:2000 que trata de Sistema de Gestao da Qualidade.

Ao total foram realizadas quatorze entrevistas, sendo que destas, quatro entrevistas
extras foram efetuadas de maneira complementar ao planejamento metodologico (QUADRO
1). Estas ultimas ajudaram a esclarecer fendmenos pontuais, além de contribuirem para
elucidagao de duvidas decorrentes de entrevistas anteriores. Todas as entrevistas foram
gravadas com o consentimento dos funciondrios e o tempo médio de duracdo de cada
entrevista foi de aproximadamente 1 hora e 40 minutos. Ao todo, foram registradas 23 horas e
20 minutos de gravagdes gerando um total de 917 paginas de transcrigdes. Este material foi
adicionado aos registros feitos em um caderno de anotagdes com o roteiro semi-estruturado,
follow-ups e particularidades das questdes.
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QUADRO 1
Entrevistas semi-estruturadas
Primeira fonte de evidéncias: entrevistas semi-estruturadas
Numero de entrevistas dentro do Numero de entrevistas
Niveis hierdrquicos protocolo de estudo de casos complementares Total
Estratégico 3 0 3
Téatico 3 3 6
Operacional 4 1 5
Total 10 4 14

Fonte: elaborado pelos autores.

Através da segunda fonte de evidéncias — pesquisa documental - foram analisados
arquivos fisicos e eletronicos dos mais variados tipos em um total de 696 paginas em 55
documentos (QUADRO 2):

QUADRO 2
Pesquisa documental

Segunda fonte de evidéncias: analise documental
TIPO NUMERO DE DOCUMENTOS NUMERO DE PAGINAS
Jornal interno 4 24
Revista especializada 2 84
Documentos Fotos 10 10
Fisicos Folder 2 6
Word 17 110
PDF 6 366
Excel 5 12
Arquivos Power Point 5 36
eletronicos HTML 4 48
Total 55 696

Fonte: elaborado pelos autores.

Com um volume final de 1613 péginas de material pesquisado fez-se uso, como
previsto, do modelo proposto por Miles & Huberman (1984) para a anélise de dados coletados
em campo. Foram necessdrios trés ciclos de redugdo de dados para inclusdo do material
coletado no corpo da dissertagdao, conforme demonstrado no QUADRO 3. Este processo usou
como diretriz as matrizes construidas a partir das categorias de andlise para confeccdo dos
displays ou exibi¢ao de dados.

QUADRO 3
Ciclos de reduc¢do de dados
Processos de reducio De Para
1° processo de reducdo 1613 328
2° processo de redugdo 328 40
3° processo de reducdo 40 Corpo da disserta¢do

Fonte: elaborado pelos autores.

Por fim, o nome AFTAC Call Center substitui o verdadeiro nome da empresa
pesquisada por motivos de interesse da propria organizacdo e dos acertos de
confidencialidade. Da mesma forma, todos os nomes dos entrevistados, bem como seus
cargos foram omitidos, sendo os mesmos identificados apenas pelas letras que antecedem seu
nivel hierdrquico e um ntmero de identificagdo como: E1 (estratégico), T3 (Téatico), O2
(Operacional) e assim por diante.
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Apresentacio e Analise de Resultados
Categoria de Analise 1: Processo de Determinacio de Exigéncias Informacionais:

A informalidade do processo de diagndstico de identificagdo de necessidades
informacionais foi percebida em todos os niveis da organizagdo, conforme o depoimento
abaixo:

“(..) quem mais procura saber de alguma coisa é o supervisor, (...) ele
pergunta se a gente ta (sic) precisando de alguma coisa, mas é assim dessa
forma.” (Entrevistado O1)

A busca por informagdes técnicas que os colaboradores precisam para realizar seu
trabalho apontou principalmente para indicadores de produtividade da operagdo. As questdes
referentes aos hiatos ou gaps informacionais — informacdes que os entrevistados gostariam de
receber e ndo recebem levantaram as seguintes respostas: tratamento estratégico das
informagdes do mailing, treinamentos, informagdes financeiras estratégicas, informagdes
sobre a concorréncia, conversoes de vendas, necessidade de mecanismos de medi¢ao de
eficacia e eficiéncia do staff, informagdes consistentes e atualizadas sobre promogdes internas
e processos seletivos, dentre outros. Contudo, trés assuntos levantados merecem destaque pela
intensidade com que foram tratados pelos entrevistados e pela freqliéncia que surgiram no
decorrer das entrevistas, respectivamente: (a) treinamento, (b) informagdes sobre concorréncia
e (c) conversao de vendas. Dessa forma, confrontou-se as avaliagdes dos entrevistados com a
documentacao pesquisada, o que evidenciou claro descompasso entre o discurso e a pratica
organizacional, evidenciando as causas dos gaps informacionais. Eis alguns depoimentos que
comprovam tais assertivas:

“(...) uma coisa que a gente ndo tem acesso ¢ sobre a concorréncia. (...) A
gente tem a intranet. SO que a internet é uma coisa muito superficial, a gente
ndo tem acesso realmente ao que é a concorréncia” (Entrevistado O3)

A conversdo de vendas aqui tratada, pode ser conceituada, segundo os entrevistados,
como o percentual de efetivacdo (ou ativagdo) de linhas de telefonia confrontadas com o
nimero de vendas realizadas pelo call center. A necessidade das informacdes relacionadas a
este fenomeno ¢ percebida pelos trés niveis hierarquicos:

“(...) olha em relacdo a vendas ¢ horrivel (...) a gente faz uma venda (...) sO
que eles nao falam por que ndo foi entregue (...) Quando chega ao final do més
a gente vai receber a nossa comissdo, a gente ndo sabe, se foi erro nosso, por
que ndo (sic) foi entregue, se o cliente cancelou...”. (Entrevistado O2)

Ao questionar sobre melhorias no processo de determinagdo de exigéncias
informacionais, nao houve consenso entre os niveis hierarquicos. No entanto, alguns pontos ja
tratados em questdes anteriores se repetiram. Sobre o tipo de informagdes técnicas que
gostariam de estar atualizados diariamente, as respostas apontaram para: indicadores de
desempenho, conquista de metas, melhor divulgacdo de campanhas motivacionais e
promogdes internas, conversao de vendas, problemas de localizagao do operador no sistema e
falta de informacdes sobre concorréncia, dentre outros. O QUADRO 4 sintetiza as principais
descobertas e assuntos mais freqiientes referentes a categoria analitica 1 (determinagdo das
exigéncias informacionais):
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Sintese de questdes mais freqiientes na categoria analitica 1

Estratégico

Tatico

Operacional

Caracteristicas comuns interniveis

informalidade na identificacdo
de necessidades informacionais

informalidade na identificacdo
de necessidades informacionais

informalidade na identificac¢do
de necessidades informacionais

crenca na certificagdo ISO
como uma condi¢do
salvatoriana para questdes de
toda espécie

crenca na certificagdo ISO como
uma condic@o salvatoriana para
questdes de toda espécie

crenca na certificagdo ISO como
uma condicao salvatoriana para
questdes de toda espécie

falta de informagoes de
conversio de vendas

falta de informagoes de
conversio de vendas

falta de informagoes de
conversdo de vendas

falta de informagao sobre a
concorréncia

falta de informagao sobre a
concorréncia

falta de informagao sobre a
concorréncia

tratamento da questdo
or¢amentaria entre
departamentos de forma
estratégica para o negdcio

tratamento da questdo
or¢amentaria entre
departamentos de forma
estratégica para o negdcio

necessidade de informagdes
mais estratégicas do mailing

necessidade de informagdes mais
detalhadas do mailing

problemas com clareza das
informagoes

problemas com clareza das
informagoes

Intranet ineficiente para atender
necessidades informacionais

Intranet ineficiente para atender
necessidades informacionais

Caracteristicas préprias de

cada circulo de interesse

falta de sintonia de
informagdes entre areas para
divulgagdo de informagdes

necessidade de indicadores de
performance e qualidade de
produgao

falta de informagdes sobre
processos seletivos e promogdes
internas

necessidade de formalizagdo e
indicadores de desempenho dos
macro fluxos organizacionais

escassez de atualizag¢bes de
promogdes de venda

falta de treinamento para atender
as necessidades informacionais

mais agilidade na atualizagédo de
estoque do sistema

falta de informagoes sobre
campanhas motivacionais

Fonte: elaborado pelos autores.

Constatou-se que a maior parte dos problemas de exigé€ncias informacionais sio
comuns entre dois ou trés niveis da organiza¢do. Evidencia-se portanto, um claro problema de
gaps de informacdo interniveis. Outra constatagdo refere-se a caréncia de informacdes do
nivel operacional, que indicou um grande nimero de necessidades tanto na categoria de
caracteristicas comuns interniveis quanto na de assuntos proprios do seu circulo de interesses.
Isso aponta para o diagndstico de que a grande maioria de colaboradores da empresa ndo tem
suas exigéncias informacionais atendidas, uma vez que o corpo de colaboradores da AFTAC ¢
composto por 95,83% de funciondrios do nivel operacional. Por fim, evidenciou-se que
caracteristicas proprias de cada circulo de interesse ndo apareceriam ou nao interfeririam nas
respostas dos entrevistados de outros niveis.

Categoria de Analise 2: Processo de Obtenciao de Informacdes

Ao investigar a existéncia de algum tipo de formalidade de busca de informagao,
constatou-se que ndo houve consenso quanto as respostas. A maioria dos entrevistados afirma
que ndo hé processos formais:
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“(...) Acontece esporadicamente (processo de busca) ou quando estoura um
problema, ou quando alguém sinaliza, ou as vezes o cliente contratante
sinaliza” (Entrevistado E3)

A pesquisa documental nao identificou nenhum processo explicito e formal de busca
de informacdes. Quanto aos meios de busca de informagdo, foram varias as ferramentas
citadas pelos entrevistados. Notadamente ¢ necessario frisar que cada nivel hierarquico
indicou o ferramental e fontes de buscas condizentes com as necessidades informacionais
vigentes daquele individuo ou setor, como tratada na categoria de andlise anterior. Dessa
forma, a natureza da busca por informagdes externas ou internas (CARVALHO e TAVARES,
2001; DAVENPORT, 1998) coaduna-se com as fungdes e responsabilidades de cada
entrevistado. Adiciona-se a esta andlise o fato de que organizagdo estd investindo em um
projeto de governanga em TI que, dentre outros objetivos, visa centralizar as fontes de
informacao.

Quando questionados sobre os principais obstaculos experimentados na busca por
informagdes e suas causas, ndo houve consenso entre as respostas. Alguns colaboradores
afirmam ndo terem dificuldade para buscar informagdes enquanto outros apontam
oportunidades de melhorias. Alguns fatores, entretanto, mostraram-se comuns aos
entrevistados, como demonstram os exemplos dos depoimentos contidos no QUADRO 5.

QUADRO 5
Principais dificuldades encontradas na busca de informagdes
Estratégico Tatico Operacional

° -Linguas diferentes, tempo, | -Sem dificuldades -Timidez de operadores para pedir
E adequacgdo de linguagem a -Ineficiéncia da intranet para busca | informagdes
-2 77| publicos especificos (niveis | de algumas informagdes
£ | hierarquicos)
&
° -Layout fisico da empresa -Intranet confusa para operadores | -Ineficiéncia da intranet para busca
§ -Linguas e culturas -Falta de treinamento para de algumas informagdes
B diferentes supervisores extrairem informagdes
=B desejadas da intranet
= -Ineficiéncia da intranet para busca
5 de algumas informagdes
o -Falta de padronizagdo e -Resisténcia a novas tecnologias -Faltam informagdes sobre a
2 automagdo de relatorios concorréncia
g ;ﬂ -Demora na atualizagdo de estoques
2= -Ineficiéncia da intranet para busca
5 de algumas informagoes
Fonte: elaborado pelos autores.

Constatou-se que a ineficiéncia da intranet para a busca de informagdo ¢ um problema
para os niveis que atuam diretamente com essa ferramenta. A importancia desse fato rege
conseqiiéncias diretas a produtividade da operagdo. A maior contradicdo esta no fato de que a
intranet € considerada pelos niveis operacional e tatico como a principal fonte de informagao
técnica e antagonicamente ¢ apontada como o mais falho dos processos de obtencdo de
informacao.

Buscou-se levantar qual a opinido dos entrevistados sobre a possibilidade de se
centralizar toda a documentagdo técnica em um unico local de acesso. A maioria acredita nos
beneficios, mas acha que ainda ha muito que ser feito, além de argumentar dificuldades
técnicas para a concretizacao da idéia. Houve convergéncia de respostas tanto no quesito intra
quanto interniveis da empresa como ilustra o depoimento abaixo:
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“(...) Coloquei um desafio pesado na minha galera (sic) de engenharia de
processos e de Tl, da forma que tenha um unico database na empresa (...) acho
fundamental” (Entrevistado E1)

Contraditoriamente, quando analisado o procedimento da certificagdo ISO que trata da
“Divulgacdo e atualizagdo de informagdes na intranet”, a pratica mostra-se novamente
diferente do discurso:

“(...) Acompanhar todo o processo de inclusdo/exclusdo do material na
Intranet do Operador de Telemarketing até que o mesmo seja publicado,
respeitando a “prioridade” indicada:

Classificacio de Prioridades
1 10 Minutos
2 01 Hora

3 2 Horas

4 24 Horas

(Pesquisa Documental)

Buscou-se através de questdo complementar identificar se os usuarios da informagao
encontram as informagdes consistentes, estruturadas, completas e confidveis em suas
atividades (DAVENPORT, 1998; BEAL, 2004; McGEE e PRUSAK, 1994). Nao se pode
dizer que houve consenso entre as respostas dos entrevistados sendo, portanto, inconclusiva
esta questao.

Apesar dos testemunhos acima, o discurso colhido em uma entrevista em revista
especializada mostra mais uma vez uma situa¢do diferente do que foi aferido na presente
pesquisa:

“(...) sem um programa de comunica¢do que funcione, é dificil alinhar as
pessoas com a missdo da empresa e se torna quase impossivel qualquer a¢do
de comunicacdo eficaz. A AFTAC focou sua estratégia de comunica¢do no
publico interno (...)” (Pesquisa Documental)

Categoria de Analise 3: Processo de Distribuicio de Informacgoes

Ao apurar e existéncia de incentivos formais de distribuicdo e compartilhamento de
informagdes, a pesquisa documental apontou para documentos de normalizagao da ISO. Foi
possivel averiguar que héa formalizacdo do processo de distribuicdo, mesmo que em entrevista
os usudrios afirmem nao conhecer tais processos:

“(...) estar buscando mais trabalhar juntos (sic) e ndo trabalhar separados na

mesma informagdo, em termos de incentivo existe, na prdtica acontece pouco”
(E3)

“(..) a AFTAC assegura que seus processos sdo executados sob condi¢oes
controladas, ou seja: a) Disponibilidade de informag¢oes que descrevem os
servigcos; b) Existéncia de procedimentos documentados definindo métodos de
trabalho, onde necessario.” (Pesquisa Documental)

Essa citacdo se choca com um dos valores organizacionais divulgados pela empresa, e
que, portanto, contradiz a pratica vigente na organizagdo pesquisada:

10



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

“(...) valores da empresa: Integragdo - Compartilhar conceitos, metas,
conhecimentos e experiéncias entre todos os colaboradores, visando o
crescimento  profissional em prol de objetivos comuns.” (Pesquisa
Documental)

Constatou-se que as dificuldades de disseminagdo de informagdo sdo diversas, alguns
jé citados nas categorias de andlise anteriores. Apesar da variedade de fatores levantados, o
problema da falta agdes de feedback (recebimento e assimilacdo da informag¢do divulgada),
mostrou-se uma constante entre entrevistados. Além disso, a comunicacao horizontal é falha
nos niveis estratégico e tatico, apresentando certa caréncia de difusdo de informagdes intra-
nivel no staff da empresa. Na base da piramide o problema ¢ a comunicacdo vertical, que
sofre com o repasse de informagdes entre lideres e subordinados.

No nivel estratégico foram apontadas ainda dificuldades quanto a difusdo de
informagdes incorretas ou nao padronizadas, mal uso da ferramenta de e-mail, falta de
organiza¢do e senso de prioridade e ainda auséncia de reunides de nivelamento do staff. No
nivel tatico evidenciou-se a falta de tempo para absorver todas as informagdes, dificuldades
no uso da intranet e falta de reunides de troca de informacgdes e experiéncias entre equipes.

Averiguou-se no nivel operacional que os problemas estdo relacionados a
comunicagdo entre supervisores e operadores. Segundo relatos de operadores, a grande queixa
estd no ndo repasse de informagdes por parte dos supervisores, que seriam seus lideres
imediatos ¢ maior canal humano de comunicacgao:

“(...) acabo sabendo, mas tem que procurar, (...) alguns (supervisores) passam
para os operadores e outros nao (...) pelo menos com uns que eu trabalho(sic)
nem todos ddo essas informagoes”. (Entrevistado O4)

A pesquisa buscou também levantar quais espacos fisicos e virtuais existem na
empresa para troca de informagdes (DAVENPORT, 1998), ainda que estes ndo sejam
utilizados de maneira formal. Foram identificados varios espagos fisicos levantados através de
entrevistas e observagao direta, mas em se tratando de espagos virtuais, a intranet ainda nao
apresenta a estrutura necessaria para trocas, uma vez que se trata de uma intranet operacional.
Sua arquitetura e fluxo de informagdes sdo unidirecionais, ou seja, operadores ndo conseguem
contribuir com informagdes, apenas as recebem, inviabilizando o processo de troca. Some-se
a isto o fato de que demais setores de staff da empresa ndo operam com o mesmo sistema. Ao
verificar a intencionalidade da empresa em investir em tecnologia para difusdo de
informagdes, verificou-se que ha esforcos claros de avangos neste quesito. Houve
unanimidade dos entrevistados como demonstra o depoimento abaixo:

“(...) Eu percebo um foco bem grande nisso. (...) acredito muito que a médio,
longo prazo nos também estejamos fornecendo recursos pro mercado no que
diz respeito a tecnologia.” (Entrevistado T1)

Categoria de Analise 4: Processo de uso de Informacoes

Iniciando a anélise, verificou-se quais sdo as ag¢des formais de ampliacdo e melhoria
do uso da informagdo. Constatou-se que ha pouca formalidade no processo e que existem
ilhas de melhorias relacionadas a utilizagdo da informagdo, como o projeto de governanga em
TI e relatérios de desempenho e qualidade disponibilizados para o uso.

Convergentemente a questdo anterior, buscou-se identificar politicas de incentivo ao
uso da informagdo. As respostas apontam para estimulos constantes, sem no entanto haver
processos formais para tal.
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Ao levantar as principais dificuldades experimentadas pelos entrevistados no uso das
informagdes, foi possivel identificar perfis diferentes de complicadores entre os niveis
estratégico/taitico e o nivel operacional. Verificou-se que o excesso de informagdo e
velocidade dos acontecimentos sdo os principais obstdculos ao processamento e uso da
informagdo nos niveis estratégico e tatico:

“(...) tem muito trabalho de produ¢do da informagdo e pouquissimo trabalho
de interpretac¢do da informagdo”. (Entrevistado E1)

No nivel operacional ficou clara a necessidade de agilidade na atualizagdo das
informagdes ¢ clareza nas mesmas, fator complicador no quesito uso:

“(...) As informagoes deviam ser mais claras, as vezes é bem, bem diferente.
Acho que falta clareza mesmo”. (Entrevistado O3)

Explorado as dificuldades, partiu-se para o levantamento de acdes de controle que, de
alguma forma, buscassem mensurar o quanto se usa informacdes na organiza¢do, como por
exemplo, estimativas do nimero de acessos a determinados banco de dados ou sistema. A
maioria dos entrevistados ndo conseguiu contribuir com a questao ou apontou uma situacao
negativa sobre a existéncia de controles. A pesquisa documental da mesma forma nao
conseguiu substratos que pudessem acrescentar a analise da questao.

A pesquisa explorou também a pratica da organizacdo no registro de experiéncias de
aprendizagem (CHOO, 2003) através do uso da informagdo. Constatou-se que a maioria dos
processos de absor¢ao de conhecimento acontece de maneira informal sendo portanto, pouco
comum o registro de experiéncias e melhorias:

“(...) incentiva de uma maneira tdo informal quanto o proprio acontecimento, entdo
isso ainda precisa estruturar muito”. (Entrevistado T1)

Dessa forma, a pratica se diverge do discurso uma vez que foram encontrados na
pesquisa documental indicios voltados para a preocupagdo de registros de experiéncias de
aprendizagem.

Por fim, a pesquisa contemplou a demanda por retroalimentagdo dentro do conceito de
sistemas informacionais (LAUDON & LAUDON, 1999). O feedback ou a retroalimentagao
atua como uma saida usada para fazer ajustes e refinamentos no processo ¢ sistemas de
informagdo vigentes. A retroalimenta¢do fecha o sistema agindo como uma varidvel que
permite sinergia ao conjunto de componentes inter-relacionados que coleta (ou recupera),
processa, armazena e distribui informagdo para dar suporte a tomada de decisdo. Nesse
sentido, buscou-se evidéncias que pudessem comprovar a existéncia de tais iniciativas. A
pesquisa identificou fragmentos de retroalimentacdo em projetos internos. No entanto,
constatou-se que o processo de feedback € percebido, apenas no nivel estratégico, nos demais
niveis ndo houve identificagdes relevantes desses processos. Outros documentos comprovam
a preocupacdo com a retroalimentacdo, como os formularios de avaliacdo de reagdo e de
eficacia, uma vez mais, apenas percebidos no nivel estratégico.

Conclusoes

O presente estudo se propds a investigar e analisar as praticas e processos vigentes de
gestdo estratégica da informagao (GEI) em uma empresa de call center. Utilizou-se para isso
o modelo de Davenport (1998) que trata de processos de gerenciamento de informagdes.
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A primeira categoria de analise avaliada tratou da identificacio de necessidades
informacionais. Na avaliacdo dos entrevistados sobre o nivel de informacao efetivamente
disponibilizada e recebida, concluiu-se que hd gaps ou hiatos entre o que de fato se tem
disponivel e o que € necessario para o exercicio das atividades de cada entrevistado. Conclui-
se, portanto, que o processo de identificacdo de necessidades informacionais ¢ desestruturado
e informal. Muitas s@o as exigéncias informacionais ndo atendidas em fun¢do principalmente
da falta de identificacdo das mesmas. Gaps de informacao estdo presentes intra e interniveis
evidenciando necessidades comuns a muitas atividades do call center. Apesar de identificados
fragmentos do processo, nao se pode afirmar que haja uma estrutura¢do concisa e eficiente
desta etapa do processo de GEI.

Em se tratando do processo de busca de informacao, as descobertas apontaram para
um processo desconexo, sem um fluxo concatenado de acdes e procedimentos. Inexistem
processos significativos e formais de busca de informagdes. Timidos fragmentos aparecem,
mas sdo desconjuntados do todo, impedindo assim uma estruturacdo que caracterize processos
planejados de gestdo estratégica da informagdo. O processo ¢ desestruturado, ad hoc e nao foi
verificado integragdo entre os processos normativos e a pratica vigente, evidenciando-se uma
distancia entre discurso e pratica. Os varios meios de busca levantados mostraram-se
incapazes de encadear métodos eficientes de busca. Nao ha um repositério central de
informagdes, apesar da identificagdo de beneficios na centralizagdo da documentagdo técnica.
Constatou-se também que os cuidados referentes a classificagdo de informagdes (quando
captadas para arquivamento), a padronizagdo de informagdes, ao uso de taxonomias € aos
critérios de registro de documentos estdo mais presentes na documentagdo da ISO do que na
pratica efetiva desses itens. Conclui-se, portanto, uma dissonancia entre discurso e pratica na
organizac¢do estudada. Sugere-se o estudo de viabilidade de implementagdo de sistemas de
recuperagdo de informacdo e GED (gestdo eletronica de documentos). Constatou-se que a
intranet ¢ a ferramenta mais requisitada para a busca de informagdes no nivel tatico e
operacional e ¢ também a ferramenta que mais apresenta necessidades de melhorias.
Comprovou-se sua ineficiéncia a partir da dificuldade de acesso a dados, a falta de logica de
disposi¢dao de informagdes, a morosidade de atualizacdo dos dados, a estruturagdo pouco
amigdvel e intuitiva e todos esses fatores sdo obstaculos a gestdo da informacao. Acredita-se
que a conseqiiéncia dessas mudangas impactaria em outro item avaliado, a comunicagdo da
empresa. Uma vez sendo redesenhada a intranet, haveria grandes possibilidades de
implementar uma comunica¢do mais agil e eficiente, abandonando o modelo unidirecional
ainda em uso.

No que diz respeito ao processo de distribui¢do da informacao, conclui-se que o
processo ¢ desestruturado. A andlise de dados evidencia alguns esforcos da organizacdo no
sentido de melhor distribuir suas informagdes, além de grande disponibilidade de
investimento em tecnologia, na crenga de que este seria um caminho a ser seguido. Contudo,
os esforcos ndo sdo alinhados e ndo ha fluxos consistentes, formais, interligados e
estruturados no sentido de se caracterizar um processo consistente de disseminacdo de
informacdes. Os incentivos a disseminacdo da informacdo se ddo de maneira informal ¢
acontecem principalmente através de reunides. Processos formalizados foram identificados
em documentos da ISO, embora os entrevistados desconhecam tais preceitos, o que denota
novamente um descompasso entre discurso e pratica organizacional. Complementarmente
sugere-se ainda um espaco para troca de informagdes rapidas mais eficiente que a atual
intranet e mais estruturado que as trocas de e-mails. Redes de conhecimento ou comunidades
de praticas poderiam ser criadas de forma a patrocinar o compartilhamento de informagdes e
conhecimentos. Tal como na segunda etapa do processo de GEI, a intranet mostrou-se a maior
responsavel pela distribui¢do de informagdo e concomitantemente a menos qualificada para
fazé-lo. Sua condicdo de fluxo de informacdo unilateral e sua incapacidade para envolver
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demais setores fazem dessa ferramenta um entrave para a difusdo de informacdes na
organizagdo estudada.

Quanto ao processo de uso da informacio. as evidéncias apontaram novamente para
ilhas de uso informacional. Dentre as quatro etapas no entanto, esta foi a que a empresa,
curiosamente, apresentou melhores resultados. A pesquisa revelou que a AFTAC apresenta
interessantes iniciativas de uso da informacdo com bons potenciais para desenvolvimento.
Sistemas de retroalimentagdo também guardam potencialidades para um melhor
desenvolvimento. Entretanto ndo ha consisténcia de acdes interligadas e direcionadas para o
uso ostensivo da informacdo. Apesar de apresentar fragmentos do processo, a integragdo de
esfor¢os intra e interniveis ndo sdo atingidas. Averiguou-se que o uso da informacao faz-se
presente principalmente em relatorios de performance, além de indicadores de desempenho,
qualidade e produtividade gerados pela empresa. Concomitantemente constatou-se que nao ha
politicas de incentivo formais ao uso da informacao, bem como nao ha ag¢des de controle de
uso da informagdo ou praticas de registros formais de experiéncias de colaboradores. As
dificuldades levantadas apontaram para falta de clareza e demora na atualizacdo das
informagdes. Constatou-se ainda a incapacidade de se gerenciar informagdes geradas pelo
excesso de producdo informacional nos niveis tatico e estratégico, em func¢do da grande
elaboracdo de indicadores de produtividade, como anteriormente identificado na categoria
analitica 1. Inexistem politicas usuais de incentivo ao uso da informagdo, a ndo serem aqueles
documentados pela ISO e que, em grande parte sio desconhecidas dos entrevistados,
evidenciando um descompasso entre discurso e pratica. Conclui-se que tal como nas
categorias de andlise anteriores, o processo ¢ desconexo e sem estruturacdo. Mais uma vez
nao foram identificados esfor¢os comuns para um processo convergente de gerenciamento da
informagdo que abrangesse interesses comuns da empresa.

Avaliadas as quatro etapas do processo de gerenciamento de informag¢des da AFTAC
Call Center e respondendo-se as perguntas de pesquisa deste estudo, confirma-se a
inexisténcia de uma estrutura minimamente representativa, que possa ser caracterizada dentro
dos moldes da literatura como processo legitimo de gestdo estratégica da informacao.
Conclui-se que, apesar dos fragmentos encontrados, ndo ha consisténcias que justifiquem a
classificagdo como sendo de um processo formal e estruturado. As ilhas informacionais
encontradas ndo conversam entre si, ndo apresentam sinergia de esfor¢os e tdo pouco
encadeamento de objetivos comuns da organizagdo. O processo existente ¢ desconexo € 0s
esforcos, apesar de validos, sdo insuficientes para o atendimento das necessidades da
organizagdo. A estrutura informacional existente ¢ fragil, ad hoc e ndo foi verificado
integracdo entre as iniciativas normalizadas das ISO e a pratica vigente, evidenciando-se uma
distancia entre discurso e pratica.

Contudo, hé de se destacar que a organizagdo pesquisada ¢ um start up e como tal é
compreensivel que ainda ndo tenha estruturado seu processo informacional diante de tdo
pouco tempo de operagdao. Mediante o rapido processo evolutivo da empresa no Brasil e a
origem advinda de um grupo, que tem como expertise competéncias relacionadas a tecnologia
da informagao, espera-se que o diagndstico evolua e evoque mudancas significativas.

No que se refere as limitagdes da pesquisa, apontam-se os seguintes fatores: (i) ser um
caso unico, o que ndo reflete necessariamente a realidade de um setor como um todo; (ii) ser
um estudo qualitativo-descritivo de um Unico caso, sem a possibilidade de generalizacdo para
um universo estatisticamente valido; (iii) ser uma pesquisa qualitativa cujo objetivo era
levantar e descrever variaveis. As variaveis ndo sdo generalizdveis, mas podem ser reunidas
em um escala que, se validada, podera ser aplicada em um estudo quantitativo com vistas a
generalizacdo dos resultados.
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Notas de Final de Texto
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pessoas, dados do ‘Population Reference Bureau’.
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